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OZET

Emek yogun bir sektor olan otel isletmelerinde galisanlarin motive edilmesi,
is yerine bagliliklarinin saglanmasi, terfi ve atamalarin belli Kriterlere gore
gerceklestirilmesi, orgiitiin yeni yapilanmalara hazir olmasi ve iiretimin etkinligini

artirmasi gibi birgok nedenle kariyer yonetim sistemlerinin olusturulmasi gereklidir

Orgiitlerde karar almada; calisanlara bir cerceve ¢izen ve orgiit yapisini
yonlendiren, calisanlar1 ortak amaglar etrafinda bir araya toplayarak koordinasyonu
saglayan, bu amagclar dogrultusunda isgiicliniin harekete gecirilmesine yardim ederek
yiriitme islevini kolaylastiran ve isgoren davranislarini sekillendirerek denetimi
saglayan orgiit kiltlirli, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina iligskin kararlari
etkileyen onemli bir faktordiir.Orgiitlerde etkin bir kariyer yonetim sisteminin varlig:
orgiit kiiltirii degerlerine baghdir. Bu da bir bakima yoneticilerin ¢aliganlarini
gelistirmek igin Kkendilerini sorumlu hissettikleri, insani degerleri odak noktasina
alan, iliski yonelimli destekleyici ve gelismeye, risk almaya, biiylimeye énem veren

yenilikgi orgiit kiiltlird tiplerinin varligiyla miimkiin olacag: diigiiniilmektedir.
Bu dogrultuda bu c¢alismanin amaci Dogu ve Giineydogu Anadolu
Bolgesi’nde yer alan dort ve bes yildizli otel isletmelerinin ¢alisanlarina gére orgiit

kiiltiirii tiplerinin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina etkisini belirlemektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii Tipi, Kariyer Yonetim Sistemi, Otel isletmeleri.
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ABSTRACT

It is essential for hotel establishment as an important example of labor-
intensive sectors to form human sources administration system in order to motivate
employees, to obtain their loyalty to work, to effectuate the promotions and
appointments according to specific criterias, to get the organisation ready for new
settlements and to increase the productive efficiency of the establishment.

The organisational culture forms the framework and the organisational
structure for employees, coordinates the jobs, helps to set the executive functions of
the labour force in motion, shapes the worker’s behaviours and inspects the decision-
making process of the organisation which is a significant factor affecting the

decisions of human sources management practices.

The existance of an active career management system of the organisation is
related to the organisation’s cultural values. In a way, it is believed that those
organisational cultural values will be created with administors who will feel
responsible to improve their employees, focus on the humanistic values, supports
oriented, supportive, improving, risk-taking, innovative relationships.

Accordingly, the aim of this study is to determine the effects of the
organisation culture of 4 and 5 star hotel employees which are located in East and

Southeast Region of Turkey, to the practices of the career management system.

Key Words: Organisational Culture Type , Career Management System, Hotel

Establishment
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GIRIS

Orgiitlerde karar almada; calisanlara bir cerceve ¢izen ve orgiit yapisini
yonlendiren, c¢aliganlar1 ortak amaglar etrafinda bir araya toplayarak koordinasyonu
saglayan, bu amagclar dogrultusunda isgiictiniin harekete gecirilmesine yardim ederek
yiiriitme islevini kolaylastiran ve isgoren davranmislarini sekillendirerek denetimi
saglayan oOrgit kiltiri (Leibowitz vd., 1986:47) insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarina iligkin kararlar1 etkileyen onemli bir faktérdir (Hayton ve
Machitella, 2013:14). Orgiit kiiltiirii galismalari, ana hatlar1 ile 6rgiitlerin baskin
kiiltiirel 6zelliklerinin belirlenmesine ve bu 6zellikler ile orgiitsel ¢iktilar arasindaki
iliskilerin ~ agiklanmasina yoneliktir. Bu farkli  ozelliklerin  belirlenmesi  ve
tanimlanmasi rgiit kiiltiirii tipleri olarak ele alimmaktadir (Dogan, 2007:123). Orgiit
kilttrd tipleri ile ilgili olarak yazinda gesitli siniflandirmalar bulunmaktadir (Torun,
2012:31). Bunlardan birtanesi de biirokratik orgiit kiiltiiri,destekleyici orgiit kiiltiir,
yenilik¢i Orgiit kiiltlirli olmak tizere 3 boyuttan olugan Wallach’in oOrgiit kiiltiirii
siniflandirmasidir.-Wallach’in orgiit kiiltiiriine yonelik bu smiflandirmayr yaptigi
yillarda insan kaynaklar1 da 6nem kazanmistir. Bu tez ¢aligmasinda kariyer yonetim
sistemi lizerinde Wallach’in bu kiiltlir siniflandirmasi etkili olabilecegi diisiiniilerek

bu siniflandirmaya yer verilmistir.

Yenilik¢i kiiltiirler; gelismeye, risk almaya, yeni fikirlere ac¢ik olmaya, yeni
rekabet kosullarina uyum saglamaya ve bilyiimeye 6nem veren degerler biitiiniinden
olusan kiiltiir tipidir (Williams vd., 1993:35.)

Biirokratik kiiltiir tipine sahip olan firmalarda;Gii¢ ve kontrol, sorumluluk ve
otorite agikga tamimlanmakta ve sistemli bir yap1 ve formalite etrafinda
konumlandirilmaktadir (Wallach, 1983:32). Rol kiiltiirii,, mantik ve rasyonellikle
calisan, buirokratik orgiitiin bir diger adidir. “Klasik biirokrasi” olarak nitelendirilen

rol kdltiirtine sahip orgiitlerde rasyonel ve yasal yapilanmalar séz konusudur



(Sonmez, 2006:87). Bu kiiltiir istikrarli pazarda yer alan isletmeler i¢in uygundur
(Wallach, 1983:32).

Biirokratik anlayis kariyer bakimindan “kapali  kariyer”  sistemini
benimsemektedir. Orgiitte bosalan gorevlere ancak orgiit iginden {iyeler
atanmaktadir, digsaridan elaman alinmasina pek fazla olanak tanimnmamaktadir.
Calisanlarin  kurumdaki yiikselmeleri, isteki basarilarindan daha ¢ok ¢alisma
hayatindaki kidemlerine baglanmaktadir (Eren, 2006:231).

Destekleyici kiiltiir tipine hakim olan isletmeler; insani degerleri odak
noktasma almaktadir (Wallach, 1983: 34). Bu baglamda; destekleyici kiiltiirler,
caliganlarin birbirlerinden 6grenebilecekleri “sicak bir aile” ¢evresine sahip olmalari,
isbirlikei ve iligki yonelimli olmalari ile karakterize edilir (Wallach, 1983:33). Bu tip
kiiltire dahil kurumlar, yoneticilerin ¢alisanlarii  gelistirmek i¢in kendilerini
sorumlu hissettikleri bir 6rgiit ortamidir. Bu kiiltiirde yoneticiler, ¢alisanlarina her
tiurlii imkan ve ortami olusturarak onlarin gelecekleri ile ilgili planlarma(kariyer
planlama, gelisim, daha fazla ticret alma vb.) yardimci olmayr amaglamaktadir
(Leibowitz vd., 1986:48).

Orgiit kiiltiiriiniin bir yansimas1 olan kariyer ydnetim sistemi uygulamalarini
orgiitlerin belli bir rekabet ortami olusturmak igin kullanmalar1 giderek hizla
yayilmaktadir (Aytag, 1997:125). Buradan hareketle kariyer yonetim sistemi
kavramina baktigimizda; Kariyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme
kavramlar1 yazinda birbirleriyle i¢ ice ge¢mis kavramlardir ve bu kavramlar net
olarak birbirinden ayrilmis durumda degildir. Baz1 c¢alismalarda Kariyer yonetim,
kariyer planlama ve kariyer gelistirme kavramlari birbirinden bagimsiz olarak ele
almirken (Harvey ve Bowin, 1996; Byars ve Rue, 2006:202; Ivancevich, 2003:202;
Bayraktaroglu, 2003; Aswathappa, 2009) bazi calismalarda kariyer planlama ve
kariyer gelistirme, “kariyer yoOnetiminin” islevleri olarak diisiiniilmesi gereken
kavramlar oldugu belirtilmistir (Greenhaus vd., 2007; Akat vd., 2002; Argon ve
Eren, 2004; Hughes ve Thomas, 2006; Unsalan ve Simseker, 2008). Diger taraftan,
Guttteridge (1986) ve Leibowitz vd., (1986), Guttteridge vd (1993) ve Erdogmus



(2003), Aytag (1997) “kariyer gelistirmeyi”, Kkariyer yonetimini ve Kariyer
planlamay1 kapsayan bir kavram olarak ele almislardir.

Ayrica, Mondy ve Noe (2005) ve Calik ve Eres (2006), Kilig (2008), kariyer
yonetimi, kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme kavramlarini “kariyer yonetim
sistemi” bashigi altinda ele almiglardir. Bu tez ¢alismasinda kavram karmasikliginin
onlenmesi ve temel ve alt kavramlarin daha anlasilir bir dille sunulmasi amaciyla
kariyer yonetimi, Kkariyer planlama ve Kkariyer gelistirme uygulamalar1 Kariyer

yonetim sisteminin birer alt boyutu olarak ele alinmistir.

Kariyer yonetimi sistemi; kariyer planlama, kariyer gelistirme ve Kkariyer
yonetiminin birlesiminden olusan bir kavramdir. Diger bir ifadeyle, bu kavramlart
kapsayan ve tiim bu faaliyetlerin birlesmesinden meydana gelen bir sistemdir (Kilig,
2008:14). Kariyer yonetim sistemi kavrami ile Orgiitsel Kariyer faaliyetlerinin
birbiriyle uyumlu ve bir {ist sisteme bagli olarak yiirtitiilmesi seklinde ifade edilebilir.
Bu baglamda; Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planinin, érgiitiin kariyer araglari ile
desteklenmesidir (Calik ve Eres, 2006: 80). Kariyer planlama; bireyin, kendisi sahip
oldugu firsatlar ve smirliliklar yaptigi secimler ve bunlarin sonuglariin farkinda
olarak kariyer hedefleri belirlemek ve belli kariyer hedeflerine ulastiracak is, egitim
ve ilgili gelisim programlarini olusturma siirecidir (Byars ve Rue, 2006:200;
Gutteridge, 1986:54; Leibowitz vd., 1986:37; Hitt vd., 1983:54; Aswathappa,
2009:231). Kariyer gelistirme, kisinin egitim, yetistirme ve is tecriibesi yolu ile
kariyerinin planlanmas1 ve Kkariyerine iliskin yaptigi planlarin gergeklesmesinin
saglanmasidir (Aytag, 1997:126).

Emek yogun bir sektor olan otel isletmelerinde galisanlarin motive edilmesi,
is yerine baglliklarinin saglanmasi, terfi ve atamalarin belli kriterlere gore
gerceklestirilmesi, orgiitiin yeni yapilanmalara hazir olmasi ve tretimin etkinligini
artirmasi gibi bir¢ok nedenle kariyer yonetim sistemlerinin olusturulmasi gereklidir
(Kozak, 2001: 53). Orgiitlerde etkin bir Kariyer ydnetim sisteminin varlig1 orgiit
kiiltiri degerlerine baglidir. Bu da bir bakima yoneticilerin ¢alisanlarimi gelistirmek

icin kendilerini sorumlu hissettikleri, insani degerleri odak noktasina alan, iliski



yonelimli destekleyici ve gelismeye, risk almaya biiyiimeye onem veren yenilikgi
orgiit kultird tiplerinin varligiyla miimkiin olacagi diistiniilmektedir (Leibowitz vd.,
1986: 47).

Bu dogrultuda yapilan ¢alismalar incelendiginde; Marjaana Gunkel ve
arkadaglarinin (2013) Ulusal kiiltiiriin 6grencilerin kariyer tutumlaria (kariyer
planlama, Kariyer iyimserligi) etkisini inceleyen makalesi; Hiiseyin Altay’ in (2006),
Kariyer ve Kiiltiir iliskisinde kiiltiiriin destekleyici etkisini ele alan makalesi; Aysen
Bakioglu ve Dilek Pekince’nin (2011), “Kariyer gelisiminde orgiitteki destek
kiltirtintin  etkisini ele alan makalesidir (Gunkel vd., 2013:47; Altay, 2006:29;
Bakioglu ve Pekince, 2011:1272). Yapilan literatiir taramasinda orgiit kiiltiirii tipleri
ve kariyer yonetim sistemi iligkisini dogrudan bu diizlemde incelemis bir ¢alismaya,
aragtirmaci tarafindan rastlanilmamistir. Calismamiz, bu calismalardan Orgiitsel
kariyer yonetim uygulamalarini kapsamasi ve Wallach’in tiim kiiltiir boyutlar
tizerinde yogunlagmasi bakimindan farklilasmaktadir. Bu nedenle bu ¢alismanin bu

konulardaki bilgi stokuna 6zgiin bir katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu kapsamda g¢alisma 3 boliimden olusmaktadir. Calismanin ilk boliimiinde;
“Orgiit Kiiltiirii” kavrami ele alinmistir. Bu bashik altinda; 6rgiit kiiltiiriiniin tanimu,
orgiit kiltirinin temel ogeleri, orgiit kiltirinin islevleri ve smiflandirilmasi,
hakkinda bilgi verilmektedir. Arastirmanin ikinci boliimiinde; “kariyer yonetim
sistemi” ele alinmistir. Bu boliimde; kariyerin tanimi ve boyutlari, kariyer evreleri,
kariyer kaliplari, Kariyer yonetimi kavrami, Kariyer yonetimi uygulamalari, Kariyer
planlamasi, kariyer planlamasinin tanimi, énemi ve boyutlari, orgiitlerde kariyer
yollar1 siireci ve kariyer planlamasi iligkisi, orgiitlerde kariyer yollar1 6zellikleri ve
cesitleri, kariyer gelistirmenin tanimi ve 6nemi, kariyer gelistirme araglari, hakkinda
bilgi verilmektedir. Arastirmanin {igiincii bolimiinde; otel isletmelerinin tanimi, otel
isletmelerinin  genel  ozellikleri, otel isletmelerinin  siniflandirilmasi,  otel
isletmelerinde Orgiit kiiltiirliniin 6nemi, otel isletmelerinde Kariyer, orgiit kiltiirti
tipleri ile kariyer yonetim sistemi arasindaki iliski hakkinda bilgi verilmektedir.
Calismanin son ve dordiincii boliimiinde; arastirmanin konusu kapsaminda yapilan

uygulama yer almakta olup, bu baglamda arastirmanin amaci, evreni, drneklemi,



varsayim Ve simirliliklari, hipotezleri, verilerin analizi ve bulgular yer almaktadir. Bu
boliimde, Dogu ve Giineydogu Anadolu bolgesinde yer alan dort ve bes yildizli otel
isletmelerinin ¢alisanlarina gére Orgiit kiiltiirti tiplerinin Kkariyer yonetim sistemi

uygulamalarina etkisi incelenmistir.

Bu kapsamda c¢alismanin temel hipotezi “orgiit kiltirti tiplerinin kariyer
yonetim sistemi uygulamalarina etkisi vardir” seklindedir. Bu g¢alisma sonucunda;
Orgiit kiiltiirii tiplerinden destekleyici ve yenilik¢i orgiit kiiltiirii tipleri Kariyer
yonetim sistemi uygulamalarin1 pozitif yonde etkilerken biirokratik orgiit kiltiiri tipi

kariyer yonetim sistemi uygulamalarini negatif yonde etkilemektedir.



BIRINCIi BOLUM

ORGUT KULTURUNUN KAVRAMSAL CERCEVESI

1.1.GENEL OLARAK KULTUR

Kiiltiir, tizerinde siirekli tartisilan, tanimlamasinda bir netligin olmadigr; bu
nedenle smirlarinin ¢izilmesinde, bazi giigliiklerin ortaya ciktigi bir kavramdir.
Kavramin soyut, ¢ok yonlii ve kapsamli olmasi ve aragtirmacilarin da bir kiiltiire
mensup olup tarafsiz olamamalari, kiltiir konusunu calisirken ortaya ¢ikabilecek
giicliiklerdendir (Torun, 2012:3; Can vd., 2006:413). Kiiltiir tim toplum bireylerinin
paylastigr bir kavramdir (Yiiksel, 2006:162). insan kiiltiiriinii iiretir ve biriktirir.
Sonugta ortaya kendisi tizerinde 6nemli etkisi olan, insan yapis1 bir simgeler evreni
cikar (Sargut, 1994: 44). Toplum hayatinin biitiin sosyal pencereleri kiiltiir tarafindan
kapsanir. Zira kiiltiir dedigimiz zaman hemen akla bir arada yasama ihtiyaci1 duyan,
stirekli, farkli 6lgiilerde teskilatl bir yapiya sahip insan toplulugu gelir (Erkal, 1991:
36). Insanoglu ihtiyaglar1 dogrultusunda kiiltiirel degerler olustururlar (Giiney, 2011:
25). Bu manada kiiltiir; insanlarin ihtiyaglarin1 gidermek icin meydana getirdikleri
maddi ve manevi her seydir (Nalgaoglu, 2004:5; Giiney, 2011:25). insanin toplumla
ahenkli bir biitiinliige erismesi kiiltiir sayesinde mimkiin olur. Yani insan
kiiltiirlesme yoluyla kendi kiiltiiriinii olusturan duygu, diisiince ve eylem bigimlerini
benimser. Kiiltiir insanlarin etkilesimleri sonucu ortaya c¢iktigi i¢in toplumdaki
yagsamin, iiretimin, bilginin, sanatin, ilerlemenin ve gelismenin diizeyi hakkinda fikir
verir (Yiksel, 2006:162).

1.1.1. Kiiltiiriin Tanim
Kiiltiir kavramimin tanimima gegmeden Once, Kelimenin kisaca tarihgesini

vermekte yarar vardir. Kelime, Latincedeki "Cultura" veya "Cole-re" fiilinden

kaynaklanmigtir. Klasik Latincede bu fiil, "bakmak™ veya "yetistirmek" anlamina



gelmektedir (Usal ve Kusluvan, 2002:106; Tutar, 2013:350) Kiiltiir kavrami, 1843'te
Gustav Klemn tarafindan yazilan "Insanligm Genel Kiiltiir Tarihi” adli Kitapta
"Cultur" kelimesine, ¢ok agik ve net bir sekilde, “bir insan toplulugunun yetenek ve
becerileri, sanatlar1 ve gelenekleri olarak topyekiin yasama stili” seklinde anlam
kazandirilmigtir (Eroglu, 2010:5). Kosut bir tanimlamay: da 1871 yilinda Edward
B.Taylor, “Primitive Culture” adli kitabinda su sekilde bir tanim getirmistir: “Kiiltiir
bir toplumun tiyesi olarak insanoglunun 6grendigi ya da kazandigi bilgi, sanat,
gelenek-gorenek ve benzeri yetenek, beceri ve aligkanliklari igine alan karmasik bir
biitiindiir (Mengii, 2003:15; Giiveng, 1985:29).

American Heritage Dictionary, kiiltiiri: “Sosyal yolla aktarilan, insan
diisincesinin iriinleri olan, davranis kaliplari, inanglar, degerler ve diger tiim

tirtinler” olarak tanimlamaktadir (Neagu ve Nicula, 2012:420).

Ziya Gokalp, "kiltiir" kelimesine karsilik olarak "hars” kelimesini kullanir.
Gokalp'e gore, kiiltiir kelimesinin iki ayri anlami vardir: Bu anlamlardan birini
"hars", digerini ise "tehzib" (terbiye etme, egitim) tabiriyle Tiirk¢eye g¢evirmek
gerektigini sOyler. Gokalp'e gore, “Hars, halkin an‘anelerinden, egilimlerinden,
orflerinden, sozlii ve yazili edebiyatindan, estetik ve iktisadi tiriinlerinden ibarettir."
Bu tanimi1 yaptiktan sonra Gokalp, tiim bu giizellikler hazinesinin ve miizesinin halk
oldugunu sdyler (Unalan, 2012:175).

Weber kiiltiiri soyle tamimlar: "Kiiltiir, diinyadaki sonsuzcasina anlamsiz
olaylarm smirl bir pargasinin insan varliklarin gériis noktasindan anlam ve 6nemle
donatilmasidir” (Schroeder, 1996:35). Bir grubun kiiltiirti, grubun irksal yaradilis1 ve
tarihsel yasamindan dolay:r toplumsal bir anlam kazanan, toplumsal miraslarin
orgiitlenmesi ve toplam biitiinliigiidir (Smith, 2007:27). Bu baglamda kiiltiiriin
insanlarin toplumsal yasamlarinda tarih boyunca iirettikleri biitiin maddi ve manevi

degerleri dile getirdigini sdylemek miimkiindiir.

Williams (1976), kiiltiir terimine ¢ yaklasimda bakmustir. Birincisi: Bir

birey, grup ya da toplumun entellektiiel, ruhsal estetik gelisimini ifade etmek. Ikinci



kullanim, bir toplum ya da belirli bir grubun yasam tarzi, diisiince big¢imidir.
Ornegin; edebi kiiltiir, tatiller, sporlar ve dini bayramlar gibi. En son olarak kiiltiir;
entelektiicl ve sanat aktiviteleri ¢alismalar1 ve bunlarin trinlerini (film, resim,
tiyatro, bale, opera) saptamaktir (Storey, 2012:2). Son zamanlara kadar bu
kullanimlardan ilki ve ikincisi daha yaygindir ve ¢cogu kez entelektiiel ¢alismalarda
sentezlenmistir. Filozof John Dewey'e gore kiiltiir, "Her seyi tasidigi deger ve

amaglarina bakarak algilama ve degerlendirme aliskanlig1" dir (Unalan, 2012:175).

Yapilan bir tanimlamaya gore kiltiir “Bir insan toplumunun duygu, disiince
ve yargt birligini saglayan degerlerin tiimi olup, kiiltiiriin bu anlami “gelenek,
gorenek, diisiince ve sanat degerleri gibi, bir toplumun sanat degerlerini

kapsamaktadir ve kisaca “bilgi” anlamina gelmektedir (Okay, 2012:186).

Genel olarak, kiiltiir: “Bir insan grubunun elemanlarini digerinden ayirt eden
zihin programlamasi” dir (McDermott ve Stock, 1998:52). Hofsted’e gore;
programlama aileden baslamakta, okul, arkadas gruplari, ¢alisma ortami ve iginde
yasanilan toplumdan olusmaktadir (Giiler, 2005:7). Bu baglamda Kiiltiir, toplumun
onceki kusaklarinca gelistirilir ve yeni kusaklara aktarilir; yeni kusaklarda kiltiirti
gelistirerek sonraki kusaklara devrederler (Basaran, 2000:10). Bu yoniiyle kiiltiir,
insan tarafindan sonradan kazanilmis biitiin kapasite ve aligkanliklarin tiimiidiir
(Journet, 2009: 78). Bugiinin kiiltiirti, geg¢mis kusaklarin c¢abalarinin ve
deneyimlerinin bir tiriiniidiir ve halen yasayan insanlarin deneyimlerine gore degisir
ve zenginlesir. Bu haliyle kiiltiir, 6grenilen tavir ve hareketler olup, bir arada
toplumun ortak yasama bi¢imini olusturur (Usal ve Kusluvan, 2002:105; Giiveng,
2002:7). Bu 6grenilmis davranislar ya da diistinceler yoluyla bireyler iyiyi ve kotiiyii,
giizeli ve c¢irkini, ya da adil olanla olmayani agiklayabilmekte, diinyay1
tanimlayabilmekte ve toplumsal yasamda neyin hangi yontemlerle yapilabilecegini
bilebilmektedir (Giiven, 1999:172).

Bu tanimlar1 daha da artirmak mimkindir. Kiltir, Nermin Uygur’un
sozleriyle sudur: “Kiiltiir, insanin ortaya koydugu, i¢inde insanin var oldugu tiim

gerceklik demektir.” Oyleyse “kiiltiir” deyimiyle insan diinyasini tastyan yani insan



varhigimi gordiigiimiiz her sey anlagilabilir. Kiiltiir, doganin insanlastirilma bi¢imi, bu

insanlastirmaya 6zgii siire¢ ve verimdir (Ozlem, 2008:212).

“Kiiltiir, bir milletin tarih boyunca biriktirip kendine 6zgti bir sekil verdigi
zihni, manevi, tarihi, edebi, dini ve sanatla ilgili birikimlerinin semboller, isaretler,
gelenekler, adet, sosyal hayat ve eserler seklinde ortaya ¢ikmasidir” (Unalan, 2012:
185).

Taylor’a gore kiiltiir, bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, orf ve adetlerden ve
insanin toplumun bir {iyesi olarak elde ettigi biitiin yeteneklerden olusan karmasik bir
biitiindiir (Seymen, 2008:5). Yine kosut bir tanimlamayla kiiltiir, giinlik hayattaki
esyalarin sembolii, sanat eseri ve degerlerin ve normlarin her biridir ve tiim yasam
tarzidir (Barker, 2012:42).

Tim yapilan tanimlarin ortak yonii ise, kiltiiriin 6grenilmis davranislar
toplulugu olmasi, toplumun tiyelerince paylasilmasi, degisebilmesi, insanin biyolojik
ve psikolojik gereksinimlerini karsilamasi ve biitiinleyici egilimi olmasidir (Torun,
2012:56; Simsek ve Fidan, 2005:5).

1.1.2. Kiiltiiriin Ozellikleri

Kiiltiir, bir toplumun tiiyesi olarak insanin 6grendigi, kazandigi, bilgi, sanat,
gelenek, gorenek, beceri ve aligkanliklarini i¢ine alan karmasik bir biitiindiir. Yeme,
icme ve gibi temei ihtiyaclar tiim kiiltiirlerde benzerlik gosterir. Asil ayrilik veya
kiiltirii ortaya ¢ikaran; mimari, giyim, beslenme, inan¢ ve diisiince yapilar1 gibi
ikincil kiltiir kaliplaridir (Tutar, 2013:354). Her Kkiiltiir, islevlerine gore farkli

ozelliklere sahiptir. Kiiltiiriin baz1 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

a. Kiiltiir Ogrenilir

.....

ogrenilen bir olgudur. Kisaca; kimse dogustan bir kiiltiir olgusuna sahip degildir.

Bireyler, zaman i¢inde yasadiklar1 yerle etkilesime gecerek iginde bulunduklari
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kiltiirti 6grenirler. Kiiltiir 6nce ailede daha sonra okul ve is hayatinda ve toplumda

ogrenme Ve etkilesim siiregleri i¢erisinde 6grenilir ve igsellestirilir (Torun, 2012:57).

b. Kiiltiir Tarihidir ve Siireklidir

Kiiltiirtin yeni nesillere aktarilmasi onun siireklilik 6zelligini olusturmaktadir.
Kiltiir stireklidir. Diinden bugiine devam eden ve yarin da olacak bir kavramdir.
Dolayisiyla, kiiltiirler bir nesilden digerine ge¢meleri bakimindan, siireklilik arz
ederler. Kiiltir bir kusaktan digerine Ogrenme ve sartlanma yoluyla gegerek
stireklilik kazanir (Torun, 2012: 57).

c. Kiiltiir Toplumsaldir

Kiltiirtin  6grettikleri yalmiz zaman boyutunda siirekli degil, fakat ayni
zamanda, toplumsal, yani mekana gorelidir. Toplumdan topluma degisir. Bir
toplumun sahip oldugu, yarattigi, paylastigi tiim aliskanliklar o toplumun kiltiirtidiir.
Bu anlamda, toplumun aile, mahalle, kdy, kasaba gibi ait birimlerinin sahip oldugu
farkli kiiltiir birikimlerine toplumun alt kiiltiirleri denebilir. Kiiltiir toplumsal

olduguna gore, gelecegi (kaderi) topluma baglidir (Giiveng, 2002:6).

d. Kiiltiir Ideal veya Ideallestirilmis Kurallar Sistemidir

Kiiltiir farkinda olunan ve olunmayan 6gelerden olusur. Kiiltiiriin bu bilinen
ve bilinmeyen yonleri insan davranislarini simirlar. Her toplumda o toplumun
tiyelerince kabul edilmis ve benimsenmis davranig kaliplart vardir. Kiiltiiriin iginde
davraniglar1 diizenleyen degerler, sosyal yapi ve kurallar bulunur. Birey o kurallar
cercevesinde nasil davranmasi gerektigini bilir. Dolayisiyla kiltiiriin - getirdigi
kurallar insan davraniglarinin 6nceden belirlenmesine de yardimci olur. Kiiltiirel
kurallarin, davranis bi¢cimlerinin, tutum ve tavirlarin bilinmesi insanlarin birbirlerini

tanimalarini ve karsilikli iyi iligkiler kurmalarini kolaylastirir (Yiiksel, 2006:165).

e.Kiiltiir Degisir
Stirekli olan kiltiir, i¢inde degisimi de barmdirir. Bu nedenle, kiiltiir,
degisebilme o6zelligine sahiptir. Kiiltir dinamik bir kavram olarak, degisime agiktir.

Insanlarin gereksinimleri dogrultusunda ortaya cikan kiiltiir, ihtiyaglarin degisimine
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cevap verebilir 6zellikte olmalidir. Duragan bir 6zellige sahip olmayan kiiltiir,
tiyelerince bir yandan ogrenilerek, bir yandan da degistirilerek ve yeniden
yorumlanarak siirekli yeniden tiretilir ve sonrakilere aktarilir (Torun, 2012:57). Bu
kapsamda kiiltiir, insana 6zgii, siiper- organik, kendi kendini iireten, sartlara gére
dinamik bir degisme ve isleyis i¢inde bulunmakta ancak ge¢misin birikiminden de
yararlanmaktadir (Kése ve Unal, 2003:7).

f. Kiiltiir Gereksinimleri Karsilayici ve Doyum Saglayicidir

Kiiltiir, gereksinimleri karsilayict ve doyum saglayict bir 6zellige sahiptir.
Top-lumun bireylerinin ihtiyaclarin1 karsilar ve doyum saglar. Kiiltiir, insanlarin
psikolojik ve biyolojik ihtiyaglarin1 karsilar. Yemek yeme ihtiyaci biitiin insanligin
ihtiyac1 iken; peyniri sabah kahvaltida ya da yemekten sonra yeme aliskanlig
kiiltiirel bir olgudur. Dolayisiyla, her kiiltiir ihtiyaglarii kendine gore belirler
(Torun, 2012: 57). Kiiltir temel biyolojik ihtiyaglar1 ve bunlardan dogan ikinci
derecedeki ihtiyaglar1 ¢ogu zaman ve énemli dlgiide karsilar (Kdse ve Unal, 2003:4).
Insanlarin bu ihtiyaclarini gidermek amaciyla gelistirdikleri teknik aletler, ekonomik
sistemler, inanglar, yasam tarz1 ve felsefesi vb. unsurlar kiiltiirii yaratir (Yiksel,
2006:165) .

9. Kiiltiir Biitiinlestiricidir

Ayni kiiltiir ortaminda yer alan bireyler az ¢ok birbirine benzer inang, tutum
ve davraniglara sahiptirler. Benzer kiiltirel degerlerin yayginligi toplumun
orgiitlenmesinde igse yarar. Toplumsal kiiltir ogelerinin yayginligi toplumun
kiltiriinin  saglamligimin  bir gostergesi olarak diisiiniilebilecegi gibi kiiltiir
biitiinliigi olarak da goriilebilir. Belirli bir kiiltiiri paylasan insanlar arasindaki
hakim degerler grup tiyelerince benimsenip, paylasilan his ve heyecanlara sebep
olurlar ve ortak sosyal amag ve degerlerin de gelismesini saglarlar (Yiiksel, 2006:
165).



12

1.1.3. Kiiltiir Cesitleri

Kiltiir, belirli bir kokten gelmis bir toplumun temel degerleri ve ortaya
koydugu eserleridir. Bir toplumun temel degerlerini 0 toplumun, dil, yazi, tarih, din,
tore, edebiyat ve sanat gibi o topluma ait degerler kurallar ve kurumlar belirler. Bir
toplumun benligini olusturan bu ortak degerler, o toplumu diger toplumlardan ayiran,
s6z konusu topluma bir kimlik ve 6zellik kazandiran kiiltiirel unsurlardir. Kiiltiirel
unsurlar ayn1 zamanda kiltiir ¢esitlerini belirler (Tutar, 2013:358). Literatiirde en

yaygin olan kiiltiir ¢esitlerini asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

1.1.3.1.Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltir

Genel kiiltiir ve alt kiiltiir ayrimu, kiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilir.
Genel kiiltiir, 6zel bir toplumun genel aligkanliklari, degerleri, inanglar1 sanat ve
mimari sekilleri, kisaca somut ve soyut tiim degerlerini ifade eder (Tutar, 2013:358).
Belli bir iilkenin veya toplumun hakim inanglari, degerleri hareket tarzlar1 yaptirim
tiirleri, sosyal iliskileri ve her tiirlii ortak paylasilan davranis kaliplari genel kiiltiirii
olusturan 6nemli parcalardir. Bir iilkenin veya milletin kiiltiirinden sz edildiginde
genel kiiltirden bahsediliyor demektir (Yiiksel, 2006:166). Genel kiiltiir, her
toplumun sahip oldugu ve sadece kendine has olan ozellikleri igerir. Bu agiklamaya
dayanarak diinyada ne kadar toplum varsa o kadar da genel kiiltiir vardir sonucuna
gidilebilir.

Genel kiiltiir bir toplumun tiim kiiltiirinii ifade etmektedir. Daha agik bir
ifade ile belli bir toplumun paylastig1 ve benimsedigi degerleri, inanglari, davranig
tarzlari, yaptirnm bigimleri, orf, adet, gelenek, gorenekleri o toplumun genel
kiiltiiriinii olusturur. Dolayisiyla genel kiiltiir, toplumun biitiin bolgelerinde ve sosyal

gruplarinda gegerli, etkili ve benimsenen 6gelerden olugsmaktadir (Gliney, 2006:43).

Bir toplum igindeki ¢esitli simif ve kiimeler farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
olabilirler. Bir baska deyisle, bir toplumdaki ¢esitli sinif ve kiimelerin, biitiinsel

kiiltiire oranla, yar1 bagimsiz bir alt kiiltiirii olusturmalar1 olanaklidir. “Ikincil kiiltiir”
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olarak da tanimlanan alt kiiltiir; bir toplum i¢inde az veya ¢ok farklilagmis olan,o
toplumun kiiltiirel yapisina tam olarak uyum yapamamis ancak yine de onun temel
bir tiyesi olan belirli bir sosyo-ekonomik veya etnik kiimenin ayirt edici toplumsal
kurallar1 ve yasam bigimi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda alt kiiltiirler, toplumun
temel kiiltiirel degerlerini paylasmakla birlikte, bunun disinda kendilerini o6teki
toplumsal kiimelerden ayiran degerleri, normlar1 ve yasam bigimleri olan kiimeleri

icermektedirler (Giiven,1999:176).

Alt kiiltiirlerin genel kiiltiirle bazi ortak yonleri bulunmakla beraber aralarinda
onemli farkliliklar da mevcut olabilir. Alt kiltiirler genel kiiltiiriin bazi hakim
degerlerini kapsarlar ancak alt kiiltiirlerin de kendilerine 6zgii yasama bigimleri,
degerleri, normlari, tutum ve davranislart vardir. Genel kiiltiir ile alt kiltiirler
arasinda her zaman tam bir uyum olmasi beklenemez bazi farkliliklarin olmasi
kaginilmazdir (Yiksel, 2006: 165; Tutar, 2013:360). Etnik ve dinsel gruplar, siyasi
partiler, ekonomik kuruluslar birer alt kiltirdir. Alt kiiltirler, Gist kiltiirlere ait
baskin oOzellikleri tagimalarina ve onun genel yapisina ve degerlerine uymakla
birlikte, kendilerine 6zgii amaglart ve buna bagli olarak gelistirdikleri 6zelikleri,

yasam bigimleri ve deger sistemleri bulunmaktadir (Seymen, 2008:40).

1.1.3.2. Maddi Kiiltiir ve Manevi Kiiltiir

Bir diger kiiltiir ayrimi, maddi ve manevi kiiltiir seklinde yapilabilir. Kiiltiir,
insanin yagamak igin yarattigi ortamdir. Maddi kiiltiir, insan eliyle yapilan alet ve
eserlerden ve el emeginin hammaddeyi belirli bigimde isleyip ona sekil vermesinden
olusur. Sanat yapitlari, mimari, ev bigimleri, {iretim araglari, tasitlar, saklama ve
koruma aletleri, sanat yapitlart mimari ve ev bigimleri kiiltiirin maddi unsurlarini
olusturur (Erdogan, 1997:123; Sabuncuoglu ve Tiiz 2005:328; Usal ve Kusluvan,
2002:96).

Kiltiirtin fizyolojik gereksinimleri karsilayan bu maddi yoniinden baska,
ruhsal ve sosyal gereksinimleri karsilayan psikolojik ve sosyolojik bir yoni de

vardir. Insan belleginin yarattigi, maddi yapiyr da sekillendiren yasam tarzlari,
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inanglar1 ve degerleri, davranis tarzlart manevi kiiltiirii olusturur. Toplumda yerlesik
olan inanglar, konusulan dil, hukuk, din, yerlesik ahlak anlayisi, inanglar, degerler,
semboller (sekiller), normlar seklinde tasnif edilebilir. Normlar da folkl6r, orf ve
adetler, kanunlar seklinde ele alinabilir (Erkal, 2000:130; Sabuncuoglu ve Tiiz
2005:328). Bir televizyon vericisi maddi bir kiiltiir unsurudur. Ama o vericiden
yayinlanan programlar evrensel bazi degerlerle beraber manevi kiiltiirli yansitabilir.
Kiiltiiriin manevi ¢ehresi daha karmasik ve soyuttur. Maddi kiiltiir, kiiltiiriin manevi
¢ehresine gore daha cabuk degisebilir. Kilik kiyafet, arag ve geregte bu ¢abuk
degisme izlenebilir (Erkal, 2000:130).

Kiiltiirti maddi ve manevi unsurlartyla bir ayrima tabi tutmak demek, bunlarin
birbirinden ayr1 ve bagimsiz varliklar oldugunu sdylemek degildir. Bunlar karsilikli
etki iginde bulunurlar. Ancak daha cok fiziki, maddi ve somut olarak insanin
gOziiniin 6niinde olanlar daha ¢ok dikkat ¢ekmektedir. Bu bakimdan, maddi kiiltiirti
sekillendiren maddi olmayan kiiltiir unsurlar1 bazilarinca ihmal edilir (Erkal,1991:
36).

1.1.3.3. Karsi Kiiltiir

Bir toplum i¢inde o toplumun egemen kiiltiiriniin temel degerlerinin digina
cikan ve onlarin yerine onerilen bir degerler sistemini ifade etmektedir (Barutcugil,
2011:175). Kars1 kiiltirii  olusturmak isteyenler, temel veya genel kiiltiirt
bilmektedirler. Ancak, bu temel kiiltiiriin baz1 unsurlarin1 veya tiimiinii zayiflatmak
ve yikmak i¢in bunun karsisinda yapay bir kiiltiir olusturmak istemektedirler. Bu
bakimdan, bir toplumda hosgorii sinirlarini asan, toplum norm ve degerleriyle
catisan, Sosyo-ekonomik ve politik diizenin karsisinda olan olusumlar kars1 kiiltiir

kavrami igerisinde yer alirlar (Eroglu, 2010:156).

1.1.3.4. Popiiler Kiiltiir

Popiiler kiiltiir terimi Kitle iletisim araglarinin olusturdugu, oldukca sematik

bir kavramlar, simgeler ve modeller biitiinii olan toplumsal davranis, bilgi, yasam,
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eglenme ve iliski kurma bi¢imini tanimlamak i¢in kullanilagelen bir kavram
olmustur (Barutgugil, 2011:175). Storey (2012)’ den yapilan bir tanimlamaya gore
popiiler kiiltiir; kisilerin aktif olarak yaptiklari, ticari ve metalasmis uygulamalaridir.
Genel olarak kabul edilen popiiler kiltiir deyimi; popiiler izleyicileri tarafindan

tiretilen ve anlik tiiketilen kiiltiirel 6gelerin biitiintidiir (Barker, 2012: 43).

1.2. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Orgiit kiiltiiri kavrami1 1980'li yillarin basinda ortaya ¢ikmis ve ydnetim
alaninda yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Gerek orgiit kiiltiiriiniin ne anlama
geldigi ve nasil tamimlandigi, gerekse nasil Olgiilecegi ve degistirilebilecegi
konularinda pek cok arastirma gergeklestirilmistir. Orgiit kiiltiirii, karmasik,
degistirilmesi ve yonetimi gii¢ bir olgu olarak goriilebilir. Ancak orgiit kiiltiirt, bir
orgiitiin faaliyet alanlarinin smirlarim belirleyen, bu faaliyetlerin igerigini tayin eden
ve sckillendirdigi orgiit yapist ve kurdugu sistem ile kurumsal faaliyetleri

destekleyen 6nemli bir olgudur (Simsek ve Fidan, 2005:4).

1.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Kuramsal Temelleri

Kiiltiir kavramini tanimlamada goriilen karigikliga benzer bir karigiklik orgiit
kiiltiirti kavramini tanimlarken de yasanmaktadir (Torun, 2012:7; Can vd., 2006: 427,
Smircich, 1983:343). Orgiit kiiltiirii birgok disiplinin antropoloji, sosyoloji,sosyal
psikoloji ve orgiitsel davranisin kesisim noktasinda yer almaktadir (Schein, 2002:
25). Dolayisiyla bu durum, ayni alandan gelen arastirmacilar arasinda bile kiiltiir ve
orgiit kiltiri konusunda ortak bir algi dayanaginin gelistirilmesine engel
olusturmaktadir (Sisman, 2007:105). Orgiit kiiltiirii kavraminin aciklanmasi
oncellikle kiiltiiriin orgiitsel sistemle olan bagmtisint 6ne g¢ikarmaktadir (Smircich,
1983:341). Kiiltlir kurami ile 6rgiit kuraminin kesisme noktalart ve ortaya ¢ikan

arastirma alanlar1 Tablo 1.1° de gosterilmektedir.
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Tablo 1.1: Kiiltiir ve Orgiit Kuramlarinin Kesisme Noktalar

Kiiltiir Kuramm Yonetim ve Orgiit (")rgiit Kurami
Arastirma Konulari
Kiiltiir insanin biyolojik ve Orgiitler gérevlerin
fiziksel ihtiyaglarina hizmet Karsilastirmal basarilmasi i¢in sosyal bir
eden bir aragtir. (Molinovski Yonetim aractir.
Fonksiyonalizmi) (Klasik Yo6netim Teorisi)
Kiiltiir uyarlayici ve Orgiitler cevreleriyle
diizenleyici bir mekanizmadir Orgiit etkilesimde bulunarak varolan
(Radeliffe- Brown’1n yapisal Kiltiiri uyarlayici mekanizmalardir
fonksiyonalizmi) (Durumsallik Kurami)
Kiiltiir paylasilmis bilis Orgiitler, bilgi sistemleridir.
sistemleridir. Insan diisiincesi Orgiitsel Orgiit,iiyelerince paylasilan
kiltiirt sinirh kurallar Bilis Oznel bir anlamlar sebekesi
vasitasiyla meydana getirir. olarak caligir.
(Goodenough’un etnobilimi (Bilissel Orgiit Teorisi)
Kiltiir paylasilmig semboller Orgiitler sembolik sistemlerdir
ve anlamlar sistemidir. (Sembolik Orgiit Teorisi)
Sembolik hareketin -
. ce Orgiitsel
anlasilabilmesi i¢in i
o . Sembolizm
cOziimlenmesi ve
yorumlanmasi gerekir.
(Geertz'in sembolik
antropolojik yaklagimi)
Kiiltiir insan zihninin evrensel Orgiitsel bigimler ve
bilingdis1 altyapisinin bir Bilingdist uygulamalar bilingdisi
yansimasidir. Siirecler ve Orgiit [siireglerin ac1ga ¢ikmasidir.
(Levi- Strauss yapisalciligr) Déniisiimsel Orgiit Teorisi

Kaynak: Smircich, Linda, “Concept of Cultura and Organizational Analysis”,
administrative Science Quarterly, 28, 1983, 5.342.

Karsilagtirmali Yonetim arastirmalarinda kiiltiir,cevrenin bir pargasidir ve

belirleyici bir giigtiir (Can vd., 2006:423). Karsilagtirmali yonetim arastirmalarinda,
kiiltiir (6rnegin ulusal kiiltiir gibi) orgiitteki 6z inanglar ve degerlerin gelistirilmesi ve
gliclendirilmesini etkileyen dis kaynakli bagimsiz bir degisken olarak goriilmektedir
(Aydmtan ve Goksel, 2012: 54). Bu tiir arastirmalarda kiiltiiriin 6rgiitiin disinda
olustugu ve orgiit liyelerince orgiite tasinan bir unsur olarak varsayilmaktadir. Bu
cercevede kiiltiir agiklayici bir degisken, bir arka plan, inanglarin desteklenmesinde
ve gelismesinde etkili bir kavramsal ¢ergeve olarak degerlendirilmektedir (Smircich,
1983:343).
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Arastirmacilar tarafindan orgiit ve kiiltiir arasindaki bagin kurulmasinda
kullanilan ikinci temel yaklasim olan orgiitsel kiiltiir arastirmalarinda, kiiltiir 6rgiit i¢i
bir degisken olarak ele alinmaktadir. Bu ¢er¢evede orgiitler kiiltiir tireten kurumlar
olarak ifade edilir. Mal ve hizmet iireten sosyal araglar olmalarinin yanisira, rituel,
destan ve torenler gibi kiiltiirel artifaktlar1 da iirettikleri kabul edilmektedir. Orgiitsel
kiiltiir arastirmalarinda kiiltiir kavrami genellikle sistem teorisi ekseninde ele
alinmaktadir. Bu tiir arastirmalarda kiltiir, paylasilmis inang ve degerler olarak

birka¢ 6nemli islevi yerine getirir (Terzi, 2000:17).

Orgiitsel bilis yaklasimma gore kiiltiir, oOrgiitiin iiyelerince paylasilan
oztimsemeler veya bilgi ve inang sistemlerinden olusur. Bu yaklasimda kiiltiir, maddi
unsurlari, olaylari, davraniglar1 ve duygulari algilamada ve diizenlemede tek basina
bir sistem olarak diisiiniilmektedir. Su halde kiiltiir, 6rgiit igindeki grup ve birey
davraniglarint  yonlendiren temel inang ve degerlerden olusur. Adi gegen
Oziimsemeler, deger yargilarini, inang sistemi ile bireylerin kendi diinyalarini, i¢inde
caligtiklart grup yapilarini ve davranmiglarini ortaya koyar (Eren, 2001:140). Bu
yaklasimda kiiltiir duygulari, davraniglar1 olaylar1 idrak etmede biricik bir sistem
olarak goriiliir. Benzer alandaki yaklasimcilarda bu teoriyi kurallar teorisi olarak
adlandirmaktadir (Smircich, 1983:347).

Sembolik yaklasimda kiiltiir, insanlarm zihinlerinde olusmaktadir ve bu
nedenle zihinlerde ne oldugunun tam olarak bilinemeyecegi belirtilerek, gostergeler
ve sembollerin bilinebilecegi ileri siiriilmektedir (Terzi, 2000:23). Sembolik
yaklagimda kiiltiir,ortak anlam ya da semboller sistemidir (Smircich, 1983:350).
Sembolik yaklasimda bireylerin kendi deneyimlerini nasil algiladiklar1 ve
yorumladiklari, bu yorum ve anlayislarin eylemle nasil iliskilendirildigi, 6nem
verilen konudur (Alvesson, 2002: 78). Orgiitiin anlasilabilmesi icin yorumlanmaya,
okunmaya ve desifre edilmeye gereksinimi vardir (Can vd., 2006:423). Bu orgiit
kiltirti yaklagimi orgiit i¢indeki davraniglarin sosyallesmesini anlamak ve orgiite
yeni kabul edilecek tiyelerin se¢imi i¢in bir sistem kurma agisindan ¢ok yararlidir
(Eren, 2001:140). Ayrica bu anlamda kiiltiir, (6zellikle semboller olarak) yonetimin

kullanabilecegi bir kontrol aract olarak ele alinmakta ve ¢oziimlenmektedir
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(Alvesson, 2002:78). Orgiitsel sembolizm arastirmalarinda temel nokta bireylerin
kendi deneyimlerini nasil algilayip yorumladiklart ve bu yorum ve anlayislarin

eylemle nasil iliskilendirildigine odaklanmaktadirlar (Smircich, 1983:350).

Kiiltiiri bilingdis1 psikolojik siireglerin ifadesi olarak gormek, Levi Strauss'un
yapisal antropolojisinin temelini olusturmaktadir. Bu yapisalcilik insan aklinin
fiziksel ve zihinsel tehditler iginde oldugunu ileri siirmektedir. Bu tehditlerin
farkinda olmadigimiz i¢in bunlar bilingdis1 altyap: olarak adlandirilir. Kiiltiir bu
bilingdis1 alt yapinin ¢aligmasimi gosterir. Bu nedenle kiiltiir aragtirmalarinda esas
gaye insan zihninin gizli ve evrensel boyutlarini ortaya ¢ikarmaktir (Terzi, 2000: 18).

1.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi

Orgiit Kiiltiirii, farkli disiplinlerden kavramlar, perspektifler, modeller ve
yontemler alip kullanan, birden fazla bilim daliyla ilgili olan bir arastirma alanidir.
Bu baglamda farkli disiplinlerin kesisiminden olusan orgiit kiltiiri kavraminin
tanim1 da cesitlidir (Can vd., 2006:476). Asagida bu konuda yapilan tanimlarin

bazilar1 siralanmistir:

Burada isler nasil yapilirt temsil etmektedir (Cameron ve Quinn, 2006:16;
Martin, 2002:58). Bu ¢ok genis anlamda kullanilan tanim, isletmenin g¢alisma
bi¢iminden ticret bigimine, ¢alisanlar arasindaki iligskilerden, is gorenlerine karst olan

tavirlarina kadar birgok olguyu icermektedir (Martin, 2002: 58).

Deal ve Kennedy (2000) orgiitsel kiiltiirii; “Orgiitte yapilan her seyin yapilis
bi¢imi olarak tanimlayip, orgiit kiltiiriiniin 6zlini degerlerin meydana getirdigini
belirtir. Kosut bir tamimlamayla; Orgiit kiiltiiri; genel olarak belirlenmis
(kaniksanmis) degerler setidir. Orgiit calisanlarina hangi davranislarm kabul edilir,
hangilerinin kabul edilmez olduguna yardim eder (Moorhead ve Griffin, 1989:7;
Alvesson, 2002:3). Bu baglamda Orgiit kiiltiirii, organizasyon icindeki kisileri

yonlendiren kolektif normlarin bir seti olarak diisiiniilebilir (Derin, 2008:126).
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Orgiit Kiiltiirii; Orgiit iiyelerinin paylastigi degerler, inanglar ve temel
varsayimlar biitiiniidiir (Prajogo ve McDermott, 2011: 712; Gibson vd. 1982:5; Eren,
2001:136). Bu paylasilan inang ve beklentiler, iiriin ve hizmetleri, iletisim ve diger
sozlii ifadeleri, davranis ve duygulari olusturur (Hellriegel vd. 1986: 532; Mcdermott
ve Stock, 1998:52; Reigle, 2003: 24).

Tanim olarak kiiltiir, tarif edilmesi zor, soyut, istii kapali ve bir kavramdir
(Robbins,2001: 512). Bu baglamda orgiit kiiltiirii; bir grubun sahip oldugu ve gesitli
ortamlarini nasil algiladiklari, disiindiikleri ve tepki verdiklerine dair, paylasilan,
hilihazirda olan gizli varsaymmlardir (Kinicki ve Kreitner, 2003:78). Orgiit
kiiltiirtiniin, orgiitii diger orglitlerden ayirt eden tiyeler tarafindan paylasilan anlamlar
sistemini ifade ettigi konusunda bir fikir birligi oldugu goriilmektedir (Robbins,
2001:512; Jerome, 2013:72; Florentina ve Maxim, 2012:371; Prajogo ve Mcdermott,
2011:712; Gordon, 1992: 30). Bu paylasilan anlam sistemi, daha detayli bir
incelemeyle, 6rgiitiin deger verdigi 6nemli 6zellikler biitiiniidiir (Robbins, 2001:512).
Bu ozellikler biitiinii kapsaminda orgiitiin kiiltiir degerlerini su boyutlarda ele
aldigimizda 1) Eylemlerde normlara uygunluk 2) Ayrintilara Onem verme 3)Siirec
ya da sonuglara Yonelme 4) Goreve veya sosyal iliskilere yonelme 5) Kontrol bigimi
(gevsek ya da kat1 kontrol sistemi) 6) Degisime kars: tutum 7) Orgiite baglilik
diizeyi, kiiltiirler arasindaki farkliligi belirlemede bir 6l¢iit olarak kullanilabilir
(Dogan, 2007: 120). Bu baglamda orgiiti, bu boyutlar iizerinden
degerlendirmek,orgiitiin kiiltiirii hakkinda tam bir resim ortaya koyar. Bu resim,
tiyelerin Orgiit hakkinda sahip olduklari, orgiit iginde nelerin nasil yapildig:r ve
tiyelerin nasil davranmalar beklendigi gibi paylasilan anlayis duygular: igin temel
olusturmaktadir (Robbins, 2001:24). Tanimlarin ¢esitliligine ragmen bunlar arasinda
bazi ortak noktalarda goriilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:37).

1) Oncelikle tim tanimlarda orgiit iiyelerince paylasilan bir degerler
biitiniinden bahsedilmektedir. Bu biitiin, iyelere dogru ve kabul
edilebilir olan davranigla yanlis ve kabul edilemez olan davranisin ne

oldugunu bildirir.
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2) Ikinci ortak nokta, degerler biitiiniiniin tiim iiyelerce sorgulanmaksizin

dogru kabul edilmesidir.

3) Tanimlarda kiiltirel yapiya genellikle islevselci bir anlayisla

yaklasilmaktadir.

4) Tanimlardaki bir diger ortak yon de degerlerin iletimi ve paylasilmasinda
kullanilan yollara iliskindir. Orgiit icindeki sembollerin, bunlara
yiiklenen anlamlarin, hikayelerin ve ge¢mis olaylarin hem ortak kiiltiiriin
yaratimi ve iletimini saglayan hem de davranislar1 yonlendiren kiiltiirel

unsurlar oldugu belirtilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin tanim1 konusunda gériis birligi olmamakla birlikte, bu
konuda yapilmis tanimlar incelendiginde orgiit kiiltiiriinii “ paylasilmis degerler ve
normlar" ve bunlar orgiitte gosteren sembollerin olusturdugunu sdylemek yaniltict

olmaz.

1.2.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri ve Ozellikleri

Schein’e gore kiiltiir belirli bir grubun dis ¢evreye uyum ve igte varhigini
stirdirme kapasitesini saglamak i¢in sorunlarin1 ¢6zerken Ogrendigi, gegerli
sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla yeni iiyelere bu sorunlarla ilgili dogru
algilama diistinme ve hissetme bi¢cimi olarak o6gretilebilecek paylasilan temel
varsayimlar oriintiisiidiir (Schein, 1990:138). Orgiit kiiltiirii insanlarin kafalaridaki
egemen ideolojiyi yansitir. Calisanlara bir kimlik aktarir, o6rgiit i¢inde nasil
ilerlenmesi konusunda yazili olmayan ve ¢ogunlukla konusulmamis yollar1 6gretir ve

deneyimledikleri sosyal sistem i¢inde dengeyi kurar (Cameron ve Quinn, 2006:16).

Robbins (2001:512)’e goére kiiltiiriin orgiitlerde bir dizi islevi vardir: Ilk
olarak smir belirleme roli vardir yani bir orgiit ile digeri arasinda ayrimlar ortaya
koyar. Ikinci olarak, orgiit iiyeleri i¢in bir kimlik duygusu olusturur. Ugiincii olarak,

kiiltiir, orgiit tyeleri arasinda bagliligi saglar. Dordiincti olarak, sosyal sistem
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dengesini artirir. Sosyal sistem dengesi, ¢alisma ortaminin giiglendirici ayn1 zamanda

catisma ve degisimin etkili olarak yonetildigi durumu yansitmaktadir.

Ayrica kiiltiir, ¢alisanlarin sdylemesi ve yapmasi gerekenler igin uygun
standartlar olusturarak Orgiiti bir arada tutmaya yardimci olan sosyal bir
yapistiricidir (Smircich, 1983:344). Bu kiiltiir islevi, orgiitiin neyi neden yaptigini ve
uzun vadeli hedeflerini basarmak i¢in nasil kararli oldugunu ¢alisanlarin anlamasina
yardimci olur. Son olarak, calisanlarin tutum ve davranmislarini yonlendiren ve
sekillendiren anlamlandirma ve kontrol mekanizmasi olarak gorev yapar.Ayrica
kiiltiir oyunun kurallarin1 ortaya koyar (Kinicki ve Kreitner, 2003: 28). Orgiit
kiltirt, is yapma yontem Ve siireglerine standart uygulamalar getirerek orgiitsel
verimliligi artirr.  Orgiit  kiiltiirii  sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla,
sloganlarla, hikayelerle nesilden nesile aktarilarak oOrgiitsel yasami siirekli kilar.
Hatta baz1 durumlarda isletmenin sahibi olan yonetici 6lse dahi, kiiltiir ve buna bagl
inang ve degerler devam eder (Aktepe vd., 2009: 121). Tim bu islevleri ile isletme
kiiltiiriniin bir algilama, davranig ve yargilama kodu, diger yandan baglilik ve uyum
yaratma ozelligi nedeniyle dinamik bir yapiya sahip oldugu sdylenebilir (Erdem,
1996:28).

Orgiit kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 bir baska acgidan, orgiitsel kimlik verme,
kolektif baglilik saglama, orgiitsel istikrarin olusturulmasi ve oOrgiitiin caligma
ortamimin daha iyi anlagilmasina yardimci olma seklinde dort ayri grup altinda
incelenmektedir. Yukarida ele alinip agiklanan s6z konusu fonksiyonlar Sekil 1.1°de

gosterilmektedir:
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Orgiitsel Kimlik Verme
A

Orgiitiin calisma .
ortammm daha iyi |e—— Orgiitsel Kiiltir | —| Kolektif bagliligi
anlasilmasini saglama Saglama
v
Orgiitsel Istikrarin
Olusturulmasi

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens, Organizational Behavior, Second edition,
New York, McGraw Hill, 2002, p.74

Sekil 1.1: Orgiit Kiiltiiriiniin 4 Fonksiyonu

Williams vd. (1993:17) Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini bes baslhk altinda

toplamaktadirlar:

1-

Kiiltiir 6grenilebilir:Bireysel inanglar, tutumlar ve degerler bireysel
cevreden edinilir. Bu nedenle 6rgiitiin hem i¢ hem de dis gevresi orgiit
kiiltiiriinii etkiler. I¢ cevre, orgiitiin teknik ve sosyal sisteminden olusur.
Bu gergevede kiiltiir, bu sosyo-tekniksistemin triiniidiir. Sosyo-teknik
sistem orgiitiin karar alma, planlama ve denetleme siireglerini ihtiva
eder. Orgiit, sosyal, politik, hukuki, ekonomik sistemler igerisinde yer
alir. Bu orgiitiin dis ¢evresidir. Orgiit bu ¢evrenin farkli taleplerine ve
rekabet ortamina gore ¢aligtigindan, cevap verdigi bu ¢evreyi 6grenme

davranisini kazanir.

Kiiltir kismen bilingsizce olusur: Orgiit kiiltiirii alan yazininda
inanglarin olusumuyla ilgili olarak genel kabul géren iki anlayis1 vardir.
Birincisi, orgiitlerde isgorenlerin disiincelerini etkileyen bilgilerin
bilingsizce olustugudur. Bu durum isgorenlerin birbirlerini alisilmis
davranis bicimlerine ydnlendirmeleriyle olusmaktadir. Ikinci goriis,
davranigin temelini olusturan tutum ve bilingli inanglar tekrarlanarak

dogru gibi kabul edilirler.
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3- Kiiltiir bir 6rgiitiin hem girdisi hem de ¢iktisidir: Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin
hem gelecekteki uygulamalarinin 6n goriilmesi hem de bugiinkii

eylemlerinin sonuglarini igerir.

4- Kiiltir yaygin olarak kabul goéren deger ve tutumlardan olusur: Belirli
bir kiiltiir igerisindeki bireyler belirli durumlarda nasil davranacaklari,
nasil digiinecekleri konusunda uzlagsmaya varmigslardir. Aymi kdltiir
icerisinde yasayan bireyler, genellikle benzeri Kkisiler arasi iliski
bi¢imlerini, giyim tarzlarini, yetkinin kime ait oldugunu nasil isledigini
benimsemislerdir. Benzer bigimde bir orgiitte de is gorenler islevlere ve
farkli cografi bolgelerden gelmis olsalar bile ayni diisiince ve davranis
bigimlerini benimseyeceklerdir. Bu yaygin diisiince ve davranig ortak

ogrenme, ortak tarih, tecriibe ve ortak bir ¢evre olusturur.

5- Orgiit kiiltiirii heterojendir. Orgiit kiiltiiriiniin tamamiyla homojen
olmas1 miimkiin degildir. Orgiitlerde, egemen kiiltiirden bagimsiz farkli

islevler ve roller etrafinda sekillenen alt kiiltiirler olusabilir.

1.2.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumunu Etkileyen Bashca Etmenler

Orgiit kiiltiiriinin  olusumunda  birbiriyle ilgili iki boyutun birlikte
diistiniilmesi gerekir. Boyutlardan biri, orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikmasinda ya da
degistirilmesinde rol oynayan etmenlerin neler oldugu ve bunlarin olas1 etkileridir.
Ikinci boyut ise, orgiit kiiltiiriiniin nasil bir siirecle olustugunun belirlenmesidir.
Bagka bir deyisle orgiit kiltiiriiniin kendisine o6zgii temel varsayimlarinin,
degerlerinin, normlarinin, geleneklerinin, mitlerinin ve bigimsel diizenlemelerinin

nasil olustugunun belirlenmesidir (Dogan, 2007:113).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda cesitli faktorler rol oynayabilir. Dolayisiyla
kiiltiirtin, s6z konusu faktorlerin etkilesiminin Dbir iriinii olarak ortaya c¢iktigi
sOylenebilir. Bunlardan bazisi digerlerine gore daha baskin olabilir (Sisman, 2007:
101). Kiiltiir, insanlar tarafindan dretilir, paylasilir ve yeniden diretilir. Su halde

insanlar, sadece mekanik olarak kiiltiire uyum saglayan ya da kiiltiri oldugu gibi
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aktaran mekanizmalar olmayip bizzat kiltiriin olusturucularidir. Onlar, kiiltiir
tarafindan dretildikleri gibi, kendileri de kiiltiirii olusturmak ve yeniden tiretmek
durumundadirlar (Alvesson, 2002: 26).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi vardir. Bu olusum
stirecinde Orgiit kurucularinin 6nemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucularin sahip
olduklar1 inang, felsefe, ideoloji ve degerlerinin kuracaklari 6rgiit iizerinde etkilerinin
olmasi kagimilmazdir (Terzi, 2000: 25). Kiiltiir, genellikle, ortak bir vizyonu paylasan
temel bir grubu olusturan bir kurucu ya da iist seviye yonetici tarafindan olusturulur.
Bu grup, hep birlikte bu vizyonu devam ettirmek igin gerekli olan kiiltiirel degerleri,
normlar1 ve ortamu olusturur (Hellrigel vd., 1986: 532; Luthans, 1995: 123).

Ortak kiiltiiriin olusabilmesi, insanlar arasi etkilesime baghdir. Orgiitsel
aktorler, orgiit kiiltiiriiniin 6zneleridir. Bir 6rgiit ortaminda bir araya gelen insanlarin
kendi aralarindaki 6grenim ve deneyimlerinin karisik etkilesimi orgiit kiiltiiriiniin
olusumunda 6nemlidir (Hellrigel vd., 1986: 532). Yoneticiler ve liderler stratejik
kararlarin alinmasinda ve hedeflerin belirlenmesinde etkin konumdadirlar. Bunlarin
yoneticilik anlayisi, ¢alisanlarla iligkileri, yenilik ve gelismeye Karsi tutumlari ve
daha birgok Ozellikleri sirketin paylasilan ortak degerlerinin olusumunu etkiler
(Altay, 2005:214).

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siireci, 6zde toplumsal kiiltiiriin olusumuyla benzer
bir siire¢le ortaya ¢ikmaktadir denilebilir (Dogan, 2007:113). Firmanin bulundugu
tilkenin kiiltiir, gelenek ve toplumsal normlari, 6rgiit kiiltiirii tizerinde baskindir.
Diger bir deyisle, daha genis toplumlarin kiiltiirli, sirketlerin ¢aligmakta oldugu
tilkelerin orgiit kiiltiiriinii etkiler. Ornek olarak, Amerikan ve Japon firmalari
arasindaki bazi farkliliklar, Amerikan ve Japon toplumlari arasindaki farkliliklarla
aciklanabilir (Hellrigel vd., 1986:346). Japon kiiltiiriiniin Mitsubishi’nin kurumsal
kiltiirti ile nasil yakindan baglantili oldugu ve ulusal kiiltiiriin ¢alisanlar tizerinde
orgiit kiltiirinden daha biiyiik etkisi oldugunu gostermektedir. Bu su anlama
gelmektedir: Orgiit kiiltiirii calisan davranisini sekillendirmekte ne kadar etkili olursa

olsun, ulusal kiiltiiriin ondan daha etkili oldugu sdylenebilir (Robbins, 2001:101).
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Orgiitiin iginde faaliyette bulundugu sektdrel kosullar 6rgiit kiiltiiriiniin olusum ve
degisimi i¢in 6nemli etmenler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her bir sektoriin iiretim
stireci, teknolojisi, rekabet bi¢imi ve diizeyi, sektoriin kurumsallasma diizeyi, dagitim
kanallari, sektoriin degisme hizi, karmasiklik diizeyi digerlerine gore farkliliklar
gosterir. Sektordeki rekabet kosullari ve diizeyi rekabetle basa ¢ikabilmek i¢in farkli
¢oziimler, farkli strateji arayislarma iter. Isletmelerin strateji arayislar1 veya
gelistirmis olduklar1 farkli stratejiler ya da daha genel olarak basariya iliskin
varsayim Ve Kabulleri farkli yapilanmalar, farkli siiregler ve orgiit tiyeleri arasindaki

iliskilerin farkli bigimlerde olusmasina neden olur (Dogan, 2007:113).

1.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgiitlerin kiiltiirsi, birbirinden farkli ¢ok sayida unsurun bir araya getirdigi
bir biitiindiir. Bu unsurlardan bir kismi1, ayn1 zamanda orgiitiin geleneksel yapisini da
simgeleyen, yani gegmisten (kurulustan) devralinip siirdiiriilen unsurlardir. Bir kism1
zaman iginde kazanilir, bir kismu ise mevcut unsurlarin zaman ig¢inde donisim

gecirmesi ile olusurlar (Seymen, 2008:45).

Orgiit kiiltiiriiniin nasil  sekillendigi ve calisanlar tarafindan nasil
kullanildigin1 daha iyi anlamak igin arastirmacilar kiiltirii birtakim 6gelere ayirarak

¢oziimlemeye gitmislerdir (Kinicki ve Kreitner, 2003:79).

Ornegin;

Ouchi (1981), orgiit caliganlarini birbirine baglayan temel varsayimlarin,
inanglar, mitler, seremoniler ve sembollerden olustugunu belirtmektedir (Reigle,
2003: 22).

Stoner (1989) ise orgiit kiiltiiriinlin O6gelerini; varsayimlar, degerler, gozle

goriilen davranigsal 6geler olmak {izere ti¢ boyutta agiklarken (Aktepe vd. 2009:122)
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Meek (1988:453)’de orgiit kiiltiiriiniin  6gelerini;semboller, dil, mimari
ozellikler, artifaktlar- (insanlar tarafindan yapilan seyler), ideoloji ve torenler olmak

tizere Ui¢ boliimde ele almustir.

Dyer (1985) artifaktlar1 sozlii, davranigsal ve fiziksel artifaktlar olarak tige
ayirmaktadir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil “sozlii
artifaktlar1”, ritiiel ve torenlerde yapilan eylemler “davranigsal artifaktlar1”, teknoloji,
fiziksel ¢evrenin diizenlenme, kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar da “fiziksel

artifaktlar” olusturmaktadir (Reigle, 2003:20).

Hofstede (1997:7) ve Robbins (2001:520) de orgiitsel kiiltiiriin degerlerve
calisanlara aktarilan uygulamalar (torenler, toplantilar, kahramanlar, dil, giyim,

iletisim bigimleri) olmak tizere iKi tiir 6geden olustugunu belirtmistir.

Barney ise orgiit kiltiiriniin bir dizi degerler, inanglar, semboller ve

varsayimlardan olustugunu belirtmistir (Reigle, 2003:22).

Bazilar1 da orgiit kiiltiirlerinin, birtakim yonetsel, orgiitsel uygulamalarin
(orgiitsel yapi, kontrol sistemleri, 6diil-ceza sistemleri, performans degerlendirme
sistemi vb.) ¢oOziimlenmesiyle agiklanabilecegini ileri siirmislerdir (Sisman,
2007:128).

Kozlu (1986)’da orgiitsel kiiltiiriin 6gelerini,paylasilan temel degerler,lider ve
kahramanlar, merasim, hikaye ve efsaneler olmak iizere ti¢ kisimda agiklamigtir
(Aktepe vd., 2009:122).

Schein (1990:7) orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini li¢ boyutta agiklamistir. Bu 6geler

sunlardan olusmaktadir:

Temel Sayiltilar: Orgiit iiyelerinin cevreyle iliskiler, gercek, zaman, mekan,
insan, insan eylemleri ve insan iliskilerinin dogas1 konularinda paylastiklar: temel

inanglardir.
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Temel Degerler: Orgiit iiyelerinin olay, durum ve davranislar1 degerlendirme

ve yargilamada benimsedikleri dlgiitlerdir.

Artifaktlar: Kiiltiiriin gézle goriilen yoni olup teknoloji, tiyelerce icat edilen,
gerceklestirilen sanat-mitler, semboller, hikayeler, efsaneler ve goriilen, isitilen

davranig oriintiileridir. Schein’n kiiltiir diizeyleri modeli Sekil 1.2” de gosterilmistir:

Gozlenebilir Orgiitsel yapilar ve siiregler
diizenlemeler guisel yap
Benimsenen Stratejiler, amaglar, felsefeler

degerler

Temel Bilingdist inanclar, algilamalar,
varsayimlar diistinceler ve duygular

Kaynak: Schein, Edgar H, Organizational Culture and Leadership, (2. B),
Jossey-Bass, 1997, s. 7.

Sekil 1.2: Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin 6geleri incelenirken éncelikle Temel varsayimlar, Degerler
ve Normlar daha sonra ise bunlarin paralelinde sekillenen Kahramanlar, Ritiieller,
Toren, Seremoni, Hikayeler, Sembol ve Dil gibi unsurlar agiklanacaktir. Asagida,
yukarida siniflamalardan yola ¢ikarak ve daha ¢ok da Schein’in smiflamasi temel
alinarak gelistirilen modele bagli olarak orgiit kiiltiiriiniin 6geleri daha ayrintida

aciklanmaya calisilmistir:

1.2.5.1. Temel Varsayimlar

Ashforth (1985) varsayimlari, “diinya ve isleyisi” hakkinda biiyiik oOlgiide

bilingaltinda bulunan, bireysel temelli ve derin kokleri olan diisiinceler" olarak,
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tanimlamaktadir (Seymen, 2008:61). Varsayimlar, orgiit tiyelerinin, algi, diisiince,
duygu ve davranislarini yonlendirerek, onlarin orgiitsel yasama iliskin olarak
tasidiklar1 dogru-yanlis, anlamli-anlamsiz, olanakli-olanaksiz gibi 6n-kabullerini

olusturan tartismasiz dogrulardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005:341).

Schein, (1997:33) varsayimlarin, bir grubun tyelerine diisiinme, hissetme,

yargilama Ve iliskilerinde temel bir algi dayanagi olusturmaktadir.

Bir oOrgiitiin kiltiriniin aragtirnlmasinda 6ncelikle Orgiitiin iyesi olan
insanlarin paylasmis olduklari bu alg1 dayanaklarinin analiz edilmesi gerekmektedir.
Cilinki bunlar, kiiltiriin i¢ diinyasini, 6ziinii, temelini olusturmaktadir. Diger 6geler,
bir bakima bunlarin degisik bigimlerdeki goriiniimleri olarak nitelendirilebilir
(Sigsman, 2007:83). Temel varsayimlar gézlenemez ve orgiit kiltiiriniin temelini
temsil ederler. Orgiit davranisin1 yonlendiren varsayimlar zamanla ortada olan érgiit
degerlerini olustururlar (Kinicki ve Kreitner, 2003:25). Bir kiiltiirel varsayim, orgiit
icerisinde 0 kadar tutarli bir bicimde baglanilmis ve kaniksanmis olunabilir ki hig
kimse onu ¢ignemeye cesaret edemez. Ciinkii varsayimlar, orgiitsel sorun ¢ézme
siireci igerisinde basaris1 kanitlanmis yontemler olduklarindan zaman igerisinde

isgorenlerin sorgulama alanindan gekilerek bilingaltina yerlesirler (Terzi, 2000: 46).

Schein (1990: 89) varsayimlar ile ilgili ayrintili bir tanim yapmistir. Bunlar
gerceklige ve dogruya, zamana, insan dogasina, insan faaliyetine ve insan iligkilerine

yonelik olarak asagidaki sekilde agiklanmistir:

Gergeklige ve Dogruya Yonelik Varsayimlar: Bir kiiltiirde neyin gergek
olup olmadigini igerir. Bir orgiit, bilimsel bir ¢alismanin, yapilan tartismalarin veya
catigmalarin sonuglarina dayanarak ya da uzmanlara danisarak gerg¢egin ne olduguna
karar verebilir. Bu konudaki belirli bir uzlasmanin varligi esas alindiginda, bu
kiiltiriin bir 6zelligidir (Schein,1990:89).

Zamana Yonelik Varsayimlar:Zamanin nasil tanimlandigi ve olgiildiigi,

ka¢ tip zaman oldugu ve zamanin ne kadar onemli oldugu ile ilgilidir. Zaman
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monokronik (belli bir zamanda yalnizca tek bir isin tamamlandigi) ya da polikronik
(¢ok sayida igin eszamanli yapildigi) olarak ele alinabilir. Monokronik bir zamanda
calisan bir yonetici, astlariyla 6zel toplantilar diizenleyebilirken; zamani polikronik
goren bir yonetici, bir toplanti sirasinda, bir rapor iizerinde ¢alisabilir, telefonlara

yanit verebilir ve diger isgorenlerin sorunlariyla ilgilenebilir (Schein, 1990:89).

Insanin Dogasina Yonelik Varsaymmlar: Orgiitler agisindan  orgiit
kiiltiirtiniin bir 6gesi olarak insan dogasina iliskin sayiltilar kapsaminda cevaplanmasi
ongoriilen baslica sorular sunlar olabilir: Insan olmanim anlami nedir? Ideal bir insan
hangi 6zelliklere sahip olmalidir? insan, dogustan (yaratilis itibariyle) nasil (iyi, kotii,
ne iyi ne kotii, karmasik) bir varlik midir? Insan, miikemmel ve kusursuz bir varlik
haline gelebilir mi? Orgiit ve yonetim agisindan McGregor’un gelistirdigi X kurami
m, yoksa Y kurami mi1 gecerlidir? Ornegin Y teorisini kuram olsa daha iyi olur kabul
edildigi bir yapida yoéneticiler isgorenlerini ¢ok denetlemeyeceklerdir (Schein,
1990:89).

Insan Faaliyetlerinin  Yapisina Yénelik Varsayimlar: Bir orgiitiin
tiyelerinin, egemenlik, tabi olma, itaat, uyum, uzlagsma gibi konulardaki temel
inanglar1, insan- ¢evre iliskileri kapsaminda yer alan sayiltilar1 olusturur. insan
iligkilerine yonelik varsayimlar, bir grubun yasamimi diizenli bir bi¢imde
stirdiirebilmesi igin grup tiyelerinin birbirleriyle olan ¢esitli iliskilerinde uygun olarak
kabul ettikleri yollar1 tanimlamaktadir. Insan iliskilerinin dogasiyla ilgili sayiltilar,
bir yoniiyle grubun islevlerinin ve amaglarmin yerine getirilmesinde ve grupla ilgili
sorunlarin ¢oziimlenmesinde ya yetki, gii¢ ve hiyerarsiye dayali yontemlerin
kullanilmasim1 ya da etkileme, sevgi, saygi, dostluk ve iyi iligkilerle islerin
yapilmasini Ve sorunlarin da bu yollarla ¢oziimlenmesini temel yontemler olarak
gorebilir (Schein, 1990:89).

1.2.5.2. Degerler

Orgiit iginde bireylerin eylemlerine yol gosteren, onlarin gereksinimlerini

karsilayan veya karsilayacagina inanilan standartlar, amaclar ve sartlardir (Seymen,
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2008:54). Degerler, orgiit tarafindan agikga ifade edilen normlari temsil eder.
(Kinicki ve Kreitner, 2003: 23) Orgiitsel degerler degistirilemeyen ve uyulmasi

zorunlu regetelerdir (Baumgartner ve Zielowski, 2007:1321).

Degerler, orgiitte neyin yapilip neyin yapilamayacagini kabul ettiren
mantiksal agiklamalardir. Orgiitte neyin 6nemli oldugu sorusuna cevap Verir.
Organizasyon igin olumlu veya olumsuz neyin degerli oldugunu gormeyi saglar
(Reigle, 2003:20). Degerler, bilingli, duygusal isteklerdir ve kisiler i¢in énemli olan
seylerdir (Schein, 1990:30). Orgiitler ve yonetim agisindan degerler, orgiitte neyin
arzu edilir ve istenir oldugunu gosteren oOlgiitlerdir. Bir bagka ifade ile orgiit
tiyelerinin gesitli durum, eylem, uygulama, nesne ve bireyleri iyi ve kotii bigiminde
degerlendirme ve yargilamada kullandiklar olgiitler olarak tanimlanabilir (Sisman,
2007: 90 ). Orgiitteki tiim bireylerin ortaklasa inandig1 ve paylastigi temel degerler,
oOrgiit kiltirinin 6nemli bir unsurudur. Kiiltiir, insanlarin paylastigi deger ve
inanglarla basladigi igin, s6z konusu degerlerin tiimii, Orgiitteki temel anlayis
sistemini olusturmaktadir. Orgiit bu temel anlayis1, hem i¢ hem de dis uyumlastirma

ve biitiinlestirme sorunlarinda kullanir (Seymen, 2008:54).

Organizasyon {iiyelerinin ortak bir tutuma yonelmesi igin normatif inanglarla
olusturulmus ve paylasilan ortak bir deger sistemi gerekir. Degerler paylasildiginda
bunlar hem motivasyon igin giiglii bir kaynak yaratir (is stresinin azalmasi, uygun
davranig, 6zgiiven), hem de isletmenin hedef, politika, strateji ve eylemleri igin bir
kilavuzluk gorevini goriir. Isletmenin siirekli basarisi, biitiin calisanlarin etrafinda
toplanacagi anahtar degerleri yaratma yetenegine baghdir (Erdem, 1996:38).
Degerler, temel kararlar1 almada degerlendirmede,davranislar1 agiklamada islev
gordiikleri gibi (Schein, 1990:30) ayrica artifaktlarin agiklanmasina yardimer olurlar
(Baumgartner ve Zielowski, 2006:1321).

1.2.5.3. Normlar

Sosyal sistem iginde belirli bir degerler sistemine bagli olarak normlar

olusmaktadir. Normlar, olay, olgu ve durumlar1 agiklama ve yorumlamada sosyal
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sistemin tiyelerine yol gosteren sosyal kurallar ve standartlardir (Sisman, 2007: 94).
Normlar, insanlarin nasil davranmalarini tarif eden kurallardir. Insanlarin belli bir
durumda neyi yapip yapmayacaklari, neyi diistintip diisiinmeyecekleri, neyi sdyleyip
soylemeyecekleri ile ilgili kural veya kurallar manzumesidir. Biitiin toplumlarda
diizeni saglayan, insanlara yol gosteren, olumlu ve olumsuzu, dogru ve yanlist ayirt
eden kurallar, standartlar ve fikirler mevcuttur. Normlar neyin dogru neyin yanlis
oldugunun olgitidiir (Uzungarsilh vd., 2000:7). Normlar, davranist dogrudan
etkileyen genellikle yazilmamis ve informel beklentilerdir. Normlar, temel
varsayimlar ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin olduklarindan orgiitsel yasamin
kiiltiirel goriiniimiiniin anlasilmasinda daha somut araglardir (Basaran, 2000:244).
Normlar &rgiitte “neyin ne kadar yapilacagmi” belirler (Luthans, 1992:34). Ote
yandan Schein'in diger bir davranis kalib1 olarak belirttigi, oyunun kurallari, orgiitte
stirdiiriilen kesin kurallar1 ifade eder: "Burada isler boyle yapilir" gibi ifadeler, ise
yeni baslayanin kabul goren bir eleman olmasi i¢in 6grenilmesi gerekenleri anlatir
(Reigle, 2003:29).

Genel olarak uyulmasi gereken kurallar olarak ifade edilen normlar, bazen
acik olarak dile getirilmez; bazen de yazili degildirler. Ancak orgiit iyelerinin
davraniglar1 {izerinde onemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “iistlerinizle tartigmaya
girmeyin”, “mesai arkadasiniza yardimci olun”, “patronunuzla tartismayin”, “gemiyi
batirmaym”, “patronla fazla laubali olmaymn’’, “ise yalnizca koyu renk kiyafetle
gidin”, “baska gruplarla bilgi paylasmayin”, “mesgul olun, bos durmayin” seklindeki
normlar, orgiit tiyelerine davraniglart konusunda yol gosterirler (Reigle, 2003:28).
Orgiite yeni gelenler, grubun iiyesi olabilmek icin bu kurallar1 Sgrenmeleri
gerekmektedir (Luthans, 1992:563).

Yoneticilerin orglitte egemen olan deger ve normlari tanimalari, onlara ¢ok
yonlii yararlar saglayabilir. Bunlar bilinirse iyelerin davranislar1 &nceden
kestirilebilir, gerektiginde davraniglarin diizeltilmesi i¢in c¢areler diisiiniilebilir.
Yoneticiler tarafindan da giiglii bir kontrol araci olarak da kullanilabilir (Sigsman,
2007:95).
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1.2.5.4. Kahramanlar

Temel degerler ve inanglar nasil 6rgiitiin 6ziinii olusturuyorsa, kahramanlar
da bu degerleri simgeleyip ortaya koyan, o kiiltiiriin giictinii temsil eden kimselerdir
(Kozlu, 1986: 67). Cogu orgiitlerde orgiit tarihi i¢inde gesitli basarilariyla takdir
kazanmus tiyeler vardir. Bunlar, yonetici ya da ¢alisan konumunda olabilir. Bunlar,
calismalariyla, performans ve basarilariyla, temsil gii¢leriyle, 6rnek davranislariyla
diger tyelerin tesvik edilmesinde ve motivasyonunda onemli islevleri yerine
getirebilir (Deal ve Kennedy, 2000:8). Giglii ve etkili kiiltiirlere sahip orgiitler,
diisiince, davranis, kisilik ve basarilariyla orgiitiin temel degerlerini temsil eden
orgiitsel kahramanlar siirekli yasatir, onlar1 anar ve kutlar. Bazi orgiitlerde orgiit
kuruculari, sahipleri, yoneticileri ve basarili olmus bazi ¢alisanlarin hikayeleri siirekli
anlatilir ve bu hikayeler hep canli tutulur. Orgiit kiiltiirleri iizerinde yapilan

aragtirmalarin birgogu orgiitsel kahramanlarla ilgilidir (Sisman, 2007:96).

Kahramanlar, ortak degerleri temsil eder ve aktarirlar; ayrica organizasyonu
dengede tutma ve degisimi hizlandirmada onemli rol oynarlar. Orgiitte
kahramanlarin fonksiyonu; o6rgiitiin temel degerlerinde rol model olma ve dis gevrede
orgiiti sembolize etme, orgiitiin 6zel degerlerini koruma, performans standartlari

diizenleme ve personeli motive etme olarak siralanabilir (Gordon, 1992:30).

1.2.5.5. Hikayeler

Hikayeler, orgiitsel deger ve inanglar1 yerlestirmek amaciyla, Orgiitiin
tarihinden alman yasanmis olaylarm sozlii ifadesidir. Orgiitsel kiiltiir anlaminda
hikaye ve mitler, orgiitlerde birey, grup ve alt kiiltiir unsurlarinin 6rgiitiin gegmisiyle
ilgili 6nemli faydalar saglamig olan kahramanlar ve liderler hakkinda kusaklar
arasinda biiyiik bir 6vgii ve takdir duygusuyla anlatilan ve aktarilan olaganiistii

nitelikler tagiyan inanglar, hikaye ve mitleri olusturur (Tutar, 2013:370).

Bu hikayeler, bugiinii gegmise baglar ve mevcut uygulamalar i¢in mesruiyet

kazandirir ve kiiltiirin devamina ve korunmasina kolaylik saglar (Robbins, 2001,
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Sisman, 1994:71; Gordon, 1992:30). Orgiit iiyeleri arasinda anlatilan hikayeler,
bunlarin iletmeye c¢alistigt mesajlarin ve temsil ettigi kavramlarin akilda kalmasini
kolaylastirmaktadir. Bu hikayelerin agizdan agza dolasmasi ve sik sik hatirlatilmasi,
orgiitte informel kurallarin akilda kalmasini1 ve yerlesmesini saglar. Isgorenlerin,
calistiklart isletmenin nasil bu giinlere geldigini ve su anki faaliyetleriyle,
politikalarin niye uygulamadiklarini anlamalar1 agisindan 6nem tasir (Sisman,
1994:71).

1.2.5.6. Torenler ve Toplantilar

Torenler ve seremoniler belirli zamanlarda, belirli nedenlere bagh olarak
gerceklestirilen geleneksellesmis hareketler seklinde agiklanabilir (Unutkan, 1995:
45). Torenler, orgiitiin temel degerlerini, en 6nemli amaglarini, is yerinde nelerin
onemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren ardi ardina
tekrarlanan hareketlerdir (Robbins, 1994:317). Torenler, orgiitsel yasamda ve
orgiitsel kiiltiir icinde davraniglara anlam kazandirir ve kiiltiirel degerleri pekistirerek

calisanlar arasinda bagliligi arttirir (Tutar, 2013:171).

Bir orgiitteki téren ve simgeler, o orgiitin kiyafetlerini, selamlagmalarini,
yemeklerini, kokteyllerini ve buralardaki davranis ve araglar icerir. Orgiitiin neleri
basar1 olarak kabul ettigi ve basarili olanlara verilen hediyeler, nisanlar ve bunlara
takilan isimlerlerle birlikte oOrgiitiin rozet ve flamalari, yonetimin calisanlar1 ile
arasina koydugu uzaklik ya da yakinlik bir drgiitiin téren ve simgelerinin drnekleridir
(Robbins, 1986:443). Bu toplanti ve torenlerde yapilan etkinlikler, topluluk¢a
paylasilan degerleri anlatmaktadir. Bu etkinliklerin temel amacinin, Orgiitiin
stirekliligini saglamaya doniik olarak, orgiit tyelerini ortak ilgiler ve amaglar
etrafinda toplamak; yani biitiinlesmeyi saglamak oldugu soylenebilir (Aktepe vd.,
2009: 125). Sayilan sembol ve seremoniler galisanlarda “biz” duygusu olusturur. Bu
sayede c¢alisanlarin bireysel davraniglar1 kurumsal davranisa doniisiir (Tutar,
2013:171).
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1.2.5.7. Ritiieller

Ritiieller, hangi amaglarin 6nemli oldugunu, hangi insanlarin 6nemli ve
hangilerinin gézden ¢ikarilabilir olduguna dair 6rgiitiin anahtar degerlerini ifade eden
ve giiclendiren etkinliklerin tekrarlanan dizileridir. Ritiieller térenlere gore daha gok
tiyatrolastirilmis kiiltiirel aktivitelerdir. izleyen orgiit iiyelerinin yararlanmalarina
yoneliktir. Ritiiellerin temel amaci, 6rgiit tiyelerine kurumsal kiiltiirti benimsetip bu
kiltirti stirekli kilmaktir. Kisacasi tekrarlanan ve alisilan faaliyetleri ifade ederler
(Robbins, 2001:522).

Ritiieller, genellikle biiyiik bir ciddiyetle planlanan faaliyetler dizisi olup
sosyal etkilesimlerle gergeklestirilen ve sosyal neticeleri olan aktivitelerdir. Ritiieller
sayesinde calisanlarin algilama siireglerini ve davramiglarimi etkileyerek orgiitsel
kiiltiir benimsetilmeye calisilir. Orgiite katilan yeni ydneticileri tanitmak igin yapilan
toplantilar, resmi yemekler, odillendirme ve degerlendirme toplantilari, veda
torenleri ve ¢alisma programlari ritiiel faaliyetlerin kapsaminda yer alan bazi
orneklerdir (Coskun, 2010:132). En iyi bilinen kurumsal ritiiellerden biri, Mary Kay
Cosmetics’in yillik 6diil torenidir. Bu toren, birkag giin boyunca biiyiik bir konferans
salonunda, cok sayida izleyiciler o6niinde gecer. Saticilar, satis kotasindaki
basarilarina dayanarak goz alici hediyelerle, altin ve elmas broslar, kiirk etoller,
pembe Cadillac’lar ile 6diillendirilirler. Bu “sov”, herkesin 6niinde gbze ¢arpan satis
performanst ile bir motivasyon kaynagidir (Robbins, 2001:522). Seremoniler,
emeklilik torenleri ya da ayin &dilii, organizasyonun temel degerlerine katkida
bulunmaktadir. Ornegin sirkette 25. yilin1 doldurmus bir kisiye verilen 6diil sirketteki
baglhiligi saglayacaktir. Genellikle bu tiir hikayeler yeni bir davranisin modelini
aciklamayi saglar (Gordon, 1992:30).

Isletmede 6zel olaylara iliskin gelenekleri ve sistematik programlanmis
giinliik faaliyetlere iliskin kurallar1 igeren ritiieller,isletmeye ait olma duygusunu
gelistirirler, temel degerleri yasatan olaylarin 6nemini vurgularlar, isletme kiltiiriini

moda egilimlere gore dalgalanmalardan korurlar (Erdem,1996: 45).
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1.2.5.8. Semboller

Orgiit kiiltiirii agisindan semboller, bircok seyi kapsayan ve paylasilan anlam
kodlaridir (Meek, 1988:453). Semboller orgiit kiiltiirtiniin ve eylemlerin goriiniir
yoniiyle ilgilidir ve orgiit kiiltliriiniin olugsmasinda bir isleve sahiptir (Dogan, 2007:
55). Sembolleri, orgiit igerisindeki bir takim fikirleri, degerleri ve duygusal
anlatimlarimn iletilmesini miimkiin kilan ve goriindiiklerinden daha fazla anlam yiiklii
nesneler, objeler veya eylemler olarak ifade edebiliriz (Terzi, 2000:56). Semboller,
kiltir iginde 6nemli bir yer tuttugu gibi orgiit kiltirii i¢inde de genis bir yer
tutmaktadir. Semboller, kodlanmig 6zel anlamlar olarak bir kiiltiriin en kapsamli
ogeleridir. Orgiite yeni katilan iiyelerin sosyallesmesinde, orgiitin deger ve
normlarin tanimalarinda ve 6grenmelerinde onemli bir yer tutmakta, bu yoniiyle

sosyal 6grenme araci olarak is gérmektedir (Sisman, 2007:95).

Bir sembol, kiiltiirel diizene iliskin bir isaretle yiikliidiir, i¢ ve dis gevreye bir
mesaj iletir. Bazen isletmenin ¢evresine herhangi bir sey iletmesine gerek kalmadan
kendiliginden iletilen mesajlar s6z konusudur. Ornegin telefona verilen cevap,
goriiniiste basit ve herkes tarafindan gergeklestirilebilecek bir faaliyettir. Oysa bu,
isletmeyle kurulan ilk temas, ilk izlenimdir ve dolayisiyla dis ¢evrede isletmeye
iliskin bir semboldiir. Ornegin; boliimlerdeki faaliyetlerin isleyisi, alanlarmn mimari
ve materyal diizenlemesi, renk kullanimi, iletisim sekli, odil sistemi, terfilerin ve
degisimlerin agiklanma sekli vs. olaylar isletmeleri sembolize eden durumlardir
(Erdem, 1996:37). Bu sembollerden 6zellikle logolar, isletmenin i¢ ve 6zellikle dis
cevresinde gorsel kimligini ifade ederler Sirket logolari, bayraklari ve ticari unvanlari
kolayca hatirlanip akilda kalabilecek sembollerdir. Ornegin Mercedes’in ii¢ koseli
yildiz logosu kaliteyle es anlamli bir semboldiir ve akilda kalan bir seydir (Erdem,
1996:37).

Ayni sekilde McDonalds’in sar1 yay seklindeki isareti en ufak cocuga bile
McDonalds fast food’un nerede oldugunu isaret edebilir (Ozkalp ve Kirel,
2010:189). Orgiitlerde ayrica resmi unvanlar da birer sembol olabilirler. Ornegin

genel miidiir veya genel miidiir teknik yardimcisi gibi. Bunlarin disinda 6zel bir
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yiyecek merkezi, resmi bir ara¢ veya ucak bile sembolik bir statiiyii ifade edebilir.
So6z gelimi Us Air Force 1 ¢agri adli ugak ABD Baskani’n1 sembolize eden bir
aragtir. Bazen bir isgorenin ofisinin biyiikligi veya igindeki mobilya ve arag

gerecler bile 6zel sembolik deger tastyabilirler (Ozkalp ve Kirel, 2010:189).

1.2.5.9. Dil

Dil, bir kiiltirt bitiinlestiren, yasatan ve diger kiiltiirlerden farklilastirarak
Ozgiinlestiren en onemli sistemlerden biridir (Barutgugil, 2011:28). Dil, bir ifade
vasitas1 olmanin yaninda bir kiiltiir tastyicisidir da (Unalan, 2012:178). Orgiitsel
kiltirti aktaran temel arag¢ dildir. Kiiltiirel agidan duygu, diistince ve fikirlerin
anlatilip birlik, beraberlik ve dayanigsmanin saglanmasinda dilin rolii ¢ok biiyiiktiir.
Orgiitsel dilin kapsaminda, ¢alisma yasaminda Ogrenilen sarkilar, 6zel anlamlar
yiiklenen kelimeler, argo konusmalar ya da iletisim bicimleri yer almaktadir
(Coskun, 2010:83). Is yasaminda ¢alisanlarm “’ortak dili>> grenip kullanmalari,
orgiitsel kiltiirti kabul ettiklerinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir (Robbins,
2001:523). Orgiitte ¢alisanlar kullandiklar1 dil ile 6rgiitiin kiiltiiriinii ifade ederler
(Ozkalp ve Kirel, 2010:189).

1.2.6. Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Orgiit kiiltiirii calismalari, ana hatlarn ile o&rgiitlerin baskin kiiltiirel
ozelliklerinin belirlenmesine ve bu 6zellikler ile orgiitsel ¢iktilar arasindaki iliskilerin
agiklanmasia yoneliktir. Bu farkli 6zelliklerin belirlenmesi ve tanimlanmasi orgiit
kiiltiirii tipleri olarak ele alinmaktadir (Dogan, 2007:123). Orgiit kiiltiirii tipleri ile
ilgili olarak yazinda cesitli siniflandirmalar bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
tanimlarinin disiplinlere gore farklilastigini ve bu nedenle de cesitli sekillerde
tanimlanabildigi goriilmektedir. Kavram hakkinda arastirma yapanlarin tanimlari
arasinda farklilasma oldugu gibi kavrami smiflandirmalart da degismektedir.
Siniflandirmalar1 yapan arastirmacilar kiiltiire kendi perspektiflerinden bakarak

smiflandirma  yapmislardir (Torun, 2012:31). Bu konudaki siniflandirmalar



37

aragtirmacilarin vurgularina ve galismalarinda dayanak olarak segtikleri kuramsal
modellere gore farklilik gostermektedir.

Reigle (2003), érgiitleri, Temel Orgiit Kiiltiirii Tipleri, ikincil Orgiit Kiiltiirii
Tipleri ve Ugiincii Derece Orgiit Kiiltiirii Tipleri olarak siiflandirmaktadir. Temel
Kiltiir Tipleri, Burns ve Stalker tarafindan (1961) organik ve mekanik olarak; Likert
tarafindan (1967) Sistem 1-4 olarak; Ouchi tarafindan (1981) Z Kurami, olarak
tamimlanmistir. Burns ve Stalker’in orgiit kiiltiiriinii tanimlamalar1 biitiinctl bir
ozellik gdstermis olup diger teoriler bu iki u¢ yapr arasindadir; Tkincil Kiiltiir Tipleri,
Schein'm (1966) ii¢ yonetim kiiltiirtinii, Blake ve Mouton'un (1969) Yonetim
Izgarasin1 ve Handy'nin (1976) yapisal kiiltiir tiplerini kapsamaktadir. Bu Kiltiir
tipleri ¢esitli bakis agilarmi temsil etmekle birlikte, orgiit kiiltiirine tamamen
biitiinsel bir yaklagim getiremezler. Sethia ve Von Glinow (1985), McDonald ve
Gandz (1992) ve Cameron ve Quimn (1983) yazarlar ise Ugiincii Kiiltiir Tiplerini
ortaya koymuslardir (Reigle, 2003:35).

Ilgili yazinda yer alan ve orgiit kiiltiiriinii agiklamayr amaglayan cesitli
modeller de bu kapsamda incelenebilir. Bunlarin tiimii, asagida ayr1 ayri

agiklanmaktadir.

1.2.6.1. Temel Orgiit Kiiltiirii Tipleri

Bu boliimde tanimlanan kiiltiir tipleri yazinda en ¢ok atif yapilan tiplerdir.
Burns ve Stalker'm organik ve mekanik sistemleri kiiltiir taniminda yer verilen bes
unsurun her birine iligkin biitiinlik kapsaminda orgiitsel Gzellikleri ortaya

koyar.Asagida, sozi edilen temel 6rgiit tipleri ana hatlar itibariyle agiklanmaktadir.
1.2.6.1.1. Burns ve Stalker'in Mekanik ve Organik Organizasyon Yapisi
Burns ve Stalker, arastirmalarinda orgiit yapist ve yonetim uygulamalarinin

dis ¢evre kosullar1 tarafindan nasil etkilendigini bulmaya ¢aligmislardir. Burns ve

Stalker, "cevre" unsurunu “teknoloji ve pazardaki degisme hiz1” boyutuna gore
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incelemislerdir. Teknoloji ve pazar ile ilgili bu tiir degisimler ve degisim hizi,
orgiitlerdeki yonetim siireglerini etkileyen en 6nemli unsur olarak belirlenmistir
(Kogel, 2001:229).

Bu caligmalar sonucu Burns ve Stalker, orgiit yapilarmi “mekanik” ve
"organik" olmak tizere ikiye ayirarak siiflandirmistir. Mekanik yapida, orgiitiin
faaliyetleri ayrik, Ozellestirilmis gorevlere boliinmiistiir. Amaglar ve otorite st
seviyedeki yoneticiler tarafindan belirlenmektedir. Ayrica 6rgiitte merkezi bir karar
alma yapis1 vardir. Bu tip orgiitler Klasik biirokrasi zincirini takip etmektedir.
Organik sistemler istikrarsiz kosullara adapte olabilen ve islerin resmi
tanimlamalardan uzak farkli olarak ¢alisanlarin her bir gorevde farklilasmasini esas
alir.Calisanlar, yalniz basina caligmaktansa grup caligmasini tercih ederler. Karar

alma sorumlulugu merkezi degildir (Reigle, 2003:35).

Degisik orgiitleri inceledikten sonra Burns ve Stalker mekanik yapinin en iyi
durgun c¢evrelere, organik yapmin ise en iyi degisken g¢evrelere uydugunu

saptamuslar, bu iki yapinin 6zelliklerini belirlemislerdir (Uygur ve Goéral, 2005:77).

Burns ve Stalker (1995) mekanik orgiitlerin oOzelliklerini su sekilde
siralamistir (Reigle, 2003:35):

a) Orgiitte yiiriitilen  gérevler, uzmanlik alanlarina  ayrilarak
farklilagtirilmastir.

b) Her bireysel is ve gorev dogal olarak kendine has teknikleri ve amaglari
icermekte ve tiim orgiitii ilgilendiren amaglar g6z ardi edilmektedir.

c) Haklar, yiikiimlilikler ve teknik yontemlerin kesin tanimlari, her
islevsel gorev icin belirlenmistir.

d) Denetimin, otoritenin ve iletisimin hiyerarsik yapis1 belirlenmistir.

e) Farkli gorevlerin ve degerlendirmelerin uzmanlastirilmas: igin
hiyerarsik yapimnin en iist diizeyinde bilgiler toplanir ve hiyerarsik yap1
giiclendirilir.

f)  Orgiit calisanlar arasindaki iletisim dikey yondedir. Orgiite bagliliktaki

devamlilik ve istlere itaat calisan olmanin kosullarindandir.
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Dar bir kontrol alan1 vardir.

Orgiitte terfilerde i¢ atama daha gok yapulir.

Organik orgiitlerin 6zellikleri ise soyle siralanmistir (Reigle, 2003:35):

a)
b)

c)
d)

e)
f)
9)
h)
i)
)

Ozel bilgiler ve yetenekler, 6rgiitiin ortak amagclarma katkida bulunur.
Bireysel isler birbiriyle olan iligkileri dogrultusunda yeniden tanimlanir
ve uyarlanir.

Denetim, otorite ve iletisimin yapisi biitiinlesik ve bir ag yapis1 gibidir.
Birgok konuda orgiitiin tepe yonetimine gerek kalmadan daha alt
seviyede bilgiler toplanir ve karar verilir.

Orgiitte dikey iletisimden ¢ok yatay iletisim séz konusudur.

Iletisimin igeriginde emir ve kararlardan cok bilgi ve tavsiye vardir.
Orgiite baglilik i¢in teknik bir tanimlamaya gerek yoktur

Gorev tanmimlart daha genistir.

Yerinden yonetim vardir; hiyerarsik yapiya siki sikiya baglanilmaz.
Orgiitlerde yetki devri yapilir.

Burns ve Stalker, orgiit kiiltiirii taniminda orgiitiin 6zelliklerinin timiini

aciklamasi agisindan 6nemlidir. Mekanik ve organik kiiltiir tiplerinin 6zellikleri diger

siiflamalarin temelini olusturmasi bakimindan 6nemlidir. Dessler (1985)’e gore,

Burns ve Stalker’in ¢aligmasi orgiit kiiltiiriiniin 6nemine odaklanmasi bakimindan ilk

calismadir. Burns ve Stalker’in (1994) orgiitsel yapiy1r betimlemek adina ortaya

attiklar1 bir firmanin “organik” veya “mekanik” olmasi nosyonu, bir orgiitin

bicimselligi ve merkeziyet¢iliginin onun yapisina yansidigina dayanir. Buna gore

orgiitler iki uglu bir diizlemde siralanabilirler. Bir u¢ genel anlamda ademi-

merkeziyetci ve bigimsel olmayan, yatay iliski, giic ve bilgi dagiliminin 6ne ¢iktigi

organik orgiitleri ifade ederken diger u¢ cok daha yiiksek oranda merkeziyet¢i ve

bigimsel, gii¢ ve bilgi dagilimmin dikey diizlemde gerceklestigi mekanistik orgiitleri
ifade etmektedir (Reigle, 2003:35).
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1.2.6.1.2. Likert'in Sistem 1- Sistem 4 Modeli

Likert, orgiitleri etkin ve etkin olmayan seklinde bir ayrima tabi tutarak, bu
iki tip orgiti birbirinden ayiran yapisal, yonetsel ve davranigsal faktorler tizerinde
durmustur. Insan unsurunun, orgiitler i¢in en onemli unsurlardan biri oldugunu
savunan Likert, yonetici davramiglarini dort grupta toplamistir. Bir liderin
davraniglarin1 bir ugta Sistem 1 (istismarci otokratik), Sistem 2 (yardimsever
otokratik), Sistem 3 (katilimci) ve diger ugta Sistem 4 (demokratik) seklinde

gruplandirmanin miimkiin olabilecegini gostermistir (Kogel, 2010:583). Bunlar

Sistem 1 (Istismarci-Otokratik Sistem): Yénetici astlarina giivenmez;

kararlar iist diizeyde alinir ve astlar korku, tehdit ve ceza ile galistirilir.

Sistem 2 (lyiliksever-Otokratik Sistem): Yonetici astlarina giiven duyar;
alinan Kkararlarla ilgili olarak kimi zaman bilgilendirmede bulunur, gerektigi
durumlarda cezalar affedilebilir ve isgorenlere ¢ogunlukla maddi nitelikte gesitli

oduller verilir.

Sistem 3 (Katimar Sistem): Yonetici genellikle astlarmin gortislerini alir,

astlarmin inisiyatif kullanmalarina ve sorumluluk almalarina izin verir.

Sistem 4 (Demokratik Sistem): Yoneticinin her konuda astlara giiveni
tamdir. Kararlarin birlikte alinmasini ister ve astlarina bu yonde genis diizeyde yetki

ve sorumluluk verir.

Likert’in aragtirmalari, verimliligi yiiksek gruplarin Sistem 3 ve Sistem 4 tipi
yonetim altinda olduklarini; verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tipi
bir yonetim altinda olduklarii gostermistir (Kogel, 2010:583). Asagidaki Tablo 1.2

Likert’in dort tip liderini 6zet olarak gostermektedir.



41

Tablol.2: Likert’e Gore Liderlik Tipleri

Liderlik Sistem-1 Sistem-2 Sistem-3 Sistem-4
Degiskeni Istismarci Yardimsever Katilimei Demokratik
Astlara Astlarina Hizmetgi -Efendi | Sinirli giiven, |Tiim konularda,
olan giiven Glivenmez giiveni karar tam giiven
Kontrolii liderde
Astlarm Astlar is Is konularinda Astlar Astlar
duydugu | konularini istleri | astlar Kendilerini |  kendilerini | kendilerini tam
serbestlik | ile goriismede fazla serbest yeteri kadar | olarak serbest
hissi kendilerini serbest | hissetmezler. serbest hissederler.
hissetmezler. hissederler.
Ustiin astla[is konularinda astin| Ara-sira astin | Genel olarak Her zaman
olan iliskisi| fikrini ¢ok az alir. fikrini sorar. astlarm fikrini | astlarin fikrini
alir, onlardan alir.
yararlanir.

Kaynak: Tamer Kogel, 2010, Isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 12.Baski, Beta
yayinlari, $.582.

1.2.6.1.3. Ouchi'nin (1981) Z Kuram

Japonlarin yazinda biiyiik ilgi géren yonetim tarzini ifade eden Z Kuramu, ilk
olarak Ouchi tarafindan ele alinmigtir. Ouchi, Z Kurami’ndan alinacak ilk dersin
giiven oldugunu ve Japonya'daki orgiitlerde meydana gelen verimlilik artisinda Kilit
etkenin, isgorenlerin yonetsel faaliyetlere katilmalari oldugunu one siirmektedir
(Luthans, 1992:575). Z Kuraminin gegerli oldugu orgiit kiiltiiriinde isgorenler,
orgiitlerine daha fazla giivenir, daha fazla katilim duygusuna sahip olur, bireysel
cikarlar i¢in degil grubun refah1 igin ¢alisir ve kendisini orgiitii ile 6zdeslestirebilir.
Japon yonetim anlayis1 bir grup ruhu tizerine kuruludur ve birey yasadigi topluma ya
da tiyesi bulundugu gruba yararli olabildigi oranda deger kazanmaktadir (Seymen,
2008:138). Bir Japon sirketinde ¢alismaya baslayan bir kisi artik isinden
¢ikarilmayacagi garantisi altinda galisir. Amerika’daki Z tipi sirketler de uzun déonem
¢alisma garantisini acik olarak belli ederek ise personel alirlar (Moorhead ve Griffin,
1989:503). Bu degerlerin tiimii, s6z konusu kuramda orgiitsel bagliligi en dnemli

unsur haline getirmektedir.



42

Japonya’da insanlar isten ¢ikarilmama garantisi ile ¢alisirken, Amerikan(Z)
tipi yonetimde Japon ydnetimindeki gibi hayat boyu istihdam olmasa bile uzun
donem istihdam imkanlar1 mevcuttur (Eren, 2001:101); Moorhead ve Griffin,
1989:503) IBM, HP ve GE gibi dev Amerikan isletmeleri bu konuda basarili bir
ornektir (Eren, 2001: 101). Buna karsin tipik Amerikan sirketlerinde ayni kiiltiirel
deger yoktur. Daha ¢ok kisa donem ¢alisma s6z konusudur. Sirketin en ufak bir
bi¢imde zarar ettigi durumlarda sirket hem is¢i hem de yoneticileri isten ¢ikarabilir
(Moorhead ve Griffin, 1989:503). Japon orgiitlerinde yoneticiler, yillar boyu
birbirine benzer gorevlerde ve ¢ogunlukla ayni Orgiitte bulunduklar1 igin, ortak
deneyimlere sahiptirler. Birbirlerine 6ykiiler anlatabilir ve benimsedikleri ortak inang
ve degerleri sembolik olaylarla hatirlatabilirler. Bu tiir ortak noktalarin ¢oklugu,
aralarindaki iletisimde onlara 6nemli kolayliklar saglar (Seymen, 2008: 138; Tiirk,
2007:130). Japon ve Z Tipi Amerikan sirketlerinde karar verme, fikir birligine
dayanan katilimer bir igerik tasir. Ouchi gozlemlerinde Japon firmalariin giiglii
kiiltirel normlarin toplu sorumlulukla desteklenecegini belirtmistir. Tek kiginin
kararmin sorumlulugundansa grup halinde karar vermenin ve sorumlulugu grup
olarak iistlenmeyi kabul etmektedir (Moorhead ve Griffin, 1989:503). Buna karsin
tipik Amerikan sirketlerinde yoneticilerin veya is¢ilerin karar verme sorumluluklari
yok denecek kadar azdir. Genellikle kararin sorumlulugu tek bir kisinin
sorumluluguna birakilir (Ozkalp ve Kirel, 2010:170; Luthans, 1992:575). Yalniz
ABD'de isletmeler "ben" kiiltiiriine sahip olduklar1 igin basar1 veya basarisizlik
hallerinde departman yoneticileri ile proje takimi yoneticileri sorumlu
tutulmaktadirlar (Eren, 2001:101).

Ouchi’nin gozlemlerine gore Japon sirketlerinde ve Amerikan Z tipi
sirketlerde hem is¢iler hem de yoneticiler devamli degerlendirmeye alinirlar. Bu
degerlendirmeler bazen on yil siirebilir ve isgorenler hem nitel hem de nicel teknikler
kullanilarak degerlendirilir. Bu nedenle bu tiir sirketlerde terfi daha yavastir
(Moorhead ve Griffin, 1989:503). Belirli kademelere ulasabilmek igin belli bir
kideme sahip olmak gereklidir. Buna karsin tipik Amerikan sirketlerinde
degerlendirme ¢ok kisa siirede ve daha ¢ok nicel yontemlerle yapilir. Terfiler hizli ve
cabuk olur; ancak kisa dénemlidir (Moorhead ve Griffin, 1989:503). Amerikalilar,



43

alisageldikleri devamli kontrolii, yazili basar1 (performans) degerleme sistemleri ve
benzeri yontemlerle agik bigimsellestirilmis 6lglimlerden vazgegmemekte, iki sistemi

birden kullanma yoluna gitmektedirler (Eren, 2001:101).

Ouchi’nin gozlemlerine gore Japon ve Amerikan Z tipi sirketlerde kariyer
gelisimi en onemli deger tasiyan unsurdur. Calisanlar g¢esitli gorevler ve biirolar
arasinda farkli fonksiyonlari icra ederek gelisirler. Bu durum sirkete 6zgii becerilerin
gelismesine katkida bulunur. Kariyerinin ilk safhalarinda ¢alisanlar birgok g¢oklu
kriterde degerlendirilmektedir (Hellrigel vd., 1986:530). Ancak tipik Amerikan
firmalarinda bu gelisim daha dar anlamlidir, yani ¢ok biiyiik bir deger tasimaz. Yani
Amerika’da yoneticiler bir veya iki yoneticilik fonksiyonlarini icra ettikten sonra
hemen yiikseltilebilirler (Moorhead ve Griffin, 1989:503). Bu nedenle Amerikan

sirketlerinde ihtisaslasmanin 6nem tasidigi sdylenebilir.

Biitiin organizasyonlarda belirli bir diizeyde kontrol s6z konusudur. Kontrol
veya denetim olmaksizin bir koordinasyon s6z konusu degildir. Bu nedenle Japon ve
Amerikan Z sirketlerinde orgiitsel kontrole biiyiikk 6nem verilir. Japon ve Amerikan
sirketlerinde bu kontrol gayri resmi kanallarla ve gizli olarak yapilir. Burada en giiglii
mekanizma sirketin kiiltiiriidiir. Yoneticiler sirketin kiiltirii dogrultusunda ne tiir
harekette bulunacaklarimi kendi kendilerine tayin ederler. Fakat tipik Amerikan
firmalarinda kontrol dogal yontemlerle degildir. Hikayeler, bu tip firmalarda kontrol
i¢in olusturulabilir ve yanlis islerden uzak durulmasi i¢in mesaj verebilir (Moorhead
ve Griffin, 1989:503).

(2) tipi kiltiriin klasik Amerikan yaklagimini Japon yaklasimi ile mukayese
eden ozet tablo asagida Tablo 1.2'de goriilmektedir. Bu tablo Japon ve ABD

toplumlarina hakim deger yargilarinin karmasindan olusturulmustur.
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Kiiltiirel Tipik Japon o i s e Tt e
Degerler Orgiitii Tipik ABD’li Orgiit Z” Tipi Orgiit
Isgf) renlere quam Boyu Kisa Donem Istihdam |[Uzun Dénem istihdam
Baglilik I[stthdam
Degerlendirme  [Yavas ve Nicel [Hizli ve istatistiksel  |[Yavas ve Nicel
Kariyer Gelisimi [0C™$ £8MaN& |0 4 par Kapsamli  |Orta Genislikte
yayilmis
Denetim Gizli ve Bigimsel Acik ve Bicimsel Gizli ve Bigimsel
Olmayan Olmayan
Karar Yerme Gruba Bagli ve Blr?ysel Sorumluluga |Gruba Bagl ve
Katilimc1 Bagl Katilimci
Sorumluluk Gruba Ait Bireysel Bireysel
Biitiinciil ve genis e .
Isgorenlere Tlgi  |kapsamli Genis |Is ile Smirli ve Dar Bitiinciil ve Genis

Kapsamli

Kapsamli
Kaynak: Oya Aytemiz Seymen, 2008, Orgiitsel Baghligi Etkileyen Orgiit Kiiltiirii
Tipleri Uzerine bir Arastirma, Ankara, Detay Yayincilik, s: 34

1.2.6.2. ikincil Orgiit Kiiltiirii Tipleri

1.2.6.2.1. Blake ve Mouton’in Yonetim Izgarasi

Blake ve Mouton’un (1969) yonetim 1zgarasi modeli, is davranis
dinamiklerini siniflandirmak i¢in kullanilabilir. Izgara ekseninin bir yonii iiretimle
ilgiliyken diger yonii insanla ilgilidir. insana ilgi, isgérene yonelik bir liderlik tarzin,
baska bir deyisle, gérevden ve iiretimden ziyade isgorenlere ve onlarin gereksinim ve
refahlarina 6nem verilen bir liderlik tarzin1 ifade etmektedir. Kisilere, ¢alisanlara
yakinlik sonug olarak giiven odakl, saygi, itaat ve anlayis ortaya cikariyor. Uretime
ilgi ise, insan unsurundan ziyade yapilan ise ve tiretime agirlik verilen bir liderlik
tarzint ifade etmektedir. Yazarlarin buradan yola ¢ikarak gelistirdikleri ve yazinda
"Yonetim Izgarasi" olarak bilinen model ise, bu iki boyutun gesitli birlesimleri
sonucunda ¢ok sayida liderlik tarzlarindan bes tanesini ozellikle 6n plana
cikarmaktadir. Asagida aciklanmaya calisilan bu liderlik tarzlari, ayn1 zamanda o
orgiitlerde gecerli olan ya da agirlik kazanan kiiltiirel dokuyu da ortaya koymaktadir.
Yonetim Izgarasini olusturan farkli liderlik tipleri ayn1 zamanda orgiitlerin kiiltiirel

dokularini da asagidaki sekilde agiklamaktadir (Reigle, 2003: 40).
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Ciliz Yonetim

Liderin hem insana hem de tretime ilgisi en alt diizeydedir. Bu orgiitlerde
planlamaya fazla zaman ayrilmaz; c¢atismalardan da hoslanilmaz. Yaraticiliga ilgi
diisiik diizeydedir ve bu nedenle isgorenler yaratict olmalar1 yoniinde tesvik

edilmezler ve ast-ist iliskileri son derece mesafelidir (Reigle, 2003:40).

Sehir Kuliibii Yonetimi

Liderin insanlara gosterdigi ilgi yiiksekken, tiretime olan ilgisi en alt
diizeydedir. Bu tip orgiitlerde amaglara ulasmak 6nemli olmakla birlikte, isgérenlere
bu konuda baski yapilmaz. Kisilerin ihtiyaglarini dikkate alan tatmin edici iliskiler ve
samimi bir organizasyon ortami yaratilmaya calisilir (Reigle, 2003:40). Orgiit icinde
olumlu bir iletisim iklimi yaratilmaya calisilir; gatismalar; ceza, elestiri gibi
yontemlerle degil uzlasma ve konusma yoluyla ¢oziim gelistirme tercih edilir
(Seymen, 2008:86).

Gorev Yonetimi

Lider verimliligi saglarken otoritesini de kullanir; 6te yandan insan
iliskileriyle ilgisi yok denecek kadar azdir. Bu tiir orgiitlerde planlama, girisimcilik,
yiiksek performans gibi olgular ¢ok 6nemlidir; ast-tist iliskilerinde otorite ve itaat
onemlidir (Reigle, 2003:40).

Orta Yollu Yonetim
Lider, yapilacak isin miktar1 ile isgorenlerin moralini dengede tutmaya

calisan uzlagmaci bir tiptir. Bu tiir orgiitlerde hata ve aksakliklarda, isgorenlere bir
sans daha verilir (Reigle, 2003:40).

Takim Yonetimi

Lider kendisini orgiite adayan kisiler yoluyla yiiksek verimlilige
odaklanmistir. Orgiitte karsilikli giiven ve saygi tamdir; herkes birbirine bagiml
oldugunun bilincindedir. Astlarla iistler arasinda karsilikli anlayis, uzlasma, agiklik,
sorunlara birlikte ¢ozim arayisi bu tiir oOrgiitlerin temel o6zellikleri arasindadir

(Seymen, 2008:87). En yiiksek basariya ulagsmak icin ve en iyi iiretimi elde etmek
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igin yoneticiler ¢alisanlara mitkemmel ilgi gostermekte ve motive saglamaktadirlar.
Bu yoneticiler degisime esnek ve uyumludur ve degismenin gerekliligini savunurlar.

Bu tip orgiitlerde uyusmazlik gelismek igin firsattir (Reigle, 2003:40).

1.2.6.2.2. Edgar Schein’mn Orgiit Kiiltiirii Stniflandirmasi

Edgar H.Schein ikisi mesleki topluluklara dayanan, tgiinciisii ait kiiltiirden
olusan bir smiflandirma yapmustir. Teknisyen kiiltiirii, Miihendislik kiiltiirii ve Ust

yonetim kiiltiirii:

Teknisyen Kiiltiirii

Teknisyen kiiltiirii orgiitlerde ve fonksiyonel birimlerde yerel olarak gelisir.
Herhangi bir isyerinde, bir petrokimya ya da otomobil fabrikasinda teknisyen kiiltiirii
kolayca tanimlanabilir. Fakat hangi unsurlarin bu kiiltiiri yerel birimden daha genis
hale getirdigi agik degildir.Belirli endiistride kisinin isleri yapis tarzinin, 0 endiistriyi
yaratan c¢ekirdek teknolojileri yansittigi goriilir. Bu ¢ekirdek teknolojiler kendi
kendilerine gelistikce faaliyetlerin niteligi de degismektedir. Ornegin, bilgi
teknolojisi pek ¢ok endiistride kol giiciiyle yapilan fiziksel islerin beyin giiciiyle
yapilmasina sebep olmustur. Bugiin bir kimya fabrikasinda calisanlar artik gozlem
yaparak, koklayarak, dokunarak gereken kontrollerini yapmazlar. Bunun yerine bir
kontrol odasinda oturur ve bilgisayar ekranina gelen ¢esitli bilgilerden fabrikay:
gozlemler ve kontrollerini yaparlar (Demir, 2007:51). Teknisyen kiiltiirii insan
etkilesimine dayanir. Insanlar, yiiksek seviyedeki iletisimin, giivenin ve takim
halinde isbirligi ile ¢alismanin isi verimli sekilde yapmak agisindan esas oldugunu
ogrenirler. Teknisyenler ayn1 zamanda, bazi kosullarda ne yapilmasi gerektigine dair
kurallar belirtmelerine ragmen, birtakim belirsizlikleri goz o6niinde bulundurarak
kisinin kendi yenilik¢i becerilerini kullanmasi geregini ve 6grenme kapasitelerini

artirmay1 6grenirler (Reigle, 2003:40).

Miihendislik Kiiltiirii
Tim oOrgiitlerde miihendislik kiiltiiriine sahip grup, orgiitiin iginin temelini

teskil eden teknolojinin temel tasarim unsurlarini temsil eder. Grup ayn1 zamanda o
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teknolojinin nasil kullanilacagina dair bilgiye sahiptir (Reigle, 2003: 39). Miihendis
toplulugunun ortak varsayimlari, ortak egitime, is deneyimine ve is gereklerine
dayanir. Ugak veya niikleer tesis gibi karmasik sistemlerin tasariminda, miihendis
giivenligin saglanmasinda her tirli ihtimale karsi insanlardan c¢ok teknik is
programini tercih eder. Miihendisler insan faktoriinii géz oniine almakla birlikte,
isleri olabildigince otomatiklestirmeyi tercih ederler. Bir baska deyisle, miithendislik
kiiltiirtindeki anahtar konu, insanlar1 sistemlerin igine degil, disina tasarlama
endisesidir (Demir, 2007:51).

Ust Yonetim Kiiltiirii

Bu kiiltiirde yoOnetimin bakis agisi, Orgiitiin finansal sagligini koruma
gerekliligi etrafina kurulmustur ve Kkurallar, yatirnmcilar ve sermaye piyasalari ile
ilgilidir. Yoneticilerin odak noktasi orgiitlerinin mali agidan ayakta kalmasi ve
biiyiimesidir. Hiyerarsi iginde yiikselen yoneticilerin yiikiimliilik ve sorumluluk
seviyeleri arttik¢a, finansal konulardan baska orgiitiin temel isini gézlemlemenin ve
etkilemenin daha da zorlagtigini goriirler; uzaktan yonetmek zorunda olduklarini
kesfederler (Reigle, 2003: 39). Bu kiiltirde yoneticilerin yonettigi birimler gittikce
biiyiir hatta birimde ¢alisanlar1 kisisel olarak tanimak imkansiz hale gelir. Bu nedenle
yoneticiler orgiitii yonetmek icin sistemler ve kurallar gelistirme ihtiyaci duyarlar;
insanlar1 gitgide sermaye yatirnmi Yyerine, maliyet olarak ele alinacak “insan
kaynaklari” olarak goriirler. Hem iist yonetim kiiltiirii, hem de miihendislik kiiltiirti
insanlar1 ve iligkileri, verimlilik ve iretkenlik amaglarma giden araglar olarak
gortirler (Demir, 2007:51).

Schein’a gore, ¢ok sayida endiistride bu ii¢ kiiltiir arasinda bir uyum vardir.
Teknisyenler tarafindan tanimlanan isin ihtiyaglari, mithendislerin giivenli ve verimli
operasyonlara olan ihtiyaclar1 ve yoneticilerin maliyetleri diisiirme ve kazanglari
arttirmaya olan ihtiyaglar1 arasinda yeterli derecede bir uyum mevcuttur. Ancak,
teknolojiler ve gevresel kosullar biiyiik olgiide degistiginde, kendilerine yeniden
yatirrm yapma gerekliligi ortaya ¢iktiginda bu kiiltirler ¢atisabilmektedir.
Kiiltiirleraras1 bu tiir c¢atismalar, 6zellikle miithendislik grubunun tercihen insan

miidahalesi olmaksizin sorunlara standart ¢oziimler bulmaya odaklandiginda ve
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yonetim ise Oncelikle para ve maliyet kontroliine odaklandiginda daha fazla ortaya
¢ikmaktadir (Demir, 2007: 51).

1.2.6.2.3. Handy’nin Kiiltiir Siniflamasi

Handy (1985) orgiit kiiltiiriinii, Orgiitte c¢alisanlarin  davraniglarini,
diistincelerini ve degerlerini sekillendiren bir normlar sistemi olarak ele almakta ve
buradan hareketle, orgiitlerin sahip olduklar1 farkli kiiltiirleri dort temel gruba
ayirarak incelemektedir. Bunlari, gili¢ kiltiirti, rol kiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey
kiltiri olarak adlandirilmistir. Bu siniflama daha sonra bu konuda yapilan bazi
smiflamalara da kaynaklik etmistir. Bu kiiltiirlerin baslica 6zellikleri de soyle ifade
edilmistir (Seymen, 2008: 93):

Giic Kiltiirii

Giiciin ve denetimin merkezde toplandigi 6rgiit ya da kiiltiir tipidir. Bu kiiltiir,
egemenlik ve cikar temeline dayali bir kiiltiir tipi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte
giicii elinde bulunduranlar, digerleri iizerinde bir egemenlik kurarlar. Bu orgiitleri
karakterize eden temel ozellik, siirekli gii¢ ve ¢ikar ¢atismalaridir (Williams vd.
1993: 26). Degisen ¢evreye Ve ortaya cikan firsatlara cabuk uyum saglayan esnek bir
orgiit yapist vardir (Demir, 2007: 62). Bu kiiltiirdeki isletmeler tehlikeye karsi gabuk
hareket edebilirler (Smith, 1986: 78). Bu kiiltiir genellikle, az sayida kural ve
prosediiriin Ve az sayida biirokrasinin oldugu orgiitlerde bulunmaktadir (Vural, 1998:
74).

Rol kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi birokrasi olarak adlandirilir (Williams vd., 1993:26).
Rasyonellik kurallar, hiyerarsi, rol, statii, makam, sorumluluk gibi konulara 6nem
verilir. Giiciin kaynagini uzmanhk ve orgiitsel islevler olusturmaktadir. Orgiitte
islerin ve rollerin tanimina 6énem verilir. Giictin kaynagr makamdir (Smith, 1986:
78). Rol kiiltiiriiniin temelinde mantik ve rasyonelligin bulundugu bir biirokrasi s6z
konusudur (Williams vd, 1993: 26).
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Isletmenin finans, iiretim, satm alma gibi fonksiyonel béliimleri iist yonetim
tarafindan koordine edilir. Dis ¢evreye uyum saglayacak, degisim ihtiyacini

zamaninda algilayacak esnek bir yap1 yoktur (Demir, 2007: 62).

Weber’in biirokratik orgiitsel yapida detaylandirdigi gibi, bu kiiltiirde mantik
ve sebep, sistem ve prosediir, orgiitsel davranisi yonetmektedir. Firma, tanimlanan
rollere uygun kisileri ise almakta ve boylece bireysel katkilarin 6tesinde varligini
muhafaza etmektedir. Kurallar agisindan zengin olan bu kiiltiirde; is tanimlari, ise
eleman alma, isle ilgili kurallar, anlagsmazliklarin giderilmesinde kullanilacak iletisim
prosediirleri ve kidemli yoneticiler tarafindan koordine edilen hiyerarsi ve otorite
tanimlar1 tizerinde durulmaktadir. Rol kiiltiirleri, degisime tepki vermede yavastir;
fakat bireylere giivenlik duygusu ve her seyi dnceden bilme imkani1 verir. Bu tiir
kiiltiir, 6zellikle biiyiik banka ve sigorta sirketlerinde goriiliir. Ozellikle istikrar, is
tanimlarinda agiklik ve sorumluluklarinda sinir arayan bireyler igin rol kiltiiriinde
calismak zevklidir (Vural, 1998:77).

Gorev Kiiltiirii

Bu kiiltiirde temel ilgi noktasi orgiitsel amaglar olup bu kiiltiiriin egemen
oldugu orgiitler, is veya gorev merkezli orgiitler olarak nitelendirilmektedir. Orgiitte
hemen her sey, amaclara hizmet etmesi oraninda degerlendirilir. Dolayisiyla orgiitsel
yapi, rol ve siireglerin, Orgilitsel amacglart gerceklestirmeye doniik olarak
diizenlenmesi, gerektiginde degistirilmesi esastir (Sisman, 2007: 133). Hizli ve esnek
bir organizasyon yapisi vardir. Bireysel amaglardan ¢ok oOrgiitsel amaglar 6n
plandadir. Giiciin kaynagi uzmanlhiktir. Karar yetkileri ekiplere verilmistir (Williams
vd., 1993:26). Gorev kiiltiirii bir is ya da proje odaklidir. Orgiit yapisal olarak matrixs
organizasyon niteligindedir. Bireysel ¢abalar yerine takim ¢aligmasi 6n plandadir.
Projelerin basarili bir sekilde bitirilmesi i¢in uygun kaynaklar, uygun insanlarla bir
araya getirilmektedir (Smith,1986:78).

Bu kiiltiir, daha ¢ok bir isin ya da projenin tamamlanmasiyla ilgilenmektedir.
Bu yiizden de bir projenin bitirilmesinde, dogru insanlarin, dogru zamanda belli bir

gorev etrafinda organize olmus disiplinler arasi proje gruplarindan olusmaktadir.
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Ozellikle miihendislik ve yiiksek teknoloji firmalarinda goriilen gorev kiiltiiriinde,
bireysel caba veya 6diil degil, takim galismasi en 6nemli 6gedir (Vural, 1998:78).

Birey Kiiltiirii

Bu kiiltiirde bireysellik merkezdir. Yapi1 miimkiin oldugu kadar kiigiiktiir. Bu
kiiltirde kontrol mekanizmas1 bireyler arasindadir. (Smith, 1986:78) Oncelik,
bireysel amag¢ ve ¢ikarlara verilmektedir (Williams vd., 1993:26). Goérev merkezli
orgiitlerde bireyler, orgiit ve orgiitsel amaglar i¢in bir arag olarak goriiliirken, birey
merkezli orgiitlerde de orgiitler, bireyler ve bireysel amaglarin gergeklestirilmesi igin
birer ara¢ olarak goriilmektedir (Sisman, 2007:140). Bu tiir kiiltiire sahip kurumlarda
birey kuruma degil, kurum bireye hizmet etmektedir. Kurumun varligi, bireyin
varhigi yaninda ikinci planda kaldigi i¢in, kurum bireyi biinyesinden ihrag edemez,
birey arzu ederse kurumdan kendiliginden ayrilir. Yonetsel gii¢, bireyler arasinda
paylastirilmis olup uzmanliga dayalidir var olan kurumsal yapi, kurum igerisindeki
bireylerin ihtiyaglarin1 karsilamak ve desteklemek i¢in vardir. Bu kiiltiir, avukatlik
biirolar1, kii¢iik danismanlik sirketleri ve sivil toplum 6rgiitlerinde goriilebilir (Terzi,
2000:79).

1.2.6.3. Uciinciil Kiiltiir Tipleri

1.2.6.3.1. Sethia ve Glinow'un Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Sethia ve Glinow (1988), bir orgiitte insan kaynaklarina, verimlilige ve
odillendirme sekillerine dayali olarak dort tip Orgiit kiiltiiriiniin -~ varligini
belirtmektedir: Tlgisiz Kiiltiir, Dikkatli Kiiltiir, Titiz Kiiltiir ve Tamamlayic1 Kiiltiir.
Bu kiiltiir tipleri asagida agiklanmaktadir (Bakan vd., 2004:104; Terzi, 2000:89):

Tlgisiz Orgiit Kiiltiirii: Isgorenlerin performans diizeylerine ve basarilarina
kars1 bir ilgisizlik s6z konusudur. Etik dis1 davranislarin, moral distikligiiniin ve
karamsarligin yaygin oldugu bat1 kiiltiirlerinde, maddi ve ise yonelik kariyer odiilleri

diisiik, statii farkliliklar1 yiiksektir. Performans, odil icin bir olgiit degildir;
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sozlesmelerden kaynaklanan zorunluluklara dayalidir. isgorenlerin giivenligi diisiik,
yiikselme olanaklari ise sinirlidir (Bakan vd., 2004:107).

Dikkatli Orgiit Kiiltiirii: Isgorenler, iizerlerinde ¢ok yiiksek performans
dlciitleri saptanmadan dikkatli bir bicimde gozetilirler. Orgiit kurucularmin babacan
tutumundan kaynaklanan bu kiiltiirlerde, rekabetgi ¢evre biiylik baskilar
uygulamadig: siirece, isgorenler kendilerine gosterilen bu babacan tavir nedeniyle
itaatkar bir davramis sergileyebilir ve Oorgiitin varliginmi siirdiirebilirler. Hatta
isgorenlerin sebatkar ve diriist tutumlari nedeniyle, zaman iginde bu tiir 6rgiitlerin
biiyiik basarilar gosterdikleri de goriilmiistiir. Isbirligi, takim calismasi, liderlik ve
cabuk kavrama gibi davranis ve eylemler, isgérenlerin aldigi odiilleri etkileyebilir
(Bakan vd., 2004:107).

Titiz Orgiit Kiiltiirii: Isgorenlereduyarlihk daha azdir; ancak onlardan
beklenen performans daha yiiksektir. Performansa ve basariya odakli bu kiiltiire
sahip orgiitlerde, risk alma ve yaraticilik tesvik edilip onaylanir; ancak istenilen
performansi gosteremeyenlerin basarisiz kabul edilip cezalandirilmalari, isgérenleri
risk almaktan ve yaratict fikirlerini agiga vurmaktan alikoyabilir (Bakan vd.,
2004:107).

Tamamlayiar Orgiit Kiiltiirii: Yiiksek derecede performans beklentisi
kadar, isgorenlere ilgi de yiiksek diizeydedir. Isgdrenlerin &rgiit performansi
acisindan anlamli katkilar saglayacaklarma inanilir ve bu onlardan beklenir. insana
deger verilen bu kiiltiirlerde, yetenekli ve basarili isgorenleri elinde tuttugu ve cezp
ettigi i¢in, maddi odiiller piyasa kosullari ile karsilastirildiginda g¢ok yiiksektir;
tiyelere biiyiik 6l¢iide 6zgiirliik, sorumluluk, taninma, is giivenligi ve kalite, egitim

ve gelistirme programlari saglanir (Seymen, 2008:91).

Aciklamalardan da anlasilacagi gibi, tamamlayici kiiltiir ile ilgisiz kiiltiir
birbirlerinin karsit1 olan kiiltiirlerdir. Tamamlayici1 olan kiiltiirlerde, isgorenlere ilgi
ve performans beklentileri yiiksek diizeydeyken; ilgisiz kiiltirde hem isgorenlere

hem de performansa kars ilgisizlik s6z konusudur. Titiz kiiltiirde, isgorenlere karsi
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ilgi diizeyi diisiik, performans beklentileri yiiksek iken; dikkatli kiiltiirde igsgorenlere
ilgi yiiksek, ancak fazla yiiksek olmayan performans beklentileri bulunmaktadir
(Bakan vd., 2004:107).

1.2.6.3.2. Mc Donald ve Ganz’in Kiiltiir Siniflamasi

Mc Donald ve Gandz (1992) iist diizey yoneticiler ve yonetim danismalari ile
yaptiklar1 goriismeler sonucunda ortak degerleri dort kiiltiir tipi kapsaminda
diizenlemislerdir: Iliski-odakli kiiltiir; agik fikirlilik, diisiinceli olma, isbirligi,
nezaket, incelik, adil olma, bagislayicilik, onur, ahlaki bitiinliik, agiklik ve sosyal
esitlik gibi ortak degerlere Onem verir. Degisim-odakli kiiltiir; uyumluluk,
bagimsizlik, yaraticilik, gelisme ve deneysellik degerlerine odaklanir. Statiiko
kiiltiirti; ihtiyatlilik, ekonomiklik, bi¢imsellik, mantik, itaat ve diizenlilik degerlerine
odaklanir. Son olarak Gorev kiiltiirii; miicadelecilik ve galiskanlik degerlerine 6nem

verir (Reigle, 2003:42).

1.2.6.3.3. Cameron ve Quin’in Kiiltiir Siniflamasi

Orgiitsel basar1 ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri inceleyen Quinn ve
arkadaslar1 “Rekabetgi Degerler” adini verdikleri bir model gelistirmislerdir. Bu
modelin temelinde, orgiitsel etkinlik i¢in bireylerin sahip olduklart deger yargilarinin
ampirik analizi yatmaktadir. Quinn ve Cameron'a gore kiiltlir, deger yargilari,
varsayimlar ve yorumlamalarla ifade edildigine ve bu unsurlar baz1 ortak hususlar
yardimiyla diizenlenebilecegine gore kiiltiir tipleriyle ilgili bir model yaratilabilir.
Rekabetci degerler modelinde 4 kiiltiir tipi tanimlanmistir (Hiyerarsi, Pazar, Klan,
Adhokrasi). Asagida genis bigimde kiiltiir tipleri agiklanmaktadir (Eren, 2001:148):

Hiyerarsi Kiiltiirii: Hiyerarsi kiiltiirli, formiile edilmis ve yapilastiriimis
isyerlerini nitelemektedir. Resmi kural ve politikalar, 6rgitii bir arada tutar. Bu
orgiitlerde acgik bir otorite smir1, standart kurallar, prosediirler, ileri diizeyde

formellik, yapilasma s6z konusudur (Cameron ve Quinn, 2006: 41).
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Yéneticiler/liderler iyi organizatér ve koordinator olmakla oviiniirler. lyi
isleyen bir orgiitii korumak ¢ok dnemlidir. Uzun dénemde denge, dngoriilebilirlik ve
yeterlilik aranir. Bu anlamda daha ¢ok denge, kontrol, resmi isbirligi, merkezilesmis
kararlar, dikey iletisim ve tyelik bu kiiltiiriin baskin 6zellikleridir. Diizen, resmi
kural ve diizenlemeler ile saglanir. Resmi kural ve politikalar orgiitii bir arada tutar
(Kuscu, 2011:39). Tipik bir Amerikan fast-food restoranindan (McDonald’s gibi)
biiyiik isletmelere (Ford Motor Sirketi gibi) varan orgiitler ve devlet kurumlari
(Adalet Bakanligi gibi), hiyerarsi kiiltiiriiniin 6rnekleridir (Cameron ve Quinn,
2006:41).

Pazar Kiiltiirii: Bu kiltiir tipinde iretkenlik ve etkinlik temel degerdir.
Basar1 odakli olarak merkezilesmis kararlar ve daha resmi isbirligi ile kontrol
sistemleri yer alir. Liderler zorlayici, iiretken ve rekabetcidir. Orgiitii bir arada
tutmak i¢in “kazanma” kavramindan yola ¢ikilir. Uzun vadede rekabetgi faaliyetlere,
olgtilebilir amag ve hedeflere ulagsma 6ngériilmektedir. Basar1 Kriterleri olarak pazar
pay1l ve pazar niifuzu esas alinmaktadir. Rekabetgi bir fiyatlandirma politikasi ve
pazar liderligi 6Gnemsenmektedir. Zorlu bir rekabetin varligi, 6rgiit i¢in ¢ok onemlidir
(Kusgu, 2011:39).

Pazar terimi, pazarlama islevi ya da pazar alanindaki miisterilerle esanlamli
degildir. Bundan ziyade, kendisi bir pazar gibi isleyen bir orgiit tiiri anlamina
gelmektedir. Karlilik, sonuglar, pazarda giig, zaman hedefleri ve giivenli misteri
temelleri, orgiitiin temel hedefleridir. Pazar tipi orgiitleri agiklayan temel degerler,
rekabetgilik ve iretkenliktir. Pazar kiiltiirinde sonu¢ odakli bir c¢alisma alam
mevcuttur. Liderler, istekli, sert ve talepkardirlar. Orgiitii bir arada tutan sey,
kazanma vurgusudur. Bu kiiltiirde hedef, amaglarin basarilmasidir. Basari, pazar pay1
terimiyle tanmimlanmistir. Rakipleri geride birakmak ve pazar liderligi 6nemlidir
(Cameron ve Quinn, 2006:41).

Klan Kiiltiirii: Klan kiiltiirii ¢alisanlarin bir¢ok sey paylastigi arkadasca bir
calisjma ortaminin oldugu kiiltiir tipi olarak o&zetlenebilir. Ortak degerlerin

paylasilmasi, takim calismasi, birlik duygusu, calisanlarin katilimi, c¢alisanlarin
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orgiitle biitiinlesmesi ve ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri tesvik edilir (Cameron
ve Quinn, 2006: 42). Orgiitiin lideri ya da basidaki kisi daha ¢ok bir mentor, yol
goOsterici veya bir aile tiyesi figiirii olarak goriiliir. Lider orgiitte sadakati saglar ve
gelenekleri stirdiiriir. Bu tiir 6rgiitler yiiksek baglilik ve moralin énemli oldugu insan
kaynaklar1 gelisiminin uzun donem faydalarina oncelik vermektedirler. Basari, kisi
memnuniyeti agisindan tanimlanir. Yapisal olarak resmi isbirligine ve kontrol
sistemlerine daha az 6nem verilir. Katilim ve kararlarin merkezilesmemis olmasi en
onemli ozelliklerden biridir. Bu anlamda bilgiye dayali karar alma siireci yer alir,
yatay iletisim daha yaygindir ve takim galismasi daha ¢ok vurgulanir (Kusgu, 2011:
39; Sigsman, 2007:145). Liderler, birer yol gosterici olup calisanlar arasinda baglilik,
sadakat ve biitiinlesme ileri diizeydedir. Saglik kurumlari, Gniversiteler ve bazi

endiistri firmalarinda bu tiir kiiltiir gézlenebilir (Cameron ve Quinn, 2006:42).

Adhokrasi  Kiiltiirii:  Sisman  (2007:145)  Adhokrasi  kiiltiiriini
Tiirkgelestirirken “Girisimei  Kiiltiir*  ifadesini  kullanmaktadir. Bu  kiltiir tipi
dinamik, girisimci ve yaratict is Yyerlerini tamimlamak i¢in kullanilmaktadir.
Calisanlar genelde one ¢ikip risk almaktadir. Liderler yenilik¢i ve risk alan olarak
goriiliir. Orgiit calisanlarin1 bir arada tutan sey deneyim ve yenilige olan bagliliktir.
Teknolojide gelismis olmak 6nemlidir. Degisime hazir olma ve yeni firsatlarla
karsilasma ¢ok Onemlidir. Uzun donemde gelisme ve yeni kaynaklar edinme
onceliklidir. Basar1 biriciktir ve yeni tiriinler veya hizmetler anlamina gelir. Bireysel

inisiyatif ve 6zgiirliik desteklenir (Kusgu, 2011:39).

Adhokrasi kiiltiir tipinde o6rgiit niteligi ve yonelimi, girisimcilige, yaraticiliga
ve uyum saglamaya doniiktiir. Esneklik ve tolerans gerekli nitelikler olup, basar1 ve
etkinlik icin yeni pazarlar bulma, yeni alanlara dogru genisleme biiyiik 6nem
tasimaktadir (Cameron ve Quinn, 2006:43). Bu kiiltiir tipi daha cok yiiksek
teknolojili, bilisim ve telekomiinikasyon sektoriinde faaliyet gosteren firmalarda
goriilmektedir (Kusgu, 2011:39). Bu orgiitler i¢in 6nemli bir zorluk, yenilikgi iiriin ve
hizmetler iiretmek ve yeni olanaklara hizli bir sekilde uyum saglamaktir. Adhokrasi
kiiltiirii, dinamik, girisimci ve yaratici bir ¢calisma alamdir. Insanlar tehlikeye girer ve

risk alirlar. Pazar ya da hiyerarsilerden farkli olarak, adhokrasilerin merkezi giicii ya
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da otorite iliskileri yoktur. Aksine, soruna gore gii¢ kisiden kisiye ya da is
takimindan is takimina gecer. Etkili liderlik hayalperest, yenilik¢i ve risk odaklidur.
Degisime hazirlikli olmak ve yeni sorunlarla yiizlesmek onemlidir. Adhokrasideki
herkes tiretim, miisteriler, arastirma ve gelistirme ve diger sorunlar dahilinde oldugu
icin bireysellik, risk alma ve gelecegi sezme vurgusu, ¢cok onemlidir. Basari, tek ve
orijinal iiriinler ve hizmetler {iretmek anlamina gelmektedir. Orgiitiin uzun siireli
vurgusu, hizli biiylime ve yeni kaynaklar elde etmektir (Cameron ve Quinn,
2006:43). Rekabetgi degerler modelinde 4 kiiltir tipi tanimlanmistir (Klan,
Adhokrasi, Hiyerarsi, Piyasa). Her kiiltiir tipi altinda yer alan ortak degerler de yine 4
baslik altinda toplanmigtir (Baskin orgiitsel nitelikler, liderlik stilleri, kaynastirma
mekanizmalari, stratejik onem). Kiiltiir tiplerinin tanimladigi sema iki eksenden
olugsmaktadir. Eksenlerden dikey olan1 organik siireglerden mekanik siireglere dogru
yayilimi gostermektedir. Organik siiregler orgiitte esneklige, kendiliginden olusmaya
onem verirken, mekanik siiregler ise kontrole, dengeye ve diizene daha fazla 6nem
vermektedir. Bu iki boyut birbirine zittir. Yatay eksen ise dahili koruma (internal
maintenance) ve dis konumlandirma (external positioning) boyutlar1 tizerinde
kurulmustur (Eren, 2001:148). Ikinci boyutta ise igselin karsisinda digsal yer
almaktadir. Buna gore i¢sel odaklanma bir orgiitiin sosyal ve teknik sistemlerinin
devamliligina vurgu yapmaktadir. Digsal odaklanma ise, orgiitiin disariyla olan
baglantisinin onemini vurgular. Cevre, tehdittir; ama ayn1 zamanda firsatlar igin
kaynaktir. Cevreyle uyumlu bir baglanti 6rgiitiin hayatta kalmasi igin bir anahtardir
(Quinn ve Rohrbaugh, 1983:361). Rekabet¢i degerler modeli sekil 1.3’teki gibi

gosterilmistir:
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Organik Siirecler (Esneklik, kendiliginden olma)

TiP: Klan TiP:Adhokrasi

BASKIN NITELIKLER BASKIN NITELIKLER
Birlestiricilik, katilimeilik, takim Girisimcilik, yaraticilik, uyum
calismasi, aile bilinci, saglama

LIDER STILI LIiDER STIiLi

Danisman, kolaylastirici, atalik rolii Girisimci, yaratic risk alici
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisilerarasi Girisimcilik, esneklik, risk
baglilik

STRATEJIK ONEM insan STRATEJIK ONEM
kaynaklarimi gelistirmeye, bagliliga, Yaraticiliga, biiylimeye, yeni
morale yonelik kaynaklara yonelik —

iCSEL KORUMA DIS KONUMLANDIRMA
(Internal Maintenance) (External Positioning)
(diizenleme faaliyetleri (rekabet, farklilagsma)
entegrasyon)

TiP: Hiyerarsi TiP: Piyasa

BASKIN NiTELIiKLER BASKIN NIiTELIKLER
Diuzen, kurallar ve diizenlemeler Rekabet amaca ulasma

Y eknesaklik

LiDER STIiLi LIiDER STIiLi

Koordinator, Idareci Kararls, is bitirici
KAYNASTIRMA KAYNASTIRMA
Kurallar, politikalar ve yontemler Hedefe yonelim, iiretim, rekabet
STRATEJIK ONEM STRATEJIK ONEM
Dengeye, tahmin edilebilirligi Rekabet giicline ve pazar
diizenli islere yonelik istiinliigiine yonelik

Mekanik Siirecler (kontrol, diizen, denge)

Kaynak: Cameron, Kim S., Robert, E. Quinn, (2006), Diagnosing and Changing
Organizational Culture, Revised Edition, San Fransico, s: 46

Sekil 1.3: Rekabetci Degerler Analizi Olgegine Gore Orgiit Kiiltiirii Tipleri
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1.2.6.4. Orgiit Kiiltiirii Cahsmalarinda Diger Simiflandirmalar

1.2.6.4.1. Deal ve Kennedy Modeli

Deal ve Kennedy isimli iki aragtirmaci, g¢evre ve oOrgiit kiiltiirii arasindaki
iliskileri iki boyutlu degisken tizerinde dort degisik kiiltlir bigimi olusturarak izah
etmektedirler. Bu degisik kiiltiirlerin ortaya ¢ikisinda rol oynayan degiskenlerden
biri, isletmelerin stratejik kararlarina iliskin olarak ¢evresel belirsizlik derecesi, bir
digeri ise, kararin basaris1 konusunda isletmenin ¢evreden aldigi geri beslemenin hizi
ile ilgilidir (Eren, 2001:151). Yazarlarin kiiltiirel siniflandirmalar1 asagidaki gibi

aciklanmaktadir:

Sert Erkek, Maco Kiiltiirii: Cevresel belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin
riskli oldugu ve ayrica c¢evreden gelen basari ve basarisizlik haberlerinin (geri
besleme) hizli oldugu durumlarda bu kiiltiir ortaya ¢ikmaktadir (Deal ve Kennedy,
2000: 12). Bu nedenle kavgaya tutusan ve hemen netice alan sert erkek tiplemesi
yapilmaktadir. Bu kiiltirde ¢alisanlar bireycidirler. Bu kiltiirde, kanuna aykir
davrananlar, basarili olduklar1 siirece istedikleri gibi davranmakta serbesttirler.
Ciinkii risk alip basaranlar bu kiiltiirde cesaretlendirilmektedir. Bu sirketler ani cesur
kararlar veren, siirprizlerden ¢ekinmeyen, ortaya cikabilecek sonuglara,her an hazir
olan kisiler ve calisanlar ister. Ozellikle lider konumunda olan kimse, ¢alisanlarin
lizerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki yapmak zorundadir (Luthans,
1995:568; Eren, 2001:151).

Sans bu kiiltirde énemli rol oynamaktadir. Bu kiiltiiriin kariyer olanaklar
uzun zamanda olusmaktadir. Bu kiiltiiriin ikliminde yiiksek personel devrinden
dolayr kisa donemde gii¢lii ve birlestirici bir kiiltiir yaratmak zordur. Geg¢misteki
hatalardan ders ¢ikarmazlar. Her sey kisa donemli oryantasyon egitimi ile dgrenilir.
Birliktelik yoktur. Kiiresel diinyada bircok firma bu kategori icinde yer
almaktadir.Bu kiiltiiriin en giizel temsilcisi yap1, kozmetik, film ve reklam sektoriinde
calisan firmalardir (Deal ve Kennedy, 2000:12; Luthans, 1995:568).
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Cok Calig/ Sert Oyna Kiiltiirii: Bu kiiltiir bi¢iminde alinan kararlarin risk
derecesi diisik olmasmna ragmen ¢evreden alinan kararlarin yanlis veya dogru
olduklari, basarili veya basarisiz olduklar1 konusundaki geri beslemeleri hizlidir. Bu
kiiltiirde endiistride alinan kararlarin risk derecesi diisiik oldugundan, yasayabilme ve
gelisebilmenin sirr1 ¢ok ¢alismaya ve gayret gostermeye baghdir (Deal ve Kennedy,
2000:12). Takimlar halinde ve orgiitlii ¢alisma egemendir; ¢ok calisarak yiiksek
performans elde edenler kahramandir; basar1 hirsla birlikte gelir ve bu yiizden
Odillendirilir; miusteri merkezlidirler. Problemleri ¢ozmede takim c¢aligsmasi
yaklagimin1 kullanirlar. Cabuk ¢6zlime odaklanirlar. Kisa donemli bakis acilari

vardir. Bu kiiltiirtin kahramanlari siiper saticilardir (Luthans, 1995:568).

Bu kiiltiirde atalet, vurdumduymazlik, monotonluk basarisizliga gotiiren en
onemli tehlikelerdir. Bu nedenle yaraticiligin, rekabet ve heyecanin diistiigii anlarda
geng Yyetenekleri icine alarak heyecani, yarisma giidiisiinii canlandirmakta, giicti
azalan ve yorulanlar kiiltiir disina ¢ikarmakta yarar vardir. Ciinki igteki bu canlilik,
sert dis rekabetteki basari i¢in kaginilmazdir. Bu kiiltiir, pazarlama yonetimikuvvetli
olan ve satig organizasyonlarinin, basarida 6nem tasidigi firmalarda gereklidir (Eren,
2001:150). Moda sektorii, mesrubat, perakende satis yapan marketler, bilgisayar
tiretip pazarlayan firmalar ve benzeri endiistri ve hizmet sektorleri bu kiiltiiriin
ozelliklerini tasimaktadirlar (Deal ve Kennedy, 2000:12).

Sirketin Uzerine Iddiaya Gir Kiiltiirii: Temel 6zelligini, alinan kararlarin
riskinin yiiksek ve geri beslemenin yavas olmasidir. Geri beslemenin yavas olmasi,
alinan kararlarin dogrulugunun ya da yanlighginin 6grenilmesinin uzun zaman
almasina yol acar (Deal ve Kennedy, 2000:12). Bu sektérde kahraman olmanin sirri,
teknik rekabetteki tstiinliige ve basartya baghdir. Bu kiiltiirde verilen kararlarin
uygulama siireci uzun bir zaman alir. Ayrica basartya bagl en énemli hususlardan
biri de firmalarin teknik alt yapilarmin giiclii olmasi gerektigidir. Liderler uzun
donemli belirsizlige katlanabilirler. Kararlarin1 iki kez kontrol ederler. Liderler
teknik olarak yeterlidirler. Bu kiiltiirde liderler yiiksek kaliteli yatirimlar olustururlar.
Biiyiik  bilimsel  atilimlar  gergeklestirilir.  Kisa donemde ekonomideki

dalgalanmalardan etkilenebilirler. Bu organizasyonlar siklikla nakit akisi problemiyle
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kars1 karsiyadir. Ayrica bu kiiltiirde yash tiyeler gengler igin bir mentor gorevindedir
(Demir, 2007:62). Bu kiiltiirde degerler, gelecege odaklidir ve en biiylik yatirimdir.
Bu kiltiri temsil eden endustriler olarak uzay ve havacilik alaninda tiretim ve
yatirim Yyapan sirketler, arastirma ve gelistirme alaninda faaliyet yapan isletmeler ya
da birimler, sermayeye yogun yatirimlar yapan insaat, kazi1 ve madencilik araglari
tireten sektorlerdir (Deal ve Kennedy, 2000:12).

Siire¢ Kiiltiirii: Cevresel belirsizlik riski diisiik olan kararlar i¢in ¢evreden
elde edilen geri beslemenin yavas oldugu isletme ve kurumlarin kiltiridiir. Bu
kiiltirde isletme personeli oldukga fazla calismakta, hata yapmamaya gayret
gostermektedir. Bu kiiltiirde tinvan ve maas dist gelirler olduk¢a 6nemlidir. Calisma
sonuglarini 6lgmek ve degerlendirmek oldukg¢a zordur. Calisanlar kararlarin nasil
alindig1 ve nasil icra edildigi konularma ve bu konularda ¢ikarilan yonetmelik ve
yonergelere yogunlasmislardir. Bu kiiltirde en oOnemli deger, yapilacak iste
yonetimin inandig1 siiregleri takip etmektir (Eren, 2001:151). Siire¢ Kiiltiirii bir
anlamda biirokratik orgiitlerin  6zelliklerini tasir. Bu kiiltiirde korumacilik 6n
plandadir; igler zamaninda yapilir ve ayrintilara 6zen gosterilir. Bigimlenmis
prosediirlerin,alisilagelmis selamlasma bigimleri ve sembollerin yaygin olmasi bu
kiiltiiriin  tipik  6zelliklerindendir. Liderler, kendilerini savunmada ihtiyath ve
korumaci davranirlar. Detaylara 6zen gosterme konusunda iyidirler. Bu kiiltiirde
ornek olarak hiikiimet orgiitlerini, kamu kurumlarini, sigorta sirketlerini, finansal
hizmet yapan ve kredi acan banka ve bankerleri gosterebiliriz. Bu kurumlar riski
asgariye indirecek karar ve emniyet siireglerine gerekli dikkatleri gosterirler ancak
sonuglar hakkinda geri besleme yavastir. Bu kiiltiirde ne yapildig1 degil isin nasil
yapildigina 6nem verilir. Sonu¢ olarak calisanlar firmalarmin performanslarini
degerlendirmeden Once ¢alisanlarin birbirlerinin eksiklerini gérmemelerine neden
olmaktadir (Deal ve Kennedy, 2000:12).
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1.2.6.4.2. Geert Hoofstede’nin Kiiltiirel Analizi

Hofstede (1997) ulusal kiiltiiriin 6rgiitler agisindan sonuglarimi inceleyerek
kirk {iilke tizerinde yapmis oldugu arastirmada elde ettigi sonuglar1 dort baslik altinda

incelemektedir.

Giic Mesafesi Ozelligi: Gii¢ araligi, kisiler aras1 gii¢ iliskisi iizerinde
durularak ag¢iklanmaktadir. Burada iizerinde onemle durulan nokta, toplum ve
orgiitlerdeki gii¢ dagilimmin esitsizligidir. Orgiitsel ya da toplumsal esitsizlik daha
cok refah, saygi ve gii¢ alanlarinda goriiliir (Hoang, 2008:120). Gii¢ mesafesi,
toplumlarin  daha azgiiglii olan bireylerinin deger sistemleri g6z Oniinde
bulundurularak agiklanan bir kiiltirel boyuttur. Giiciin dagilimi dahagiiclic olan
bireylerin davranislariyla agiklanir. Toplumlarin giic mesafesi diisiik ya da ytiksek
olabilir (Can vd., 2006:38).

Hofstede (1997:36)’a gore, giic mesafesinin bireylerce diisiik hissedildigi
yerlerde toplumsal smiflamanin daha diisiik oldugu goriliir. Biiyliik bir olasilikla
demokratik katilimin daha ¢ok olacagi, yoneticilerden ¢ekinmenin daha az oldugu
soylenebilir. Astlar ve iistler birbirlerini esit hissederler. Bu tip toplumlarda herkes
esit haklara sahiptir ve giiclii insanlar sahip olduklarindan daha az giiglii gériinmeyi
denemekte ve sosyal sistem sorgulanabilmektedir. Degisik gii¢ seviyesindeki insanlar
kendilerini daha az tehdit icinde algilamakta, giiclii ve giicsiizler arasinda gizli bir
uyum séz konusu ve giigsiizler arasindaki isbirligi dayanmisma temelinde
olusabilmektedir. Hiyerarsik sistem roller arasinda esit olmayan sekilde
yerlestirilmistir ve roller degisebilmektedir ve bir giin ast konumunda olan kisi yarin
yonetici olabilir. Bu orgiitlerde merkezkag yapi vardir. Orgiit yapisi basiktir.
Orgiitteki en iist ve en alt tabakalardaki calisanlarin iicretleri arasinda maas farki
azdir. Alt ve {ist arasindaki ayricaliklar hosa gitmeyen durumdur ve iistler ile astlar

aym kafeteryayi, lavabolar1 kullanabilirler. Ideal yonetici tipi demokratik yoneticidir.

Yiiksek glic mesafesinin oldugu yerlerde yoneticiler ve astlar birbirlerini

varolugsal olarak esit olarak gormemektedirler. Hiyerarsi sistemi bu esitsizlik {izerine
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kurulmustur. Giig, toplumun temel gergegidir, iyi ve kotiden once gelir. Giig
sahipleri ayricalikli olmaya hak kazanirlar. Orgiitteki gii¢ birkag kisinin elinde yer
almaktadir. Astlar ne sdylenirse yapmak durumundadir. Gii¢ mesafesi yiiksek bir
toplumda, iistler astlarma deger verirler, ancak aralarindaki mesafeyi de her zaman
korumak isterler. Insanlar arasindaki esitsizlik ve az giiclii insanlarm daha giigliilere
bagimli olmas1 beklenen bir durumdur. Ustlerle ¢alisanlar arasindaki farklilik daha
cabuk algilanir ve yoneticilerin daha 6zel ayricaliklari olduguna inanilir. Bir¢ok
gozetleyici calisanlart denetleme durumundadir. Orgiitlerde bicimsel iletisim
yukaridan asagiya dogru isler (Hofstede, 1997:36). Boyle bir toplumda, patronlar,
riitbeliler, st makamlarda bulunanlar hakli olmak i¢in dogruyu bilmek zorunda
degillerdir. Ciinkii hakliliklar1 sahip olduklar1 giigten kaynaklanmaktadir. Tiirk
toplumu Hofstede’nin yapmis oldugu arastirmada giic mesafesinin yiiksek oldugu
toplumlar arasinda yer almaktadir (Sargut,1994:121).

Belirsizlikten Kag¢mma Ozelligi: Kiiltiirin bu boyutu bir toplumun
belirsizlikten ne olgiide kagindigini ifade etmektedir. Toplumlarda asir1 belirsizlik
tahammiil edilemez bir gerilim yaratir ve toplumlar bu gerilimle basa ¢ikma
yontemleri gelistirirler. Bu yontemler, din, teknoloji ve hukuk alanlari ile ilgilidir
(Hoang, 2008:121) Teknoloji, insanin yarattigi maddi seyleri, hukuk sosyal davranisa
rehberlik eden formel ve informel kurallari, din bilinmeyenin bilgisini gosterir.
Belirsizlikle basa ¢ikma yollar1 toplumlarin kiiltiirel mirasiyla iliskilidir. Belirsizlikle
basa ¢ikma yollar1 okul, aile gibi temel kurumlar vasitasiyla transfer edilir ve
desteklenir (Terzi, 2000:67).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda, toplumda diisiik kaygi
diizeyi, giinlik yasamla ilgili iyi niyet, diisiik is stresi, degisime diisiik duygusal tepki
goriiliir. Orgiitlerde isverene sadakat bir erdem olarak kabul gérmez, kusaklar
arasinda az bir mesafe vardir. Yoneticiler yas kriterinden baska kriterlerle de
secilebilir. Isgdrenlerde yiiksek risk alma, bireysel ilerlemeler icin giiglii bir ihtiras
bulunur. Yoneticinin yonettigi alanda uzman olmasi gerekmez. Hiyerarsi pragmatik
nedenlerden dolay: ¢ignenebilir. Is gorenler arasi yarisma dogru ve hakli olarak

kabul edilir. Belirsizlikler tehdit olarak kabul edilmez. Tam tersi ortadan kaldirilmasi
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gereken bir durum olarak algilanir. Calisanlar arasinda rekabet normal karsilanir.
Yiikselmek icin calisanlarda biiyiikk hirs vardir (Hofstede, 1997:36). Belirsizlige
tolerans1 yiiksek olan bireylerin enformasyona ozen gosterdikleri, ipuglarini
yorumlama egiliminde olduklari, enformasyon iletme becerilerinin yiiksek oldugu
goriilmektedir.Bu kisiler diger insanlarin igsel ozelliklerine daha duyarlidirlar.
Belirsizlige tolerans1 yiiksek olan yoneticiler eylemlerinde girisimci 6zellikler
sergilerler. Daha ¢esitli ve genis bilgi toplama egilimindedirler (Terzi, 2000:67).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda,gelecek hakkinda
yiiksek kaygi, yiiksek is stresi, degisime yiiksek duygusal tepki gosterilir, kusaklar
arasinda mesafe biyliktiir. Calisanlar arasinda rekabet pek hos karsilanmaz.
Calisanlar pek risk iistlenmezler. Orgiitlerde, yoneticiler yas temeline gore secilirler,
isgorenlerde diisikk risk alma, bireysel ilerlemeler igin diisiik ihtiras goriiliir.
Orgiitlerdeki hiyerarsik yapilar agik olmali ve hiyerarsik kurallar uygulanmalidir.
Orgiit kurallar1 ihlal edilemez. isgorenler arasi yarisma duygusal olarak kabul
gormez (Hofstede,1997:36). Belirli bir toplumda insanlarin belirsizlikten kaginma
egilimleri yiiksekse, yasami kendileri i¢in daha giivenli bir duruma getirmek
amaciyla is glivencesini, yazili ve bigimsel kurallar1 artirmaya ¢alisacaklardir. Farkli
diistince ve davraniglara da karsi ¢ikip degismez dogrularin pesine diiseceklerdir
(Sargut, 1994:120). Hofstede’nin arastirmalarinda Tirkiye, belirsizlige toleransin
diisiik oldugu iilkeler arasindadir. Ulkemizde yaygin olan yasam boyu istihdam
kavrami, belirsizlikten kagmmmanin dogal bir sonucu olarak degerlendirilebilir
(Sargut, 1994:120).

Bireycilik/Kolektivizm Ozelligi: Kiiltiirin bu boyutu bir toplumdaki
insanlarin bir arada veya toplu olarak gosterdikleri davranislari ile ilgilidir.Bireycilik
belirli bir toplumda topluluk veya bireyler arasindaki iligkileri tanimlar. Bireyselcilik
degerlerinin yiiksek oldugu toplumlarda herkes kendisine ve en yakin ailesine dikkat
eder. “Ben” tercih edilir. Kimligin temeli bireydir. Birey kendi kararlarina inanir.
Bireysellik kiiltiirtinde calisanlar kendi isteklerine gore davranmak isterler ve is
kendi isteklerine gore dizayn edilmistir. Calisanlar ekonomik ¢ikarlari dogrultusunda

davranmak zorundadir. Kolektivist degerlerin yiiksek oldugu toplumlarda ise,
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bireyler bir aileyi ve klan1 devam ettirmek ve biyiitmek i¢in dogarlar. “Biz” tercih
edilir. Kimlik, sosyal sistem igerisinde sekillenir. Grup kararlarina inanilir (Terzi,
2000:67).

Orgiitlerde ise bir toplumun iiyelerinden beklenen bireysellik/kollektivizm ile
ilgili yaygin bir norm, iggorenler arasindaki iliskilerin dogasini giiclii bir sekilde
etkileyecektir. Kollektivist toplumlarda bulunan orgiitlerdeki isgorenlerde daha giiglii
bir duygusal bag aranir. Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin derecesi orgiitlerde
isgorenlerin orgiitsel kurallara uyma nedenlerini de etkileyecektir. Kolektivist
degerlerin yaygin oldugu orgiitlerde "moral” bagliliklar, bireyselci degerlerin yiiksek
oldugu orgiitlerde ise “kara dayali”bagliliklar olusabilir. Kolektivist toplumlarda
iligkiler gorevin tizerindedir. Bu toplumlarda diisiikk performansli ¢alisanlarin isten
¢ikarilmasi miimkiin degildir. Kollektivist kiiltiirlerde ¢alisanlar grubun isteklerine
gore hareket etmek zorundadirlar. Toplumcu kiiltiirlerde ise almada akrabalar
oncelikle tercih edilir. Aileden birini almanin igyerinde riski azaltacagi
varsayilir.Bireyselligin oldugu toplumlarda is yerindeki iliskilerde aileden birinin ise
alinmas1 genel olarak arzulanmaz nepotizme ve catismaya yol acacagina inanilir
(Hofstede, 1997:36). Tiirk toplumu ortaklasa davranmayi onde tutan bir kiiltiiriin
trtiniidiir. Hemserilik ve adam kayirmanin kokeninde ortaklasa davranisgi kiiltiiri

bulabilirsiniz (Sargut, 1994:124).

Eril (masculen) Disil (feminen) Ozellikler: Kiiltiiriin bu boyutu toplumdaki
cinsiyetlere yiiklenen rolleri ifade etmektedir (Hoang, 2008:122). Topluma yansiyan
egemen degerlerden yola ¢ikarak, bir kiiltiiriin erkek mi, yoksa disi mi oldugunu
saptamak olanaklidir eger bir toplumda atilganlik, para elde etme ve materyalist
egilimler egemen degerler olarak one ¢ikiyorsa insana verilen 6nem arka planda
kaliyorsa, bu toplumlarin egemen degerlerinin erkek kiiltlirinii 6ne aldig1
sOylenebilir (Sargut, 1994:114). Disi kiiltiiriin gostergeleriyse insanlar arasi iliskilere
verilen 6nem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bigiminde ortaya ¢ikmaktadir.
Toplumlarda genellikle disil 6zelliklerle iliskili kavramlar, sefkatli, merhametli,
nazik, sadik, ¢ocuklara karsi sevgi dolu olmak ve baskalarina kars1 duyarlilik olarak

ifade edilirken; eril 6zellikler ise, yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir, egemen ve
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baskici tavir takinmak, bagimsizlik olarak 6ne ¢ikmaktadir. Erkeksi ve disi kiiltiirler
degisik kahramanlar1 yaratirlar. Erkeksi kiiltiirlerde liderler, kararli saldirgan,
iddialidir. Bu kiiltiirde grup kararlarindansa liderler kendi kararlarina 6nem verir.Disi
kiiltiirlerde yoneticiler, sezgisel kararlara yonelirler ve fikir birligine 6nem verirler
(Hofstede, 1997:36).

1.2.6.4.3. Miles ve Snow Modeli

Miles ve Snow isimli disiiniirler orgiitlerin gelenek ve aliskanliklara goére
sahip oldugu bu ozellikleri birbirinden farkli dort kiltir grubunda toplamakta,
bunlarin  ozelliklerini ve strateji  olusumuna katkilarim1  asagidaki  gibi
aciklamaktadirlar (Eren, 2001:157):

Koruyucu Kiiltiir Tipi: Orgiitsel basarmin mevcut pazarlarda alisilmis
yontemlerle saglanacagi inancina dayanan, yenilikten ve risklerden sakinilan, giiven
ve istikrara dayanan orgiitsel sistem kiiltiiriidiir (Dogan, 2007:48). Orgiit,
muhafazakar inang ve degerlere sahiptir. Bu nedenle diistik risk stratejisi tercih
edilmekte, yoneticiler giivenli pazarlarda faaliyette bulunmaya 6zen gostermektedir.
Giivenli pazarlar ifadesi, genis pazar ve miisteri yelpazesi yerine firmanmn dar bir
pazara yogunlagmayi tercih ettigi anlamina gelmektedir (Eren, 2001:157). Koruyucu
kiltir tipine sahip olan firmalarin tretim stratejisini disiik maliyetli iiretime
odaklanma olusturmaktadir (Williams vd., 1993:35). Bu firmalar, transaksiyonel
bigcimde ge¢misteki faaliyetlerini muhafaza ederek siirdiirmeyi tercih etmekte,
biiylime ve gelisme stratejisinin tasidigi risklere girmeyi arzu etmemektedirler
(Vural,1998:93).

Gelistirici Kiiltiir Tipi: Orgiitsel basarmin yenilik yapma, risk yiiklenme ve
esneklikle saglanacagi inancina dayanan orgiit kiiltiirt tipidir (Dogan, 2007:48). Bu
tip orgiitler yenilikgidir. Bu kiiltiir tipine sahip olan firmalarin yoneticileri yeni
riinler tretmek, yeni pazarlara girme egilimindedirler ve riske girmekten
hoslanirlar. Bu orgiitlerde adem-i merkeziyetci yapr goriiliir (Williams vd., 1993:

35). Bu orgiitlerin faaliyet sahalar1 ve endiistrileri genellikle yenliklere agiktir ve
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yoneticiler yeni firsatlar aramayi tercih ederek strateji ve yapilarinda degisim ve
belirsizlikler yaratmayi arzulamaktadirlar. Bu firmalarin stratejisi gelisme ve
biiyiimedir. Yoneticilerin ise tutumu girisimci ve risk almaya doniiktiir (Mural, 1998:
93; Eren, 2001:157).

Analizci Kiiltiir Tipi: Basariya ulasmanin analitik karar stiregleriyle
saglanacagl inancina dayanan, orgiitsel yapi ve isleyisin buna gore olustugu orgiit
kiltirti tipidir (Dogan, 2007:48). Bu tip orgiitlerde denge ve degisim gibi iki farkli
yon bir arada bulunmaktadir. Denge, bi¢imsel yapilar olusturma ve mevcut
faaliyetlerin etkinliginin arastirilmasina iliskindir. Degisim ise, rakiplerin faaliyet ve
stratejileri  kontrol edilerek ve onlarin davramis ve fikirleri dikkate alinarak
gelistirilen temkinli stratejilerdir (Vural, 1998: 93). Bu tip kiiltiirlerde, pazarda
istikrarl1 biiylime stratejisi tercih edilmektedir. Yoneticiler maceraperest degil,
kontrollii ve temkinli biiyiime ve degisiklik taraftaridirlar (Williams vd., 1993:35).

Tepki Verici Kiiltiir Tipi: Orgiitsel varhigmm gevresel degisimlere tepki
verme yoluyla saglandig1 orgiit kiiltiirii tipidir (Dogan, 2007:49). Bu tip orgiitlerde
degisim baskilar1 rakiplerden ve cevreden gelmekte, ancak buna yoneticiler etkili
bigimde cevap verebilme yeteneginden yoksun bulunmaktadirlar (Vural, 1998:93).
Yoneticiler, bicak kemige dayaninca, ortaya yeni bir kriz ¢iktiginda, firmaya
hissedarlardan, miisterilerden, saticilardan veya diger yakin g¢evre elemanlarindan
gelen uyar1 ve baskilar nedeniyle, tiriin ve pazarlarda, diger isletme fonksiyonlarinda
ayarlamalar yapmaktadirlar. Bu tiir stratejiler, iflas etmemek ve yasamak i¢in yapilan
ayarlamalar ya da uyarlamalar niteligindedir. Cogu kez tasarruf stratejileri krizden
kurtulmak ve yasayabilmek igin bu tir kiltiirler i¢inde olusmaktadir (Eren,
2001:158) .

1.2.6.4.4. Goffee ve Jones' in Simiflandirmasina Gére Orgiit Kiiltiirii Tipleri
Goffee ve Jones, (2001) cesitli orgit kultiri tiplerinde sosyallik ve

dayanigma ile ilgili dinamikleri arastirmislardir. Bu iki kavram, birbirlerine tamamen

ters, birbirlerinden bagimsiz veya dogrudan birbirlerine bagli olabilmektedir.
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Ornegin; is ortami disinda dostluk kuran is arkadaslari, bunu gergek bir arkadasliktan
ziyade, iste hissedilen bir dayanismanin uzantis1 olarak yapabilirler. Bununla birlikte,
farkli bir orgit kiltiiriinde, bir grubun sosyalligi onlarin dayanismasina destek
saglayabilir. Siniflandirmalari, kendi gelistirdikleri "Cift S" Kuramu iizerine oturtmus
olan yazarlar, bu kuram yardimiyla, cesitli orgiitlerin kiiltiirlerini bir "sosyallesme-
dayanigma" olgeginde incelemekte olup, dort orgiitsel bigim tlizerinde durmuslardir:
Bunlar, Sebekesel, Cikarci, Boliinmiis ve Toplumsal orgiit kiiltiir tipleridir (Robbins,
2001:571).

Sebekelesmis Kurumsal Kiiltiir: Yiiksek sosyallik ve diisik dayanigsma
diizeyleri, sebekelesmis bir orgiitii karakterize eder. Genelde bu tip bir 6rgiit kiiltiirt,
giiclii bir sadakat, samimiyet ve arkadaslik duygusunu igerir. Orgiit iiyeleri bilgileri
paylasmaya aciktir. Orgiitiin her diizeyinde damgmanlik vardir. En biiyiik eksi yonii;
diisiik performansli calisanlar1 tolere edebilmesi ve politik klikler olusturmasidir
(Robbins, 2001:527). Ayrica yiiksek diizeyde sosyalligin yani sira diisiik diizeyli
dayanigmanin etkisi ile bu kuruluslar araglarla, amaglardan ¢ok daha fazla
ilgilenebilmektedirler (Gofee ve Jones, 2002:81). Bu tip orgiitlerde insanlarin
disadontik, sosyal agidan uyumlu, empatik, hosgorili, sadik, sabirli ve rahat
olduklart orgiitler verilebilir. Bu orgiitler, sorunlara esnek ve yaratict ¢oziimlerin
tiretilebildigi ve isgorenler arasinda kolayca iletisim kurulabilen bir ortamin
olusmasini saglayabilir (Bakan vd., 2004:81). Calisanlar birbirleri arasinda fark
gozetmezler, sosyalligin neden oldugu yakin baglar, birey olarak benzer olundugu
duygusunu verir. Kisileri kurulusa baglayan, sosyal etkinlikler (Sosyal kuliipler,

mezunlar dernekler gibi ) sik¢a goriiliir (Gofee ve Jones, 2002:81).

Kar Amaci1 Giiden Kurumsal Kiiltiir: Yiiksek olgiide dayanisma ve diisiik
diizeyde sosyalligin oldugu yapilardir. Cikarci kiiltiirler, amacin agik¢a anlasilmasi
ve is arkadaglar tarafindan diisiik performansin/basarisizliklarin hos goriillmemesi ile
karakterize edilir. Bu tip bir grupta bireyler, amaclara ulasmak i¢in kaynaklar1 hizli
bigimde hareket ettirebilme becerisine sahiptirler (Robbins, 2001:527). Bu kiiltiirde
insanlar1 bir arada tutan, hassasiyetler ve duygulardan c¢ok, paylasilmis deneyimler,

hedefler ve ortak ilgi alanlaridir (Gofee ve Jones, 2002:81). Catismaci kiiltiirler
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sadece kazanmaya degil diismani yok etmeye de odaklanirlar. Bu kiiltiiriin
dezavantaji diisilk performansh ¢alisanlara insafsizca davranmalaridir (Robbins,

2001:527).

Bu tip orgiitlerde ¢alisma alanlari, insanlara islerini gérmelerinde yardimci
olacak kadar “iglevsel” bir bigimde tahsis edilmistir. Bu orgiitlerde iletisim hizli,
dogrudan ve ise endekslidir. Catismalar ¢ogunlukla centilmence bir anlasma ile
¢oziimlenmez. Performans ve zaman olgiileri kesin ve nettir (Gofee ve Jones, 2002:
81). Kar amaci giiden kurumsal kiiltiir, hizli eylemin zorunlu oldugu durumlarda
hayli ise yaramaktadir. Bu kiiltiiriin zayif tarafi ortaya ¢ikan gesitli dinamikler, kar
amaci giiden kiiltiiri tehlikeli bir kargasa ortamina ¢evirebilir (Gofee ve Jones, 2002:
81).

Boliimlenmis Kurumsal Kiiltiir: Genellikle her iki tip iliskiye diisiik
diizeyde rastlanir. Bu durum ise, ileride bireyler arasinda yaraticilik ve beceri
gelistirmeyi artirarak liyeler arasinda yiiksek diizeyde bagimsizlik ve 6zerklige neden
olur. Bolinmiis bir orgiit kiiltiirtinde yer alan bireyler, genellikle disa doniik,
¢oziimlemeci ve bagimsizdirlar. Sakincalari arasinda, Organizasyonla &zdesleme
yoktur. Calisanlar sadece kendi islerinin verimlilik ve kalitelerinden sorumludurlar
(Robbins, 2001:527).

Boliimlenmis kiiltiirlerde galisanlar, tiretkenliklerine ve galisanlarin kalitesine
gore degerlendirilirler. iletisim birebir ve kisadir. Bireyler yalmzca konusmaya deger
gordiikleri kisilerle konusurlar. Zamanin ¢ogu bireysel profesyonellige ve teknik
milkkemmeliyete ulagmak adina ayrilmistir. Bireyler icin yillarca birbirlerini
tanimadan “birlikte” ¢alismak olasidir. Calisma alanlari, bireylerin herhangi bir dis
etkiden &tiirti rahatsiz olmayacaklari bi¢imde tasarlanmistir (Gofee ve Jones,
2002:81).

Topluluksal Kurumsal Kiiltiir: Yiiksek olgiide sosyallik ve dayanisma
vardir ve tipik olarak ideal kiiltir modeli olarak kabul edilir. Uyeler bagh

bulunduklar1 6rgiitiin vizyon ve misyonu ile 6zdeslesirler. Bu tip kiiltiir ¢ogunlukla
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kurucu veya liderler etrafinda olusur. Bu kiltiirdeki liderler ilham verici ve

karizmatiktirler ve stratejik bakis agisina sahiptirler (Robbins, 2001:527).

Topluluksal kiiltirde, sebekelesmis kiiltiirlerde oldugu gibi giiglii bir aile
anlayis1, baglilik ve karsilikli iliski vardir. Topluluksal yapidaki kiiltiiriin lideri,
firmanin giindemini ve tavrimi belirleyen kisidir. Bu kiiltiirde calisanlar, hem bir
davanin, hem de bir kisinin takipgileri olurlar. Kisiler, firmanin deger yargilar1 ve
misyonu ile 6zdeslesmislerdir. Is, bir yasam bigimini almistir. Bu tip orgiitlerde
boliimler veya islevlerin arasinda ¢ok az miktarda bariyerler vardir. iletisim her
kanalda goriilebilir. Fakat sozel ve yliz ylize yontemler agirhiktadir. Bu kiiltiiriin

olumsuz 6zelligi kisilerin 6zel hayatini bitirmeleridir (Gofee ve Jones, 2002:81).

1.2.6.4.5. Kirsch-Trux’un Orgiit Kiiltiirii Stniflamas:

Kirsch-Trux, smiflamalarinda temel o6lgiit olarak orgiitlerin yeniliklere ve
degisimlere karsi izledikleri tutum ve uzmanlasma egilimleri almislardir. Bu
siniflamalarda orgiitsel yapiya hakim olan, deger kural ve tutumlarin stratejik
davranigi etkiledigi varsayimi onemlidir. Bu nedenle stratejilerin basarili olmasinda
etkili olan faktorlerden biri de orgiit kiiltiirtidiir. Stratejiler tespit edilirken orgiit
kiiltiirli, gézden gegirilmeli, gerekirse yeni degerler olusturulmalidir. Bu siniflamada
degisiklikler s6z konusu oldugunda o6rgiitler ti¢ farkli tutum sergilemektedir (Sisman,
2007: 99):

Muhafazakar Tutumlar: Orgiitsel yapida degisikliklere karst muhafazakar
tutum sergilenmesi demek, yeniligi kabul etmeyen ve mevcut yapiy1 koruyan deger

ve kurallarin kabul edilmesi demektir (Sisman, 2007:99).

Yenilik¢i Tutumlar: Bu tutumun sergilenmesi halinde yenilik ve
degisiklikler kolayca kabul edilir ve istekle karsilanir sergilemektedir (Sisman, 2007:
99).
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Liberal-Analizci Tutumlar: Bu tutumlara sahip olanlar muhafazakar ve
yenilik¢iler arasinda bir gegit gorevi tstlenirler. Bagka bir deyisle liberal- analizciler
ne tam durumun korunmasindan ne de tam olarak yeniliklerden yanadirlar. Tam orta
noktada yer alirlar. Muhafazakarlarin ve yenilikgilerin yarar ve sakincalarinin ortaya
konulmas1 liberal-analizcilerin sergiledikleri tutumlarin geregidir sergilemektedir
(Sisman, 2007:99).

1.2.6.4.6. Pheysey’in Kiiltiir Siniflamasi

Bu smiflamada da Harrison (1972) ve Handy (1985)’ nin siiflamalar1 temel
alinmus,Orgiit kiiltiirleri, rol kiltiirii, basar1 kiiltiirti, gii¢ kiltirii ve destek kiltiirii

olarak 4 grupta toplanmistir. Bunlarin 6zellikleri de soyledir (Sisman, 2007:41):

Rol Kiiltiirii: Daha ¢ok kiigiik isletmelerde goriilebilecek bir kiiltiir tipi
olarak nitelendirilmekte, piramit tipi bir hiyerarsinin sz konusu oldugu orgiitlerde
gdzlenen bir kiiltir olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte hiyerarsi ve otorite 6n
plandadir. Rol kiiltiirlerinde diger kiiltiirlere gore biitiin diizenlemeler tipki bir
termostat gibi onceden belirlenen kurallara baglanmistir. Is gorevleri ve
sorumluluklar 6nceden belirlenmistir (Pheysey, 1993:37). Klasik biirokrasiler olarak
nitelendirilen orgiitler bu gruba girmektedir. Bu kiiltiirlerin egemen oldugu
orgiitlerde otoriter bir yonetim bigimi séz konusudur. Insan dogasina iliskin de daha

cok X Kuraminin varsayimlari kabul gormektedir (Sisman, 2007:141).

Basan Kiiltiirii: Bu kiiltiiriin 6zellikleri arasinda kisisel sorumlukta basari
icin yetki devri, birlikte problem ¢ozme arayiglar1 ve kendi kendini kontrol bu
manada ozerk calisma gruplart yani; islerin planlama ve yiiriitiilmesinde kendi
kendilerine karar vermeleri bu kiiltiiriin 6ziidiir (Pheysey, 1993:37). Biirokratik
yapilanmanin &tesinde esnek yapilanma, esnek biirokrasi, matrix orgiitlenme tipi
esastir. Uzmanlasmaya ve bireysel sorumluluga dnem verilmektedir. insan dogasina
iliskin olarak da daha ¢ok Y kuraminin varsayimlari 6n plandadir (Sisman,
2007:141).
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Destek Kiiltiirii: Herkesin degerli olarak goriildiigii orgiitlerde var olabilecek
bir kiltir tiri olup insanlar arasi karsilikli iligki, etkilesim, informal iliskiler,
yardimlagsma, karsilikli hesap verebilme zorunlulugu, giiven ve karara katilmaya
onem verilir (Sisman, 2007: 141; Pheysey, 1993:37).

Gii¢ Kiiltiirii: Planlar1 yerine getirmeyi saglamada liderlere biiyiik giiven
vardir. Gii¢ kiiltiiriiniin 6ziinde basar1 ve meydan okuma vardir. Isletmelerin temel

stratejileri fiyat indirme ve rakiplerini ele gegirme {izerinedir (Pheysey, 1993:37).

Yukarida ayritili olarak agiklanan modeller disinda, asagidaki orgiit kiltiirti

smiflamalarina da rastlanilmaktadir (Seymen, 2008:108):

Pumpin, orgiit kiiltiiriiniin; Sonu¢ Merkezli, Isgéren Merkezli, Orgiit
Merkezli, Kazang Merkezli ve Misteri Merkezli olmak {izere bes grupta
incelenebilecegini belirtmektedir (Seymen, 2008:108)

Bourantas vd. (1990), orgiit kiltiiriint, Kuliip Kiiltirt (iyi iliskiler tizerine
kurulmus), Rol Kiiltiirii (hiyerarsi ve kurallar tizerine kurulmus), Gorev Kiiltiirii
(gorev temeli {izerine kurulmus) ve Varoluscu Kiiltiir (kadercilik kiiltiirii) olarak
siniflandirmiglardir. Jones (1983), Uretken, Biirokratik ve Profesyonel olmak iizere

ti¢ tip orgiit kiiltiirtinden s6z etmektedir (Seymen, 2008:108):

1.2.6.4.7. Wallach’mn Orgiit Kiiltiir Siniflamasi

Wallach (1983), orgiit kiiltiirinii yenilik¢i, biirokratik ve destekleyici kiiltiir

olarak g alt boyutta ele almistir:

Yenilik¢i Kiiltiir:

Degisim, girisimcilik, heyecan ve dinamizm gibi degerleri igerisinde
barindirmaktadir. Yenilik¢i kiiltiir tipine sahip olan firmalarin yoneticileri yeni
uriinler {retmek, yeni pazarlara girme egilimindedirler ve riske girmekten

hoslanirlar. Bu orgiitlerde adem-i merkeziyetgi yap1 goriliir (Williams vd., 1993:35.)
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Bu orgiitlerin faaliyet sahalari ve endiistrileri genellikle yenliklere agiktir ve
yoneticiler yeni firsatlar aramay: tercih ederek strateji ve yapilarinda degisim ve
belirsizlikler yaratmayi arzulamaktadirlar (Mural, 1998:93; Eren, 2001:157).
Girisimci ve istekli kisiler bu ortamlarda gelisirler (Wallach, 1983:32).

Biirokratik Kiiltiir:

Gti¢ ve kontrol, sorumluluk ve otorite agik¢a tanimlanmakta ve sistemli bir
yap1 Ve formalite etrafinda konumlandirilmaktadir (Wallach, 1983: 32). Rol kiiltiiri,
mantik ve rasyonellikle calisan, biirokratik Orgiitiin bir diger adidir. “Klasik
biirokrasi” olarak nitelendirilen rol kiiltiiriine sahip orgiitlerde rasyonel ve yasal
yapilanmalar s6z konusudur (Sénmez, 2006: 87). Bu kiiltiir istikrarli pazarda yer alan

isletmeler i¢in uygundur. Ayrica bu kiiltiir yaratict kisileri biinyesinde g¢alistirmak
istemez (Wallach, 1983: 32).

Biirokratik anlayis kariyer bakimindan “kapali  kariyer” sistemini
benimsemektedir. Orgiitte bosalan gorevlere ancak orgiit iginden iiyeler
atanmaktadir, digsaridan elaman alinmasina pek fazla olanak taninmamaktadir.
Calisanlarin  kurumdaki yiikselmeleri, isteki basarilarindan daha ¢ok ¢alisma
hayatindaki kidemlerine baglanmaktadir (Eren, 2006:231).

Destekleyici Kiiltiir :

Genis bir aile ile uyumlu iliskiler ve insani degerleri odak noktasina
almaktadir (Wallach, 1983: 34). Bu baglamda; destekleyici kiiltiirler, ¢alisanlarin
birbirlerinden 6grenebilecekleri “sicak bir aile” ¢evresine sahip olmalari, isbirlikg¢i ve
iliski yonelimli olmalar1 ile karakterize edilir (Wallach, 1983:33). Destekleyici
kiiltirlerde 6zellikle liderlerin ve c¢alisanin birbirine giivendigi, bu da bir bakima cift
yonlii iletisim ve samimi geri bildirimin oldugu, ¢alisanlarin birbirlerine ve islerine
kars1 nerede durdugunu bildigi ve bunun sonucunda da endise ve merak etmek igin
cabalarin1 harcamadiklari, yoneticilerin ¢alisanlarini gelistirmek igin kendilerini

sorumlu hissettikleri bir 6rgiit ortamidir (Leibowitz vd., 1986:48).
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IKINCi BOLUM

KARIYER YONETIM SISTEMi KAVRAMSAL CERCEVESI

Kariyer yonetimi, Kkariyer planlama ve Kkariyer gelistirme kavramlari
birbirleriyle i¢ ice ge¢mis kavramlardir ve bu kavramlar net olarak birbirinden
ayrilmig durumda degildir. Baz1 ¢alismalarda kariyer yonetim, Kariyer planlama ve
kariyer gelistirme kavramlar1 birbirinden bagimsiz olarak ele alinirken (Harvey ve
Bowin, 1996; Byars ve Rue, 2006:202; Ivancevich, 2003:202; Bayraktaroglu, 2003;
Aswathappa, 2009) baz1 ¢alismalarda kariyer planlama ve kariyer gelistirme kariyer
yonetiminin islevleri olarak diistiniilmesi gereken kavramlar oldugu belirtilmistir
(Greenhaus vd., 2007; Akat vd., 2002; Argon ve Eren, 2004; Hughes ve Thomas,
2006; Unsalan ve Simseker, 2008) Diger taraftan, Guttteridge (1986) ve Leibowitz
vd.,(1986) , Guttteridge vd., (1993) ve Erdogmus (2003), Aytag (1997) kariyer
gelistirmeyi, kariyer yonetimini ve kariyer planlamayi kapsayan bir kavram olarak
ele almislardir. Ayrica, Mondy ve Noe (2005) ve Calik ve Eres (2006), Kilig (2008),
kariyer yonetimi, Kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme kavramlarini Kariyer
yonetim sistemi basligi altinda ele almislardir. Kariyer yonetimi sistemi kariyer
planlama, kariyer yonetimi ve Kariyer gelistirmenin birlesiminden olusan bir
kavramdir. Diger bir ifadeyle, bu kavramlar1 kapsayan ve tim bu faaliyetlerin
birlesmesinden meydana gelen bir sistemdir (Kilig, 2008: 14). Kariyer yonetim
sistemi kavrami ile orgiitsel Kkariyer faaliyetlerinin birbiriyle uyumlu ve bir st

sisteme bagli olarak yiiriitiilmesi seklinde ifade edilebilir.
2.1. KARIYER KAVRAMININ TANIMI VE KAPSAMI
Son yillarda yasanan hizli gelismeler, bireyler iizerinde etkili oldugu gibi

orgiitleri de farkli konularda degisime zorlamaktadir. Orgiit yapilarinda, ozellikle

insan kaynaklar1 alaninda olusan bu degisiklikler ve is tanimlarinda meydana gelen
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farkliliklar her gecen giin kariyer konusunun onemini daha da artirmistir (Kilig,
2008:20). Is diinyasinda rekabet kosullarmin artmasi ve degisime odaklanma
sonucunda isgorenler igin bireyselligin 6nemi de artmustir. Bu durum geg¢misin
devamli ve sadik is anlayis1 (Dessler, 2003:274; Mc donald ve Hite, 2008:63)
fikrinin yerine her durumda yiikselme igin orgiit degisikligi yapabilme durumunu
ortaya ¢ikarmis ve yasam standartlarinin yiikseltilmesi diislincesinin yayilmasi ile is
degistirme ve farkli mesleklere ge¢me gibi kosullar1 ortaya ¢ikarmustir. Orgiitler
acisindan meydana gelen bu degisim kariyer kavraminin énemini giiniimiize tasiyan
onemli etkenlerden biri olmustur (Celik, 2007:10).

Kariyer hem calisanlar hem de organizasyon agisindan 6nem tasimaktadir.
Calisanlarin, ilgi, deger, nitelik, giiglii ve zayif yonlerinin farkina varmalarina,
isletmedeki is firsatlart ile ilgili bilgi sahibi olmalarina, kariyer hedeflerini
belirlemelerine, kariyer hedeflerine ulagsmalarin1 saglayacak eylem planlarini
olusturmalarina destek olan kariyer gelistirme uygulamalari; organizasyonlarin da
ileride gereksinim duyacaklari elemanlari, 6nceden belirli bir sistem gergevesinde

gelistirmelerine olanak saglayacaktir (Uyargil vd., 2010:265).

Kariyer; Fransizca “Carrierre” ve Ingilizce “Career” kelimesinin karsilig
olarak literatiire girmistir (Giirliz ve Yaylaci, 2004:184). Genel anlamda kariyer,
kisinin ¢alisma yasami boyunca iistlendigi islerin bir biitiinii olarak tanimlanirsa da
(Mondy ve Noe, 2005:237) bu taniminin 6tesinde, daha genis bir anlam tagimaktadir
(Yalgin, 2002: 95). Bir kisinin sahip oldugu kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler
degil, isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag, duygu ve arzularini
gerceklestirebilmesi igin egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
calisma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir (Bayraktaroglu,
2003:117). Kariyer psikolojik ve fiziksel olarak insanlarin hayatlarini devam
ettirmelerini saglayan ise ait olan insan hayatinin bir pargasidir (Clowson vd.,
1992:233). Super, kariyeri “Bireyin organizasyonda karsilastigi bir dizi yasam
gorevlerini ve bunlarin istesinden gelme girisimlerini igeren bir yasam yolu” olarak

kavramsallastirmigtir (Niles ve Bowlsbey, 2013:50).
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Genel olarak kariyer, ¢ok diizenli, uzun dénemde planlanmis, personelin
sadece isini degil ayn1 zamanda ailesini, bos zaman ugraslarimi ve toplumsal
etkinliklerini de kapsayan bicimde tanimlanmaktadir (Unsalan ve Simseker,
2008:107). Kariyer, ise iliskin konum ve is hayatinda elde edilebilecek her tiirlii
ilerlemedir. Kariyer kavrami, belirli bir alanda uzmanlik gerektiren bir meslegi,
belirli bir is alaninda ilerlemeyi ve bireyin calistigi firmada yiikselmesini ifade
etmektedir (Erdogan, 2008:158). Tip uzmanlig1 buna giizel bir 6rnektir (Decenzo ve
Robbins, 2005:225). Aym1 zamanda Kkariyer; zamanla bir kisinin gelisen is
tecriibesidir (Greenhaus vd., 2007:3). Kosut bir tanimlamayla kariyer, bir insanin
calisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli olarak
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir (Greenhaus vd., 2007:3; Tunger,
2011:239). Bir kisinin Kariyeri, onun sadece sahip oldugu isler degil, igyerinde
kendisine verilen is roline iliskin beklenti, amag¢, duygu ve arzularm
gerceklestirebilmesi igin egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
calisma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir (Yalgin, 2002:95).
Kariyer, bir orgiitte ya da profesyonel hiyerarside genellikle yukariya dogru olan
hareketliliktir (Klatt vd., 1985:380; Dessler, 2003:274). Calisanlarin bu yonde daha
fazla ticret ile sorumluluk, prestij ve statiiye sahip olmasmi niteler (Aswathappa,
2009:231; De cenzo ve Robbins, 2005:225; Soysal, 2004:114; Hitt vd., 1983:54).
Ihtiyacin tatmini bireyin is ve yasam doyumunun artmasina, dolayisiyla performans
ve verimliliginin yiikselmesine yol agmaktadir. Bu ¢ergevede kariyerin hem orgiitsel
hem de bireysel agidan 6nemi oldukga fazladir (Aytag, 1997:389).

Biitiin tanimlardan sonra Kariyer; kisinin is yasamindaki secgenekleri
kullanarak sorumluluk ve tecriibelerini artirarak ilerlemesidir. Bu sekilde kariyerin
dinamik bir siire¢ oldugunu ve isgorenin gorevlerindeki gelisimini igerdigini

sOylemek miimkiindiir.

Kariyer, temelde bir kisi tarafindan bir 6miir boyunca isgal edilen isle alakali
pozisyonlarm bir dizisidir. Kariyerin popiiler goriisii genellikle kurum basamaklarini
tirmanma disiincesiyle smirlidir. Ancak Kariyer, isle ilgili faaliyetlerin ve

deneyimlerin devam dizisinin bir pargas: olan tutumlar1 ve davranislar1 da igerir.
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Insanlar ayni iste kalmay1, beceriler kazanmay1 ve gelistirmeyi siirdiirebilir ve higbir
terfi almadan basarili bir kariyere sahip olabilirler ya da insanlar farkli alanlardaki ve
kurumlardaki gesitli isler arasinda hareket ederek de bir kariyer olusturabilirler. Bu
nedenle, kariyer kavrami sadece geleneksel is deneyimleri degildir. Bu kavram
ayrica Kariyer alternatifleri gesitliligini, bireysel se¢imleri, ve bireysel deneyimleri de
kapsar (Hellrigel vd., 1986:546). Bu baglamda, kariyer kavraminin igerigi ile ilgili

sunlar1 soylemek miimkiindiir:

e Sadece Ust diizeyde, yiiksek statiilii isler i¢in degil her meslek igin kariyer
vardir. Bir genel miidiiriin, bir is¢inin, bir akademisyenin vb. kendilerine
Ozgii birer kariyer yasantilar1 vardir. Dikey hareketlilik yaninda, ayni
orgiitsel kademede kalarak cesitli bilgi, beceri ve yetenekler edinilerek de
kariyer kazanilabilir (Bayraktaroglu, 2003:117). Kariyer terimi yalnizca
yiiksek statiideki ya da hizli ilerleme olanaklar1 bulunan isleri yapan
kisilerle ilgili degildir. Daha "demokratiklesmis" bir anlama sahiptir.
Yaptiklar1 islere ve oOrgiitsel konumlarma bakilmaksizin personelin is
yasamlar1 boyunca yaptiklari isler dizisini ifade etmektedir. Yoneticilerin
kariyerleri vardir; ancak yonetici sekreterlerinin  de kariyeri
bulunmaktadir (Can vd., 2001:159).

e Kariyer niteligi kendi i¢inde basar1 ya da basarisizlik, hizli ya da yavas
ilerleme anlamima gelmez. Kariyer basaris1 ya da basarisizligi en iyi
arastirmacilar, isverenler, ebeveyn, es ya da arkadaslar tarafindan
belirlenir. Bir bireyin kariyer basaris1 ya da basarisizliginin dl¢tiimii kisi
kadar benzersizdir.

e Kariyerler hem nesnel (ya da objektif) hem de (subjektif) karakter
yapisina sahiptir (Clowson vd., 1992:233; Hellrigel vd., 1986:546).
Oznel yon; degerler, tutumlar, kisilik, motivler, davranislardan olusur ve
insan degistikge bunlar da degisir. Nesnel yon ise; is, issel eylemler,
tercihler, planlar ve pozisyonlar gibi somut olgulardir (Kaynak vd.,

2000:239). Birey, objektif ¢evreyi (is) degistirerek veya bir durumun
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stibjektif algilanmasinda (beklentiler) degisiklikler yaparak Kariyerini
yonetir (Erdogmus, 2003:3).

2.2. KARIiYER BOYUTLARI

Kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar1 kisisel yasam siireci boyunca pes
pese kullanmasidir (Kaynak, 1996:162; Argon ve Eren; 2004:243; Calik ve Eres,
2006:31). Bu tanimdan ¢ikarak, kariyer olgusu ag¢isindan iki 6nemli boyutun oldugu
sOylenebilir: Bunlardan birincisi kariyerini planlama durumunda olan birey (Kaynak,
2000:332) Ikincisi ise, pozisyonlarin saglayicisi olan &rgiittiir (Argon ve Eren; 2004:
243). Bu baglamda ilk boyut, kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendi
kisiliginde olusacaktir. Birey, ¢alisma yasaminda ve i¢inde bulundugu organizasyon
iginde yerini bilme ve anlama, ayrica, giderek gelecekte de, nerede ve nasil olmak

istedigini belirleme durumunda olacaktir.

Bu baglamda kisinin kendine soracagi sorular: Ben kimim ve benim ig¢in
gercekten Oonemli olan ne? Kurumlar arasinda nasil baglanti kurarim ve diizgiin
teklifler olusturabilirim? Sahip oldugum tercihleri nasil degerlendiririm ve birini
nasil secerim? Isimde etkili ilerleme yollarmi nasil ydnetebilirim? (Clowson vd.,
1992:232) Bu bireysel yonelim terminolojide “kendini gergeklestirme™ olgusu olarak
nitelenir. Bu giidii dogrultusunda birey kariyerini gelistirmek, ilerlemek ve
yiikselmek gereksinimi duyacaktir (Oge ve Simsek, 2012:282; Kaynak, 2000:232).

Ikinci boyutu, bireysel Kkariyerin organizasyonacisindan irdelenmesi ve
yonlendirilmesi olusturacaktir. Once, ilke olarak sunun saptanmasi gerekecektir:
Isletme kendi temel amag ve yonelimini gdzden uzak tutmadan ve séz konusu amag
ve yonelimlerinin gerektirdigi felsefesinin bilincinde kalarak kariyer planlamalart
dogrultusunda bigimlenmis bireysel amag ve yonelimlere uymak ya da onlari igerik
ve felsefe olarak zedelemeden kendine uydurmak zorunda olmalidir (Kaynak, 1996:
232). Bu ilke, ilgili literatiirde "amaglarin biitiinlestirilmesi" kavramiyla somut olarak

belirlenir ve organizasyonel amagclarla bireysel amaglarin 6zdeslesmesi geregini
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yansitir (Leibowitz vd., 1986:90). Organizasyon, ana ilke olarak bu uyumu
saglayamadigi olgiide, 6zellikle {ist pozisyonlarin yetkin ve basari giidiileri yiiksek
yoneticilerle doldurulmasi gergeklestirilemez (Kaynak, 1996:232).

Bu biitlinlestirmenin somut amaci, bir isgorenin kisisel yeti ve giidiileri
dogrultusunda isletme iginde izleyecegi yolun ya da ilerleme ¢izgisinin
belirlenmesidir. Bu amag¢ tanimi dogrultusunda Kkariyer olgusu bireysel ve
organizasyonel agidan asagida sekil 2.1°deki gibi biitiinlestirilerek sekillendirilebilir.

Isgdren Orgiitin ~ isgdérenden  gelecekteki
\ yiktimlilik sorumluluk performans
- beklentileri
Kariyer
beklentileri
Pozisyon

pa

Beklenen beceri isgoren bu

Gelecekteki isi yapabilecek mi?

gereksinmeler

el

Orgiit

Kaynak: Tugray Kaynak, Insan Kaynaklari Planlamasi, Alfa basim yaymm
dagitim, 1996, 164.

Sekil 2.1: Kariyer Siirecine Bi¢imsel Yaklasim

Sekil 2.1°de goriildiigii gibi pozisyon, gerek bireysel gerekse orgiitsel a¢idan
tizerinden pek ¢ok siirecin yiiriitildiigi bir odak noktast durumundadir (Kaynak,
2000:231; Simsek, 2002:333). Bu odak noktasinin fonksiyonel 6zelligi, sekilde ifade
edilen “isgoren bu isi yapabilecek mi?” sorusunun cevabiyla belirginlesmektedir.
Bagka bir deyisle, orgiitiin bireyden gelecege yonelik olarak bekledigi performans,
Oziinde birey ve pozisyon uyumunungergeklesmesini gerektirmektedir (Clawson vd.,
1992:238).
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Yukaridaki sekilde de agikca goriintiilendigi gibi kariyer olgusunda daha 6nce
de degindigimiz “pozisyon" iizerinden bir¢ok siirecin  yiritildigi  ve
gerceklestirildigi bir odak olma durumundadir. Yonetimin bu odakta oncelikle
pozisyona iliskin fonksiyonel 6zellikleri saptama zorunlulugu vardir Ki siireci saglikli
isletebilsin (Kaynak, 2000:165).

2.3. KARIiYER EVRELERI

Kariyer evreleri (donemleri), isgorenin ise girmesinden once baslayarak
orgiitten ayrilmasina kadar gegen siireci kapsamaktadir. Kariyer evrelerine iliskin
birgok model gelistirilmistir. Bu modellere gore, kariyer evrelerinin yas unsuruna
gore donemlere ayrildigr pek ¢ok arastirma (Baruch, 2004; Greenhaus vd., 2007;108;
Cascio, 1998; Soylu, 2002:7) ortaya konulmustur. Kariyer ile ilgili evreler, genel
olarak Erikson (1950) kuramindaki yasam asamalarina dayandirilmaktadir. Erikson
(1950) kuramina gore, bireyin yasami sekiz evreden olusmaktadir.Bunlarin dordii
cocukluk, diger dordii ise yetiskinlik evreleridir. Kariyer evrelerinde sadece
yetiskinlik donemleri ele alinmaktadir (Werner ve Desimone, 2006:463).

Bununla birlikte, kariyer evrelerinde yas unsuruna iliskin yaklagimlarda da
farkliliklar oldugu ve Kariyer evrelerinin arastirmacilar tarafindan {i¢ donemde
(Kaynak vd., 2000:244; Mathis ve Jackson, 2000:370; Simsek, 2002:357; Barutgugil,
2004:327), dort donemde (Kaur ve Sandhu, 2010:141; Harvey ve Bowin, 1996: 199;
Celik, 2007:18) bes ve daha fazla donemde (Greenhaus vd., 2007; Kaur vd.,
2010;141; Bayraktaroglu, 2003:130; Ozgen vd., 2005:197; Aytag, 1997:64; De
Cenzo ve Robbins, 1996:273) incelendigi tespit edilmistir. Kesif (arastirma), kariyer
baslangici, kariyer ortast ve emeklilik olmak tizere kariyer evrelerine iliskin dort

donem asagida kisaca agiklanmustir:

a) Kesif Donemi
Bu donem meslek oncesi ve meslege girisin ilk yillarin1 kapsar. Bireyin,

cevresindeki kigilere (aile, arkadas, ogretmen, vb.) sosyal durumuna ve kisisel
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gozlemleri sonucu meslek sec¢tigi donem olarak tanimlanabilir (Kilig, 2008:31).
Diger taraftan, bu donemde Kariyeri belirlemede kisinin kendi degerleri, kisiligi, ilgi
alanlari, istekleri ve beklentileri kariyer se¢imini etkileyen onemli faktorlerdendir
(De cenzo ve Robbins, 2005:231). Bu asamada birey basari ve basarisizlik duygusu
gelistireceginden geri besleme (feedback) ve hedef belirleme burada kritik 6neme
sahiptir. Ilk asama kisinin ise “baglanma” asamasi oldugu gibi, bu asamada da
yanliglar yapma ihtimali vardir. Bu yanlislardan ders alinarak gittikce artan
sorumluluklar altina girilebilir Burada 6nemli olan bireyin meslek se¢iminin dogru
olup olmadigin1 degerlendirmesidir (Aytag, 1997: 64). Mesleki tercihleri belirleme
stireci, meslekler arasindan diisiiniilen meslegi se¢mede karar verme becerisi
gerektirir. Uygulama siireci hangi se¢imin belirlendigine gore de degisiklik gosterir.
Bazi se¢imler 0 meslege girmek i¢in daha fazla egitim gerektirir. Diger segimler ise

dogrudan bir meslege girisi saglar (Niles ve Bowlsbey, 2013:51).

b) Kariyer Baslangic1 (Kurulma) Donemi

Bireyin is arama, bulma, ise baslama (ise yerlesme) ve tecriibe kazanarak
cevresi tarafindan kabullenmesi siirecini icerir. Bu asamada asil 6nemli olan nokta,
bireyin kendine uygun isi segip se¢medigi durumudur. Bu nedenle, kariyer baslangici
déneminde birey isin kendine uygun olup olmadigini degerlendirir (Kilig, 2008:31).
ve ilgilerin giris yaptigi meslekte basarili olmasi igin gerekli olup olmadiginin
belirlenmesi gerekir. Birey, yetenekleri, degerleri ve istedigi yasam bi¢imi ile
orgiitiin sagladigi olanaklar (calisma ortami, ddiiller, terfi imkani ve firsatlar gibi)
arasinda karsilastirma yapar (Niles ve Bowlsbey, 2013:51). Bu karsilastirma
sonucunda bireyin beklentileri ile sunulan imkanlar belirli bir uyum igerisinde ise
birey ¢alismaya devam edebilir. Aksi takdirde, beklentilerini karsilayabilecegi farkli

is aramak durumunda kalabilir.
c) Kariyer Ortasi Donemi
Bireyin yaptig1 ise yogunlastig1 ve tecriibe agisindan st seviyelere ulastigi bir

donemdir. Bu evrede isinde basarili olan bireylere daha ¢ok sorumluluk verme ve

inisiyatif kullanma hakki verilir. Isinde basarisiz olan bireyler ise Kkariyer ortas:
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donemde kendilerini yeniden degerlendirerek, bireysel kariyer planlarini yeniden
olusturabilir ve alternatif kariyer yollar1 arasindan se¢im Yyapabilirler (Kilig,
2008:21).

Birgok kisi, kariyer ortas1 sathasina ulagincaya kadar ilk kariyer ¢ikmaziyla
hentiz yiiz yiize degildir. Bu safhada kisi var olan kazanimlarin1 korumaya yonelir ve
performansini gelistirmeye devam edebilir veya artik yeni kazanimlar saglayamaz,
eskidigini fark eder (Aytag, 1997: 64). Bu asamada sadece bazi bireyler daha yiiksek
yonetsel pozisyonlara dogru hareket halindedirler. Diger bir kisim birey ise kariyer
platosu - hareketsiz kalmalari noktasindadirlar (Byars ve Rue, 2006:24).

Bu donemin bir diger karakteristigi de durgunluk ve distis egilimidir
(Decenzo ve Robbins, 2005:231). Eger bireyin belli fonksiyonlarinda yavaslama ve
duraklama kendini gosterirse, bu onun agisindan bilgi, yetenek vebeceri gelistirme
slireglerinin sona erdiginin bir isaretidir (Kaynak vd., 2000:246). Bu durumlarda
kariyer yenilemeye isaret eden kariyer miidahaleleri gerekir. Kendini giincelleyenler
ve yenilik¢i olanlar siklikla daha az deneyimli ¢alisanlar i¢in miikemmel mentorler
olurlar (Niles ve Bowlsbey, 2013:51).

d) Emeklilik (Azalma) Donemi

Bireyin kariyerinin son bulmus hali olup, bu asamaya gelmis ve verimli
calisan bir isgorenin daha sonra orgiit tarafindan nasil degerlendirileceginin
belirlendigi bir dénemdir. Ornegin, tecriibeli tepe yoneticileri emekli olduktan sonra
danigmanlik yaparak veya personele egitim vererek aymi oOrgiitte veya farkl
orgiitlerde caligmaya devam edebilmektedir (Kilig, 2008:20). Kariyer yasaminin en
uzun doénemi ve kariyerin son asamasidir. Bu donemde, kariyer yasaminin en {ist
diizeyine ulasilmasi miimkiindiir. Bu asama ayn1 zamanda birey i¢in yasama ve

calisma bigimine iligskin yeni diizenlemeler yaptigi bir donemdir (Kilig, 2008: 20).

Emeklilik (azalma) doénemi, bireyin kariyerinin son bulmus hali olup, bu
asamaya gelmis ve verimli c¢alisan bir iggorenin daha sonra orgiit tarafindan nasil

degerlendirileceginin belirlendigi bir désnemdir (Bayraktaroglu, 2003:133). Ornegin;
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tecriibeli tepe yoneticileri emekli olduktan sonra danismanlik yaparak veya personele
egitim vererek ayni orgiitte veya farkli orgiitlerde ¢alismaya devam edebilmektedir.
(Hellrigel vd., 1986:546) Sekil 2.2° deki her asama igin verilen yas araliklar1 sadece
genel hatlar1 géstermek amacini tasimaktadir (De Cenzo ve Robbins, 2005:230).

Eenf Farming Orta karyer  Geg kanyer Genleme
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Kaynak: De CenzoDavid veStephenRobbins, Fundamentals of Human Resource
Management, 2005, Eight Edition, John Wiley & Sons, pp: 230

Sekil 2.2: Kariyer Evreleri (Asamalari)

Bir diger kariyer safhalarmin siniflandirilmasi ise Kreither ve Kinicki
tarafindan yapilandirilmistir (Aytag, 1997:70). Bu siniflandirma yas faktori ile ilgili
degildir. Kreither ve Kinicki’ye gore profesyonel kariyerlik art arda gelen 4 safhadan
olusmaktadir. “Ciraklik - Meslektaglik - Damigsmanlik - Destekleyicilik”. Burada
bireye ve meslege bagl olarak her sathanin uzunlugu farklidir. Her safha farkli
gorevler, farkli temel yakin iliskiler ve ¢6ziimlenebilen farkli psikolojik sonuglar

igerir.

Safha I. Cirak: Yeni uzmanlar genelde tecriibe azlig1 igindedirler. Bu safha
boyunca merkezi faaliyetler, digerlerine yardimci olma, isin 6zelliklerini 6grenme,
talimatlart uygulama ve yonlenme seklinde rutin olarak olusur. Bu siire¢ usta ¢irak
iliskisi seklinde gergeklesir. Birey bu siirecte kabiliyetlerini gésterme ¢abasi
igindedir. Birinci asamadan basarili bir bigimde geg¢mek i¢in danigmaninin

otoritesinden ¢ikilmamalidir (Ivancevich, 2003:444).
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Safha Il. Meslektas: Bu safhada anahtar tema bagimsizliktir. Bireyin teknik
yetenek diizeyinin yayilmasiyla kazanilir. Bu teknik yetenek, herhangi bir alanda
gelistirilerek yerlestirilir. Bu safhada kisilerin en biiyiik sorumlulugu bagimsiz bir
bicimde hareket edebilmeleridir. Burada kisi kendi standartlarin1 gelistirmek
zorundadir. Bu safha kisilerin gelecek kariyerlerini gelistirmede olduk¢a dnemlidir.
Baz1 kisilerin bu safhada basarisiz olmalarinin temel sebebi 6zgiiven eksikligidir
(lvancevich, 2003:444).

Safha I1l. Damsman: Burada anahtar faaliyetler egitmenlik, yol gostermek,
etkilemek veya digerlerini yonetmektir. Bireyler burada baskalar1 adina
sorumluluklar yiiklenip diger sahislar1 dikkate almalidir. Kendine giivenme, iyi i¢sel
beceriler ve digerlerinin basarisindan tatmin duymay: 6grenme, bu safha boyunca
kariyer gecisinin basarili bir sekilde siirmesi i¢in gerekli olan temel unsurlardir. Bu
safhada kisi yetistirdigi kisilerin ilerledigini, gelistigini gordiikce bundan fazlasiyla
tatmin olup bu durumlarini emeklilik asamasina kadar siirdiirebileceklerdir
(Ivancevich, 2003:444).

Safha 1V. Destekleyici: Organizasyonun isletme stratejisi veya yoniini
etkilemek ve sekillendirmek kariyerin final safthasi boyunca anahtar bir faaliyet
olarak goriilmektedir. Bu kisilerin organizasyondaki birinci gorevi organizasyon
disindaki 6nemli kisilerle iletisime gegmesi ve girisimci Ve yenilikgi roller

istlenmesini gerektirir (Ivancevich, 2003:444).

Tablo 2.1: Profesyonel Kariyerligin Dort Sathasi

Safha | Safha ll Safha Il Safha IV
e Yardimer olmak
Merkezi ° FCr)glr'enmlek Bagimsiz | e Egitim T/(()enielgimak?:rige
Faaliyetler ¢ lalimatlar Katihmer | o Yorumlama e
uygulamak sekillendirmek
(Yonlendirme)
Terﬁie;kt;;grnu | Cirak Meslektas Danigman Destekleyici
Coziimlenebilen
ana psikolojik Bagimlilik Bagimsizlik Baskalart adina Isletme giicii
konular sorumluluk almak

Kaynak: Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi Gelistirilmesi Sorunlari,
1997, 72.
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Hepsinde ortak olan nokta; kariyerin safhalardan ibaret olarak gelistigi
yoniindedir. Kariyer safhalarin1 bilmek, birey ve orgiitlerin bu tipik konuyu
anlamasina ve Kariyer yasam siirecinde ortaya ¢ikacak kariyer gelisim ihtiyaglarini

ve ortaya ¢ikacak sorunlar1 dnceden bilmelerine yardimc olacaktir.

2.4. KARIYER KALIPLARI

Kariyer kalibi, bireyin calisma yasami boyunca gosterdigi is ve kariyer
davraniglar1 olarak tanimlanmaktadir (Aytag, 1997:214). Bireylerin beceri, ilgi ve
beklentileri genis olgiide farklilik gosterdiginden, Kkariyer kaliplari da degisiklik
gosterebilmektedir. Genelde Kkariyer dort temel kategori ig¢inde yer alir. Bunlar,
devamli, dogrusal , spiral vegegis tipi olmak tizere 4 gruba ayrilir (Hitt vd., 1983:
54).

2.4.1. Devamh Durumdaki Kariyer

Bu tip kariyer kalibina kararli kariyer kalibi adi da verilmektedir (Aytag,
1997:213). Kisi bu ornekte okulu bitirdikten sonra, ise girer ve sonra kariyeri
boyunca aynmi ise devam eder. Egitilmis alanlarda calisan rontgen uzmanlari ve
miihendisler gibi profesyoneller bu ¢esidin tipik 6rnekleridir. Bazilari is degismesine

ragmen, onlar genellikle islerini degismezler (Hitt vd., 1983:54).

2.4.2. Geleneksel Kariyer Kalibi

Geleneksel kariyer kalibina, ilk igler olarak 6grencilik donemlerinde yapilan
part-time isler ve yazin yapilan stajlar 6rnek olarak verilebilir. Bunu 20-30 yaslar
arasinda yapilan “ilk tam zamanl isler” olan “deneme isler” izler. Daha sonra birey,
yiikselme olanaklarmin simirl oldugu kararli istihdam dénemine gecer ve bu genelde
donem donem emeklilige kadar siirer (Hitt vd., 1983:54). Bu kariyerde yer alan
kisinin Orgiit hiyerarsisi i¢indeki diizeyde ve bir onceki ise gore daha yiiksek
sorumluluk diizeyi, bilgi ve beceri gerektiren islerde art arda ilerlemesidir. Calisanlar

ayni Orgiit icinde kalarak basamaksal siray1 izleyebilir veya sirketten sirkete dogrusal
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kariyeri izleyerek hareket edip kariyerlerini siirdiirebilir. Birinin giris diizeyindeki bir
iste, Ornegin; pazarlama departmaninda Kariyerine baslayip iki yil sonra iiretim
sefligine terfi etmesi, daha sonra iist diizeyde yonetici olmasi ve en sonunda da

baskanlik diizeyine ulasmasi, dogrusal kariyere 6rnek verilebilir (Aytag, 1997:214).

2.4.3. Kararsiz Kariyer Kalibi

Bazi bireyler kararli istihdam donemine kadar geleneksel kariyer kalibimi
izler, daha sonra ise baska bir alana gecerek deneme islere baslarlar ve siire¢ yeniden
baslar Orta yaslardaki bireylerin kariyer degisiklikleri ve hareketlilikleri bu tiirdendir
(Hitt vd., 1983:54). Gegis tipi Kariyerli bir kisi ¢ok sik is degistirir ve her is bir
oncekinden onemli farkliliklar igerir. Ornegin okuldan mezun olduktan sonra bir
diikkkanda iki y1l yonetici olarak ¢alisan birinin, daha sonra bir yil bankada galigsmasi
daha sonra polis memuru olmak i¢in egitilmesi. Bu kalib1 izleyen bireyler bir alanda
karar vermede giigliik ¢ekerek sik sik gecis yaparlar. Ozellikle egitim diizeyi ve
becerileri yetersiz kisiler genelde bu kalibi izlerler. Taksi soforliigi, garsonluk,
tezgahtarlik, seyyar saticilik gibi isleri kisa bir siire i¢cinde yapan kisiler bu kalipta
yer alirlar (Aytag, 1997:214).

2.4.4. Spiral Kariyer Kalib1

Birbirinden 6nemli farkliliklari olmayan ancak her biri farkli alanda insa
edilen farkli tipteki isleri elinde tutan bir kisi spiral kariyerdedir. Spiral kariyere
ornek olarak iiniversitede isletme boliimiinde dogent olan birinin 10 yil galistig
tiniversitedeki egitmenlik gorevinden ayrilarak biiyiik bir sirkette insan kaynaklari
departmaninin yonetimine gelmesi, daha sonra sirket danigmanliginda ise baslamak
igin bir siire ¢alistiktan sonra buradaki gorevinden de ayrilmasi verilebilir (Aytag,
1997:214).
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2.5. KARIYER PLANLAMA

2.5.1. Kariyer Planlamanin Tanim

Gliniimiiz igletmelerinin iizerinde 6nemle durduklar1 ve insan kaynaklart
yonetimi agisindan etkili olan bir unsur da kariyer planlamadir. Kariyer planlamasi,
kisinin, sirketin gelecege donlik hedefleri ile kendi bireysel hedefleri arasinda
esglidiim saglanarak yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi i¢in mevcut
yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride iistlenebilecegi pozisyonlar icin gerekli yeni
yeterliliklerin kazandirilmasidir (Aytag, 1997:163). Kosut bir tanimlamayla kariyer
planlama; bireyin, kendisi sahip oldugu firsatlar ve sinirliliklar yaptigi segimler ve
bunlarin sonuglarinin farkinda olarak kariyer hedefleri belirlemek ve belli kariyer
hedeflerine ulagtiracak is, egitim ve ilgili gelisim programlarini olusturma siirecidir
(Byars ve Rue, 2006:200; Gutteridge, 1986:54; Leibowitz vd., 1986:37; Hitt vd.,
1983:54; Aswathappa, 2009:231). Siire¢ kesin bir ise girme, belirli bir sirkete
katilma, yeni is firsatlarini (yeniden yerlestirme, transferler) kabul ya da reddetme ve
son olarak yeni bir is ya da emeklilik i¢in bir girketi birakma kararlariyla sonuglanir
(Hellrigel vd., 1986:564). Bu baglamda; kariyer planlamasi, kisilerin kariyer yollarin
tanimlamasidir. Kariyer planlamasi hem bireyi hem organizasyonu etkiler; her ne
kadar birey bu planin alicis1 ve uygulayicisi olsa da bu siiregte Orgiitiin bireyi
desteklemesinin gerekli olacagini ve kariyer planlamasi ile ¢alisanlarin is tatmininin

ve bunun sonucunda da ise bagliliginin artacagi sdylenebilir.

2.5.2. Kariyer Planlamanin Onemi

Orgiitsel kariyer planlamada temel amag, orgiitiin etkinlik ve verimliliginin
arttirtlmasidir. Ayrica, bireyin gelisim ve ilerlemesini saglamak suretiyle orgiitte
ihtiyag duyulabilecek elemanlar ©nceden belirlenebilmektedir (Ozgen vd.,
2005:212). Gelecege doniik personel ihtiyacina gore kariyer planlamasi uygulayan
orgiitler, siire¢ igerisinde sektordeki diger Orgiitlerle daha rahat rekabet edebilme
sans1 saglayabilmektedir. Bu nedenle, yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren

orgiitlerin; kalifiye elemanlar1 elde etme zorluklari ve maliyetleri, kariyer planlama
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caligmalarinin 6nemini arttirmaktadir (Kaynak vd., 1998:250). Belirtilen amaglar
cercevesinde kariyer planlamanin; oOrgiitlerin isgdren yeteneklerinden daha fazla
yararlanmasi, isten ayrilmalari azaltmasi, Orgiitsel performansin yiikseltmesi,
elemanlarin isine ve Orgiite daha ¢ok baglilik duymasi ve motivasyon artis1 saglamasi
gibi orgiitlere sagladigi baska avantajlar da vardir (Hellrigel vd., 1986:547). Turizm
isletmeleri agisindan incelendiginde kariyer planlama, gerek hizmet kalitesinin,
isgilicli verimliliginin, miisteri tatmininin artirilmasi, isgiicii planlamasinin saglanmasi
ve isgoren devir hizinin azaltilmasi gibi orgiitsel nedenler, gerekse isgorenlerin isinde
motive olmasi, islerinden yiiksek diizeyde tatmin olmasi gibi bireysel nedenlerden
dolay1 biiyilk O6nem tagimaktadir (Kozak, 2001:88). Ayrica, orgiitlerin kariyer
planlamasi uygulamalar ile igsgorenleri desteklemesi sonucunda, isgorenler kariyer
amaglarini belirlemeye daha kararli olabilmektedirler. Bu asamada da birey ve orgiit

amaglarmin biitiinlestirilmesinin biiyiikk 6nem tasidigi goriilmektedir.

2.5.3. Kariyer Planlamasimin Boyutlari

Bireylerin bizzat kendileri i¢in yaptig1 bireysel kariyer planlamasi ile orgiitiin
calisanlarinin kariyerlerini gelistirme ve onlara kariyerlerini gelistirme eylemlerinde
yardimci olmak tizere olusturduklar: orgiitsel kariyer planlamasi olmak tizere iki tiir
planlama s6z konusudur (Bingdl, 2003:250). Bu nedenle calismamizda bireysel ve

orgilitsel kariyer planlamasinin asamalar1 ayr1 ayr1 incelenecektir:

2.5.3.1. Bireysel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer planlama, kisinin kendi calisma yasami boyunca kariyer
amaglara ulasabilmesi veya kendini gelistirmek i¢in Ongoérdiigii programlari,

eylemleri ve faaliyetleri kapsayan plandir (Bingdl, 2003:251).

Planlar araciligiyla bir kisi, kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarin1 degerler,
alternatif kariyer firsatlarim1 diisiiniir, kariyer amaglarin1 ortaya koyar ve
uygulanabilir gelistirme faaliyetlerini planlar. Kisinin kendi ¢aligma hayat1 ile ilgili

olarak yaptig1 planlar1 kapsamaktadir. Birey kendi kariyer kararin1 vermeden once
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kendini degerlendirip isinin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamaya yonelik olup

olmadigint sorgulamalidir (Barutgugil, 2004: 321).

Bireysel kariyer planlama bireylerin meslek, orgiit, is atama ve kendini
gelistirmeye iliskin bilingli se¢imler yapmak i¢in ugrasmas: gereken aktivitelerden
olusur. Bu, calisanlarin kendi kisisel kariyer gelisimini ilerletmek i¢in kilit noktasi
olan 0z degerlendirme, mevcut kariyer firsatlarmi degerlendirme ve Kkariyer
stratejisinin hazirhig1 gibi aktiviteleri igerir (Gutteridge, 1986: 54). Calisanlar, kariyer
planlamay1 sadece bir terfi yolu olarak gdrmemelidir. Bireysel kariyer planlama
calisan i¢in Oncelikli sorumluluk ve bu sorumlulugun yerine getirilmesi igin
gosterilen caba olarak anlasilmalidir. Bireysel diizeyde kariyer planlama, oncelikle
kendini tanimay1 gerektirir. Bir kariyer planlamada, bireyin hedeflerini olusturmadan

once gercekten neyi istedigini diiriistge belirlemesi gerekir (Calik ve Eres, 2006:101).

Bu bakimdan bireysel kariyer planlamasi kendini anlama veya kendini
degerlendirmeyle baslamalidir. Daha sonra kisi, acik amaclar olusturmali ve bu
amaglara ulagmak i¢in neler yapacagini belirlemelidir. Bireysel kariyer planlamasi1 6
asamadan olusabilmektedir. ilk asama olan kisisel degerleme, kariyer planlama
faaliyetlerinin esasidir. Asagida kisisel degerlemeden baslayan asamalar sirasiyla

incelenecektir.

Asama 1: Kendini Degerlendirme: Bireyin yeteneklerinin, becerilerinin,
ilgilerinin ve arzularmin tam bir dokiimiinii ¢ikarmasi (Palmer ve Winters, 1993:
133). Bu sayede bireyin kendini degerlendirme ve kendi kariyer ilgi alanlarini,
degerlerini, yeteneklerini ve davramigsal egilimlerinin belirlenmesi saglanir. Bu
asama, degerleri, hedefleri, becerileri, giiclii ve zayif yonleri ve bireysel amaglar
kapsayan kisisel bir envanter yapmayi igerir. Burada kisi, kendi degerlerinin,
hedeflerinin, becerilerinin giiglii ve zayif yonlerinin ve amaglarinin ne oldugunu
ortaya koyar (Bingol, 2003:252). Bu asamada oncelikle bireyin kendine su sorulari
sormas1 gerekir (Bedejan ve Glueck, 1983:466):
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¢ Biiylik ya da daha kiiciik bir sirkette mi daha iyi ¢alisirim?

e Isimle ilgili hangi gorevde daha iyi performans gdsterebilirim?
¢ En ¢ok neyi yapmaktan hoglanirim?

e Gelecek bes yil iginde sorumluluklarim neler olacak?

e Zayif ve giiclii yonlerim nelerdir?

Birey, bu ve benzeri sorulara cevap bulmaya calisacaktir. Kuskusuz yukarida
belirttigimiz gibi bunlar, bireyin kendini tanimasi i¢in yeterli degildir (Bedejan ve
Glueck, 1983:466). Birey kendisini diger insanlarla kiyaslayarak ve belirli testleri
kendisine uygulamak veya uygulatmak suretiyle daha gercekgi bir degerlemeye

ulasabilecektir.

Asama 2: Firsatlar1 Tamimlama: Bu asamada asil gorev bir kisinin kariyer
alanindaki farkli secenekleri belirlemeye calismasidir (Clowson vd., 1992:232).
Kariyer alternatiflerinin ortaya konmasindan sonra bireyin ilgi ve davranislarina
yonelik is tercihlerinin azaltilmasi bu asamada yapilir. Birey bu asamada firsatlar
belirlerken kendi yetenek, ilgi ve degerlerini; sosyal c¢evresini; psikolojik
ozelliklerini dikkate almalidir. Sirketlerin avantaj ve dezavantajlarini, kariyer yapma
yolunun ac¢ik oldugu veya ¢ok az engelin bulundugu meslek ve orgiitleri belirleme
yoluna gidecektir (Calik ve Eres, 2006:101). Bu asamada kisi ne kadar ¢ok sirketle
irtibata gecerse bu kisiye uygun is piyasasina ulagsmasinda yardimci olacaktir

(Bedejan ve Glueck, 1983:466).

Asama 3: Kisisel Ozelliklerle Alternatifleri Karsilastirma: Birey,
alternatif meslekler, orgiitler ve sektorler hakkinda elde ettigi bilgileri bu asamada
degerlendirir ve kendi ozellikleriyle karsilastirir. Kuskusuz insanlarin meslekler
hakkindaki bilgilerle kendileri arasinda iliski kurmalar1 genellikle zordur. Ozellikle
benzer alternatifler arasinda se¢im yapmaya calismak énemli bir sorundur. Kuskusuz
isteyebileceginiz is tiiriinii, caligmak istediginiz orgiit veya sektor tiiriinii bilmek

onemli bir adimdir (Bingdl, 2003:252).
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Ancak surasi da unutulmamalidir ki, calismak istediginiz orgiitte yagsamin ve
calismanin gerceklerini bilmek de tamamiyla farkli bir seydir. Bilmeniz gereken
orgiitsel yasamin iki yonii, orgiitsel beklentiler ve sizi hayal kirikligina ugratacak
yonleridir. Ote yandan bir 6rgiit, sizi ise kabul ederken sizden yiiksek beklentileri
olabilir. Ayrica siz o orgiite katildiktan sonra, beklentilerinizin tam aksi durumlarla
karsilagabilirsiniz. Dolayisiyla plan yaparken bu tiir olumsuzluklar1 da gézden uzak

tutulmamalidir (Bedejan ve Glueck, 1983:466).

Asama 4: Is Onerileri Alma: Kariyer arayislari insanlarm kendilerini ve
cevrelerini, ig diinyasin1 anlamalarina yardimci olur (Bedejan ve Glueck, 1983: 466).
Kisisel 6zelliklerle alternatifler arasinda karsilastirma yaptiktan sonra ilgilendiginiz
islerin, Orgiitlerin ve sektorlerin sayisini azaltip Orgiitsel yasama, isgoren hazirlanmis
olur. Daha sonra yapilacak sey, tercih ettiginiz isler ve orgiitler i¢in bagvurmak veya

bu orgiitlerin size oneride bulunmasini saglamaktir (Bing6l, 2003:252).

Asama 5: Bir Oneriyi Secme: Kuskusuz bugiin is piyasasinda sabirli
olunmas1 gerekir. Bir is Onerisi alindiginda stratejik ve bilingli olmak gerekmektedir

(Bingdl, 2003:251).

Asama 6: Islerin Iyi Gitmesi: Islerin iyi gitmesi, alternatif éneriler arasindan
secilen ve ise baglanilan Grgiitte istenilen veya beklenen seyleri bulmayi kasteder. Bu
beklentilerin basinda, yiikselme olanagi gelir. Kuskusuz kisi, bir 6rgiitte is yasamina
basladiginda kariyerinin son asamasma gelmemistir. Nitekim isgdren, bulundugu
pozisyondan daha yukarilara dogru hareket etmeyi arzu eder. Bu bakimdan bireysel
kariyer planlamasinin igerisinde, is yasaminda ilerlemenin yollan da s6z konusudur
(Bingol, 2003:251). Kisi bu siirecte kendi kisisel yetersizliklerini, tercihlerini,

ilgilerini ve arzularin1 degerlendirmelidir.
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Kaynak: Dursun Bingél, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, 2003, s. 251

Sekil 2.3: Bireysel Kariyer Planlama Asamalari

2.5.3.2. Orgiitsel Kariyer Planlamasi

Orgiitsel kariyer planlamada bireyin orgiit icindeki kariyeri ele alinmaktadir
ve Orgiitte bireyin isinde ilerlemesini saglamak amaciyla yapilan planlamalar
icermektedir (Kilig, 2008:31). Orgiit ydneticileri, amaglar ve stratejiler ¢ercevesinde
bireylerin kariyer planlarinin olusturulmasi ve degerlendirilmesi siirecini bir dongi
halinde gergeklestirirler. Orgiitsel kariyer planlamasi, 6zellikle bireysel kariyer
planlama ile Orgiitsel amaclarin gergeklestirilmesi dogrultusundaki ¢aligmalara
destek ve oOrgilitsel amaglarla bireysel amaglarin uyarlanmasi konusunu igermektedir
(Aytag, 1997:173). Isletme, calisanlarinin basarilarin1 degerlemedeki calismalar ve
karsilikli olumlu beseri iligkiler sonucu, bir ilerleme kaydedilecektir. Dolayisiyla,
sirket performansi olumlu bir sekilde etkilenecek ve ylikselecektir. Calisanlarin, caga
uygun bir sekilde siirekli verimli kalmalarini saglamak i¢in, onlara hizmet i¢i egitim
programlar1 gelistirip, isletme i¢in en uygun sonuglar almak miimkiindiir. Aslinda,
personeli ise alma, eSitme ve basarisint degerlendirme ile orgiitiin 151 bitmemektedir.
Yeni gelismelere ayak uydurmak, mevcut performansi korumak ve verimliligi
arttirmak amaciyla yonetim, calisanlar i¢in dikkatli bir kariyer planlamasi yapmak

durumundadir (Hitt vd., 1983:54). Kariyer planlama, bireyin ise girmesi ile baslayan
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ve daha sonra bireyin egitimi ve 0zelliklerine yon verme ile devam eden bir siirectir.
Bu kapsamda 6zellikle ¢alisanlarin siirekli degisen beklentileri karsisinda hazirlikl
olmak agisindan da orgiitler, kariyer planlama siirecine 6nem vermektedirler (Soysal,
2004:123). Orgiit icinde etkin bir iletisim agmin varligim zorunlu kilan kariyer
planlamasinin asamalar1 asagida siralanmistir (Aytag, 1997:173; Kaynak, 1996-
165;Sabuncuoglu, 2000:154; Gutteridge, 1986:57):

e Kurumsal degerlendirme

e Pozisyonun 6zelliginin tanimlanmasi ve personelin belirlenmesi

e Kariyer danigmanlig1 ve kariyer hedeflerinin belirlenmesi

e Bireyin potansiyel 6zellikleri ile pozisyonun 6zelliklerinin karsilagtirilip
biitiinlestirilmesi

e Personelin izlenmesi ve performans degerlendirme

e Kariyer olanaklarina yonelik egitimler

e Kariyer stratejilerinin gelistirilmesi

Bu bagsliklar1 agagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:

2.5.3.2.1. Kurumsal Degerlendirme

Bu asamada oOrgiitiin sahip oldugu insan kaynagi gozden gecirilir. Kariyer
planlamasi i¢in gerekli olan kurumsal degerlendirme ayn1 zamanda insan kaynaklari
yonetiminin de baslangi¢c noktasini olusturur. Bu asamanin sonucunda bireyin

mesleki agidan gelisme ihtiyaglari da belirlenmis olur (Findikg1, 1999:347).

2.5.3.2.2. Pozisyonun Ozelliginin Tanimlanmasi ve Personelin Belirlenmesi

Oncelikle kariyer yollar1 saptanan orgiitte, bu yollar {izerinde bulunan her
pozisyon ve gorevin gerektirdigi niteliklerin agik secik ortaya konmasi
gerekmektedir. Bu asamada Orgiit bireylerin kariyer, vasif ve sorumluluklarin

aragtirarak buna gore isin gerektirdigi egitimin nasil ve ne sekilde olacagini, isin
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olumlu ve olumsuz yanlarmi tespit etmeye c¢alisir (Aytag, 1997:174). Orgiitlerde
kariyer planlamasina baglanildiginda ilk olarak bu planlamanin kimler iizerinde
yapilacaginin tespit edilmesi gerekir. Bu nedenden dolay: ii¢ilincii asamada kariyer
planlarinin i¢ine alinacak uygun personel belirlenir. Eger bir isletme basarili olmak
istiyorsa yetenekli insanlari c¢alistirmak ve biinyesinde bu insanlar1 tutmak
zorundadir. Bu amagla Orgiitlerde kariyer planlamasi yapilacak olan personelin
oncelikle bilgi, beceri, yetenek, deneyim ve kariyeri ile ilgili beklentilerini igeren
personel envanterleri ya da beceri envanterinin ¢ikartilmasi gerekir (Soysal, 2007:

119).

2.5.3.2.3. Kariyer Danmismanhgi ve Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi

Orgiitsel kariyer planlamada énemli olan diger bir asama ise isgdrenlerin
kariyerlerinde ulasmak istedikleri hedeflerin belirlenmesi durumudur. Isgdrenler
kariyer hedeflerini belirledikten sonra oOrgiitlere diisen gorev, bireyin amacina
ulasmasinda gerekli olan deste8i saglamaktir (Mondy ve Noe, 2005:238). Bu
asamada dikkat edilmesi gereken konu, belirlenen hedeflerin gercek¢i ve objektif

olmasidir.

2.5.3.2.4. Bireyin Potansiyel Ozellikleri ile Pozisyonun Ozelliklerinin

Karsilastirihp Biitiinlestirilmesi

Pozisyonun o6zellikleri ve bunlara uygun nitelik ortaya konduktan sonra,
bunlarin kariyer planlama siireci c¢ercevesinde biitiinlestirilmesi gerekir (Kaynak,
1996:168). Baska bir deyisle, bireyin kariyeri ile ilgili gérevler ve bu gorevler igin
gerekli niteliklerin yaninda bireyin potansiyel ozellikleri de tespit edilir. Isin
nitelikleri ile bireysel ozellikler arasinda karsilastirma yapilarak farkliliklar ve
eksiklikler ortaya ¢ikarilir (Clowson vd., 1992:238).
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2.5.3.2.5. Potansiyelin Tespiti ve Performans Degerlendirme

Performans degerleme; isgérenin is basar1 diizeyinin fotografinin ¢ekilmesi
olarak ifade edilebilir. Genel anlamda performans degerlemeyle isgorenlerin,
yetenekleri, potansiyeli, is aliskanliklari, davraniglar1 ve benzer niteliklerinin
sistematik bir bicimde Olgiilmesidir. Performans degerleme hem orgiit hem de
isgéren acisindan Snemlidir. Orgiitiin amaglarina ulasabilmesi orgiit igerisindeki
herkesin bu amaca katkida bulunmasi ile miimkiindiir. Orgiitiin isgéren hakkinda
baz1 kararlar alabilmesi, performans degerlemeyi ve sonuglarini referans noktasi
olarak tayin etmesi ile kolaylasabilmektedir. Ozellikle basarmin 6diillendirilmesi
baglaminda, basarinin kariyerle iliskisinin kurulmasi yoluyla kariyer 6nemli bir 6diil
olarak dikkat c¢ekmektedir (Erdogmus, 2003:120). Buna karsilik isgorenin
performans degerlendirilmesinde 6nemle iizerinde durulmasi gereken nokta rasyonel
kriterlere gore objektif davranilmasi gerekliligidir. Ozellikle yoneticiler isgdren

performanslarini degerlendirme asamasinda gereken hassasiyeti gostermelidir.

2.5.3.2.6. Kariyer Olanaklarina Yonelik Egitimler

Insan kaynaginin verimli bir bigimde kullanilmasmin sartlarindan biri de
isgorenlerin egitilmesi ve gelistirilmesidir. Orgiitlerde kariyere yonelik olarak
isgorenlere verilen; ise baglama egitimi (oryantasyon), hizmet i¢i ve uyum egitimi
gibi egitim programlart vardir (Byars ve Rue, 2006:160). Belirtilen bu egitim
programlar1 iggérenin yaptig1 ise, pozisyona, gorevine ve aldigr sorumluluga gore

farkl sekillerde uygulanmaktadir.

2.5.3.2.7. Kariyer Stratejilerinin Gelistirilmesi

Kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine ulasmasinda yardimci olan
eylemlerden olusur (Greenhaus vd., 2007:85). Kariyer stratejileri orgiit acisindan
bakildiginda orgiitiin uzun dénemli ve yiiksek performansli insan kaynag: ihtiyacinm

karsilamak i¢in hazirlanan temel planlardir (Barutcugil, 2004:323). Kariyer
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stratejileri tepe yOnetimi tarafindan belirlenmis Orgiit stratejilerinin paralellinde

amaglara uygun olarak olusturulmalidir.
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Kaynak: Abdullah Soysal, Kariyer Yonetimi ve Insan Kaynaklari Yonetimi
Uygulamalari, 2007, shf 111.

Sekil 2.4: Kariyer Planlamasinda Kisi ve Orgiitiin Karsilikli Etkilesimi

Kariyer planlama oncelikle birey tarafindan sonra da Orgiit tarafindan
planlanmast gereken bir siirectir. Kariyer amaglarinin saptanmasi ve Kkariyer
yollarinin olusturulmas: ile baslayan bu siire¢ Orgiitiin ve yonetimin katkilari ile
kisisel gelisim plan1 haline donistiiriiliir (Okakin, 2009:140). Bu kapsam
dogrultusunda kariyer planlamasinda temelde Orgiit merkezli ve birey merkezli
olarak iki farkli boyut ortaya ¢ikmaktadir. Kariyer planlamasinda birey ve orgiit esit
derecede sorumluluga sahiptirler. Bu nedenle kariyer planlamasi siirecinde orgiit ve
birey birbirini tamamlayip, birlikte c¢alisirlar. Bu anlamda Sekil 2.5° ten de
goriilebilecegi gibi, calisanlar Oncelikle kisisel olarak giiclii ve zayif olduklar
noktalarini, tercihlerini, degerlerini ve amagclarim1 belirlemeli ve isletmenin kariyer
planlart tarafindan gerceklestirilen kariyer planlamasinin firsat ve avantajlarindan
faydalanmali, kariyer planlama faaliyetlerini {istlenmeye hazir ve bunun i¢in gerekli

yetenege sahip olmalidirlar. Diger taraftan calisanlar kendi kariyer basarisi, is
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giivenligi, itibar, ilerleme ve isteklerini temin etmek i¢in de kariyer planlama

faaliyetlerini iistlenmelidirler (Soysal, 2007:110).

Kariyer planlamasinda énemli gorevi ilk basta ¢alisanlar listlenmelidir. Yani
calisan ne yapmak istedigini hedeflerini bilmeli buna uygun ¢alismalar yapmalidir.
Diger taraftan orgiitler calisanlari igin firsat yaratmalhdir. Orgiit ve bireyin her
ikisinin de katilimiyla gergeklestirilen kariyer planlamasi ile ¢alisanin gelisme ve
ilerlemesine ve bunun neticesinde calistig1 orgiitiin de kalitesini ve verimliligini

artiracag agiktir.

2.5.4. Orgiitlerde Kariyer Yollan Siireci ve Kariyer Planlamasi iliskisi

Bireysel bir goriiniimle kariyer yolu, bireyin kisisel amaclarina ulagsmak i¢in
gectigi yollardir (Walker, 1980:308; Byars ve Rue, 2006:204). Bu yollar, bir
anlamda, bir kisinin belirli organizasyon birimlerinde ilerlemesi i¢in merdivenler ya
da rotalardir. Orgiitsel kariyer planlama uygulamasi, érgiit iginde mevcut firsatlarla
bireyin kariyer isteklerinin eslestirilmelerini icermektedir. Kariyer yolu, bu firsatlarla
iliskilendirilmis 6zel islerin siralamasidir. Bu iki siire¢ i¢ igedir. Eger kariyer
yonetimi basarili olacaksa, birey ve 6rgiit bunun i¢in sorumlulukta esit paya sahip
olmalidir. Birey, isteklerini ve becerilerini tanimali ve danigmanlik yoluyla belli bir
kariyer yolu i¢in hangi egitim ve gelisimin gerekli oldugunun farkina varmalidir.
Orgiit, ihtiya¢ ve firsatlarmi tanimali ve is giicii planlamas1 yoluyla ¢alisanlarina

gerekli mesleki bilgileri ve egitimi saglamalidir (Ivancevich, 2003:457).

Kariyer planlamasi baglaminda kariyer yollari, bu amaclar1 basarmak i¢in
gereken araglar1 ifade etmektedir. Sonug¢ olarak kariyer yollarinin bilgilendirimi,
gercekei olmasit kosuluyla c¢alisanlarin kariyer gelisimi ve insan kaynaklarinin
planlanmasi i¢in 6nem tagimaktadir. Bir diger ifade ile kariyer yollari, insan kaynagi
planlama ve stratejik planlama eylemleri kapsaminda gelistirilmesi gereken bir siireg
olarak ifade edilebilir (Aytag, 1997:198; Hitt vd., 1983:54). Bu siire¢ Sekil 2.6’da
gosterilmektedir (Ivancevich, 2003:457).
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Geri bildirim
Bireysel _, Bireysel danisma Bireysel gelisim
ihtiya¢ ve ve degerlendirme cabalari
istekler T

Kariyer yolunu
Eslesme Eslesme olugturma
Orgiitsel v
ihtiyag ve || Personel planlama > Resmi egitim ve
firsatlar ve kariyer bilgileri gelisim —
4 y programlari
Geri bildirim

Kaynakg¢a: John M. lvancevich, Human Resource Management, 2003, Ninth
edition, Mc-graw-Hill companies.

Sekil 2.5: Kariyer Planlama—Kariyer Yolu Siireci

Sekilden de goriildiigii gibi, birey iste istek ve yeteneklerini belirlemeli ve
danismanlik yoluyla belli bir kariyer yolu i¢in ne tiir egitim ve gelisime ihtiyaci
oldugunu belirlemelidir. Diger taraftan Orgiit ise, kariyer planlamasi i¢in ihtiya¢ ve
olanaklarmi tespit ederek, personel planlamasi yontemiyle calisanlarina gerekli olan
kariyer bilgilerini saglamalidir. Buna gore kariyer yollari, c¢alisanlarin yaptiklar
islerin analiz edilmesi sonucu belirlenen, istthdam edilebilecekleri islerin mantikli ve

uygun bir siralamasi olarak ifade edilebilir (Walker, 1980:308).

Insan kaynaklar1 departmanmin bireylere kariyer yollari ile ilgili bilgileri
aktarmalar1 ile calisanlarin Orgiitte kariyer gecislerinin kolaylagacagini ve bu
bilgilerin  gelecekteki kariyer basamaklarinda c¢alisan iggiicli tarafindan

paylasilacagini, bunun da orgiit kiiltiirtinii giiclendirecegi sdylenebilir.
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2.5.5. Orgiitlerde Kariyer Yollar1 Ozellikleri ve Cesitleri

Gegmisten gliniimiize her orgiit, personelin bir isten digerine normal sartlarda
nasil ilerleyecegine karar verme durumuyla karsi karsiya kalmistir. Yine pek ¢ok
calisan, Oniindeki kariyer firsatlarim1 bilmek, ona gore kendisini degerlendirmek,
yonlendirmek, hedeflerini belirlemek istemektedir. Bu nedenle orgiit tarafindan
calisanlarin kariyer yollar1 hakkinda bilgilendirilmesi, ¢alisanlarin kariyer gelisimi ve

insan kaynaklarinin planlanmasi agisindan 6nem tasimaktadir (Aytag, 1997:4).

Bir diger ifade ile kariyer yollar1, orgiitteki personel i¢in bir yol rehberi
niteligindedir. Kariyer yollar1 kariyer planlamasi c¢ercevesinde g¢alisanlarin yaptigi

islerin analizi sonucu ortaya ¢ikan onlara uygun islerin mantikli bir siralamasidir

(Soylu, 2002: 39).

Orgiitlerde, ayrmtili kariyer basamaklar1 ya da kariyer yolu semalari,
calisanin orgiitsel hiyerarsi i¢inde izleyebilecegi (hem yatay hem de dikey olarak)
olast is hareketi desenlerini ortaya koymak ig¢in kullanilmaktadir (Gutteridge,
1986:66). Kariyer yollariin, bir Orgiitte istenilen sonuca ulasabilmesi igin su
ozellikleri igermesi gerekmektedir. Kariyer yollar1 sadece dikey degil, yatay olarak
da bireylere ilerleme olanagi verebilmelidir. Kariyer yollar1 orgiitiin, yonetimin ve
bireyin gereksinimlerindeki degisiklige duyarli olarak hazirlanmalidir. Kariyer
yollar1 tlizerindeki tiim pozisyonlar igin gerekli olan bilgi, beceri, yetenek agik bir
sekilde belirlenmelidir. Sadece, egitimle ilgili bilgiler ve 1is tecriibelerinden
olusmamalidir. Kariyer yollar1 olusturulmasinda, birey ve yonetim bir arada
caligmalidir. Bireylerin niteliklerini dikkate alacak kadar da esnek olmalidir
(Ivancevich, 2003:460). Giliniimiizde kariyerin dogasi ve bi¢imi, hizla degisen ve
gelisen insan kaynaklariuygulamalar1 c¢ercevesinde stirekli degismekte, evrim
gecirmekte ve kariyer gelisimi bugilin ¢ok daha 6nemli bir hale gelmektedir. Bu
anlamda giiniimiiz orgiitlerinin kariyere bakis acilarinda 6nemli degismelerin oldugu
goriilmektedir. Bu kapsamda asagida ilk kariyer yollar1 yaklagimlarindan baslamak

tizere degisen kariyer yaklagimlari ele alinmistir (Aytag, 1997:199).
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2.5.5.1. Kariyer Yolu Olarak Dikey, Radyal ve Cevresel Hareketler

Schein’e gore oOrgiitleri geleneksel olarak iicgen bigiminde bir hiyerarsik
yap1’da gostermek yerine, li¢ boyutlu bir “koni” bi¢ciminde sunmak daha yararlidir.
Schein’in kullanmis oldugu ii¢ boyutlu koni ise; dikey, radyal ve ¢evresel hareketleri
icermektedir. Koninin {i¢ boyutu, bireyin orgiitteki degisik kisimlar ve basamaklar
arasindaki hareket edebilecegi yollar1 gostermektedir (Leibowitz vd., 1986:90). Buna
gore; Dikey hareket huninin asagisina ya da yukarisina bir hareket ile gosterilmistir
(Hellrigel vd., 1986:547). Bireyin yonetim basamaklarindaki yerini gostermektedir.
Bir diger ifade ile igsgdrenin orgiitteki hiyerarsik diizey ve kademesindeki degismeyi
ifade eder ve cogunlukla terfi seklinde olan merkezden cevreye seklinde olur

(Soysal, 2004:125).

Yatay hareket ise, bireyin orgiitiin i¢ merkezine dogru ya da merkezden
orgiitin herhangi bir yanina dogru hareketini tanitir (Soysal, 2004:125). Yatay
hareket bireylerin bir kurulusta teknik ya da islevsel alanlardaki yanlamasina
hareketleri anlamina gelir. Uretim, pazarlama, personel pozisyonlarinda doniisiimlii
olarak calistirillan orta diizey yonetici yatay hareketlilige bir 6rnek saglar
(Hellrigelvd., 1986:546). Cevresel hareket ise, bir kurulusun merkezi grubuna ya da
cekirdegine dogru hareket anlamina gelir. Burada kisi ¢ekirdek aktivitelere ve

kararlara dahil edilmeden de hiyerarside terfi edebilir (Hellrigel vd., 1986:547).

Sekil 2.7’ de yatay hareket huninin ¢evresinin etrafinda bir fonksiyonel ya da
teknik hareketten digerine bir hareket ile gosterilmistir. Dahili (ice dogru) hareket
huninin daha dis yiizeyinden merkeze dogru bir hareket ile gosterilmistir (Hellrigel

vd., 1986:547).
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/ Inclusion or Centrality :
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Etc. Production
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Function

Kaynak: Zandy B. Leibowitz, Caela Farren, Beverly L.Kaye, Designing
Career Development Systems, 1986, The Jossey-Bass Management
Series

Sekil 2.6: Uc Boyutlu Orgiit Modeli

2.5.5.2. Klasik (Geleneksel) Kariyer Yolu

Geleneksel yaklasim, tek bir meslekte veya isin fonksiyonel bir alani i¢inde
calisanlarin yukariya dogru hareket etmesi olarak tanimlanmaktadir (Walker,
1980:311; Greenhaus vd., 2007:5). Buna gore geleneksel kariyer yaklagiminda,
kariyer gelisim olasilif1 ve yatay tecriibe kazanimi s6z konusu degildir. Insanlara

olayin biitiinlinii tanima, kariyerlerini planlama olanagi verilmez ve siibjektiftir

(Soysal, 2004:124).
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Sekil 2.7: Geleneksel Kariyer Yolu

v

A yolu

B yolu
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(rafinede) (biiro yoneticisi) yardimcisi (rafineri)
Bakim miithendisi (rafineri)
Islem alani
Islem miihendisi Islem miihendisi nezaretigisi
L N —_ fineri
_ | (rafineri) — | (biiro sefi) (rafineri)
Kidemli planlama
Planlama analisti o | analisti
(biiro sefi) | (biiro yonetimi)

Kaynak: James W. WALKER, Human Resource Planning, Mc.Graw Hill

Inc., USA, 1980, s. 316.

Sekil 2.8:Miihendislik Pozisyonlar1 Arasinda Geleneksel Kariyer Yollar




101

2.5.5.3. Orgiitsel (iki basamakl) Kariyer Yolu

Cift basamakl1 kariyer modeli olarak da adlandirilan bu yaklasim, teknik bir
iste kalmak i¢in ¢abalayan, ayni zamanda da yoneticilik pozisyonlarina aday
bireylerin sorunlarin1 ¢dzmek i¢in gelistirilmistir (Erdogmus, 2003: 59). Teknik
elemanlarin yukartya dogru hareketliligine firsat saglayan bu yolda iggérenler, hem
uzmanlik bilgilerini artirabilir ve hem de kendi orgiitlerine katkida bulunabilirler
(Soysal, 2004:124). Cift yonlii kariyer yolu sistemi, personelin teknik kariyer
yolunda kalmasin1 veya yonetici kariyer yollarina gecmesini miimkiin kilar (Noe,

2009:361).

Departman Miidiirii Teknik Proje Yoneticisi
Sube Miidiiri Proje Miidiirii
Unite Miidiirii Birim Miihendisi
Miidiir Yardimeist Teknik Miihendis
Yonetici Aday1 Kidemsiz Miihendis
Giris

YONETIM TEKNIK

Kaynak: Serpil Aytag, 1997, “Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi,
Planlamasi, Gelistirilmesi, Sorunlar1”, Epsilon yayinlari, Istanbul,
s. 204

Sekil 2.9: Cift Basamakli Kariyer Yolu
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2.5.5.4. Ag Tipi (Davramssal) Kariyer Yolu

Dogrusal ve sinirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktay1 bir mevki olarak
diistinen bir ag oOrgiisii yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek c¢ok terfi
kombinasyonunu elde etmeyi amaglayan ag tipi kariyer yolunda hem yonetici hem
caliganlar hangi gorevleri i¢in ne tiir niteliklerin gerektigini bilirler. Yas ve kidem
etkisizdir. Burada tecriibe, isin gerektirdigi sartlar, yiikselmek i¢in Onemli
parametrelerdir (Walker, 1980:323).

Davranigsal kariyer yolunda, is aileleri arasinda yatay ve dikey gegisler
yapmak miimkiin oldugundan, calisanlar i¢in sonsuz olasilikla bir¢ok kariyer yolu
yaratmak olasidir. Bu yolla, ¢alisanlarin gelisimi igin daha fazla firsatlar saglanirken
diger taraftan, bir calisanin bagka bir calisanin gelisimini engellemesi sorunu da

azaltilmis olmaktadir (Soysal, 2004:125).

Ozetle davranisgsal kariyer yolunda is ailelerini olusturan ana etken islerdeki
ortak niteliklerdir. Bu nedenle klasik yaklasimdaki geleneksel yola gore bir birey alt
kademede bir miihendis iken, iist diizeyde miihendis olmak i¢in tiim basamaklar1 tek
tek tirmanmak zorundayken, Sekil 2.10°da goriildiigii gibi davranigsal yaklasimla
yatay gegitler yaparak bu durumu gerceklestirmek miimkiindiir. Béylece yonetim ve
bireyler birlikte caligarak kariyer planlamasini saglikl bir sekilde gerceklestirebilirler
(Walker, 1980:320).
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Fonksiyonel yol (Diger fonksiyonel Tigili
(fabrika miihendisligi) miihendislik firsatlari) (Diger teknik firsatlar)
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Bakim miidiirii
Bolge miithendisi
Giivenlik miihendisi —— e Uretim ustabasgisi
Proje kimya miihendisi e Kidemli isletme analisti
Endiistri miihendisi o Islem analisti

e Alan teknisyeni

Proje Mithendisi  —————py

f

Kidemsiz ast miithendis

Kaynak¢a: James W. WALKER, Human Resource Planning McGraw Hill
Inc.,1980, s. 322.

Sekil 2.10: Ag Tipi Kariyer Yolu

2.5.5.5. Esnek Kariyer Yolu

Bu kariyer yolunda calisanlarin kariyerleri, belli sinirlar ¢ergevesinde belirli
bir organizasyona veya meslege bagli degil de yetkinlige gore esnek bir yaklasimla
degerlendirilmektedir (Greenhaus vd., 2007:5). Bu anlamda ¢alisan herhangi bir
projede yoOnetici olarak calisabiliyorken, diger bir projede isci olarak calisabilecektir.
Buna gore, gergek bir kariyer giicii, hiyerarsiye gore degil, artan beceri diizeyine gore
tanimlanmaktadir. Hatta daha da ileri gidilerek “ister proje yOneticisi, isterse
yetenekli eleman olun, bir sirkette is yapmaniz i¢in o sirkette calisiyor olmaniz
gerekmez” denilerek, sozlesmeli calisanlarin da gecici isler gercevesinde kariyer
olusturabilecekleri ifade edilmistir. Boylece kariyer esnek bir hale getirilmistir

(Aytag, 1997:23; Soysal, 2004:125).
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2.5.5.6. Sirsi1z Kariyer Yolu

Smirsiz kariyer kavramina gore, ise ait faaliyetler sadece bir Orgiitle
sinirlandirilamaz  (Greenhaus vd., 2007:5). Ayrica bu kavram geleneksel orgiit
kariyerdiizenlemelerine bagliligin yani sira onlardan bagimsiz olma o6zelligine de
sahip oldugundan orgiite bagl kariyerin aksine orgiit 6tesinde bir kariyeri ifade eder
(Kuen vd., 2013:44). Bu yaklasim, geleneksel kariyer ilkelerinden ve oOrgiitten
bagimsiz olarak ele alinmaktadir. Buna gore siirsiz orgiitlerde kariyer anlayisi,
dogrusal olmak yerine daha c¢ok siirekli olarak becerilerin yenilenmesi ve yatay

gecislerle dongiisel hareketlilik seklinde olabilmektedir (Soysal, 2004:125).

2.5.5.7. Portfoy Kariyer Yolu

Yeni kariyer yaklagimlarindan bir digeri ise, Handy’nin portfoy kariyer
kavramidir. Bu kariyere gore, isgorenler bir 6rgiite bagl olarak tam zamanl ¢alisan
ve oradan iicret alan bireyler olmak yerine, bagimsiz olmak ve yaptiklari isin
karsiligini alan bireyler olarak ¢aligmaktadir. Yani artik igin anlami miisteri demektir.
Ciinkii isgoren, birden ¢ok miisteriyle calisan ve birden cok isi yapan bir bireydir.

(Erdogmus, 2003:533).

Gilinlimiizde i1ggorenler, bir orgiite bagli tek is yapan bireyler olarak karsimiza
citkmamakta; fakat calisanlar ayn1 anda farkl isleri bir 6rgiite bagli olmadan yapan
bireyler olmaktadirlar (Erdogmus, 2003:533).Yeni seyleri takip etmek i¢in her 5-10
yilda issel ya da orgiitsel bir kariyeri birgok nedenler i¢in birakan kariyer insanlarini
karakterize eder. Cesitlilik ya da yeni ogrenme istegi bu yoldaki isgdrenlerin
karakteristik 6zelligidir. Burada isgdrenler yeni gelismeleri takip etmek icin 5 yilda

bir orgiitlerini birakirlar (Clowson vd., 1992:232).
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2.6. KARIYER YONETIMIi

2.6.1. Kariyer Yonetiminin Tanim

Kariyer yonetimi, isletmenin kariyer gelistirme programinin bir bolimiidiir ve
genelde orgiit tarafindan yapilmasi gereken faaliyet ve planlart igerir. Kariyer
yonetimi  kisilerin Kkariyerlerine iliskin planlar1 (Greenhaus vd., 2007:3) ile
isletmelerin ihtiyaglar1 arasinda uyum saglamaya galisir. Kariyer yonetimi, simdiki
ve gelecekteki bireysel ve orgiitsel ihtiyag ve hedeflerin degerlendirilmesive
eslestirilmesi siirecidir (Wallach, 1983:29; Gutteridge, 1986:54; Greenhaus vd.,
2007:3; Burack ve Mathys, 1980:6). Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planinin,
orgiitiin kariyer gelistirme araglari ile desteklenmesidir. Diger bir deyisle kariyer
yonetimi bireysel hedeflerin ve orgiit ihtiyaglarinin uyumlastirilmasi siirecidir. Bu
stirecte birey ve orgiit kars taraflarda degil, birbirlerini destekleyici roller tstlenirler
ayrica her iki tarafa diissen sorumluluklar vardir (Calik ve Eres, 2006:80).

Bu baglamda kariyer yonetimi uygulamalarinin orgiitsel ve bireysel amaglarin
biitiinlesmesinde oldukga yararli bir uygulama oldugu, kariyer yonetimini basarili bir
sekilde uygulayan orgiitlerin diger bir ifadeyle, isgorene mesleklerinde ilerlemesi
icin gerekli alt yapiy1 hazirlayan isletmelerin geng ve dinamik yeni meslek adaylarini
orgiite cekmede ve iyi elemanin da orgiitte kalmasin1 saglamada basarili olacaklari

aciktir.

2.6.2. Kariyer Yénetiminin Onemi

Yonetimde ¢agdas yaklasimlarin 6nem kazandigi son yillarda, kariyer
yonetimine de oOrgiitler tarafindan gereken 6nem verilmeye baslanmistir. Personel
yonetimi anlayisinin terk edilip, insan kaynaklari yonetimi anlayisinin hakim
olmasiyla insana verilen 6nem daha da artmistir (Harvey ve Bowin, 1996: 16; Mathis
ve Jackson, 2002:20). Sonugta orgiitsel ihtiyaglar ile isgdren ihtiyaglarinin ayn1 anda
gerceklestirilmesi esasina dayali olan kariyer yonetimi anlayisi da dolayli olarak

Oonemini arttirmistir. Giiriz ve Yaylac1 (2004:186) kariyer yonetiminin orgiitler
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acisindan 6nem kazanmasinin nedenlerini; islerin yenilenmesi ve karmasik bir hale
gelmesi, bilgi ve becerilerin siirekli olarak giincellesmesi, 0Ozellikle biiyiik
isletmelerde fazla personelin c¢alismasi ve isgorenlerin ayn1 anda yukari dogru
terfisinin miimkiin olamamasi nedeniyle yatay hareketlilige (rotasyon ve transfer
gibi) ve uzmanlagsmaya yonelmeyi gerekli kilmasi, isten ayrilma oranlarinin (isgoren
devir hiz1) azaltilmasi ve orgiit igerisinden gerektiginde eleman saglamak suretiyle
isgbren motivasyonunun ve bagliliginin arttirilmasi seklinde Ozetlemistir. Ayrica
etkili bir kariyer yonetimi ile orgiit i¢in aday toplama, se¢me, ise yerlestirme
politikalari, isten ¢ikarma uygulamalari, terfi ve Kariyer hareketliliginin adil olarak
yapilmasi saglanabilecektir (Leibowitz vd., 1986:7).

Kariyer yonetimi siireci hem orgiitsel hem de bireysel boyutta ele alinmalidir.
Orgiitsel ve bireysel kariyer yonetim siireci birbirine es ve destekleyici oldugu siirece

anlam kazanabilecektir.

2.6.3. Organizasyon Acisindan Kariyer Yonetimi

Orgiit agisindan Kkariyer yonetimi ilkeleri; kariyer planlamasinin uygulanacag
isgérenin tespit edilmesi, isgorenin kariyerinde ilerleyecek yollarin belirlenmesi,
personele kariyer asamalarinda yardimci olacak kariyer danigsmanlarinin bulunmasi
ve isgorene bireysel Kariyer planlarinin olusturulmas: seklinde ifade edilebilir
(Kaynak, 1996:174; Kaynak vd., 2000:239; Cascio, 1998:363; Kilig, 2008:57;
Simsek, 2002:358; Gutteridge, 1986:54).

2.6.3.1. Kariyer Planlamasinda YerAlacak Personelin Belirlenmesi

Isletme bazinda bir kariyer modeli olusturulurken oncelikle saptanmasi
gereken, hangi personelin planlama kapsaminda igerileceginin belirlenmesidir.
Burada ilke organizsyonda gorev alan biitiin personelin bir kariyer planlamasi1 modeli
cercevesinde kapsanmasi durumu ve geregidir. Ideal bir yaklasim ancak budur.
Uygulamanin basariya ulasmasi bu alanda sinirlamalara girmenin kagimilmazligini

gerektirecektir (Kaynak vd., 2000:239).
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2.6.3.2. Kariyer Patikasimin Cizilmesi

Kariyer patikasinin ¢izilmesinde ilk islem orgiit i¢indeki pozisyonlarin
islevsel 6zelliklerinin belirlenmesidir. Bu amagla is analizi verilerinden faydalanilir.
Boylece is ya da gorevlerin gerektirdigi bilgi, beceri, yetenek ve diger nitelikler
saptanmus olur. ikinci adimda, farkli pozisyonlar arasindaki benzerlikler arastirilarak
ortak yon ve iliskiler ortaya konmaya calisilir. Bu iki ¢alismanin neticesinde teorik
ve uygulama ag¢isindanaralarinda benzerlikler var olan isler “is aileleri” adi1 altinda

bir araya getirilerek biitiinlestirilirler (Walker, 1980:310).

Boylece orgiitiin alt kademelerinde bulunanlar gelecekte ayni isailesinin bir
iist pozisyondaki gorevi i¢in hazirlanabilecek, bilgi beceri ve yetenek agiklari egitim
ile kapatilarak s6z konusu iist pozisyon i¢in yetistirilebilecektir. Diger bir ifade ile bu
durum, bireyin kendisi i¢in ¢izilmis kariyer patikasinda yukariya dogru yiirlimesi ya
da ylikselmesi manasina gelecektir (Kaynak vd., 2000:239).

2.6.3.3. Kariyer Damismanlarinin Atanmasi

Bu asamada artik uygulamaya yonelinir. Calisanin Kariyer beklentilerini
orgiitiin gereksinimleri ile karsilastirma ve uyumlandirma islevi gorevlendirilecek
danisman tarafindan yerine getirilir. Danismanlar kurum igi veya kurum disindan
tedarik edilebilir. Psiko-sosyal acidan yetkin, orgiitsel kiiltiiriin bilincinde, orgiitsel
gerceklerden haberdar, deneyimli ve olgun olma kurum i¢i danisman uygulamasinda
basarinin temel gerekleridir. Bu 6zellikte deneyimli bireylerin kurum i¢inde yoklugu
durumunda orgiitiin disina yonelinerek bu alanda hizmet veren 6zel kuruluslara
basvurulacaktir (Kaynak vd., 2000:239).

2.6.3.4. Bireysel Planlarin Gelistirilmesi
Bireysel planlarin gelistirilmesi kariyer danigsmanlarinin onemli goérevleri

arasindadir. Bu amagla onlar ¢alisanlar ile ilgili objektif verileri toplamak, potansiyel

yetilerini saptamak gibi gorevleri yaninda literatirde “dead endjob” olarak ifade
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edilen 6nti kapali islerde mutsuz ve motivasyonlarini yitirmis isgorenlere ufuk agma
ve yonlendirmede bulunmak gibi 6nemli fonksiyonlar1 da yerine getirirler (Kaynak
vd., 2000: 209).

2.6.4. Birey Acgisindan Kariyer Yonetimi

Bireysel kariyer yonetimi kisinin kendisi hakkinda 6grendikleriyle baslar. Bu
kendini tanima ve degerlendirme siirecinde kisi kendi arzulari, istekleri, zaaflari,
deger ve tutumlari ile amaglar1 beraberinde orgiitteki kariyer firsatlar1 hakkinda da
bilgiler edinir (Greenhaus vd., 2007:85). Burada birey kendi kariyerini yonetirken
orgiit, bireyin kariyer beklentisini degerlendirir (Aytag, 1997:122).

Bireysel Kkariyer yonetimi; bireyin yetenekleri, becerileri, degerleri ve
arzularma dayali en uygun isi saglamak i¢in ayrintili aragtirma yapma, planlama ve
karar verme stirecidir. Diger bir ifadeyle bireysel kariyer yonetimi personelin, ilgi
alanlarini, degerlerini, gii¢lii ve zayif yonlerini belirledikleri; orgiit i¢indeki is
firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri; kariyer hedeflerini belirledikleri, bu hedeflerini
de gergeklestirmek i¢in faaliyet planlari hazirladiklar bir siiregtir (Bingdl, 2003:252).
Bu nedenle kariyer uzmanlari, bireylerin 6ncelikle kariyer yonetiminden kendilerinin
sorumlu olduklarint savunmaktadirlar. Buna gore bireysel kariyer yonetimi “bireyin,
ilgi, deger ve becerilerinin farkina vardigi, is firsatlart hakkinda bilgi edindigi,
kariyer amaglarini belirledigi ve bu amaglara ulagsmak i¢in eylem plani hazirladig: bir
stire¢” olarak tanimlanabilir (Calik ve Eres, 2006: 90). Kisiliginin yasam siireci
boyunca olusumunda etki yapmis olan duygular, diisiinceler basari vb psikolojik

faktorler, bireyi kariyer se¢imi ve siirecinde etkileyecektir (Kaynak vd., 2000:244).

Bireysel kariyer yonetimi, bireyin sorumluluklarini ve faaliyetlerini kapsar.
Bireysel kariyer yonetiminde bireye diisen sorumluluklar, bireyin ¢esitli faaliyetlerde
bulunmasini gerektirir. Faaliyetlerin planlanmasi, bu amagla kullanilacak kaynak ve
yontemlerin organizasyonu, faaliyetlerin uygulanmasi, bireysel hedefler ve orgiit
beklentileri ile koordinasyonu, sonuglarini degerlendirilmesi, bireysel kariyer

yonetimi i¢inde degerlendirilir (Ozden, 2001:28). Bireysel Kkariyer yonetimi
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kapsaminda degerlendirilen baslica faaliyetler; bireysel vizyonu belirleme, kariyer
hedeflerini ve vyetkinlikleri tespit etme, meslek secimi, ise iliskin oncelikleri
belirleme, is olanaklarini arastirma, 6z ge¢mis hazirlama, ise basvurma ve basvuru
takibi, is goriismesi, ise baslama ve Orgiit kiiltiirine uyum saglama, mesleki
yenilikleri takip etme, is iliskilerini yonlendirme, orgiitiin egitim ve kariyer yonetim
politikalarma uygun davranislar sergileme ve emeklilik yasamina hazirlik yapma
seklinde ifade edilebilir (Bedejan ve Glueck, 1983:466). Bu baglamda bireysel
kariyer yonetim faaliyetlerinin etkinligi ancak orgiit destekli kariyer planlama ve

kariyer gelistirme faaliyetleriyle gerceklesebilecektir.

2.6.5. Kariyer Yonetiminde Birey-Orgiit Biitiinlestirilmesi

Giintimiizde Kariyer planlamanin ve Kariyer gelistirmenin sorumlulugu daha
cok isgdrene diismektedir. Isgdren sonucta Kariyerine iliskin cesitli konularda son
karar1 verecek kisidir. Orgiite katilip katilmama, is atamalarini kabul etme, bireysel
gelisim Ve performans icin ¢aba harcama istegi gibi faktorleri kendisi belirlemektedir
(Walker, 1980:236). Bununla birlikte sadece bireysel kariyer yonetimi de tek basina
bir anlam ifade etmemektedir. Orgiitler tarafindan desteklenmedigi takdirde bireysel
kariyer yonetiminin basarili olmas1 zor bir hal alabilmektedir. Orgiitiin sagladig
kariyer olanaklari, mesleki gelisim konusunda ¢aba gosteren bireyler i¢indir. Ancak,
bireyin mesleki gelisim ile ilgisi olmayan faaliyetlerde bulunmasi da dogru degildir.
Bireyin ne istedigini (kariyer hedeflerini) ve bunu nasil elde edecegini (kariyer
yollarin1 ve gelisim yontemlerini) bilmesi, ayrica bu konuda sistemli bir ¢aba
gostermesi de gerekmektedir (Ozden, 2001:29). Kariyer ydnetiminin hem &rgiitsel
hem de bireysel ac¢idan basariya ulagsmasi, ancak ortak bir amag¢ etrafinda
biitiinlestirilmesi ile miimkiin olabilmektedir. Bu koordinasyon saglandig: takdirde,
kariyer yonetimi basarili olarak uygulanir (Hellrigel vd., 1986:546; Oge ve Simgsek,
2012:266). Birey-orgiit biitlinlesmesinin, bireye ¢alisma ve doyum saglamanin yani
sira, Kariyer yasamiyla ilgili olumlu katkilar saglayacagi da agiktir. Bu katkilar ile
bireysel olarak saglanan faydalarin verimlilige doniismesi, Orgiitiin amaglarinin

gerceklesmesi agisindan da 6nemli olabilmektedir (Kilig, 2008: 29).
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Bu baglamda Kkariyer yonetiminde etkinligi saglamada kariyer danismanlarina

Oonemli gorevler diisecektir.

2.6.6. Orgiitlerde Kariyer Yonetimi Uygulamalari

Son birkag yildir sirket kiltiiriiniin bir parcasi olan kariyer yonetimi
uygulamasini, sirketlerin belli bir rekabet ortami olusturmak i¢in kullanmalari
giderek hizla yayilmaktadir. Ulkemizde de bu olusumu ¢ok yavas da olsa biiyiik
isletmelerde izlemek miimkiindiir. Insan kaynaklar1 yonetim sisteminin bir alt
sistemini olusturan Kariyer yonetiminin hem orgiitsel hem de bireysel anlamda
basariya ulagmasi, her kisinin ortak bir amag etrafinda biitiinlestirilmesi ile miimkiin
olabilmektedir (Aytag, 1997:125). Organizasyonlar, is pozisyonlarini ¢alisanlarina
zamaninda sunamadiklart durumda Kkariyer yonetimi uygulamalarinin basarisini

azaltacagi sdylenebilir.

Orgiit bireyleri dogrudan etkileyen bir takim Kararlar alarak calisanlarin
kariyer yonetimlerini gergeklestirirler. Sonugta c¢alisanlar da kariyer yonetimi
cercevesinde alinan Kkararlar 1s1ginda kendi Kkariyer planlarii yapma olanagina
kavusur. Bu kararlar, ise alma, terfi, transfer, isten ¢ikarilma, orgiitsel yedekleme ve
emeklilik gibi faktorlerdir (Aldemir vd., 2004:232; Aytag, 1997:126; Soylu,
2002:25). Bu boliimde, isletmelerin ¢alisanlar ile ilgili uyguladiklar1 bazi kariyer

yonetimi uygulamalari agiklanacaktir.

2.6.6.1. Terfi

Terfiler daha fazla ugrasi gerektiren, fazla ytiktimliilik tasiyan, su anki isten
daha fazla otorite gerektiren, daha gelismis pozisyonlardir (Noe, 2009:270). Baska
bir tanimlamayla terfi;calisanlarin yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak iicret artist
yoniiyle daha st diizeydeki bir pozisyona atanmasi olarak belirtilebilir. Calisanlarin
terfi ettirilmesi, Kkariyer yonetiminin en 6nemli konularindan biridir. Ciinkii terfi
islemi dogru bir sekilde yapildiginda hem isletmenin basarist hem de galisanlarin

motivasyonlari ve isletmeye olan bagliliklar1 artmaktadir (Bayraktaroglu, 2003:142).
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Yonetim, bireyin terfisi icin karar verirken genel olarak gecmis deneyimleri,
calisma sisteminin ozellikleri kisilerin kariyer hedefleri ile uyumu ve galisanlarin
kisisel yetkinliginin verilen pozisyona uyumunu dikkate almalidir (Burack ve
Mathys, 1988:2). Calisanlarin terfi ettirilmesinde baslica esaslar kidem ve
yeterliliktir. Gilinimiizde baskin olan goriis ise terfinin yeterlilik esasina gore
yapilmasi gerektigi, ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana
oncelik verilmesinin uygun olacagi yoniindedir. Yeterlilik i¢in ise ge¢misteki
performans ile ¢alisanin yetkinlikleri baslica 6l¢iitlerdir. Ancak ge¢misteki basarinin
tek olgiit olarak alinmasinin en 6nemli sakincasi, bulundugu pozisyonda basarili olan
bireyin niteliklerinin, daha yiiksek bir pozisyon igin yeterli olamama olasiliginin
bulunmasidir. Bu nedenle ¢alisanin sadece mevcut pozisyondaki basarisina bakarak
caligani terfi ettirme, hatali bir uygulama olarak goriilmektedir. Buna karsilik sadece
yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha fazla uygulanmaktadir (Bing6l,
2003:441; Ozden, 2001:170). Calisanlarin terfi ve ilerlemelerinde 6nemli bir
konunun performans degerlemesi oldugu goriilmektedir. Performans degerlemenin
objektif olmasi kariyer yonetimi ¢alismalarininda saglikli sonuglar vermesini
saglayacak ve sonug olarak isgérenler arasindaki esitlik algisini artirarak iggérenlerin

verimligine yansiyacaktir.

2.6.6.2. Transfer veya Yer Degistirme

Transfer veya yer degistirme; ¢alisanlarin bir isten baska bir ise, bir boliimden
baska boliime, bir is yerinden baska bir is yerine veya yeni bir cografi bolgeye yatay
gecisi ve atanmalaridir (Noe, 2009:270). Bir diger ifadeyle galisanin pozisyon olarak
ayn1 diizeyde kalarak, baska bir yerdeki goreve veya mevcut is yerinde ayni is
ailesinden benzer nitelikteki bir géreve atanmasi olarak tanimlanabilir. Transfer veya
yer degistirmede yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak ticret diizeyi ya hig
degismemekte ya da cok az degismektedir. Bir anlamda isletme igersinde yatay
degisiklik s6z konusudur ve bu baglamda dikey bir hareket olan terfiden ayr1 olarak
diistiniilmelidir (Bingol, 2003:443).



112

Transfer veya yer degistirme, ¢alisanlarin ¢ogu igin gelir artis1 ve statiiniin
yiikselmesi olarak diisiiniilmesine karsin, bazilari i¢in ailesel problemlerden ve gevre
degisikliginden kaynaklanan yeni sorunlara neden olabilir (Noe, 2009:270).Ornegin;
bir kisinin ¢okuluslu bir sirketin denizasir1 bir iilkedeki subesine terfi ettirilerek
atanmasi; bireyin sosyal, finansal, hatta psikolojik sorunlar yasamasina; es ve
cocuklarinin da adaptasyon sorunu yasamasma Sebep olabilir. Bu durumda
isletmeler, calisanlarina destek hizmet sistemi gelistirerek yardimci1 olabilirler
(Ozden, 2001:169).

Glinimiizde Kariyer yonetiminde daha ¢ok terfilere agirlik verilmektedir.
Ancak yakin gelecekte, isletmelerdeki dikey basamaklarin giderek azalmasi bir diger
deyisle yalin organizasyon yapisinin 6n plana ¢ikmasi, transfer veya yer
degistirmenin Onemini artiracaktir (Bingdl, 2003:444). Bu uygulama calisanlara
giinimiiz oOrgiitlerinde ¢alisanlarin Kariyer firsatlarin1 artirmalarinda yardimci

olacaktir.

2.6.6.3. Isten Cikarma

Kariyer yonetiminin diger uygulamalarinda oldugu gibi isletmenin isten
cikarmada dikkate alacagi kriterler ve bunun yontemi isten ¢ikarma politikast da
belirli olmalidir. Is Kanunu’nda belirtilen hakli nedenler disinda personelin isten
¢ikarilmasi, basarili bir kariyer yonetimi agisindan son derece énemlidir. Ciinkii ise
alinacak, terfi ettirilecek personelin se¢imi kadar, isten c¢ikarilacak personelin
belirlenmesi de biiyiik 6nem tagimaktadir (Aytag, 1997:119).

Isten ¢ikarmanin hem ¢alisan birey hem de isveren iizerinde dnemli etkisi
bulunmaktadir. Isveren tarafindan yasal cercevelerle kisiyi isten ¢ikarma, bosalan
yere atama veya transferi ile baska bir kisinin gelmesini gerektirecektir. Ornegin;
diisiik performans, bir is¢inin isten ¢ikarilmasini yasal goriiniime sokabilir. Boyle bir
durumda isten ¢ikartilan kisinin yerine ise uygun baska kisi yerlestirilecektir. Ayrica
calisanlarin duygusal, ailevi ve ekonomik sorunlarinin ortaya ¢ikmasi nedeniyle isten

¢ikarma kararinin verilmesi isletmeler agisindan son derece zordur. Birey a¢isindan
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isten ¢ikarilma ise travmatik bir olaydir ve calisanin egosunu tahrip eder (Bingol,
2003:444). Ayrica yapilan ¢aligmalarda bir calisani yerine yenisini yerlestirmenin
orgite masrafi c¢alisanin  yillik icretinin  yaklasik yarisina mal  oldugudur
(Wallach,1983:37).

Bu baglamda giiniimiiz Orgiitlerinde kiiciilme, yalin yonetim vb.
uygulamalarla &rgiitler isten ¢ikarma uygulamalarma gitmektedirler.Orgiitler, isten
¢ikarmalarda yonetim politikalarii belirlediginde, 6zellikle ¢ikardiklari personele
diger orgiitlerde yerlestirme olanagi saglayabilmeleri neticesinde, orgiitte geride
kalan isgoreninde giivenini kazanacaklardir. Bu durumda isgérenin motivasyonuna

olumlu sekilde yansiyacagi soylenebilir.

2.6.6.4. Emeklilik

Kariyerin sonu anlamina gelmektedir ve orgiitlerin ¢ogunda isgorenler
emeklilik kararin1 kendileri vermektedirler. Birgok birey isten ayrilmak i¢in 6zellikle
emeklilige hak kazanmigsa kendi belirledigi bir zamanda isten ayrilma yolunu tercih
etmektedir (Aytag, 1997:134). Genellikle bu ayrilis goniillii olmaktadir. Bir diger
ifadeyle isletmenlerin ¢ogunda calisanlar emeklilik kararini kendileri vermektedir.
Hizmet siiresi ya da yas sinir1 gibi konularda emeklilige hak kazanan birey kendi

belirledigi bir zamani isten ayrilmak i¢in se¢gmektedir (Bing6l, 2003:446).

Isletmeler icin emeklilik konusu iic agidan 6nem tasimaktadir. Birincisi,
kiigiilme veya baska nedenlerle emekliligi 6zendirici uygulamalardir. Ornegin kamu
kurumlarinda belirli yas siirlamalarina gidilerek, personel zorunlu emeklilige tabi
tutulmaktadir. lkinci olarak, isletmenin emekli olan personelden ne sekilde
yararlanacagina iligkin tutumunun belirlenmesidir. Caligmasindan memnun olunan
personelin ayni goreve emekli statiisiinde de devam etmesi miimkiindiir (Ozden,
2001:172). Ayrica bu gibi kisilerin mesleki birikimlerinden danisman/mentor olarak
da yararlanilabilir (Hellrigel vd., 1986:547). Son olarak emekli olacak personelin
yeni yasamlarina hazirlanmasi igin destek verilmesidir. Bunun igin emeklilik 6ncesi

kariyer danmigsmanlik programlari agilmaktadir. Ozellikle kamuda calisan personelin,
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emekli olduktan sonra ozel sektorde Kkariyerlerine devam etmek istemeleri
durumunda hazirlik faaliyetlerine destek verilmesi ¢ok Onemlidir. Bu tiir
uygulamalar, insan kaynagina verilen 6nemin gostergesi olarak mevcut ¢alisanlarin

motivasyonunu da olumlu bigimde etkiler (Ozden, 2001:172).

2.6.6.5. Oryantasyon

Oryantasyon programlari, Kkisilerin isletme icinde alacaklar1 roller ile
isletmenin kurallarini, isleyisini ve is arkadaslariyla tanistirilmasini kapsamaktadir.
Kisiye yonelik dogrudan “burada isleri nasil yiiriitiiyoruzu” anlatmak, yeni bir
ortamda isi dgretmektir (Wallach, 1983:46). Ise yeni baslayanlarin, sosyalizasyon
stirecinden gegerek isletmenin deger yargilari, inang sistemleri, normlar1 ve
prensipleri hakkinda fikir sahibi olmasina ve bunlart benimsemesine yardimci
olmaya ¢alisir (Okakin, 2009:4). Bu baglamda kisilerin 6rgiite olan uyumu arttikga
isten ayrilma egilimi de azalacak ve isletme acisindan personelin daha tiretken hale

getirilmesinde, birey acisindan ise ihtiyaglarina cevap verilmesinde etkili olacaktir.

2.6.6.6. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme, 6rgiit icerisinde dzellikle tepe yoneticilerinin yerine, her
an hazir olabilecek isgérenlerin planlamasi i¢in kullanilan bir yontemdir. Bir baska
ifadeyle; orgiitsel yedekleme terfi, emeklilik, 6liim, ayrilma veya transfer nedeniyle
olusan yonetici bosluklarini doldurmak igin uygun isgorenlerin 6nceden belirlenmesi
durumudur (Calik ve Eres, 2006: 89; Noe, 2009:316). Etkili bir orgiitsel yedekleme
planlamasi dogru zamanda, dogru pozisyonlar i¢in dogru kisileri saptamayi ve
hazirlamay1 gerektirir. Bu asamada performans degerlendirme yonteminden
yararlanilabilmektedir (Kilig, 2008:27). Basarili bir orgiitsel yedekleme sistemi,
nitelikli bireylerin ise alinmasinin ve se¢iminin 6nemli oldugu tezi iizerinde kurulur.
Iceriden terfi politikalar, 6rgiitsel bir yetenek havuzu saglar ve geng¢ yoneticileri,
sistem igerisindeki gelisme olanaklarini1 gorebilmesini garanti altina alabilir (Soylu,
2002: 25).
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Orgiitsel yedekleme planlamasinin, drgiitte 6zellikle Kilit personelin drgiitten

ayrilmasiyla dogacak sikintinin 6nceden dnlenmesi adina 6nemli oldugu sdylenebilir.

Kariyer yonetimi, sadece kurumun veya sadece calisanin {istlenebilecegi,
sorumluluk alabilecegi ve basarili olabilecegi bir siire¢ olmayip her kesimin iizerine
diisen gorevi yaparken digerleriyle de karsilikli koordinasyon ve destek iginde
olabilecegi bir siirectir (Baruch ve Peiperl, 2003:1267). Bu kariyer modelleri
kapsaminda isletmeler iginde bulunduklar1 sektoriin niteliklerine, stratejik
amaglarina, ilgili sektordeki eleman kalitesine ve elde edilebilirlik durumunabaglh
olarak bir model segmeleri gerekmektedir. Secilen model ise maliyet/fayda analizleri
yapilarak siirekli olarak degerlendirilmelidir. Bu anlamda kariyer yonetim

stratejilerinde dort farkli modelden bahsedilebilir.

2.6.7.1. Akademik Model

Bu model, disa kapali bir model olup o6rgiitte ¢alisanlar, kurulusun en alt
kademesinden ise baslarlar ve s6z konusu elemanlarin ise alinisinda bireysel gelisme
potansiyeline biiyiik ©6nem verilir. Akademik modelde, bireysel performansi
odiillendirmek i¢in eleman alimi ve ilerleme firsati daha ¢ok isletme iginden
gerceklestirilmektedir (Baruch ve Peiperl, 2003:1267). Bu modelde isgiler,
kendilerini modern bir loncanin iiyesi gibi goriirler. Bu modelde, eleman ile sirket
yakin isbirligi iginde Kariyer c¢izgilerini belirlerler. Isletme Kariyer c¢izgisinin
gerektirdigi yogun masrafli egitim programlarini saglarken elemanin da ayni istek ve
heyecanla bu egitim asamalarini1 basar1 ile gegmesi ve Kariyer ¢izgisini izleyerek {ist
kademelere tirmanmasi beklenir (Soysal, 2006:10). Elektronik iireticileri, otomobil

tireticileri, ilag sirketleri ve tiiketim iiriinleri bu gruba girer (Erdogmus, 2003:113).
2.6.7.2. Kliip Modeli
Bu tip orglitlerde ana strateji, diisik maliyetle iretmek oldugu igin

maliyetlerin kontrolii iizerinde yogunlasilir. Bu modelin de akademik modelde

oldugu gibi disa kapali bir model oldugu sdylenebilir. Bu modeli benimseyen
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isletmelerde elemanlar yine kariyerin ilk basamaklarindan baslarlar (Erdogmus,
2003:113). Bu modelde agirlik, gelisme potansiyeline degil, yonetimi daha kolay
oldugu i¢in hizmet siirelerine ya da kideme verilmektedir. Kliip modelinde, orgiitiin
tim tyeleri tizerinde tam bir hakimiyeti vardir ve kidemlilerin baglilik degerleri
tizerinde odaklanmistir (Baruch ve Peiperl, 2003:1267). Bu modelde her fonksiyonel
alan i¢in belirli siirelerle otomatik olarak ulasilan Kariyer ¢izgileri isletme tarafindan
belirlenmistir. Kliipte, gilivenlik ve iiyelik baghiligin temelidir. Statiiye ulasma,
istihdamda oncelik kliip tipindeki tiyelerin 6nem verdikleri degerlerdir. Bu nedenle
isglicti devri ¢ok diisiiktiir. Bu modelde temel sorun, zaman iginde isletmenin
kendisine bagli; fakat yetenekleri oldukga kisitli elemanlarin elinde kalmasidir. Bu
modelin daha ¢ok, yogun bilgi birikiminin 6nemli oldugu ve rekabetin ¢ok diisiik
oldugu ortamlarda yararli oldugu sdylenebilir (Soysal, 2006:10). Bu model daha ¢ok
kamu kurumlari ve askeri orgiitlerde goriiliir (Baruch ve Peiperl, 2003:1267).

2.6.7.3. Kale Modeli

Bu modeli benimseyen sirketin, emek arzi kanallar1 acik olup, bireyler
tarafindan verilen kararlar ile atamalar yapilmaktadir. Oncelikli amag ise, kurumsal
olarak hayatta kalmak ve iiyelerin maliyetlerinde azaltmaya gitmektir (Baruch ve
Peiperl, 2003:1267). Bu modelde, her gorev i¢c ve dis rekabete tam olarak agiktir.
Yani, o gorevdeki eleman her an gérevini baskalarina karsi bir kale gibi savunmak,
korumak zorundadir. Bu ise elemanin siirekli olarak kendini yenilemesini,
egitmesini, gelistirmesini ve gorevi yapabilecek en yetenekli elemanin kendisi
oldugunu kanitlamasini gerektirir. Bu modelde, isletme eleman tedariki i¢in higbir
caba harcamaz. Yetismis ve kaliteli elemanlar, sirkete katilmaya davet edilirler. Bu
modeli benimseyen kuruluslarda isgiicii devrinin ve dolayisiyla iicret ve yan
O0demelerin ¢ok yiiksek olacagi soylenebilir. “Kale” tiirii isletmeler, genellikle
yayimcilik; turizm ve petrol gibi is kollarinda goriiliir. Bu isletmelerde ise girenler,
piyasalar iyi izler ve kisa siirede piserler. Ancak bu sektorlerde sik sik goriilen

krizlerde, ilk harcananlar ise hep geng¢ yonetici kusagi olmaktadir (Soysal, 2006:10).
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2.6.7.4. Futbol Takimi Modeli

Disa agik bir model olup birliktelik ruhu i¢inde bireylerin bilingli bir sekilde
calismas1 gerekliligini ifade eder. Karsilikli giivene dayali bir takim olusturmak
amaclanmaktadir. Kariyer gelistirmeye gereken énem verilmez. Isgéren devir hiz1 bu
modelde yiiksektir. Ayn1 zamanda baglilik derecesi de akademi ve kliip modeline
gore daha diusiktir. Buna karsihik takimdaki her bireyin star olmak igin

calismasindan dolayi bireylerin enerjisi ve hirs1 yiiksektir (Baruch, 2004:110).

Bu modelde nitelikli isgéren ihtiyaci disaridan saglanabilmektedir.
Performans degerlendirme sonucuna gore iceriden bos mevkilere isgdoren
saglanabilmektedir. Bu modele avukatlik biirolar1, halkla iligkiler ve reklam firmalar
ornek gosterilebilir (Erdogmus, 2003:112). Sonnenfeld ve Peiperl’e gore kariyer
sistemleri, isgorenlerin orgiit igine, orgiit disina ve orgiit i¢i hareketlilikleriyle ilgili
politikalar, éncelikler ve faaliyetler toplanudir. Orgiitler, birer acik sistem olarak ele
alindiginda Kkariyer sistemleriyle ilgili iki 6zellik dikkat ¢eker (Baruch ve Peiperl,
2003:1267):

e Orgiit icine veya orgiitten disartya dogru hareketliligi gdsteren arz akis,

e Orgiit igindeki hareketliligi gdsteren atama akist,

Orgiitlerin Kariyer stratejileri, arz akis1 ve atama akis1 ekseninde gelistirilir.
Orgiitler Kariyer sistemini olustururken, &rgiit i¢i kaynaklari oncelikli olarak
kullanabildikleri gibi; bazen giris diizeyinde, bazen de Kariyer ortasi diizeyinde,
disaridan tedarik yoluna gider. Orgiit disma hareketlilik de daha ¢ok giris diizeyi
veya kariyer ortas1 diizeyinde gerceklesir. Bu 4 kariyer stratejisini Sekil 2.3 te
gosterilmektedir (Baruch ve Peiperl, 2003:1267).
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Dis KALE N FUTBOL TAKIMI
A
insan Kay. Stratejisi: Tasarruf Insan Kay. Stratejisi: Tedarik
GIRIS: Pasif tedarik GIRIS: Biitiin kariyer asamalarinda tedarik
Gelistirme: Temel yeteneklerin elde GELISTIRME: Is basinda diisiik bigimsel egitim
tutulmasi CIKIS: Yiiksek isgoren devri, orgiitler arast
CIKIS: Sik isten ¢ikarma kariyer
v
Isgoren < >
kaynagi
A KULUP AKADEMI
insan Kay. Stratejisi: Gelistirme Insan Kay. Stratejisi: Elde tutma
GIRIS: Kariyerin ilk asamalarinda GIRIS: Kariyerin ilk agamalar
GELISTIRME: Yogun egitim, detayli Gelistirme: Genel, yavas Kariyer ilerlemesi
kariyer yollar CIKIS: Diisiik isgoren devri
CIKIS: Diisiik isgoren devri, emeklilik
v

v <« >

IC  GRUP KATKISI ATAMA VE TERFI KRITERI BIREYSEL KATKI

Kaynak: Yehuda Baruch and Maury Peiperl, “An emprical assessment of
Sonnenfeld’s career systems typology, Human resoruce Management
14:7 November 2003, 1267-1283.

Sekil 2.11: Sonnenfeld’in Kariyer Sistemleri Siniflandirmasi

2.7. KARIYER GELISTIRME

2.7.1. Kariyer Gelistirme Kavrammin Tanim ve Onemi

Kariyer gelisimi terimi genis ¢apli olarak ve genis bir anlam gesitliligiyle
kullanilmis bir yapidir (Clowson vd., 1992:238). Kariyer gelistirme; Kariyer se¢imi,
bu secime uyum saglama ve bu yolla calisanin yeterlilik ve kendine saygi
ihtiyaglarinin giderilmesini saglayan bilingli etkinlikler siirecidir. Baska bir ifadeyle
kariyer gelistirme, belli bir yiikseklik hedefine ulasmak igin bireylerin, belli bir plan
dogrultusunda hareket etmeleridir (Calik ve Eres, 2006:101). Kosut bir
tanimlamayla; kariyer gelistirme, kisinin egitim, yetistirme Ve is tecriibesi yolu ile
kariyerinin planlanmas1 ve Kkariyerine iliskin yaptigi planlarin gerceklesmesinin

saglanmasidir (Aytag, 1997:126). Bu baglamda kariyer planlama ve Kkariyer
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gelistirme faaliyetlerini birbirlerini destekleyen iki siire¢ olarak diisiinebiliriz (Byars
ve Rue, 2006:205).

Kariyer gelistirme, Kkariyer planlama faaliyetiyle baslayip kariyer yollar
araciligi ile bireyin orgiit i¢indeki hedefine ulagmasini kolaylastiran ve bu siiregte
bireyin yeterliliklerini ve verimini arttiran, bireyin degisen is ve teknolojiye
uyumunu saglayan ve daha iyi is performansi ¢ikartmasina yardimeci olan bir
uygulama olarak ifade edilebilir (Soysal, 2004:127). Kariyer gelistirme, Orgiitiin
kariyer yonetimine yardimci olmak i¢in yapilan 6zellikle orgiitte gerekli tecriibe ve
nitelikteki personelin uygun zamanda bulunmasini kolaylastiran bir yontemdir
(Mondy ve Noe, 2005:237).

Kariyer gelistirme, kariyer planlama ve kariyer yonetimi gibi iki ayr1 unsuru
kapsamaktadir. Kariyer planlama bireylerin meslek, orgiit, is atama ve kendini
gelistirmeye iligskin bilingli secimler yapmak i¢in ugrasmasi gereken aktivitelerden
olusur. Bu, ¢alisanlarin kendi kisisel Kariyer gelisimini ilerletmek igin Kilit noktasi
olan 6z degerlendirme, mevcut Kkariyer firsatlarini degerlendirme ve Kariyer
stratejisinin hazirhig: gibi aktiviteleri igerir. Kariyer yonetimi ise ¢alisanin ilgi ve
becerilerinin orgiitsel firsatlarla eslestirilmesine yardimci olmasi i¢in tasarlanan is
rotasyonu, potansiyel degerlendirmesi, meslek danigmanligi ve egitim-ogretim gibi
belli insan kaynaklar1 etkinliklerini ifade eder (Gutteridge, 1986: 54).

Kariyer gelistirme, stratejik bir avantaj saglamada orgiitleri destekler. Kariyer
gelistirme sisteminin uygulanmasiyla bireyler, orgiitiin stratejik amaglarina nasil
katkida bulunacaklarini anlamis olurlar. Kariyer gelistirme, 6rgiitlerin motive edilmis
ve Orgiite bagh elemanlarin1 korumasimin bir yoludur (Mondy ve Noe, 2005:237).
Orgiitler bu elemanlarin daha uygun yerlere gelmesini saglarlarsa, ellerindeki
kaynagi daha iyi kullanmig olurlar. Kariyer gelistirme, calisanlarin gelistirilmesini ve
sahip olduklar1 bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerle, orgiitiin sundugu gelisme
imkanlar1 arasinda bir uyumun saglanmasini hedefler. Bu hedefteki temel amag,
orgiit icindeki insan kaynagini en verimli sekilde kullanilabilmektedir (Calik ve Eres,
2006:101; Hellrigel vd., 1986:546).



120

Kariyer gelistirme; ¢alisanlarin is yasam Kalitesini artirma istegi ve bireysel
hayatlarin1 planlama konusundaki endiselere karsi dogal bir cevap niteligi gibi
goriinmektedir. Kariyer gelistirme uygulamalari ile bireyler kariyerleri ile ilgili daha
gercekgi planlar yapma ve performanslar1 hakkinda etkin bir geri besleme
alacaklardir (Leibowitz vd., 1986:7). Eger ¢alisanlar orgiitlerinin kendi kariyerlerini
onemsediklerini anladiklar1 zaman, kendilerini  orgiitlerine karsi  sorumlu
hissedecekler ve orgiitlerinin olumlu imajimm1 korumaya yoneleceklerdir. Ayrica,
isgorenlerin istek ve ihtiyaglarini, organizasyonun istek ve ihtiyag¢lariyla uyumlu hale
getirmek i¢in ¢aligmak; organizasyonun degisen istihdam gereksinimlerini
karsilamak i¢in dogru insanlarin bulunma olasiligin1 arttiracaktir (De cenzo ve
Robbins, 2005:225). Orgiit agisindan bu durum, isgdrenlerin becerilerinin daha iyi
kullanilmasia yardimei olacaktir. Kariyer gelistirme tanimlanirken isi yapan birey
ve isi tanimlayan Orgiitiin her ikisi de ilgi alanimiza girer. Yani kariyer gelistirmeden
bahsedebilmek igin birey ve orgiitiin her ikisinin de olmasi gerekir. Bu baglamda
kariyer gelistirme, bireysel bir siire¢ olan kariyer planlama ile rgiitsel bir siireg olan
kariyer yonetiminin biitiinlestirilmesi olarak tanimlanabilir (Gutteridge, 1986:54).
Yukaridaki ayrimla biiyiik dl¢iide paralellik gosteren bu yaklagim Sekil 2.12°de
sunulmustur (Gutteridge, 1986: 54).

KARIYER GELISTiRME
BIiREYSEL ORGUTSEL
(Kariyer Planlama) (Kariyer Secimi) _
e Meslek Secimi e Tedarik ve segim

Insan kaynag tahsisi
Prformans ve degerleme
Egitim ve gelistirme

e Orgiit secimi
e Isatamalar segimi
e Kendini gelistirme

Kaynak: T.G.Gutteridge (1986), Organizational Career Development
Systems:The state of practice. In D.T.HAIl, (ed), Career
development in organizations (p.54)

Sekil 2.12: Gutteridge’nin Kariyer Gelistirme Modeli
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Klasik yonetim gelistirme programlari, kariyer gelisim siirecinin dolayisiyla
sadece bir yaris1 olan Kariyer yonetim siirecinin bir alt kiimesidir. Genellikle, ¢ogu
yonetim  gelistirme  programlar1  Orgiitlerde  yOnetim, grubun  becerilerini
giiclendirmek i¢in tasarlanmistir (Gutteridge, 1986:54). Giinlimiiz isletmelerinin
sadece yonetim pozisyonunda calisanlarini ele almaktan &te oOrgiitteki tiim

calisanlarinin Kariyerini desteklemek ve gelistirmek zorunda kalacagi sdylenebilir.

2.7.2. Kariyer Gelistirme Araglari

Orgiitler, isgdrenlerin gelistirilmesiyle daha nitelikli insan kaynagina sahip
olabilmek ve diger isletmelerle rekabet edebilmek i¢in farkli kariyer gelistirme
yontemleri kullanmaktadirlar. Bu yontemlerden baslicalar; kariyer merkezleri,
kariyer danismanligi, kogluk, is rotasyonu, is zenginlestirme, egitim ve gelistirme
programlaridir  (Gutteridge, 1986:60). Orgiitler séz edilen bu programlardan
isgorenlerin ihtiyaglarina, orgilit yapisina, pozisyonlara ve isin gereklerine en uygun
olanlar1 belirleyerek uygularlar (Kilig, 2008: 38). Burada anlatilan 6z degerlendirme
araglarinin hepsi de “kariyer planlama atolyeleri, kariyer calisma kitaplari ve
emeklilik oncesi atdlyeleri” ortak bir hedefe sahiptir. Calisanlar1 kurumsal kariyer
yapisi iginde bireysel kariyer tercihlerine karsi tanimlama ve orgiitte ¢aligmanin
kapsamli ve sistematik bir yolunu c¢alisanlarina aktarmaktir (Gutteridge, 1986:74).
Isletmelerde Kkariyer gelistirme programlarmin titizlikle uygulanmas: durumunda;
isgérenin gelisme ihtiyaclariyla isletmenin amaglarmin uyumlastirilacagini ve bunun
sonucunda daha iyi bir geri besleme sistemi ile is memnuniyetinin ve Orgiite
baghiligin artacagi sOylenebilir. Kariyer gelistirme araglari asagidaki basliklar

altindatoplanabilir;
2.7.2.1. Kariyer Planlama Atélyeleri (Workshops)
Kariyer planlama atolyeleri, calisanlari kisisel Kkariyer stratejilerini nasil

hazirlayip uygulayacaklart konusunda egitmek icin yaptiklar1 ¢alismalardir. Bu

calisma, atolye katilimcilarina gereksinim duyan deneysel uygulama ve diger
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yapilandirilmig etkinliklerle basarilir. Temel olarak, bu atélye deneyimi, asagidaki
sorulara diger grup katilimcilariin yanitlarinin belirlenmesi ve tartigilmasini igerir:
Ben kimim? Simdi nerdeyim? Nerede olmak istiyorum? Oraya nasil ulasabilirim?
gibi (Gutteridge, 1986:73).

Bu baglamda bu atdlyeler, bireyin kariyerinin nasil gelistirilecegi noktasina
yonelir. Orgiitlerin  Kariyer sonu atdlyeleri hizmeti saglamasiyla, c¢alisanlarin
emeklilige hazirlig1 i¢in kismen yararh katkilar saglanabilir. Kariyer ortas1 atolyeleri
bireylerin Kkariyer gelisimine yardimci olmak ve orgiitte kalma siiresini Kariyer

gelisimine baglh olarak uzatmak amacindadir (Aytag, 1997:140).

2.7.2.2. Yazih Kaynaklar, Ahstirma Kitaplar:1 (Workbooks)

Isletmenin her bir biriminin goérevlerini belirterek calisanlarin Kkariyer
secimlerini etkileyen trendler konusunda demografik veri ve bilgileri igerir (Aytag,
1997:141). Bu alistirma kitaplarinin genelde kendi kendini analiz tizerinde deneyler,
kariyer planlamasi, kariyer amaclarinin yerlesimi vb. konularda bilgi sagladig
goriilmektedir. Bu bilgi sirketlerin personel sistemlerini, politika ve pratiklerini,
kariyer uygunlugu, ticret yonetimi ve diger politikalar1 da kapsar. Kitaplardaki
yazilar, ilginin siirdiiriilmesine yardimer olmak, bireysel diisiinceye rehberlik etmek

ve bireyi yonlendirmek amacindadir (Aytag, 1997:141).

Kariyer atolyeleri ve calisma kitaplari orgiitlerin Kariyer gelisim programi
uygulamaya karar verdiklerinde uyguladiklar ilk teknikler arasindadir. Bu g¢alisma
ile kariyer planlama metodolojisini bilmeyen ve boylelikle kariyer stratejisinde
yardima ihtiyaci olan pek c¢ok c¢alisan bilgilendirilir (Gutteridge, 1986:74). Kariyer
atdlyeleri ve calisma kitaplari, isgdrenlerin kariyer yolu planlamasi gibi diger
orgiitsel kariyer planlama programlarina etkili katilimlarini saglayan popiiler orgiitsel

araglar oldugu sodylenebilir.
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2.7.2.3. Kariyer Danmismanhg

Organizasyonlar iginde yiiksek yonetim seviyelerine gelmek isteyen
calisanlarin genellikle organizasyonda daha yiiksek seviyedeki birinin yardimina ve
savunuculuguna ihtiya¢ duydugu agiklikla ortaya ¢ikmistir (De cenzo ve Robbins,
2005:230). Danismanlar deneyimsiz isgorenlerin kariyer gelisim ve ilerlemesine
yardim eden kimselerdir (Hitt vd., 1983:54). Calisanlarina, Kariyer hedeflerini ve bu
hedeflere ulasmak i¢in takip edilmesi gereken kariyer yolunu belirlerken yardimei
olacak, isletme ve isi hakkinda edinmek isteyebilecegi tiim bilgileri kendisine
vererek yonlendirebilecek danigmanlar saglanmasi kariyer gelistirmenin Gnem

verdigi unsurlardan biridir (Isik, 1993: 10).

Kariyer damismanhginin orgiit icinde farkli uygulamalar1 olabilir. Ornegin;
kariyer danismanligi denetmenler ile astlar arasinda calisanlarin kariyer hedefleri ile
orgiitsel kariyer gerekliliklerinin eslesmesiyle ilgili yillik bir tartisma olabilecegi gibi
baz1 orgiitlerde, Kariyer danmigmanligi bireysel bir Kariyer planmnin hazirlanip
uygulanmasinda calisana tam zamanli bir personel danigmaninin yardimeci oldugu
birkag aylik siiren bir saatlik oturumlar serisini de kapsayabilir (Gutteridge,
1986:74).

2.7.2.4. Kocluk

Kogluk, belli bir gruba belli bir hedef i¢in 6zel ders, konferans, seminer
vererek o hedefe hazirlama teknigidir (Calik ve Eres, 2006:101; Aytag, 1997:147).
Orgiitiin i¢inde koglar, ¢alisaninin gelismesine yardim i¢in ydnlendirme, elestiri ve
onerilerle rehberlik verir. Bu kisiler, belirli kidemsiz galisanlara bir destek sistemi
saglayarak yardimlarin1 sunarlar. Bu sistem kismen bayragin devredilmesine
benzetilebilir. Kidemli ¢alisan deneyimlerini astlariyla paylasir, organizasyon iginde
nasil yolunu bulacagina dair rehberlik saglar. Tipki beysbol koglarinin atletlerini
gozlemlemesi, analiz etmesi ve onlarin performanslarini gelistirme ¢abasinda
bulunmasi gibi; is hayatindaki “koglar” da aynmi seyi yapar. Etkin koglar beysbol

sahasinda olsun, sirket hiyerarsisinde olsun. Bir akil hocasi tarafindan yonlendirilen
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bu destek sistemi aday icin kefil olur, organizasyonun en {ist halkalarinda aday igin
cevap verir, uygun tanistirmalar1 gergeklestirir ve adaym ne sekilde etkin olarak
sistemin i¢inde hareket edecegi konusunda 6neriler ve yonlendirmelerde bulunur (De
cenzo ve Robbins, 2005:230). Isletmelerde bu teknikle calisanlarinin orgiitle

uyumunu yani sosyalizasyonunu daha ¢abuk saglayacaklari soylenebilir.

2.7.2.5. Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak iizere,
isgorenlerin kendilerini degerlendirmelerini saglayan ve bunun yanisira Orgiit
elemanlarmi gelistirmek igin egitim Ve danmigsmanlik hizmeti veren orgiit ici
kuruluslardir. Bu merkezler kariyer danismanhigi ve kariyer rehberliginin, gelismis
ve kurumsallagsmis bir seklidir (Bayraktaroglu, 2003:141). Kariyer merkezleri bu
yapilanma ile daha ¢ok biiyiik 6lgekli orgiitlerde uygulama olanag: bulabilmektedir.
Bu merkezlerin gorevleri arasinda grup atolyeleri (workshop) olusturmak, yazili
materyaller ve kurslar diizenlemek, kariyer yollar1 ve igin gereklilikleri hakkinda
isgorenlere bilgi aktarmak, beceri ve yetenek testleri uygulamak, isletme igi ve dis1

egitim ve gelistirme programlari olusturmak seklinde belirtilebilir (Kilig, 2008:41).

Degerlendirme merkezleri, ¢alisanlarin yonetimsel sorumluluklarini daha {ist
bir seviyeye ¢ikarmak ve g¢alisanlarin yeteneklerini degerlendirme amaci giider. Bir
degerlendirme merkezinde, katilime1 kurumsal bir denetmenin gézetimi altinda hem
bireysel hem de grup iginde bir dizi duruma bagli uygulamayr tamamlar. Bu
kurumsal denetmenler, genelde iist diizey yoneticiler, degerlendirme merkezindeki
katilimcilarin  davranisina bagli bir degerlendirme paneli kurarlar, ¢alisanlarin
yonetim potansiyellerini ve gelisim ihtiyaglarin1 ortaya c¢ikarirlar (Gutteridge,
1986:74).

Gelisim baglaminda, bu degerlendirme merkezi raporlari, bireysel
katilimeinin giiglii ve zayif noktalarina dair ayrintili bir geri besleme saglamaktadir.
Bu girdiler sonrasinda bireysel kariyer gelisim plani olusturulmasi veya bir grup

yonetim aday1 igin bir egitim programi tasarlanmasinda kullanilabilir. Son olarak,
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degerlendirme merkezleri katilimecilarin  gorevleri, rol davraniglarint ve cesitli
orgiitsel pozisyonun diger gerekliliklerini kavramasina yardimci olabilir (Gutteridge,
1986: 60).

2.7.2.6. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme de Kariyer gelistirme araclarindan biridir (Calik ve Eres,
2006:101). Is zenginlestirme, en basit sekliyle belirli bir isin, is¢inin daha cok is ve
islem yapabilecek sekilde yeniden organize edilmesi demektir. Mevcut islere yeni
deneyimler, genisletilmis sorumluluklar, tesvik edici 6zellikler kazandirmak tizere
yeniden bigim verilmesi seklinde belirtilen is zenginlestirme; ¢alisanlar1 kendi
islerini planlamak, organize etmek, kontrol ve degerlendirmekle yiikiimlii kilacak
sekilde onlara yeni gorevler vermeyi ifade eder (Aytag, 1997:141). Bagka bir ifadeyle
is goren agisindan daha anlamli hale getirilmesi igin girisilen ¢abalarin toplamidir.
Bu ¢abalar, yonetim kademesinde bulunan isi planlama ve karar verme yetkisinin
astlarla paylasilmasi ve bireyin basar1 ve biiyiime ihtiyaglarin1 karsilamada 6nemli
bir aractir (Ivancevich, 2003:452). Is zenginlestirme, ¢alisanlarin gorevlerini
cesitlendirdigi gibi ayn1 zamanda onlarin yeni bilgiler edinmesini, performanslar
hakkinda dogrudan geri besleme almalarini, is yontem ve cizelgeleri iizerinde
denetim kurmasini, iletisim kaynaklarina dolaysizca ulasabilmesini ve sonuglardan
bizzat sorumlu tutulmasini saglayarak isin dogasini da degistirir (Aytag, 1997:141).
Bu baglamda is zenginlestirme uygulamasinin ¢alisan agisindan isi daha anlamli hale
getirecegi ve c¢aliganlarin verimliliklerini artirmada O6nemli bir ara¢ olacag

sOylenebilir.

2.7.2.7. Is Rotasyonu

Calisanlarin kariyer gelisimini canlandirmak igin ydneticiler, orgiit i¢inde
periyodik is rotasyonlar: diizenlerler. Is rotasyonu ¢alisanlarin organizasyon iginde
yatay olarak yer degistirmesidir. Is rotasyonu, orgiitte calisanlarm potansiyellerini
yiikselterek baska islere yonelmelerini saglar. Ozellikle yeni ise girenlerin farkl is

degisikliklerini deneme yoluyla kendilerini test etmelerini ve kisisel degerleri ile is
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arasindaki uyum noktalarin1 (Career Anchor) karsilagtirarak degerlendirmelerine yol
acar (Aytag, 1997:146). Is rotasyonu, is yerinde capraz ya da yatay transfer gecisler,
calisanin Kariyerindeki c¢esitlilik ve biliyiimeyi ortaya cikarmak igin diger bir
tekniktir. Yeni profesyonel c¢alisanlarin gelisiminde geleneksel olarak bu yaklasim
kullanilirken, Hall (1976) ve digerleri is rotasyonunun o6zellikle islevsel olarak asiri
uzmanlagmis st diizey personel i¢in anlamli olabilecegini iddia etmistir(Gutteridge,
1986:62). Is rotasyonunda &nemli olan nokta, rotasyona tabi tutulacak elemanlarn
yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat edilmesi, mevcut
becerilerden yararlanirken de yeni bilgi ve beceriler edinmeye 6zendirilmesidir
(Aytag, 1997:146).

2.8. KARIYER SORUNLARI

Kariyer —asamalarinda isgérenler ¢esitli  sorunlarla  karst  karsiya
gelebilmektedir. Karsilasilan bu sorunlar1 Kariyerde Karsilasilan Ozel Sorunlar,
Kariyer Donemi Sorunlari, Kariyer Sonu Sorunlart olmak iizere {i¢ asamada

toplamak miimkiindiir.

2.8.1. Kariyerde Karsilasilan Ozel Sorunlar

2.8.1.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Calisma yasami agisindan cinsiyete dayali ayrimcilik, cinsiyetin isin
yaptlmasinda herhangi bir etkisi olmamasina ragmen, kadinlarin cinsiyetlerinden
dolay1 ¢alisma yasamindan dislanmasi ve bunun sonucunda orgiitteki giig, tatmin
diizeyi ve gelirin erkekler arasinda paylasilmasi olarak tanimlanabilir (Tiikeltirk ve
Per¢in, 2009:354).

Yonetici olmak belli 6lgiide risk almaya hazir olmayr gerektirir. Kadin
yonetici olmak iginse gerek yonetimde gerekse kisilerarasi iligkilerde daha g¢ok risk
almak gerekir. Hele yukar1 ¢ikan bir kariyer merdiveninde kadin yonetici olmak daha

da biiytik risklere hazir olmak anlamina gelir (Aytag,1997: 219). Zira aile yasaminin
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kadinlarin ig yasami ve Kariyerleri tizerindeki etkisini konu alan arastirma sonuglan,
evlilik ve ¢ocuklarin, kadinin kariyerini sekteye ugrattigin1 ortaya koymaktadir.Oysa
ayn1 durum bir erkegin Kariyeri i¢in sorun teskil etmemektedir. Kadin ve erkeklerin
rollerine iliskin bu bakis, kadmlarmm kolayca st kademelere yiikselmesini
engellemektedir. Bu diisiincenin yani sira kadinin aile yasamindaki rolii ve
sorumlulugu, mesleginde terfi ettirilme imkanimi da kisitlamaktadir (White vd.,
1992:21).

Bu egilim bugiin bir¢ok orgiitte kadinlara yonelik ayrimciligin esasi olan
“cam tavan” (glass ceiling) kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Cam tavan, kadinlarin
ve azmlik gruplarin sirket merdivenlerinde yukart dogru ilerlemesini 6nleyen
goriinmez Orgiitsel ve algisal engellerdir (Byars ve Rue, 2006:38). Bununla da is
yasaminda st diizeylere tirmanan kadinlarin tepe noktalarda engelle karsilandiklari,
“tavana” vurduklari anlatilmaya c¢alisilmaktadir. Bir¢ok kadmm bu durumdan
sikayetcidir. Bu tavan kirilmasi oldukga zor bir engel olarak goriilmektedir. Zira gok
az kadin bugiin o6rgiit i¢inde tepe yonetime ulasabilmektedir (Aytag, 1997:219). Cam
tavan sendromu olarak isimlendirilen bu sorunun gelismis iilkeler i¢in de hala gegerli
oldugu bilinmektedir. Cinsiyete bagli kariyer sorunlart baglaminda dile getirilmesi
gereken sorunlar arasinda, kadinlarin kariyerlerinde daha fazla aralarin olmasi, ticret

adaletsizligi ve ailedeki sorumluluklarinin fazlaligi sayilabilir (Erdogmus, 2003: 23).

2.8.1.2. Cift Kariyerli Esler

Calisan ve evli olan bayanlarin is hayatinda rol oynamaya baslamasiyla ve
kariyer basamaklarinda ilerlemeleriyle birlikte c¢ift kariyerli esler sorunu ortaya
cikmigtir (lvancevich, 2003:462). Kariyer yapan ciftlerde, eslerden birisinin
kariyerine oncelik verilmesi yolu segildiginde bu genellikle erkek olmaktadir. Bu
durum da, bayan c¢alisanlarin Kkariyerlerinde ilerlemelerini olumsuz olarak
etkilemektedir (Hitt vd., 1983:54).

Firmalar ¢ift kariyerli esler sorununun ¢oziimiine, her iki ese de mesleklerine

uygun kariyer olanaklar1 saglama ve ortak isletmelerleanlasma yaparak eslerden
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birini diger firmada istihdam edebilir ayrica isletmeler, alternatif kariyer yollar
olusturma, 6zel Kariyer danismanlar1 saglama, esnek calisma saatleri uygulama ve
ailenin ihtiyaglar1 ile kariyer arasinda denge kurularak alternatif yaklasimlar
gelistirilmesi ile s6z konusu olumsuz kosullar engellenebilir veya minimize edilebilir
(Ivancevich, 2003:462).

2.8.1.3. Ay Isig1 Sorunu

Orgiitte calisan bir bireyin, gelir yetersizligi, tecriibe edinmek, kendini
gelistirmek ve yeni beceriler kazanmak gibi amaglar ile 6rgiit disinda da galigsmasi
durumu ay 15181 sorunu olarak tanimlanmaktadir (Mathis ve Jackson, 2000:374).Bu
kavram bir bireyin asli isi yaninda, 6zellikle gelir yetersizligi, tecrilbe kazanmak vb.
nedenlerle ikinci hatta {iciincii bir iste calismasii ifade eder. Ornegin; bir lise
ogretmeninin Kendi hesabina ders vermesi ya da bir dershanede de galisiyor olusu
onun ay isiginda olmasini niteler. Ay 15181 kavrami ikinci bir is manasina gelmez
daha ¢ok Kariyer gelisim stratejisi olarak dikkate alinir. Ay 15181, bireyin 6zelikle asli
isinde harcamasi gereken enerji ile ortaya koymasi gereken performansimi diger
farkli is ya da islerde kullanmasi1 nedeniyle orgiit tiyesi bireylerde diisiik performans,
ise devamsizlik, is sadakatinden taviz verme gibi sorunlara kaynaklik yapabilir ( Oge
ve Simsek, 2012:256; Aytag, 1997:226; Bayraktaroglu, 2003:145; Calik ve Eres,
2006:69).

2.8.1.4. Cift Kariyerlik

Kariyerdeki bir diger sorun ise bir kisinin ayn1 anda iki kariyere birden sahip
olmasidir. Ozellikle birden fazla iste calisan kisiler agisindan her iki is de belli bir
uzmanlik ve tecriibe gerektiriyor ise ve her ikisi de bireye unvan, statii ve kariyer
sagliyorsa, bu kisilerin ¢ift kariyerli oldugunu sdylemek miimkiindiir. Burada
tizerinde durulmasi gereken nokta, kisinin hangi kariyerinin kendisi i¢in 6nemli
oldugu konusudur. Zira her iki kariyer basamaginda da ilerlemeye c¢alisan bir kisi,
muhtemelen zorluk ¢ekecek ve birinde kullanilmasi gereken enerjiyi paylastirdig

i¢in bagartya ulasamayacaktir. Bu nedenle iki iste birden kariyerini gelistirmek yerine
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ilgi duyulan, hedeflenen bir kariyer basamaginda ilerlemek, bireyin karsilastig
zorluklar1 engelleyerek is tatminini, motivasyonunu artiracaktir (Aytag, 1997:226).

2.8.2. Kariyer Donemi Sorunlari

Kariyer —asamalarinda isgérenler ¢esitli  sorunlarla  karst  karsiya
gelebilmektedir. Karsilagilan bu sorunlar1 baslangi¢ donemi sorunlari, kariyer ortasi
donemi sorunlar1 ve Kariyer sonu sorunlart olmak iizere ii¢ asamada toplamak
miimkiindiir. Ayrica, bireyler kariyerlerinin ¢esitli donemlerinde 6zel durumlardan

kaynaklanan sorunlarla da kars1 karsiya kalabilmektedir.

2.8.2.1. Baslangic Donemi Sorunlari

Birey ¢alisma hayatina ilk basladig1 zaman gesitli sorunlarla karsilasabilir. Ise
yeni baglayan bireyin beklentilerinin yiiksek olmasi ve orgiitiin sagladigi imkanlarin
siirl olmast durumunda gergeklerle karsilasan birey hayal kirikligina ugrayabilir
(Cascio, 1998:382; lvancevich, 2003:449). Hem isgorenin, hem de orgiitiin gergekgi
olmayan beklentileri sonucunda “kariyer soku sendromu” (Aldemir vd., 2004:206)
yasanabilir. Orgiitsel sosyallesme siireci bu donemdeki uyum sorununu agmak icin en
onemli ¢oziim yollarindan birisidir. Ayrica kisilerin 6grencilik yillarinda is yasamini
yakindan taniyabilecekleri faaliyetlere katilmalar1 (kismi zamanli ¢alisma, staj vb) is
yasami ile ilgili daha gercek¢i beklentiler icine girmelerine, dolayisiyla uyum
sorununu daha az yasamalarmi saglamaktadir (Erdogmus, 2003:26). Isgorenler
calisanlarin1 cesaretlendirmeli, zor islerde sorumluluk vermelidir. Yoneticiler
acisindan bu durumun bazi riskler tasidigi dogrudur. Ciinkii sorumluluk yoneticiye
aittir (Ivancevich, 2003:452). Bu sorunun ¢oziimiinde isletmeler ise alimlarda kisilere

orgiit ger¢eklerini dogru bigimde anlatmalidir (Ivancevich, 2003:452).

Baslangi¢ donemi Kariyer sorunlarindan bir digeri ise orgiitiin biirokratik
yapist nedeniyle kaynaklanan sorunlardir. Kati bir o6rgiit yapisi igerisinde {ist
yonetimle bireysel olarak iletisim kuramama veya az iletisim kurma isgdrenin tam

olarak taninmamasina neden olabilir. Bu durum da bireyin yiikselme sansini veya
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daha g¢abuk ilerleme sansini engelleyebilir. Bazen biiyiik iimitlerle birey kendini
kanitlamak, performansini, yeteneklerini gostermek, etkin olmak i¢in asir1 sosyal
davraniglara  girebilecektir.  Bu da bireyin  kurum i¢inde “olumsuz”
degerlendirilmesine Yol agabilecektir. Bu nedenle birey, ilk Kkariyer safhasinda,
kariyer oryantasyonunu gelistirip Kariyer amaglarini yerlestirmeli ve amaca ulasma

basarisi igin muhtemel kariyer yollarini aramalidir (Aytag, 1997:277).

2.8.2.2. Kariyer Ortasi Sorunlari

Kariyer ortasi donem, bireyin belirli bir siire galistig1, ¢esitli tecriibeler ve
kazanimlar elde ettigi bir donemdir. Kariyerleri ile ilgili heniiz sorun yasamamis olan
isgorenler bu donemde kendi kariyerlerine iliskin ilerleyememe sorunu ile karsi
karsiya kalabilirler. Kariyer ortas1 donemde, is olanaklarina iliskin ilerleme
imkaninin azalmasi ve orgiite yeni baslayan isgorenlerin giincel bilgi ve yetenege
sahip olmasi gibi nedenler, 6zellikle kariyer agisindan asiri rekabetin bulundugu
orgiitlerde sorun teskil edebilmektedir (Byars ve Rue, 2006: 24). Bu asamada
yasanan en Onemli sorun Kkariyer diizlesmesi veya kariyer platosu olarak
adlandirilmaktadir. Kariyer diizlesmesi (Kariyer platosu), bireyin yetkinliklerinin
daha st statiiler ig¢in uygun olmadigi anlamina gelerek, isgorenin ayni Kariyer
basamaginda sabit kalmasi olarak da tanimlanabilir (Bayraktaroglu, 2003:145; Byars
ve Rue, 2006:24).

Bu noktada, orgiitlerdeki yukariya ilerleme imkaninin kisitli olusu, birgok
calisan i¢in Kariyer diizlesmesinin nedenlerinden biridir. Plato i¢in iki neden
aciklanmaktadir: Birinci olarak, orgiitiin list kademesinde daha az is vardir ve
yoneticilerin 0 seviyede is yapma yetenegi olmasiyla birlikte herhangi bir kadro agig1
olmaz. ikinci olarak, kadro agig1 olabilir, ancak yéneticiler bunlar1 doldurmak igin
beceri, yetenek ya da istege sahip olmayabilirler (Ivancevich, 2003:453). Kimi insan,
egitilmis ve gelistirilmis bile olsa kendinde ilerleme giicii bulamazsa, kariyer
durgunluguna ulasir. Bu durum bireyi mesleki doyum azligmma ve daha yavas
ilerleme egilimine yoneltir. Giiven kaybi, stres, zihinsel, duygusal ve bazen fiziksel

yorgunluk da Kkariyer diizlesmesine yol agabilir. Ayrica emekliligi gelmis birgok iist
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kademe yoneticisinin tikadigi basamaklar da kariyer diizlesmesine etki eder
(Aytag,1997:229). Bireylerin “dead end job” diye nitelenen (Kaynak, 1996:179), 6nii
kapali islerde c¢alismalarinin, onlar siire¢ iginde mutsuz edecegi, motivasyonlarini

kaybetmelerine neden olacagi ve verimliliklerini diisiirecegi agiktir.

Bu durumda hem bireyin kendisinin hem de o6rgiitiin bu sorunun istesinden
gelmek igin beraber miicadele etmesine gerek vardir. Eger birey giiglii bir irade ve
basar1 hirsina sahipse, bu sorunu ¢dziimlemesi bireysel olarak miimkiindiir. Orgiit ise
durgunluk donemindeki c¢alisanlara yonelik yeni kariyer yonetim ve gelisim
programlarma, motivasyon tekniklerine ihtiyac duyabilir. Ozelikle duraklamalara yol
acan sorunlar kariyer ile baglantili ise, Kkariyer gelistirme danismanligi etkili
olabilecektir. Ayrica boyle durumlarda; yana dogru kariyer yollari, is genisletme, bu
donemdeki bireyleri diger isgorenlerin rehberi olarak gelistirme, giinlimiize uygun
egitim verme veya esnek bir o6dil sisteminin kullanimi gibi yontemler, oOrgiit

tarafindan sunularak ¢alisanlarin gelismeleri desteklenebilir (Byars ve Rue, 2006:24).

Bu nedenle orgiitler, kariyer sorunlari ile basa ¢ikan modeller gelistirmistir.
Bunlardan bazilar1 kariyer danigmanligi araciligi ile yapilan performans degerleme,
orgiitsel yedekleme planlamasi, egitim ve gelistirme faaliyetleridir. Orgiitiin
gelistirdigi bir diger model ise, ek kariyer merdivenleri olusturmaktir. En alttan en
iiste uzanan merdiven basamaklarinda duraklamaya giren bir kisiye yeniden liderlik
sorumlulugunun verilecegi 6zel gorevler olusturulabilir. Boylece bireyin koti
yonlerini azaltacak, giliclii yonlerini ortaya cikartacak, yeni bir gorev s6z konusu
olabilir (Aytag, 1997:233).

2.8.2.3. Kariyer Sonu Sorunlari

Kariyer siirecinin son safhalarinda bulunan bireyler i¢in en zor dénemin
baglangici niteliginde olan kariyer sonu sorunlarinin en 6nemlisi emekliliktir. Zira
emeklilik bir¢ok duygusal, finansal ve sosyal zorunlulugu beraberinde getirmektedir
(Aytag, 1997:233). Emeklilik genelde 65-75 yaslarinda olusur (Hellrigel vd.,
1986:546). Emeklilik yaklastik¢a bireyin giicli, sorumluluklar1 ve Kariyeri azalir.
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Bazilari ig¢in bu durum bir soktur. Stiphesiz emeklilik birinin kariyerinin son bulma
halidir. Bazilar1 emeklilik donemine ait planlar yaparken (Bayraktaroglu, 2003:133);
bazilar1 da orgiitten ayrilmayip damismanlik yaparak o giine kadar kazandigi
deneyimlerden orgiitii ve geng¢ calisanlar1 yararlandirirlar (Hellrigel vd., 1986:546;
Ivancevich, 2003:456). Bu donemde, orgiite diisen gorev emeklilik dncesi ve sonrasi
destek programlar1 diizenlemektir (Aldemir vd., 2004:224). Bu nedenle o6rgiitlerdeki
insan kaynaklar1 yoneticisi kariyer sorunlarmin ¢oziimiinde mevcut politikalari
yeniden gbzden gegirerek orgiit icinde bu durumdaki bireylere yardim programlari

olusturmalidur.
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UCUNCU BOLUM
GENEL OLARAK OTEL ISLETMELERI

3.1. OTEL ISLETMELERININ TANIMI

Otel isletmelerinin evrensel bir tanimmin yapilmasinin gii¢ olmasiyla birlikte
genis ¢apta iizerinde fikir birligine varilmis birkag genel tanim vardir. Bunlardan biri;
insanlarin konaklama beslenme ve diger ihtiyaclarimi karsilamayr meslek olarak
kabul eden ekonomik ve sosyal bir isletmedir (Sezgin ve Acar, 1991: 60; Hazar,
1994:112). Diger bir tanimlama ise; Esas fonksiyonlari miisterilerin geceleme
ihtiyacini karsilayan, bunun yaninda yeme-igme ve eglence ihtiyaglari igin yardimci
ve tamamlayici Uniteleri de bilinyesinde bulunduran ve en az 20 yatak ihtiva eden
tesislere otel diyoruz (Urger, 1993:228).

Bu baglamda giiniimiiz otellerinin  modern insanin ihtiyag duydugu
gereksinimleri karsilayan ve bunlardan ekonomik kazang saglayan konaklama

tesisleri oldugu soylenebilir.
3.2. OTEL ISLETMELERININ GENEL OZELLIKLERI

Otel; yapisi, donatimi, konforu, miisteriye hizmet kalitesi gibi elemanlariyla
uygar bir insanin arzu ettigi gecici konaklama, yeme-igme, eglence ihtiyaglarini bir

ticret karsiliginda karsilayan en az 10 odali bir konaklama tesisidir (Akat, 1997:84).

Otelin temel o6zellikleri asagidaki sekilde 6zetlenmektedir (Acar ve Sezgin,
1991:61):
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«  Otel seyahat eden insanlarin konaklama, beslenme ve diger ihtiyaglarini
karsilamaya ¢alisan bir isletmedir.

«  Otel, ekonomik bir isletmedir. Bununla birlikte, sadece ekonomik bir
tinite degil ayn1 zamanda toplanti, toren, ziyafet vb. gibi toplumsal
faaliyetlerin yapildig1 sosyal bir iinitedir.

«  Otel seyahat eden insanlarin sadece konaklama ve beslenme ihtiyaglarini
karsilayan bir isletme degil, ayn1 zamanda teknik teghizati ve konforu ile
misterilerin  diger ihtiyaglarimi da karsilayan sosyal nitelikli bir
isletmedir.

«  Otel isletmeleri, miisterinin sadece maddi ihtiyaclar1 degil, ayn1 zamanda

manevi ihtiyaglarini da karsilamalidir.

3.3. OTEL ISLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

Otel isletmelerinin siniflandirilmasinda farkli kriterlerden yararlanilmaktadir.
Bunlarin baslicalari sunlardir (Kozak vd., 2001:51):

« Konaklama Amaci Bakimindan Otel Isletmeleri: Otel isletmelerinin
sunduklart hizmetin amacina goére yapilan smiflandirmadir. Bunlar
kaplica- kiir otelleri, sayfiye otelleri, kongre otelleri ile dag ve spor
otelleridir.

«  Faaliyet Siiresi Bakimindan Otel isletmeleri: Bu siniflandirmada otellerin
hizmet verdigi siire esas alinmaktadir. Bu smiflandirmada devamli ve
mevsimlik faaliyet gosteren otel isletmeleri yer alir.

«  Bulunduklar1 Yere Goére Otel Isletmeleri: Otellerin ulastirma araglari ile
baglantilar1 ve onlara yakmligi bu siniflandirmanin esasini olusturur. Bu
smiflandirmaya gore oteller; havayolu, istasyon, kent merkezlerindeki
oteller ve liman otelleri olarak dérde ayrilmaktadir.

«  Biiyiikliikleri Bakimindan Otel isletmeleri: Biiyiikliik kavrammin &znel
olmasi nedeniyle farkli goriisler bulunmaktadir. Genelde kiigiik (100 ve
daha az oda sayis1), orta (100 ile 300 oda arasi) ve biiyiik (300 ve daha
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fazla oda sayisi) Olgekli otel isletmeleri seklinde siniflandirma
yapilmaktadir.

«  Hukuki Bakimdan Otel Isletmeleri: Bu siniflandirmada belgelendirme
sekli belirleyici olmakta ve tilkelerin konu ile ilgili diizenlemeleri gegerli
olmaktadir. Tirkiye’de otel isletmeleri iki sekilde ele alinmaktadir.
Bunlardan biri olan Belediye Belgeli Otel Isletmeleri’nde smiflandirma
yerel yonetimler tarafindan “nitelikli” ve “niteliksiz” olmak tizere iki
gruba ayrilmaktadir. Digeri ise Turizm Isletme Belgeli Otel
Isletmeleri’dir. Bu isletmeler Turizm Yatirrm ve Isletmeleri Nitelikleri
Yonetmeligi’ne gore Bakanlik tarafindan degerlendirilerek “Bir Yildizli
Oteller”, “iki Yildizli Oteller”, “Uc¢ Yildizli Oteller”, “Dért Yildizhi
Oteller” ve “Bes Yildizli Oteller” olmak iizere bes ayri grupta

toplanmaktadir.

3.4. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Kisiler aras1 baglar1 gii¢lendirerek paylasilan degerler platformu sunan orgiit
kiltirt giicli bir rehberdir (Uzungarsili vd., 2000:17). Ayrica, bir 6rgiitiin kiiltiird,
uygun davraniglart ve siirlart tanimlar, bireyleri motive eder ve belirsizlik
durumunda ¢6ziim yollarini1 gosterir. Kiiltiir, orgiit i¢i iliskileri ve degerleri
diizenleyerek, orgiitteki bilgi isleme ve akis seklini yonetir. Kisaca islerin nasil
yerine getirilecegi hakkindaki temel varsayimlar kiiltiirii belirlemektedir (Oztiirk,
2012: 33).

Orgiit kiiltiirii kuruluslarin rekabet avantaji kazanmalarinda énemli bir rol
oynamaktadir. Ciinkii kiltir isletmenin amaglari, stratejileri ve politikalarinin
olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilerce segilen stratejinin
yiiriitiilmesini kolaylagtiran ya da zorlastiran 6nemli bir aragtir (Eren, 2001: 393).
Gigli bir kiltiirde, orgiitiin ¢ekirdek degerleri hem daha yogun bir sekilde tutulur
hem de daha genis bir sekilde paylasilir. Cekirdek degerleri kabul eden ne kadar iiye
varsa ve 0 degerlere bagliliklari ne kadar biiyiikse, kiiltiir o kadar giiglii olur

(Robbins, 2001:548). Giglii kiiltiirlerin davranigsal tutarliligi artirmasindan yola
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cikarak, kurum iginde gizli bir kontrol mekanizmasi olusturdugu ve resmiyetin yerini
alan bir rol istlendigi sOylenebilir (Simsek ve Fidan, 2005:35). Giiglii bir orgiit
kiiltiirti ¢alisanlarin 6rgiite baglhiliklarini etkileyebilir (Hellrigel vd., 1986:540).

Orgiit kiiltiirii, otel isletmelerinde calisan isgdrenlerin davranislarma yon
veren, calisanlar1 ortak bir gaye etrafinda bir biitiin olarak hareket etmeye yonelten
deger, norm, inang, sembol, téren, varsayim, hikaye, mit, sdylence, dil, kahramanlar

ve sloganlarin olusturdugu bir sistem olarak agiklanabilir.

Otel isletmelerinde giiglii bir orgiit kiiltiirii yaratabilmek, orgiit kiiltiiriiniin
calisanlar tarafindan benimsenmesiyle mimkiindiir. Calisanlar tarafindan
benimsenmeyen orgiit yapilarimin zaman igerisinde basarisiz oldugu bilinen bir
gercektir (Rizaoglu ve Ayildiz, 2008:8).

Konaklama isletmelerine bakildiginda, isletmelerin karlarini, verimliliklerini,
kalite ve miisteri memnuniyetini arttirmak i¢in esnek bir orgiit kiiltiiriine ihtiyag
duyduklart goriilmektedir. Konaklama isletmeleri orgiit kiiltiirlerini olustururken
calisanlarina mesleklerinde terfi etme sansi1 vermeli onlarin kisisel problemlerine
onem vermeli, kararlari1i O6nemsemeli, takim ruhunu asilamaya ¢alismali ve
calisanlarin isletmeyi biiyiik bir aile gibi gérmelerini saglamaya ¢alismalidir (Sener,
2001:42). Emek yogun bir sektor olan otel isletmelerinde orgiit kiiltliriiniin oldukga
onemli rolii bulunmaktadir. Giliglii bir orgiit kiltiiri, ¢alisanlarin normlar1 ve
standartlar1 daha iyi anlamalarina ve ¢alisanlarin ortak paydada bulusmalarina

yardimci olacak ve bunun neticesinde de orgiitteki catigmalari azaltacaktir.

3.5. OTEL iISLETMELERINDE KARIYER

Turizm sektorii, ¢cok c¢esitli hizmetlerin bir arada, tek bir turistik tiriin olarak
sunulmasi nedeniyle degisik uzmanlik alanlarindan insanlar1 istihdam eden hizmetler
sektoriinin bir alt dalidir (Amoah ve Baum, 1997:5) Hizmet iiretiminde insanin
temel roldi, teknolojik gelismelere ragmen siirmektedir. Turizm sektori de emek-

yogun bir sektordiir (Tirkay ve Eryilmaz, 2010:179).
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Turizm sektorii diger sektorlerden mevsimlik olma, diizensiz ¢alisma saatleri,
es zamanl tretim, kalifiye olmayan personel calistirma ihtiyaci, diisiik tcretler
(Amoah ve Baum, 1997:5) sosyal statiisii diisiik olan pozisyonlar (Hjalager ve
Andersen, 2001:115) ve emek-yogun olma gibi ozellikleri nedeniyle
farklilasmaktadir. Bu farkliliklar ayn1 zamanda, sektorde yasanan is tatminsizligine,
sektore giivensizlige ve yiiksek personel devir hizina (Ladkin, 2002:385; Amoah and
Baum, 1997:5; Hjalager ve Andersen, 2001: 115) neden olmaktadir (Kozak, 2001:54;
Tiirkay ve Eryilmaz, 2010:179). Bu olumsuzluklar, sektordeki isgorenin kariyer
konusundaki tutumlarim1 da olumsuz bir sekilde etkilemektedir (Kusluvan ve
Kusluvan, 1999:261; Amoah ve Baum, 1997:5).

Turizm isletmelerinde ¢alisanlarin bir kismi, alt kademelerden baslayarak
belirli bir noktaya gelmislerdir. Bir kism1 ise, herhangi bir seviyede turizm egitimi
aldiktan sonra sektore girmistir. Bu durum “okullu-alayli” ayrimini Kariyer hedefi
acisindan engel teskil eder bir boyuta tasiyabilmektedir (Tirkay ve Eryilmaz,
2010:179). Ayrica sektordeki part time (yari zamanli) ¢alisma durumu sektorde
egitimsiz personelin yogunlagsmasima neden olmaktadir (Hjalager ve Andersen,
2001:115). Bunun neticesinde de genelde otelcilik alaninda personel politikalarinin,
insan kaynaklarmin gelistirilmesinden ¢ok, maliyetlerin kontroliine agirlik verildigi
goriilmektedir (Erdem, 2004: 40).

Egitim programlart insan kaynaklar1 gelisiminde 6nemli bir sorumluluga
sahiptir. Ayrica kisilerin egitim diizeyi ile kariyer gelisimleri arasinda dogrusal bir
iligki vardir. Egitim seviyesi yiiksek olanlarin, orgiitsel yapida ilerleme gosterdikleri
yapilan calismalarda ortaya c¢ikarilmistir (Ladkin, 2002:379). Turizm sektoriinde
egitimli ve profesyonel isgiiciinii elde tutmak igin orgiitlerde kariyer gelistirme
programlarinin olusturulmasi zorunluluk haline gelmistir (O’Leary ve Deegan, 2005:
421).
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Ladkin (2000) konaklama sektoriinde kariyer basamaklarinin egitim
konusundaki roliine deginerek o6zellikle otelcilik sektoriinde yiyecek-igecek
departmaninin mesleki egitimdeki onemine ve turizm egitim politikalarinin da

uygulamaya yonelik olmasi gerekliligine vurgu yapmistir (Amoah ve Baum,1997:5).

Ozellikle otel isletmelerinde, Yiyecek-icecek Boliimiinde "garson, restoran
sefi, bar kaptami, bar sefi, yiyecek-icecek miudiirli, Yiyecek-igecek miidiir
yardimcist”, muhasebe bolimiinde, “muhasebe miidirii, muhasebe midiir
yardimeisi, cost controler, kredi miidiirli, 6n biiro departmaninda, “resepsiyonist, on
biiro sefi, 6n biro miidirii gibi pozisyonlar, bu sektérde ¢alisanlarin kariyer
olanaklaridir (O’Leary ve Deegan, 2005). Bu kariyer olanaklarinin personelin kariyer

gelisimini de etkiledigi sdylenebilir.

Yapilan c¢alismalarda otel miidiirlerinin Kariyer basamaklarindaki ilk
departmanlarinin yiyecek-icecek departmani ile 6n biiro departmani ve ardindan kat
hizmetleri departmaninin  geldigi goriilmektedir. Muhasebe ve satin alma
departmaninin ise yiizdelik oraninin ¢ok az oldugu yapilan arastirmada ortaya
cikarilmigtir. Genellikle otel miidiirlerinin sektérde tek departmanda yillarin
gecirdikleri  goriilmektedir  (Nebel vd., 1995:245). Ogzellikle yd&neticilerin

tecriibelerinde yiyecek-igecek departmaninin 6nemli bir yeri oldugu goriilmektedir.

Basarili otel yoneticilerinin bir takim karakteristik 6zelliklerinin oldugu
goriilmektedir. Bunlar, disa doniik dinamik bir yapi, iletisim giicti yiiksek, yenilikgi
ve sorumluluk sahibi olma gibi birtakim ortak 6zellikler, yapilan ¢aligmalarda ortaya
cikarilmigtir (Akrivos vd., 2007:107). Bu baglamda turizm sektoriinde c¢alisacak
adaylarin bu kisilik 6zelliklerine sahip olmalarinin Kariyer gelisimlerinde énemli bir

etkisinin olacagr aciktir.

Turizm sektoriinde gegici istihdam oranmi, diger sektorlerle mukayese
edildiginde olduk¢a yiiksek seviyededir. Bu faktorlere bagh olarak da, sektor
genelinde saglikli bir istihdam yapis1 bulunmamakta, calisanlar her an issiz kalma

tehlikesiyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu tehlikeyi siirekli hisseden bir calisan,
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saglikli bir kariyer planlamasi1 da yapamamaktadir (Kilig, 2008:992). Bu orgiitsel
sorunlarin temelinde kariyer planlama uygulamalarinin konaklama isletmelerince
gozardi edilmesi ve kariyer planlamasi yapilmadan, kariyer gelisiminin rastlanti ve
sansa birakilarak yiiriitiillmesi gergegi yatmaktadir. Kariyer planlama gerek orgiitsel
etkinligin gerekse isgiicii verimliligi ve hizmet kalitesininin artirilmasi konularinda
isletme yoneticilerinin tizerinde dikkatle durmasi gereken bir yonetim destek
sistemidir (Kozak, 2001:54). Kariyer planlama orgiit ve birey amaglarinin
uyumlastirilmasinda, sadakat duygusunun ve Orgiite giiven duygusunun
gelistirilmesinde son derece yararli bir uygulamadir ve insan kaynaklariin etkin bir

sekilde yonetiminde de 6nemli bir aragtir (Hitt vd., 1983:4).

Fakat uygulamada; otel isletmelerinde Kkariyer planlama ve yonetme
uygulamalarinin  yeterli olmadigi anlasilmaktadir. Bu yetersizlik, sektordeki
isgorenin Kariyer bilincinin olmamasi, is devir hizinin yiiksek olmasi, kariyer
planlamanin maliyet yaratici kabul edilmesi gibi etkenlere bagli olarak ortaya
¢ikmaktadir (Tiirkay ve Eryilmaz, 2010:179).

Oysa konaklama sektorii gibi insan giicti agirlikli hizmet tireten bir sektorde
caliganlarin motive edilmesi, is yerine bagliliklarinin saglanmasi, terfi ve atamalarin
belli kriterlere gore gerceklestirilmesi, Orgilitiin yeni gelismelere ve yeni
yapilanmalara hazir olmasi gibi bircok nedenle Kkariyer sistemini benimsemeleri
gereklidir (Kozak, 2001:53). Otel isletmelerinde kaliteyi, fiziki 6zelliklerden ¢ok,
insan kaynaklarinin nitelikleri olusturmaktadir. Dolayisiyla, otel isletmelerinin
ihtiya¢ duydugu personelin say: ve nitelik olarak baslangicta ¢ok iyi analiz edilmesi
gerekir (Erdem, 2004:36). Bunun yaninda ¢alisanlarin kariyerinde ilerlemesi igin
basarili bir kariyer yonetim sisteminin de otel isletmeleri tarafindan olusturulmasi
gereklidir. Ozellikle iist ve orta kademe yoneticilerinden baslayarak Kariyer
asamalar1 belirlenmeli ve ne zaman, hangi pozisyonlara, hangi isgoérenlerin
gelebilecekleri 6nceden tespit edilmelidir (Kilig, 2008:138).
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Bugiin, emek yogun oldugu kadar bilgi iiretimi, bilgiye ulasma ve bilgi
teknolojilerinin kullanimmin da yogun oldugu turizm sektoriinde kariyer yapma
konusunda klasik kariyer yaklasimi (daha onceleri bir sirketin statik sinirlari i¢inde
“planlamis ve yonetilmis bir yapi1) yerine is ortamindaki degismeler ve
degerlendirmeleri esas alan ¢oklu kariyer (birden fazla organizasyonu kapsayan
kisilere otonom saglayan kariyer) anlayis1 sektorde yerini almigtir (Mc donald ve
Hite, 2008: 63). Bu baglamda turizm c¢alisanlar1 Kariyer planlarin1 esneterek sadece
tek bir isletme ile kendilerini smirlamayacaklar ve birgok oOrgiitte teknik ve
fonksiyonel alanlarda gelisimlerini tamamlayarak Kariyerleri igin yeni firsatlar

olusturabileceklerdir.

3.6. ORGUT KULTURU TIPLERI ILE KARIYER YONETIM SISTEMi
ARASINDAKI ILISKI

Orgiitlerde karar almada calisanlara bir cerceve ¢izen ve &rgiit yapisini
yonlendiren, ¢alisanlar1 ortak amaglar etrafinda bir araya toplayarak koordinasyonu
saglayan, bu amaglar dogrultusunda isgiiciiniin harekete gecirilmesine yardim ederek
yiiriitme islevini kolaylastiran ve is goren davranislarini sekillendirerek denetimi
saglayan oOrgit kiltiri (Leibowitz vd., 1986:47), insan kaynaklari yoOnetimi
uygulamalarina iliskin kararlar1 etkileyen onemli bir faktordir (Hayton ve
Machitella, 2013: 14). Bu baglamda; insan kaynaklar1 uygulamalarindan; ige alma ve
secme siireci, orgiit kiiltiiriiniin degisiminde dnemli bir yer tutar. ise alma siirecinde
mevcutorgiit kiiltiirine uyum saglayan kisiler bu sekilde sisteme dahil edilir. Hizmet
ici egitim faaliyetleriyle, mevcut ¢alisanlaradrgiit kiiltiiriinii benimsetici egitimler de
verilebilir. Isletmelerde performans degerlendirme sistemi kapsaminda “Hangi
zaman dilimindeki faaliyetler o6lgiilmelidir? Hangi degerlendirme yontemleri
uygulanmalidir?  Kimler degerlendirilmelidir? Odiil sistemi ne olmalidir?
Ikramiyeler, iicretler ve yiikseltmeler nasil ayarlanmalidir? gibi konular dogrudan
orgiit kiiltliriiniin etkisi altindadir (Arslan, 2001:184). Dolayisiyla kariyer yonetim

sistemi uygulamalarinin da orgiit kiiltiirii degerleriyle sekillendigi soylenebilir.
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Orgiitlere bir kisilik kazandiran ve onu digerlerinden ayiran farkli &rgiit
kiltirti tiplerinin (Dogan, 2007:123), orgiitlerde kariyer yonetim stratejilerine

yansimalari literatiirde su sekilde ele alinmaktadir.

Wallach (1983), orgiit kiiltliriinii yenilik¢i, biirokratik ve destekleyici kiiltiir
olarak ti¢ alt boyutta ele almistir. Yenilik¢i kiiltiirler degisim, girisimcilik, heyecan
ve dinamizm gibi degerleri icerisinde barindirmaktadir. Yenilik¢i kiiltiir tipine sahip
olan firmalarin yoneticileri yeni friinler {iretmek, Yyeni pazarlara girme
egilimindedirler ve riske girmekten hoslanirlar. Bu orgiitlerde adem-i merkeziyetgi
yap1 gortlir (Williams vd., 1993:35). Bu orgiitlerin faaliyet sahalar1 ve endiistrileri
genellikle yeniliklere agiktir ve yoneticiler yeni firsatlar aramayi tercih ederek strateji
ve yapilarinda degisim ve belirsizlikler yaratmayi1 arzulamaktadirlar (Vural, 1998:93;
Eren, 2001:157). Sirekli yenilenme ve degisimi vurgulayan yenilik¢i kiiltiir
tiplerinde kariyer yonetim sistemi uygulamalarmin etkin isleyisini gormek
mimkiindiir (Leibowitz vd., 1986:76).

Biirokratik  kiiltirde giic ve kontrol, sorumluluk ve otorite acikca
tamimlanmakta ve sistemli bir yap1 ve formalite etrafinda konumlandirilmaktadir
(Wallach, 1983: 32). Rol kiiltiirii, mantik ve rasyonellikle ¢alisan, biirokratik 6rgiitiin
bir diger adidir. “Klasik biirokrasi” olarak nitelendirilen rol kiiltiiriine sahip
orgiitlerde rasyonel ve yasal yapilanmalar s6z konusudur (Sénmez, 2006:87). Buna
gore calisanlara yonelik kariyer planlama ve gelistirme orgiitiin kural ve yontemleri
cercevesinde caliganlarin is ve sorumluluguna gére yapilmaktadir (Soysal, 2006:9).
Biirokratik anlayis kariyer bakimindan “kapali kariyer” sistemini benimsemektedir.
Orgiitte bosalan gorevlere ancak &rgiit i¢inden iiyeler atanmaktadir, disaridan elaman
alinmasina pek fazla olanak taninmamaktadir. Calisanlarin kurumdaki yiikselmeleri,
isteki basarilarindan daha ¢ok calisma hayatindaki kidemlerine baglanmaktadir
(Eren, 2006:231). Bugiin genel olarak is diinyasina bakildiginda kariyer yonetiminin,
hiyerarsik yapilanmanin oturdugu, rol ve statiilerin belirgin oldugu kurumlarda
uygulanmasinin daha kolay oldugu soéylenebilir (Findik¢i, 1999:348). Yani tam
anlamryla Kariyer yonetimi ve programlarinin biiyiik capli isletmeler tarafindan

uygulandig: ifade edilebilir.
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Destekleyici kiiltiir de genis bir aile ile uyumlu iliskiler ve insani degerleri
odak noktasina almaktadir (Wallach, 1983:34). Bu baglamda; destekleyici kiiltiirler,
calisanlarin birbirlerinden 6grenebilecekleri “sicak bir aile” ¢evresine sahip olmalari;

isbirlik¢i ve iliski yonelimli (Wallach, 1983:33) olmalari ile karakterize edilir.

Destekleyici kiiltiirlerde 6zellikle liderlerin ve galisanin birbirine giivendigi,
bu da bir bakima ¢ift yonli iletisim ve samimi geri bildirimin oldugu, ¢alisanlarin
birbirlerine ve islerine kars1 nerede durdugunu bildigi ve bunun sonucunda da endise
ve merak etmek i¢in ¢abalarini harcamadiklari, yoneticilerin ¢alisanlarini gelistirmek
icin kendilerini sorumlu hissettikleri bir 6rgiit ortamidir (Leibowitz vd., 1986:48). Bu
tip kiiltiire dahil kurumlar, 6zellikle ¢alisanlara her tiirlii imkan ve ortami olusturarak
onlarin gelecekleri ile ilgili planlarina (kariyer planlama, gelisim, daha fazla iicret

alma vb.) yardimci olmay1 amaglamaktadir (Soysal, 2006:9).

Harrison (1972) ve Handy (1985)’nin siniflamalarina gore orgiit kiiltiirleri, rol
kiiltiirli, basar kiiltiirii, giic kiiltiirii ve destek kiltiirti olarak 4 grupta toplanmistir
(Sigsman, 2007:41). Bunlarin kariyer gelisim stratejilerine yansimasi su sekilde ele
alinabilir: Basar1 kiltiiriinde Orgiitiin, calisanlarinin motive olmalar1 konusunda
hassasiyet gostermekte ve bundan dolayr c¢alisanlarin gelecekleri ile ilgili
beklentilerine de (terfi, kariyer, ticret, vb.) sicak bakildig: bir ortamdan bahsedilebilir
(Soysal, 2006:10). Gii¢ kiiltiirinde ise otorite hakimdir. Bu durumda calisanlarin
ilerleme, kariyer, ticretlendirme, terfi vb. gibi beklentileri otorite sahibi yoneticilerin
istedikleri bigimde ve derecede olmaktadir (Hicks vd., 2000:328).

Miles ve Snow, orgiitleri 4 kiiltiir grubunda toplamaktadir. Bunlar; Koruyucu,
Gelistirici, Analizci ve Tepki Verici Kiiltir olarak ele almigtir. Gelistirici
Kiiltiirlerde, bu tip orgiit tipine sahip olan firmalarin yoneticileri yeni iriinler
tretmek, yeni pazarlara girme egilimindedirler ve riske girmekten hoslanirlar
(Williams vd., 1993:35). Bu Kkiiltiirdeki kariyer sistem stratejileri yaraticiliga
odaklidir. Orgiit ici ilerlemelerde sadece iceriden degil, ayn1 zamanda disaridan da
eleman akigi olur. Ayrica ise alimlarda uzman kisilere dncelik verilir (Sonnenfeld ve

Peiperl, 1988:588). Koruyucu kiiltiirlerde, Orgiitsel basarmin mevcut pazarlarda
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alisgilmis  yontemlerle saglanacagi inancina dayanan, yenilikten ve risklerden
sakinilan, giiven ve istikrara dayanan orgiit kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirdeki kariyer sistemi
baglilig: esas alir. Ust kademeler orgiit icinden doldurulur. Yetenekler orgiit i¢inde
gelistirilir (Sonnenfeld ve Peiperl, 1988:588). Analizci kiiltiiriin temelinde ise denge
ve degisim kavramlar1 yer alir. Denge ile bigimsel orgiit yapilari olusturulur ve
mevcut faaliyetlerin etkinligi arastirilir. Degisimle ise, rakiplerin faaliyet ve
stratejileri kontrol edilerek, onlarin davranislar1 gozlenerek temkinli stratejiler
gelistirilir. Bu tiir kiiltiirlerin Kariyer sistemlerinde gelistirme 6nemli olmakla birlikte,
ist kademelerin dis kaynaklardan saglandig: goriiliir. Bu tiir 6rgiitler de ¢alisanlarina
kariyer yollar1 hakkinda detayli bilgi verilir (Sonnenfeld ve Peiperl, 1988:588). Tepki
verici kiiltiirlerin en belirgin ozelligi ise, bu kiiltire sahip orgiitlerde degisimin,
rakiplerden ve ¢evreden gelen baskilar sonucunda gergeklesmesidir. Degisim ancak
"acil gereksinim duyulunca” yapilir. Bu tiir orgiitlerin kariyer stratejileri temel

yeteneklerin elde tutulmasidir (Sonnenfeld ve Peiperl, 1988:588).

Hofstede (2001) yaptigi bir ¢alismada kiiltiiriin bes boyutunun (gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kaginma, bireysellik, erillik ve uzun doénem yonelimi), kariyer
planlamasiyla iliskisinde su bulgulara rastlamistir: (Gunkel vd., 2013:48).
Belirsizlikten kaginma boyutu; belirsizlige kars1t toleransin derecesini 6lger.
Dolayisiyla yiiksek belirsizlikten kaginmaya sahip toplumlar siklikla kural
yonlendirmeli olduklar1 gibi gelecegi planlayan toplumlardir (Hofstede, 1997: 36).
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugutoplumlar; planlamada 6nemli kaynaklara
yatirim yaparlar (Hofstede, 1997:37) ve boylece belirsizlikten kaginmanin yiiksek

oldugu toplumlarda kariyer planlamaya oldukg¢a 6nem verilir (Gunkel vd., 2013:48).

Giic mesafesinin yiiksek oldugu toplumlarda kararlar genellikle ilgili
hiyerarsi igindeki en yiiksek birey tarafindan verilir (Hofstede, 1997:37). Ornegin;
ise alim kararlar1 genellikle tek bir birey tarafindan verilir. Bu da gosterir Ki; gii¢
mesafesinin yiiksek oldugutoplumlardaki bireyler kariyerlerini yiiksek bir dereceye
kadar planlayamayabilirler (Gunkel vd., 2013:48).
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Bu tiir kiltirlerde Kkariyer planlarinin orgiitiin yonetiminde oldugunu ve
merkeze yakin olan kisilerin kariyer gelisimlerinin de olumlu sekilde etkilenecegi
sOylenebilir. Disillik-erillik boyutunu ele aldigimizda; eril kiiltiirlerde kadinlarin
daha fazla ayrimcilikla karsilasmasi (cinsiyet esitliginin daha az 6nemli olmasindan
otiirii) ve bu nedenle daha az kariyer basarilarina ulagsmalart muhtemeldir (Hayton ve
Macchitella, 2013:14).

Kiltirin ~ bireycilik ~ ve  Kkolektivist ~ boyutunu ele  aldigimizda;
kolektivistkiiltiirlerde, ¢alisanlarin kariyer gelisiminde kidem ve sadakat 6nemli iken,
bireycilik boyutunda liyakat 6nemli bir unsurdur (Hayton ve Macchitella, 2013:14).
Ulkemiz Kollektivist degerlerin yiiksek oldugu bir toplumda yer almaktadir. Bu
kiiltirde o6zellikle objektif kriterleri olmas1 gereken kariyere baslama ve gelistirme,
daha ¢ok ¢esitli siibjektif kriterlere bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum, ise
alim ve terfilerde bireyin “is gereklerine” uygun olup olmadigini degil, “kim veya
kimlerden” oldugunu 6n plana ¢ikarmaktadir. Bireyin, ‘“kim veya kimlerden”
oldugunu ortaya koyabilmesi i¢in de “birilerinin” destegini almasi gerektigi agiktir
(Altay, 2006: 39). Fakat giiniimiiz is diinyasinda yasanan degisim ve doniisiimle artik
herkesin birbirinden destek aldigi ve sorumluluklarin bilgi ve beceriye gore
dagitildigr bir kariyer anlayis1 s6z konusudur. Bu baglamda giiniimiiz 6rgiitlerinde
insan kaynaklar1 departmaninin segim ve terfi islemlerinde liyakat unsuruna dikkat

etmeleri gerekecektir.

Orgiitlerde uygulanmakta olan Kariyer Planlama ve Yénetimi (KPY) sistemi,
isletme amag¢ ve ihtiyaglarina uygun olarak gelistirilmelidir. Bu anlamda
uygulanacak olan kariyer yonetimi tekniklerinin tipleri, orgiitiin kiiltiiriine de bagh
olacak ve orgiitte var olan kiiltiir dikkate alinarak Kariyer yonetim stratejileri bu
kapsamda uygulamaya aktarilacaktir. Ornegin, nispeten istikrarli olan biirokratik
sistemlerde (sivil hizmetler, geleneksel tiretim vb.) uzun donem kariyer ilerlemeleri
icin genel Kariyer yollart uygulanabilir iken, dinamik ve hizli sektorlerde (IT
isletmeler vb.) ise, her yil veya iki yilda bir genel kariyer yollari ile ilgili politikalarin
tekrar gozden gecirilmesi gerekmektedir (Soysal, 2006:10).



145

Orgiit kiiltiirii, tim bu o6zelliklerinden dolay1 secilen Kariyer stratejilerini
kolaylastirict ya da zorlastiric1 bir unsur olarak goziikmektedir. Boylece giiglii orgiit
kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, personelin nasil davranmalar1 gerektigini belirten
yerlesmis davranigsal parametreler olusturulur. Aksine zayif orgiit kiiltiiriine sahip
bir orgiitte ise, personel, ne yapmalari, nasil davranmalar1 gerektigi konusunda bir
hayli zaman harcamaktadir. Bu nedenledir ki, kariyer stratejilerinin uygulanmasi
konusunda da giiglii 6rgiit kiiltiirli, yoneticilerin ve personelin isini kolaylastirmakta

ve basar1 sansini arttirmaktadir (Eren, 1993:376).

Orgiit kiiltiiriiniin insan odakli, giic mesafesinin gorece diisiik oldugu
orgiitlerde kariyer yonetim uygulamalarinin da basarili oldugu goriilmektedir
(Mizrahi ve Araci, 2010:148). Ayrica disil kiiltiirlerde yani cinsiyet esitligini esas
alan uygulamalarin oldugu orgiitlerde kadin ¢alisanlar agisindan birgok faydayi
beraberinde getirecektir. Kadinlarin kariyer olanaklarinda esit firsatlar yakalamalari
orgiit kiiltiiriine gore de degismektedir. Bazi orgiitlerde sartlar esit olmasina ragmen
bazilarinda ise kendilerini kabul ettirmek i¢in daha fazla ¢aba sarf etmek zorunda
kalmaktadirlar. Erkek odakli orgiit kiiltiirleri, kadinlara kariyer yolunda 6nemli bir
engel teskil etmektedir (Mizrahi ve Araci, 2010:148).

Kadmnlarin kariyerlerini anlamak i¢in, kadmlarin temel olarak farkli
deneyimlerinin oldugunu ve erkeklerle kiyaslandiginda kariyerlerini gelistirirken
kendilerini farkli durumlarda bulduklarmin kabul edilmesi gerekmektedir. Eslerinin
kariyer yollarini takip etmeye egilimli olduklari, aile ve aile i¢i sorumluluklarindan
dolay1 kadinlar, geleneksel olarak daha diizensiz kariyere sahip olmaktadirlar.
Kadinlar, ¢ocuk sahibi olmak ve evlilik gibi nedenlerden dolay: kariyerlerine ara
vermek zorundadirlar. Ciinkii isverenler ¢alisanlarmi belli bir ara vermeden sonra
tekrar ise alma konusunda isteksizdirler. Ozellikle orgiitlerde uzun c¢alisma
saatlerinin, kadin ¢alisanlarin i ve aile uyumunu dengelemesinde problem yarattig
goriilmektedir. (White vd., 1992:21). Kadinlarin sorumluluklarini yerine getirerek de
kariyer olanaklarindan yararlanmasi, yine firma kiiltiiriiniin olumlu yansimasi ile

miimkiindiir (Bayraktaroglu, 2003:144).
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Orgiit kiiltiiriiniin esnek yapiya uygun sekilde degistirilmesi sadece kadin
calisanlar1 degil de erkek ¢alisanlarin da bu uygulamadan yararlanabilmesine bunun

da isgorenlerin kariyer gelisiminde firsat olusturacagi sdylenebilir.

Isletme y&netimi, etkin bir kariyer yénetimi uygulamasi igin, kurum iginde
hiyerarsik yapilanmanin oturdugu, rol ve statiilerin belirginlestirildigi bir 6rgiit yapist
olusturmalidir. Bu anlamda kariyer yonetimi faaliyetleri; diger insan kaynaklan
uygulamalar ile isbirligi icinde yiiriitiilmelidir. isletme yonetimi, kariyer ydnetimini
desteklemeli ve uygulamada kariyer yonetimi programlari ve metotlarinin higbirini
ihmal etmemelidir. Isletme yonetimi, calisanlarini, gerek Kariyer yonetimi teknikleri
konusunda ve gerekse mevcut organizasyondaki degisim, gelisim ve Ogrenim
olanaklarindan haberdar etmeli ve yararlanmalar1 konusunda tesvik edici g¢abalar
iistlenmelidir. Caliganlar ise, kariyer yonetimi tekniklerini orgiitte uygulama gabasi
igerisinde olan yoneticileri desteklemeli; fakat uygulamada karsilasilan sorunlar
konusunda geri bildirim saglamalidir (Soysal, 2004:150). Organizasyonlarin etkinligi
insan kaynaklarini iyi yonetmekten geciyor. Bu da uzun donemli kariyer odakli
diislinen 1yi tasarlanmig sistemli kariyer programi sunan organizasyonlarda miimkiin
goriinmektedir (De cenzo ve Robbins, 2005:225). Isletmelerde ¢alisanlarin kariyerini
destekleyici kiiltiirin olusturulmas: ile galisanlarin hedeflerini destekleyen, yeni
kariyer gelisim firsatlarin1 calisanlarma aktaran, birlikte 6grenmeyi savunan bir
yapidan bahsedilebilir. Calisanin ve isverenin ihtiyaglarimi uyumlu hale getirmek
lizere tasarlanmig olan bu kiltiir; kariyer gelisim sinirlarini organizasyon iginde ve
disinda genisleten birlestirici ve igbirlikgi firsatlar1 besler (Mc donald ve Hite, 2008:
63). Isletmelerde destekleyici kiiltiiriin olusturulmasiyla da isgdren tatmininin

artacagini ve orgiitteki Kilit elemanlarin tutulabilecegini séylemek miimkiindiir.
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DORDUNCU BOLUM

METODOLOJI

4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KATKILARI

Caligmanin amaci; Dogu ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde yer alan dort
ve bes yildizli otel igletmelerinin galisanlarina gore orgiit kiltiirt tiplerinin kariyer
yonetim sistemi uygulamalaria etkisini belirlemektir. Calismamizda, Dogu ve
Gilineydogu Anadolu Bolgesi’nde yer alan otel isletmelerinin orgiit kiilttirti tiplerinin
kariyer yonetim sistemi uygulamalarina etkisi konusu arastirmanin Kkuramsal
katkisini ifade etmektedir. Ulusal ve uluslararasi literatiirde orgiit kiiltiir tipi ve
kariyer yonetim sistemi iliskisini dogrudan bu diizlemde incelenmis bir ¢aligmaya
arastirmaci tarafindan rastlanilmamistir. Bu anlamda da literatiire katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

4.2. EVREN VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini, Dogu ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde faaliyet
gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinin ¢alisanlar1 olusturmaktadir. Otel
isletmeleri yoneticilerinden alinan veriler dogrultusunda Dogu ve Giineydogu
Anadolu Bolgesi’nde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otel isletmelerinde ¢alisan
sayisiin "1362" oldugu tespit edilmistir. Arastirma kapsamina dort ve bes yildizh
otellerin alinmasinda kariyer yonetim sistemi uygulamalarina bu isletmelerin diger
otel isletmelerine gore daha ¢ok yer veren profesyonel isletmeler olmasi g6z oniinde
bulundurulmustur. Arastirmada, evrenin tamami yerine zaman, maliyet ve mesafe
gibi unsurlar dikkate alinarak 6rneklem alinma yoluna gidilmistir. Evreni temsil

diizeyine sahip orneklemin se¢iminde olasilikli 6rnekleme yontemlerinden tesadiifi
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ornekleme yontemi kullanilmistir. Orneklemin belirlenmesinde hedef kitledeki birey

sayisi1 biliniyor oldugu i¢in, asagidaki formiil dikkate alinmistir.

ettigi

L N-t’-p-g
(N —1)-d2)+ (22 -p -q))

N = evren sayis1 1362
t = gliven aralig1 % 95 ve serbestlik derecesi o« oldugunda teorik t degeri 1,96
(a=10.05, 0.01, 0.001 igin 1.96, 2.58 ve 3.28 degerleri)

p = arastirilan olayin gerceklesme olasiligl .........ccoovvviiiiiiiennnnns 0,5
g = arastirilan olayin gergeklesmeme olasiligl ........ccoeeveiiennns 0,5
d = kabul edilen ornekleme hatast ..........ccccceeveevireiiiiie e 0,05
n = hesaplanan orneklem haCmi ........ccccceevviiveieciccecce e, 189

Bu bilgiye gore, “639” olarak aldigimiz 6rneklem sayisinin evreni temsil

kabul edilebilir. Tablo 4.1°de Arastirma kapsamindaki isletmelerin

bulunduklar1 sehre gére 6rneklem dagilimi verilmistir.

Tablo 4.1: Arastirma Kapsamindaki Dort ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinin

Bulunduklar1 Sehre Gére Orneklemin Dagilim1

Sehir Otel Ortalama Yiizde Arastirma icin
Sayisi Calisan Sayisi goriisiilen Kisi sayis1
Sanlurfa 5 342 25 157
Gaziantep 8 273 20.0 126
Malatya 3 154 11.3 74
Diyarbakir 6 313 23.1 148
Van 2 130 9.5 62
Mardin 5 150 11.2 72
Toplam 29 1362 100 639

Yukaridaki illere ek olarak Erzurum ve Elazig’da 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri olmasina ragmen;

arastirmanin yapildigi tarihte Erzurum ilinde otellerin ki sezonunu kapattiklarindan dolay1 otel
caliganlan ile gorigiilememis ve Elazig ilinde otel yoneticileri aragtirma i¢in izin vermediginden
bu iki il kapsam disinda yer almistir.
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Tablo 4.1’de goriildigi gibi arastirmada Sanliurfa ve Diyarbakir illeri
orneklemin daha fazla yer aldig iller arasindadir. Bunda bu sehirlere 6zellikle son
yillarda turizm alaninda yapilan yatirimlar neticesinde kapasitelerini artirdiklar1 ve

bunun sonucunda da galisan sayilarinin diger illere gore fazla oldugu s6ylenebilir.

4.3. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI

Bu arastirmanin varsayimlari, arastirma siireci ve yontemi ile iliskilidir. Bu
noktada arastirma siireci ile ilgili varsayim, otel isletmelerinin ¢alisanlarinin
aragtirma konusunda bilgi sahibi olduklart ve veri toplama aracina verdikleri
cevaplarda samimi olduklari kabul edilmistir. Arastirmanin degiskenleri ile ilgili
varsayim ise, Orgiit kiltir tipleri ve Kkariyer yonetim sistemi uygulamalarinin
kavramlari altinda belirlenen degiskenlerin bu kavramlari 6nemli dlglide agikladigi
kabul edilmistir. Diger bir varsayim ise konunun nicel yontem ve veri toplama

teknigi ile degerlendirilebilecegidir.

Bu aragtirmanin sinirliliklar ise aragtirmanin amaglari, evren ve érneklemi ile
ilgilidir. Arastirmanin evren ve orneklem ile ilgili sinirliliklart ise arastirmanin
turizm sektoriinde yalnizca dort ve bes yildizli otel isletmelerinin Orgiit kiiltiirii
tiplerini ve Kkariyer yonetim sistemlerini kapsamasindan kaynaklanmaktadir.
Sektoriin  diger dallarinin  (yiyecek-igecek, havayolu gibi) davraniglart dahil
edilmemistir. Stiphesiz diger endiistrilerdeki isletmelerin orgiit kiiltiir tipleri kariyer
yonetim sistemi uygulamalarini etkileyebilir. Bu isletmelerin arastirma kapsamina
alinmasi aragtirmanin gerceklestirilebilirligini maliyet ve zaman agisindan olumsuz
etkileyecegi diisiiniildiigiinden arastirma yalnizca otel isletmelerine yonelik olarak

tasarlanmistir.
4.4. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI
Bu arastirma, Dogu ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde yer alan dort ve bes

yildizli otel igletmelerinin ¢alisanlarina gore orgiit kiltiirii tiplerinin kariyer yonetim

sistemi uygulamalarina etkisini belirlemeyi amacglayan betimsel bir calismadir.
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Calismada bu amag paralelinde; calisanlarin yaslarina, cinsiyetlerine, medeni
durumlarina, egitim durumlarina, isletmedeki ¢alisma siirelerine gore goriislerinin
incelenmesi ve orgit kiiltirti tiplerinin Kkariyer yonetim sistemi uygulamalarina
etkisini belirlemeyi amaglamistir. Bu ¢alisma genel tarama modellerinden "iliskisel
tarama modeli" ne uygun olarak diizenlenmistir. Iliskisel tarama modeli ise iki ya da
daha ¢ok degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ya da derecesini belirlemeyi
amaglayan arastirma desenlerinin timi tanimlanir. Bu modellerden biri olan
"karsilikli iliskisel tarama”, gercek bir neden-sonug iliskisi vermeyen, ancak o yonde
bazi ipuglar1 vererek, bir degiskendeki durumun bilinmesi halinde digerinin
kestirilebilmesinde yararli sonuglar saglayan bir arastirma diizenidir (Karasar, 2002:

84). Aragtirmanin modeli asagida sekillendirilmistir:

(Demografik Ozellikler

e Cinsiyet - - KARIYER

e Yas ORGUTTnFiULTUR / YONETIM SISTEMI

e Ogrenim Durumu ) o .

e  Turizm Alanindaki Egitimi Biirokratik Kiltiir EZ;:VZ; ??n'i‘.m?

e Turizm Alaninda Caligma Yenilikei Kultur . K 1 olr}e m
Siiresi Destekleyici Kiiltiir ariyer Gelistirme

e (Calisilan Departman

\o Yonetsel Diizey

- o

Sekil 4.1: Arastirma Modeli

Bu model cergevesinde arasgtirmanin  hipotezleri asagidaki  gibi

olusturulmustur;
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Tablo 4.2: Arastirmanin Hipotezleri

Otel isletmeleri ¢aliganlarin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilar cinsiyet degiskenine

H1 gore farklihk gostermektedir.

H2 Otel igletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilari yas degiskenine gore
farklilik gostermektedir.
Otel isletmeleri ¢aliganlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarma iliskin algilari 6grenim diizeyi

H3 o S N -
degiskenine gore farklilik gostermektedir.

Ha Otel igletmeleri ¢aliganlariin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 turizmde alinan egitim
diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H5 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin kariyer yonetim sistemi uygulamalarma iligkin algilart turizm sektoriinde
caligma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.
Otel igletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilar1 mevcut isyerinde

H6 P L . :
calisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H7 Ote! isle_tmeleri calisanlarinin kariyer. yonetim sistemiuygulamalarina iliskinalgilar1 isletmedekibolim
degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H8 Otel isletmeleri ¢aliganlarimin Kkariyer yonetim sistemleri uygulamalarina iliskin algilar1 pozisyon
degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H9 Otel igletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskinalgilarikadro degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

H10 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiiric algis1 cinsiyet degiskenine gore farklihk
gostermektedir.

H11 Otel igletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 cinsiyet degiskenine gore farklihk
gostermektedir.

H12 Otel igletmeleri ¢aliganlarinin yenilikgi 6rgiit kiiltiirli algisi cinsiyet degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H13 Otel igletmeleri ¢aliganlarnin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 yas degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H14 Otel igletmeleri ¢aliganlarmim destekleyici orgiit kiiltiirii algisi yas degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H15 | Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgi orgiit kiiltiirii algist yas degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H16 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H17 Otel isletmeleri calisanlariin destekleyici orgiit kiiltiiri algist 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H18 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i Orgiit kiltirti algist 6grenim diizeyi degiskenine goére farklilik
gostermektedir.

H19 Otel isletmeleri Qahsanlarlr_lm biirokratik 6rgiit kiiltiirii algist turizmde alinan 6grenim diizeyi degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

H20 Otel isletmeleri calisanlarinin destekleyici 6rgiit kiiltiirii algisi turizmde alian 6grenim diizeyi degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

Ho1 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgi orgiit kiiltiirii algis1 turizmde alinan 6grenim diizeyi degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

H22 Otel isletmeleri calisanlarinin biirokratik orgiit kiltiirii algis1 sektorde galigma siiresi degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

H23 Otel igletmeleri caliganlarinin destekleyici orgiit kiltiiri algist turizm sektoriinde calisma  siiresi
degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H24 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgiorgit kiiltiirii algisi turizm sektoriinde galigsma siiresi degiskenine
gore farklilhik gostermektedir.

H25 Otel igletmeleri ¢aliganlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 mevut otelde calisma siiresi degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

H26 Otel isletmeleri galiganlarinin destekleyici orgiit kiiltirii algist mevut otelde galisma siiresi degiskenine
gore farklilik gostermektedir.

Ho7 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algisimevut otelde ¢alisma siiresi degiskenine gore
farklilik gostermektedir.

H28 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 galigilan boliim degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H29 Otel isletmeleri ¢alisanlarmin destekleyiciorgiit kiltiirii algist galisilan bolim degiskenine gore farklilik

gostermektedir.
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Tablo 4.2: Aragtirmanin Hipotezleri Devami

H30 | Otel isletmeleri galisanlarinin yenilikgi orgiit kiiltiirii algis1 galigilan bolim degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H31 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik Orgiit kiiltiiri algis1 pozisyon degiskenine goére farklilik
gostermektedir.

H32 Otel isletmeleri calisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algisi pozisyon degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H33 Otel igletmeleri ¢aliganlarinin yenilik¢i Orgiit kiiltiri algis1 pozisyon degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H34 Otel isletmeleri calisanlarinin biirokratik oOrgiit kiiltiirii algist kadro degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H35 Otel isletmeleri c¢alisanlarmin destekleyici orgiit kiltiiri algisi kadro degiskenine gore farklilik
gostermektedir.

H36 | Otel igletmeleri ¢aliganlarinin yenilikgi 6rgiit kiiltiirii algis1 kadro degiskenine gore farklilik gostermektedir.

H37 Ote(l1 isletmelerinde biirokratik 6rgiit kiiltiiriitipi ile kariyer planlama uygulamalari arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H38 Ote(l1 isletmelerinde yenilik¢i Orgiit kiiltiirtitipi ile kariyer planlama uygulamalari arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H39 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiritipi ile kariyer planlama uygulamalar1 arasinda pozitif bir
iligki vardir.

H40 Ote(l1 isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiiriitipi ile kariyer gelistirme uygulamalar arasinda pozitif bir iliski
vardir.

Ha1 Otec: isletmelerinde yenilikgi orgiit killtiiriitipi ile kariyer gelistirme uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski
vardir.

H42 Otel igletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer gelistirmeuygulamalar1 arasinda pozitif bir
iligki vardir.

H43 Ote(l1 isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim uygulamalari arasinda pozitif bir iligki
vardir.

Ha4 Otzl isletmelerinde yenilik¢i 6rgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim uygulamalar1 arasinda pozitif bir iligki
vardir.

H45 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim uygulamalar arasinda pozitif bir
iliski vardir.

H46 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltirii tipi ile kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif
bir iligki vardir.

Ha7 Otel isletn_qelerinde yenilik¢i 6rgit kiiltiir tipi ile Kariyer yonetim sistemi uygulamalari arasinda pozitif bir
iliski vardir.

H48 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif
bir iliski vardir.

H49 Otel isletmelerinde biirokratik Orgiit kiiltiir tipi kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

H50 Ote_l isletme_lerinde destekleyici orgit kiltiiri tipi kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

H51 | Otel isletmelerinde yenilik¢i 6rgiit kiiltiird tipi Kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir

H52 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirii tipi kariyer planlama uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir

H53 Ote_l isletme_lerinde destekleyici orgiit kiiltirti tipi kariyer planlama uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

H54 Otel isletmelerinde yenilik¢i orgiit kiltiri tipi Kariyer planlama uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir

H55 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiiri tipi Kariyer gelistirme uygulamalarimi pozitif yonde
etkilemektedir

H56 Ote_l isletme_lerinde destekleyici orgit kiltiiritipi  kariyer gelistirme uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

H57 Otel isletmelerinde yenilik¢i orgiit kiltiirii tipi kariyer gelistirme uygulamalarmi pozitif yonde
etkilemektedir

H58 Otel isletmelerinde biirokratik orgit kiiltiiri tipi Kariyer yonetim sistemi uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.

H59 Ote_l isletmelerinde destekleyici 6rgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarmi pozitif yonde
etkilemektedir

H60 Ote_l isletmelerinde yenilikgi Orgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir.
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4.5. ARASTIRMANIN YONTEMIi

4.5.1. Veri Toplama Araglar1 ve Uygulama

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Veri
toplamak amaciyla gelistirilen anket formu ii¢ béliimden olusmaktadir. ilk boliim,
calisanlarin demografik niteliklerini belirlemeye yonelik olarak gelistirilmistir. ikinci
bolim, orgiit kiiltiri anketi ve tigiincti boliim de kariyer yonetim sistemi anketinden
olugsmaktadir. Arastirma kapsaminda Orgiit kiiltiri, Wallach‘m (1983) bir
calismasindan uyarlanan dlgek ile degerlendirilmistir. Olgek, orgiit kiiltiiriinii her
boyutta sekiz ifade olmak tizere biirokratik, yenilik¢i ve destekleyici olarak ii¢ alt
boyutta toplam 24 ifade ile degerlendirmektedir. Olgek Tiirkge’ye Yahyagil (2004)
tarafindan uyarlanmistir. Kariyer yonetim sisteminin degerlendirilmesinde Gonca
Kilig (2008)’1n “Kariyer Yonetimi ve Orgiitsel bagllik arasindaki iligki: Bes Yildizli
Otel Isletmelerinde bir arastirma” adli doktora tezinden yararlamilmistir. Olgek
kariyer yonetim sistemini ii¢ alt boyutta (Kariyer Planlama, Kariyer Yonetimi,
Kariyer Gelistirme) olarak toplam 22 ifade ile degerlendirilmistir. Olgeklerde yer
alan ifadeler 5'li Likert 6lcegindedir. Orgiit kiiltiirii puanlamasinda, “1:Hig
katilmiyorum™; “2: Az katiliyorum”; “3:Orta diizeyde katiliyorum”; “4: Cok
katiliyorum” ve “5: Tamamen katiliyorum” anlamina gelmektedir. Kariyer yonetim
sistemi 6l¢ek puanlamasinda “1: Hi¢ Katilmiyorum” 2: Az katiliyorum”; “3:Orta
diizeyde katiliyorum”; “4: Cok katiliyorum” ve “5: Tamamen katiliyorum” anlamina
gelmektedir. Anket uygulamasina 2014 yili subat ayinda baglanmis ve anket mayis

ayinda tamamlanmastir.

4.5.2. Arastirmada Kullanilan istatistiksel Teknikler

Aragtirmamizda veri toplama yontemi olarak anket tekniginden
yararlanilmigtir.  Toplanan veriler SPSS 20.00 programi ile analiz edilmistir.
Olgeklerin yap1 gegerliliginin belirlenmesi igin faktor analizi yapilmistir. Olgegin ig

tutarliligimi yani olgekteki maddelerin homojen bir yapiya sahip olup olmadigini
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olgmek icin Cronbach Alpha kat sayisi kullanilmigtir. Cronbach Alpha katsayisi
dlcegin tiimii ve dlcekteki faktdrlerin her biri igin ayri ayri hesaplanmustir. Orgiit
kiiltiir tipi ve kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin c¢alisanlarin algilarinin
cesitli demografik degiskenlere gore fark gosterip gostermedigi t-testi ve tek yonlii
varyans analizi (ANOVA) ile ¢oziimlenmistir. Farkin kaynaginin saptanmasinda ise
Tukey HSD testi kullanilmistir. Bununla birlikte orgiit kiltird tiplerinin kariyer
yonetim sistemlerine etkisini belirlemek igin korelasyon ve ¢oklu regresyon analizi

yapilmustir.
4.6. ARASTIRMA BULGULARI VE ANALIZi
4.6.1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular
Aragtirma kapsaminda yer alan dort ve bes yildizli otel isletmelerinde
calisanlarin demografik 6zelliklerine ve isletmeye iliskin 6zelliklerine ait frekans ve

yiizde dagilimi Tablo 4.3 ve Tablo 4.4’te verilmistir.

Tablo 4.3: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagilimi

Degiskenler Gruplar Say1 Oran (yiizde)
Kadin 170 26.6
Cinsiyet Erkek 469 73.4
Toplam 639 100.0
15-19 yas 10 1.6
20-24 yas 133 20.8
25-29 yas 199 31.1
Yas 30-34 yas 201 31.5
35-39 yas 75 11.7
40+ yas 21 3.3
Toplam 639 100.0
[kogretim 156 24.4
Lise 278 43.5
Onlisans 92 14.4
Egitim Durumu Lisans 105 16.4
Yiksek Lisans 7 1.1
Doktora 1 0.2
Toplam 639 100.0
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e Tablo 4.3 incelendiginde, ankete katilan ¢alisanlarin %26,6’s1 Kadin
%73,4’1 Erkektir. Bu dagilima baktigimizda Dogu ve Gilineydogu Anadolu
Boélgesi’nde calisanlarin ¢ogunlugunun erkek oldugu goriilmektedir. Bu
bulguya bakilarak; Turizm sektorii diger sektorlerden farkli olarak
mevsimlik olma, diizensiz ¢alisma saatleri, es zamanl tretim, kalifiye
olmayan personel calistirma ihtiyaci, disiik Ttcretler (Amoah ve
Baum,1997:5) sosyal statiisii diisiik olan pozisyonlar (Hjalager ve
Andersen, 2001:115) gibi 6zellikleri nedeniyle bayan ¢alisanlarin sektérde
daha az yer aldig1 sdylenebilir.

e (alisanlarin biiyilk cogunlugunun % 62,6’sinin 25-29 ve 30-34 yas
araliklarinda oldugu goriilmektedir. Bu bulguya bakilarak; Turizm sektorii
genel olarak sezonluk personel ¢alistirdigi i¢in galisanlarini 6zellikle geng

ve dinamik personelden segmeleri bu durumu dogrular niteliktedir.

e Calisanlar egitim durumuna gore incelendiginde ise lise egitimi alanlarin
%43,5’1e en fazla oldugu, ilkogretim mezunlarinin %24,4 ile 2. sirada
olduklari, tiniversite egitimi almis olanlarin oranlarinin ise diisiik olduklari
gozlenmistir. Bu bulguya dayanarak; Dogu ve Giineydogu Anadolu
Bolgesi’ndeki otellerimizde galisanlarin egitim diizeylerinin diisiik oldugu
goriilmektedir. Bunda genel olarak bu bolgelerde turizm alaninda
tiniversite dlizeyinde egitim veren kurumlarin az olmasi ve egitimli
personelin daha ¢ok kiy1 otellerimizde c¢alismay: tercih ettikleri
sOylenebilir. Ayrica; Agras (2008) tarafindan yapilan bir arastirmada
Akdeniz ve Ege Bolgesi’nde otel galisanlarinin egitim diizeylerinin yiiksek

oldugu yapilan ¢alismasinda gézlemlenmistir.
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Tablo 4.4: Katilimcilarin Calistiklar Isletmeye Iliskin Degiskenlere Gére Dagilimi

Degiskenler Gruplar Say1 (Si;&:ir;)
Almadim 291 45.5
Kurs 107 16.7
Turizm alaninda almig Lise Egitimi 127 19.9
oldugu egitim Lisans Egitimi 114 17.8
Toplam 639 100.0
0-3 y1l aras1 40 6.3
. . 4-6 y1l aras1 309 48.4
STI-;ZSZim alanindaki ¢aligma 7-9 yil aras! 106 166
10 y1l ve tizeri 184 28.8
Toplam 639 100.0
0-3 y1l aras1 431 67.4
. 4-6 y1l aras1 182 28.5
g/l!jtar\e/(;:iljt Isletmede Caligma 7-0 yil arast 14 59
10 y1l ve tizeri 12 1.9
Toplam 639 100.0
On biiro 173 27.1
Mutfak 38 5.9
Kat Hizmetleri 121 18.9
Caligilan Departman Muhasebe-Satin alma Depo 92 14.4
Restoran ve Bar 172 26.9
Diger (Teknik Birimler vb.) 43 6.7
Toplam 639 100.0
Ust Yonetici (Gen. Miid/Yrd) 29 4.5
Orta Yonetici (Departman 71 111
Organizasyon yapisina Miid./Yrd.) '
gore galistigi basamak Alt Yonetici (Sef) 30 4.7
Departman Elemani 509 79.7
Toplam 639 100.0
Stajyer Eleman 3 0.5
Sozlesmeli Eleman 59 9.2
. Kadrolu Eleman 563 88.1
Oteldeki Kadro Durumu Gecici Eleman 13 70
Part Time Eleman 1 0.2
Toplam 639 100.0

e Calisanlarin  Turizm

alaninda almis olduklar

egitim durumlari

incelendiginde; arastirmamizda; Turizm egitimi almamis olanlarin %45,5

ile en fazla oldugu, Turizmde Lisans egitimi alanlarmm %17,8 ve lise

seviyesinde mesleki egitim alanlarin % 19.9 oldugu goriilmektedir.
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Turizmde toplam ¢alisma siirelerine baktigimizda %48,4 ile 4-6 yil aras1
calisanlarin agirlikta oldugu, %6,3 ile de 0-3 yil arasi ¢alisanlarin oldugu
goriilmiistiir. Yapilan ¢alismada diger endiistrilerde isgorenlerin ortalama
olarak kalma siirelerini 4,2 yil olarak bulmuslardir (Woods ve Macaulay,
1989: 80). Burada yapilan c¢alismayla ortak bir sonu¢ igerdigini

gormekteyiz.

Mevcut isletmelerde calisma yillarinda ise 0-3 yil arasi galisanlarin
%67,4 ile en fazla oldugu gozlemlenmistir. Bu bulguya dayanarak; bu

bolgede otel isletmelerinde uzun siireli istihdamin olmadigindan s6z
edilebilir. Dort ve bes yildizli isletmelerin son zamanlarda bu yerlerde

kurulmast bu durumu destekler niteliktedir.

Katilimcilarin otellerde ¢alistiklar1 departmanlara bakildiginda %27,1 ile
On biiro ve %26,9 ile Restoran ve Bar calisanlarmin en fazla oldugu iki
departman olarak gozlemlenmistir. Otel isletmelerinde en ¢ok
otomasyona gidilemeyen bolimiin bu departman olmasi c¢alisan

isgiicliniin burada yogunlasmasina neden olmustur.

Organizasyonda c¢alisanlarin yonetsel pozisyonuna goére katilimcilar
incelendiginde departman elemanlarinin %79.7 ile en fazla oldugu

gorilmiistiir.

Katilimcilarin otellerdeki kadro durumlari incelendiginde ise en fazla
istihdamin %88,1 ile kadrolu (Daimi) personel seklinde oldugu
gozlemlenmektedir. Bu bulguya dayanarak; dogu ve giineydogudaki
otellerin sehir oteli olmasindan kaynakli isletmelerin ¢alisanlarini genel
olarak yaz-kis sezonu ayirmadan calistirmas: bu bulguyu destekler
niteliktedir.
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4.7. KARIYER YONETIM SiSTEMi VE ORGUT KULTURU TiPi
OLCEGINE iLiSKiN GUVENIRLIiK VE FAKTOR ANALIZi

Tablo 4.5: Kariyer Yénetim Sistemine Ait Orneklem Yeterliligi ve Giivenirlik

Analizi
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.972
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8443.676
df 231
Sig. 0,000
Cronbach's Alpha 0.955

Bu veriler 1s181nda;

KMO katsayisi, veri matrisinin faktor analizi igin uygun olup olmadigini,
veri yapisinin faktor ¢ikarma igin uygunlugu hakkinda bilgi verir.
Faktorlestirilebilirlik (factorability) icin KMO'nun. 60" dan yiiksek
cikmasi beklenir (Biiyiikoztirk, 2011:126). Tablodan gorildigi gibi
kariyer yonetim sistemi 6lgeginin "KMO degeri = 0,972" olarak
bulunmustur. KMO degeri de Kariyer yonetim sistemi o6lgeginin faktor
analizine uygunlugunun miikemmel diizeyde oldugunu gostermektedir.
Bartlett testi sonuglarinin Kikare testindeki gibi anlamlilik degerine
bakilirsa P:0,00<0,05 kiyaslamasindan verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilimdan geldigi sdylenir ve faktor analizine devam edilebilir.

Kariyer yonetim sistemine ait ankette belirtilen 22 yarginin toplandig: 3
faktor toplam degiskenligin %74,615° ini agiklamaktadir. “Kariyer
Yo6netimi”(Faktor 1) boyutu degiskenligi en yiiksek (%45,802) agiklayan
faktor olurken, “kariyer planlama” (Faktoér 2) boyutunda degiskenligi
aciklama oran1 %15,456 “Kariyer Gelistirme” (Faktor 3) boyutunda ise
degiskenligi agiklama orani en diisiik (%13,357) diizeydedir.

22 (yirmi iki)soruluk olgekte yapilan giivenirlik testinde tim anket
sorularinin  giivenirligi o = Cronbach Alpha degeri 0,955 olarak
bulunmustur. Anketimizin Genel giivenilirlik yapisin1 ortaya koyan

Cronbach Alfa katsayisilarini degerlendirdigimizde;Kariyer yonetimini
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iceren 6 soruluk olgekte giivenirlik katsayisio = 0,854 (o= Cronbach

Alpha degeri), Kariyer Planlamay: iceren 9 soruluk olgekte giivenirlik

katsayist o = 0,904, Kariyer Gelistirmeyi igeren 7 soruluk olgekte

giivenirlik katsayis1 a = 0,903 olarak olgiilmiistiir. Giivenirliligi belirten

Cronbach alfa katsayisi degerlendirilmesinde, O ile 1 arasinda degerler

alir. Alfa katsayisina baglh olarak, 0,80 < a < 1.00 ise olgek yiiksek

derecede giivenilir bir dlgektir (Ozdamar, 2004: 56).

Tablo 4.6: Kariyer Yénetim Sistemi Olgegi Faktor Yiikleri

Kariyer Yonetim Maddelerin
ye . Kariyer Yonetim Sistemi Maddeleri Faktor
sistemi . .
Yiikleri
Kariyer yonetimi Tepe . yonetimi agisindan Onemli gorevler i¢in alternatif adaylar 0.756
yetistirme anlayis1 vardir
Kariyer gelistirme Qghganlarm meslek! ‘gell‘g'lmlerme katklda" bulungbllecek isletme 0.756
i¢cinde ve disinda gesitli egitim programlari diizenlenir.
Kariyer gelistirme ?almanlar, 1.sul.etme 1g:erlsw1‘nd'e'f"ark11 bolim ve islerde c¢alistirilmak 0.751
lizere gerektiginde yer degistirilir
Kariyer planlama |Her ¢alisanin bilgi, yetenek, deneyim ve kariyer beklentileri belirlidir.|  0.750
Kariyer gelistirme Ca11.§anlar.1n. hedeflerine ulasmalarlm .kolaylastlracak konferans ve 0.740
seminer gibi uygulamalar gerceklestirilir.
Kariyer planlama |Personelin gelecekte ¢alisabilecegi islerin planlamasi yapilir. 0.737
Kariyer planlama ?ahsanlarln_ list gorevlere ulagabilmesi igin izleyecekleri yollar 0.735
onceden belirlenir.
Kariyer gelistirme Calisanlara ‘de'zneylm, §o'rumluluk ve te$'V‘1k edici  ozellikler 0.734
kazandirmak i¢in yapilan igin kapsami genisletilir.
Kariyer planlama Yonetlgller_ ile bir araya gelinen toplantilarda, personelin, sorunlari ve 0.728
beklentileri ortaya konulur.
Kariyer planlama |Calisanlarin yeteneklerine gore uygun is/gorev verilir. 0726
Kariyer gelistirme Cahsapla_ra_ karsll_a_sablleceklerl problemlerin  ¢oztiimiine ydnelik 0.724
gerekli bilgiler verilir.
Kariyer planlama |Calisanlarin gorevlerinde ne kadar basarili olduklari degerlendirilir 0.724
. . Calisanlara gelecekte hangi iste c¢alisabilecekleri ve bu islerin
Kariyer gelistirme gerekleri hakkinda bilgi verilir. 0.722
Kariyer planlama Cahsanlar;a, mesleginde ilerleme (yiikselme) konularinda gerekli 0.721
yardim saglanir
Kariyer yonetimi |ise alimlarda isin niteligine uygun personel secimi yapilir. 0.716
Kariyer gelistirme |ise yeni baslayan personel icin gerekli olan bilgi ve egitim verilir. 0.713
Kariyer planlama Cal.lse.mlarm mesleki gelisimlerini ve 6zel yeteneklerini belirleyecek 0.709
cesitli testler uygulanir.
Kariyer planlama |Calisanlarin gorevlerine iliskin yetki ve sorumluluklar belirlenir 0.694
Kariyer yonetimi |isten ¢ikarilmada calisanlarin verimliligi g6z éniinde bulundurulur. 0.694
Kariyer yonetimi Emeklilik h.akkl _ l_<azanan verimliligi yliksek personelin isletmede 0.689
kalmasi tegvik edilir.
Kariyer yonetimi |Terfi, calisanlarin niteliklerine gore adil bigimde uygulanir 0.665
Kariyer yonetimi Ust gorevlere iligkin personel agigi terfi yoluyla isletme iginden 0636

karsilanir
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Sosyal bilimlerde 6zellikle davranis bilimlerinde ¢ok yiiksek varyans
oranli Olgek gelistirmek olduk¢a zordur. Bu yiizden tek faktorli
Olgeklerde agiklanan varyansin %30 ve daha fazla olmasi yeterli
goriilebilmektedir (Biiylikoztirk, 2011: 125). Faktor yiiklerine iligkin
tablo incelendiginde alinan Orneklem biyiikligiine gore maddelerin
faktor yik degerinin minimum 0,30 olmasi gerekmektedir. Bu yiik
degerinin altinda herhangi bir maddemiz olmadigi i¢in elememiz veya

¢ikarmamiz gereken bir madde/soru bulunmamaktadir.

Tablo 4.7: Orgiit Kiiltiirii Tipine Ait Orneklem Yeterliligi ve Giivenirlik Analizi

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0.891
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 6114.777
df 276
Sig. 0.000
Cronbach's Alpha 0.884

Bu veriler 1s181nda;

KMO katsayisi, veri matrisinin faktor analizi i¢in uygun olup olmadi-
gini, veri yapisinin faktor ¢ikarma i¢in uygunlugu hakkinda bilgi verir.
Faktorlestirilebilirlik (factorability) i¢cin KMO'nun .60 'dan yiiksek
¢ikmasi beklenir (Biiyilikoztiirk, 2011:126). KMO test degeri 0,891 olarak
Ol¢lilmiistiir. Tablodan gorildiigi gibi orgiit kiltir tipi 6lgeginin "KMO
degeri = 0,891" olarak bulunmustur. KMO degeri de orgiit kiiltiir tipi
Olgeginin faktor analizine uygunlugunun miikemmel diizeyde oldugunu

gostermektedir.

Ayrica Bartlett testi sonuclarmm Kikare testindeki gibi anlamlilik
degerine bakilirsa P:0,00<0,05 kiyaslamasindan verilerin ¢cok degiskenli

normal dagilimdan geldigi s6ylenir ve faktor analizine devam edilebilir.

Orgiit kiiltiiriine ait ankette belirtilen 24 yarginin toplandigi 3 faktor
toplam degiskenligin %71,266’sim1 agiklamaktadir. “Biirokratik orgiit
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kiltirt” (Faktor 1) boyutu degiskenligi en yiiksek (%36,218) agiklayan
faktor olurken, “Destekleyici Orgiit Kiiltiirii” (Faktor 2) boyutunda
degiskenligi agiklama oran1 (%18,415), “Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii”
(Faktor 3) boyutunda ise degiskenligi agiklama orani en diisiik (%16.633)
diizeydedir.

24 soruluk olgekte yapilan giivenirlik testinde tiim anket sorularinin
giivenirligi a = Cronbach Alpha degeri 0,884 olarak bulunmustur. Bu
giivenirlik yiiksek dereceli bir giivenirlik seviyesidir. Alfa katsayisina
bagl olarak, 0,80 < o < 1.00 ise olgek yiiksek derecede giivenilir bir
olgektir (Ozdamar, 2004: 56). Anketimizin genel giivenirlik yapisini
ortaya koyan Cronbach Alfa katsayisilarini degerlendirdigimizde;
Biirokratik orgiit Kiiltiirtinti igeren 8 soruluk 6lg¢ekte gilivenirlik katsayisi
a = 0.912 (a= Cronbach Alpha degeri), Destekleyici orgiit kiiltiiriini
iceren 8 soruluk olgekte giivenirlik katsayisi a = 0.786, Yenilik¢i orgiit
kiiltiiriinii igeren 8 soruluk olgekte giivenirlik katsayisi oo = 0.839 olarak
Ol¢iilmiistiir. Her boyuta iliskin yer alan Slgeklerin giivenilir olduklari

sOylenebilir.



Tablo 4.8: Orgiit Kiiltiirii Tipi Olgegi Faktor Yiikleri
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Org_l_“itpﬁlrlilt“r Orgiit Kiiltiirit Maddeleri F:{I(Z?rd;lglr{'lr;ri
Destekleyici Calisanlarina adil davranan 0.732
Destekleyici Calisanlan igin giiven veren 0.679
Biirokratik Is faaliyetlerinde ihtiyatl davranan 0.659
Yenilik¢i Is faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan 0.658
Yenilikgi Is yasamina canlilik, heyecan katan 0.648
Destekleyici Calisanlarina bireysel 6zgiirliik veren 0.648
Biirokratik Calisanlarina talimat vererek destek olan 0.646
Destekleyici Calisanlartyla sosyal iligkiler kuran 0.631
Yenilik¢i Girigimci bir nitelige sahip 0.611
Biirokratik Kuralci bir yapisi olan 0.602
Destekleyici Cahsanlarlr_u, islerinde basarili olmalar1 igin 0596
cesaretlendiren
Destekleyici Calisanlarina giivenen 0.591
Biirokratik Yapisal (biirokratik) yonii fazla olan 0.586
Yenilikci Is faaliyetlerinde atilimei, cesur davranan 0.583
Yenilikei Yaraticilifa, yenilik¢ige deger veren 0.565
Biirokratik Hiyerarsik bir yapisi olan 0.473
Destekleyici Tiim ¢alisanlarin isbirligi yaptigi 0.469
- Is siireclerini ¢alisanlarma  onem  vererek
Destekleyici sonuglandirmak isteyen 0.467
Biirokratik Otoriter bir igletme yapis1 olan 0.453
Yenilik¢i Is faaliyetlerinde risk alabilen 0.431
er I siireclerini alisanlardan ok, isin
Yenilikei si)nuglanmzsma é')nerrf VeEerek yiiriiten \ ’ 0.429
Biirokratik Kati bir igletme yapis1 olan 0.429
Biirokratik Formalitelere 6nem veren 0.414
e Islerin sonuglanmasi i¢in ¢alisanlarina is yiikii ve
Yenilikei Zzlman aglslr(fdan baski gl:Jygﬁlaysan P 0.407
» Faktor yiiklerine iligkin tablo incelendiginde alinan Grneklem

biiytikliigiine gére maddelerin faktor yiik degerinin minimum 0,30 olmasi

gerekmektedir. Bu yiik degerinin altinda herhangi bir maddemiz olmadigi

i¢cin

elememiz  veya c¢ikarmamiz  gereken

bulunmamaktadir.

4.8. OLCEKLERIN ARITMETIK ORTALAMALARI

bir

madde/soru

Arastirmada kullanilan her bir 06lgegin degiskenlerine iliskin aritmetik

ortalamalar1 ve her bir 6l¢egin genel aritmetik ortalamalar1 asagidaki tablolarda
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verilmistir. Genel olarak bulunan aritmetik ortalamalarin yorumlanmasinda asagidaki
araliklar dikkate alinmistir (Ozdamar, 2003: 32).

1,00 < aritmetik ortalama < 2,60 :Diisiik
2,60 < aritmetik ortalama < 3,40 :Orta

3,40 < aritmetik ortalama < 5,00 : Yuksek

Tablo 4.9: Orgiit Kiiltiirii Tipleri Olgegi Aritmetik Ortalamalar

Orgiit

Kiiltiirii Sorular Ortalama Standart
. ) sapma
Tipleri
Yenilik¢i Is faaliyetlerinde risk alabilen 2.87 0.79
Destekleyici Tiim ¢alisanlarin isbirligi yaptigi 2.85 0.81
Biirokratik Hiyerarsik bir yapis1 olan 2.89 0.87
Biirokratik Formalitelere 6nem veren 2.84 0.80
Is siireclerini calisanlaria dnem vererek 285 0.82
Destekleyici | sonuclandirmak isteyen ' '
Is siireclerini calisanlardan cok, isin
I . e 3.92 0.77
Yenilik¢i sonuglanmasina 6nem vererek yiiriiten
Yenilik¢i Yaraticilifa, yenilik¢ige deger veren 3.36 0.71
Calisanlarini, iglerinde basarili olmalari i¢in
- . 3.42 0.71
Destekleyici | cesaretlendiren
Destekleyici Calisanlartyla sosyal iligkiler kuran 3.66 0.75
Biirokratik Yapisal (biirokratik) yonii fazla olan 3.38 0.78
Yenilikei 1.§leirin sonug¢lanmasi i¢in ¢alisanlarina is 358 072
yiikii ve zaman ag¢isindan baski uygulayan
Biirokratik Calisanlarina talimat vererek destek olan 3.69 0.72
Yenilik¢i Is yasamina canlilik, heyecan katan 3.63 0.73
Biirokratik Kuralc1 bir yapisi olan 3.58 0.80
Destekleyici Calisanlarina bireysel 6zgiirliik veren 3.64 0.72
Destekleyici Calisanlarina adil davranan 3.74 0.71
Destekleyici Calisanlar i¢in gliven veren 3.81 0.69
Destekleyici Is faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan 3.93 0.75
Yenilik¢i Girisimci bir nitelige sahip 3.89 0.76
Yenilik¢i Kat1 bir isletme yapis1 olan 3.74 0.79
Biirokratik Is faaliyetlerinde ihtiyatl davranan 3.94 0.74
Destekleyici Calisanlarina glivenen 4.01 0.69
Yenilikei Is faaliyetlerinde atilimci, cesur davranan 4.00 0.72
Biirokratik Otoriter bir igletme yapisi olan 4.00 0.80
Genel Orgiit Kiiltiirii 3.55 0.76
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Tablo 4,9’da gorildigi iizere ankete katilan otel isletmelerinde ¢alisanlarin
orgiit kiltir tipleri algilar1 degerlendirildiginde 6zellikle, Destekleyici kiiltiir tipinde
“Calisanlarina giivenen” ifadesine (Ort: 3.81) en yiiksek ortalamayla katildiklarini
belirtmislerdir. Bu durum otel isletmelerinin ¢alisanlariin yoneticilerine duyulan
giivenin onemli derecede yiiksek algilandigi sonucunu gostermektedir. Destekleyici
kiiltiir tipinde “Is faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan” ifadesine (Ort:3.93) yiiksek
ortalamayla katildiklarini belirtmislerdir. Bu durum otel isletmelerinin dinamik bir
cevrede yer almasindan dolayi is faaliyetlerinde miicadeleci olduklar1 sonucunu
dogrular niteliktedir. Biirokratik kiiltiir tipinde “ Otoriter bir isletme yapist olan”
(Ort:4.00), ifadesine yiiksek ortalamayla katildiklarini belirtmislerdir. Bu durum otel
isletmelerinin  ¢alisanlarinin  yiiksek derecede otoriter algilandigi  sonucunu
gostermektedir. Ozellikle “Is faaliyetlerinde ihtiyatli davranan™ ifadesinin yiiksek
algilandig1 goriilmektedir. Yenilikei kiiltiir boyutunda “Is siireglerini ¢alisanlardan
¢ok, isin sonuglanmasmna O6nem vererek yiiriiten”, ifadesine (Ort:3.92) yiiksek

ortalamayla katildiklarini belirtmislerdir.

Tablo 4.10: Orgiit Kiiltiirii Alt Boyutlarmin Ortalamalari

Orgiit Kiiltiirii alt baghklar Ortalama Standart sapma
Biirokratik orgiit kiiltiirii 3.51 0.79
Destekleyici orgiit kiiltiirii 3.50 0.74
Yenilikei orgiit kiiltiiri 3.65 0.74

Tablo 4.10°daki goriildiigii gibi otel isletmelerinde galisanlarin yenilik¢i Grgiit
kiiltiir tipine iligkin sorulara verdikleri cevaplarin ortalamasi (0rt:3.65), Destekleyici
orgiit kultir tipine iliskin sorulara verdikleri cevaplarin ortalamas: (ort:3.50),
biirokratik orgiit kiiltiir tipine iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi (Ort: 3.51)
bulunmustur. Bu degerlerin "3,40 < aritmetik ortalama < 5,00" arasinda bulunmasi

nedeniyle (Ozdamar, 2003: 32) ortalamalarin yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Tablo 4.11: Kariyer Yénetim Sistemi Olgegine Ait Aritmetik Ortalamalar

Karlygr Yopetlm Sorular Ortalama Standart
Sistemi sapma
Kariyer yonetimi T.er.fl, calisanlarin  niteliklerine gore adil 3.66 0.717
bicimde uygulanir
Kariyer yonetimi Ust gore?v}ere iliskin personel agig: terfi yoluyla 381 0.711
isletme iginden Karsilanir.
Kariyer yonetimi Ise.al.lmlarda isin niteligine uygun personel 3905 0.861
se¢imi yapilir.
Kariyer yonetimi {st?n ¢ikarilmada calisanlarin verimliligi goz 3.80 0715
oniinde bulundurulur
. .. . | Emeklilik hakki kazanan verimliligi yiiksek
Kariyer yonetimi personelin isletmede kalmasi tegvik edilir 3.73 0.827
Kariyer yénetimi Tepe yonetimi agsmdgn onemli gorevler igin 387 0835
alternatif adaylar yetistirme anlayis1 vardir
Kariyer planlama Calisanlara, meslf_:glnde |Ierjeme (ylikselme) 386 0.792
konularinda gerekli yardim saglanir
Yoneticiler ile bir araya gelinen toplantilarda,
Kariyer planlama | personelin, sorunlar1i ve beklentileri ortaya 3.83 0.811
konulur.
Calisanlarin - mesleki gelisimlerini ve 6zel
Kariyer planlama | yeteneklerini  belirleyecek  gesitli  testler 3.77 0.917
uygulanir.
Kariyer planlama Calisanlarin gor.evle.rme iligkin  yetki ve 3.89 0.763
sorumluluklar belirlenir.
Kariyer planlama Personelin  gelecekte caligabilecegi islerin 387 0.776
planlamasi yapilir
. Her ¢alisanin bilgi, yetenek, deneyim ve kariyer
Kariyer planlama | ey entileri belirlidir 391 0776
Kariyer planlama \(;,:rlillsi?nlarm yeteneklerine gére uygun is/gorev 3.92 0.792
. Calisanlarin  gorevlerinde ne kadar basaril
Kariyer planlama olduklar1 degerlendirilir. 3.92 0.777
Kariyer planlama _Callsanlarln_ iist gf)revlere ul_asab_llmem igin 390 0.793
izleyecekleri yollar 6nceden belirlenir.
Kariyer gelistirme | $2l5aniara  karsilasabilecekleri — problemlerin| 5 o7 0.776
¢coziimiine yonelik gerekli bilgiler verilir.
Calisanlarin hedeflerine ulagmalarim
Kariyer gelistirme | kolaylastiracak konferans ve seminer gibi 3.90 0.816
uygulamalar gerceklestirilir.
Kariyer gelistirme Ise yeni baslayan personel i¢in gerekli olan bilgi 3.94 0.793
ve egitim verilir
Calisanlarin  mesleki  gelisimlerine  katkida
Kariyer gelistirme | bulunabilecek isletme iginde ve digsinda ¢esitli 3.98 0.769
egitim programlar1 diizenlenir
Calisanlara deneyim, sorumluluk ve tesvik edici
Kariyer gelistirme | 6zellikler kazandirmak igin yapilan isin 3.97 0.767
kapsamu genigletilir.
. . Caliganlara gelecekte hangi iste galisabilecekleri
Kariyer gelistirme ve bu islerin gerekleri hakkinda bilgi verilir. 3.94 0.776
GENEL 3.88 0.789
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Tablo 4.11°de goriildiigii lizere ankete katilan otel igletmelerinde ¢alisanlar
kariyer yonetim sistemlerini algilamalar1 agisindan degerlendirildiginde ozellikle
“Kariyer ydnetim uygulamalari kapsaminda” Ise alimlarda isin niteligine uygun
personel se¢imi yapilir” ifadesine (Ort:3.95) yiiksek ortalamayla katildiklarini
belirtmislerdir. Bu durum otel isletmelerinin personel se¢iminde igin gerektirdigi
bilgi ve sorumluluga uygun personelin aliminin yapildigin1 gostermektedir. Kariyer
planlama uygulamalar1 kapsaminda “Calisanlara, mesleginde ilerleme (yiikselme)
konularinda gerekli yardim saglanir.” ifadesine (Ort:3.86) yiiksek ortalamayla
katildiklari1  belirtmiglerdir. Bu durum kariyer planlama kapsaminda otel
isletmelerinin ¢alisanlarina bireysel danisma ve kariyer bilgilerinin yiiksek oranda
verildigini gostermektedir. Ozellikle, Kariyer planlama kapsaminda, “Calisanlarin
yeteneklerine gore uygun is/gorev verilir”, ifadesine (Ort: 3.92) yiiksek ortalamayla
katildiklarini belirtmiglerdir. Bu durum otel ¢alisanlarinin isin gerektirdigi vasif ve
sorumluluklart arastirarak, isin gerektirdigi yeteneklere uygun kisilerin segildigi
sonucunu gostermektedir. Kariyer gelistirme kapsaminda, “Calisanlarin mesleki
gelisimlerine katkida bulunabilecek isletme i¢inde ve disinda g¢esitli egitim
programlart diizenlenir” ifadesine (Ort:3.98) yiiksek ortalamayla katildiklarini
katildiklarii  belirtmiglerdir. Bu durum otel isletmelerinin hizmet i¢i egitim
programlarina Onem verildigi goéstermektedir. Calisanlarin, Kariyer yonetim
uygulamalar1 boyutunda “Terfi, c¢alisanlarin niteliklerine goére adil bigimde

uygulanir” ifadesine (3.66) en diisiik ortalamayla katildiklarini belirtmislerdir.

Tablo 4.12: Kariyer Yonetim Sistemi Alt Boyutlarinin Ortalamalari

Ortalama Standart Sapma
Kariyer Yo6netimi 3.80 0.78
Kariyer Planlama 3.87 0.80
Kariyer Gelistirme 3.94 0.78

Tablo 4.12’ye gore otel isletmelerinde kariyer yonetimi uygulamalarina
iliskin goriislerin (ort:3.80) oldugu gézlemlenmistir. Bu bulgular, kariyer yonetimi
uygulama siirecinde yer alan terfi, ise alma, isten ¢ikarilma, emeklilik ve orgiitsel

yedekleme gibi unsurlarin bes yildizli otel isletmelerinde yiiksek diizeyde
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uygulandig seklinde yorumlanabilir. Katilimcilarin kariyer planlama uygulamalarina
iliskin goriisleri genel olarak incelendiginde, uygulamalar konusundaki goriislerin
(ort:3.87) oldugu goriilmektedir. Bu da, kariyer planlama siirecinde yer alan
kurumsal degerlendirme, pozisyonu tamimlama, personeli belirleme, Kariyer
hedeflerinin Dbelirlenmesi, pozisyonla bireyin 6zelliklerinin karsilastirilmasi gibi
faaliyetlerin bes yildizli otel isletmelerinde yiiksek diizeyde uygulandigi seklinde
yorumlanabilir. Arastirmamizda Kariyer gelistirme uygulamalarina iliskin goriislerin
(ort:3.94) bulunmustur. Bu baglamda; isletmelerin Kariyer gelistirme programlarinin
igerisinde yer alan kogluk, mentorluk, kariyer rehberligi, kariyer danismanligi ve

kariyer merkezleri gibi uygulamalarin yiiksek derecede uygulandigi sdylenebilir.

4.9. HIPOTEZ TEST SONUCLARI

4.9.1. Demografik Ozelliklerin Kariyer Yonetim Sistemi ve Orgiit Kiiltiir Tipi

Acisindan Ortalamalarinin Karsilastirilmasi

Bu ortalamalarin karsilastirilmas: i¢cin T testi ve Anova testi yapilmistir.
Testlere yonelik analizler, Tablo 4.13, 4.14, 4.15, 4.16 ve 4.17’deki tablolarda

verilmistir.
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Tablo 4.13. Kariyer Yonetim Sistemi ve Alt Boyutlarmin Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Gore Ortalamalarinin Karsilastiriimasi
Kariyer Yonetimi Kariyer Planlama Kariyer Gelistirme |Kariyer Yonetim Sistemi
Degisken | Gruplar |Sayi Ort. Std. Test Ort. Std. Test Ort. Std. Test Ort. Std. Test
Sapma Sapma Sapma Sapma
Erkek [469 [3.78 |0.61 |T=1747 |384 |062 |T=22%1 |301 |062 |T=241| 385 | 058 |T=237
15-19 10 3.52 |0.67 3.72 10.63 3.73 (042 3.67 0.55
20-24 133 3.79 |0.50 3.85 |0.54 3.89 [0.54 3.84 0.49
v 25-29 199 3.72 |0.63 P=0.002 3.80 |0.64 P=0.051 3.82 |0.66 P=0.01 3.78 0.60 P=0.04
as 30-34  |201 [3.82 [058 |r_373g [3.90 |0.56 |F—po0n (403 [060 |r_4a7 | 392 | 054 |p_3s
35-39 75 3.96 |0.58 4.03 1]0.59 414 10.60 4,05 0.56
40ve o1 |a13 |0.69 404 (084 406 |0.85 407 | 078
Uzeri
WOgret 1156 (364|061 365 |0.62 372 |0.65 367 | 058
. Lise 278 3.74 |0.57 3.85 |0.56 3.90 |0.57 3.83 0.53
Ogrenim | Oplisans (92 [3.86 [0.63 |P=0.000 [394 Tog4 |P=0.000 /399 [072 |P=0.00 | 394 [ 063 |P=0.03
Durumu [ jsans [105 (415 |0.46  |F=1200 [418 Jos1  |F711621 (435 o4z |FF150 7427 | 043 |FF146
Y. Lisans | 77 4.21 10.47 4.25 0.47 443 10.32 4.30 0.41
Doktora |1 3.67 3.78 5.00 4.14

**(p<0,05 ise anlamli bir fark vardir)

**Cinsiyet degiskeni i¢in T testi, Yas ve egitim durumu degiskenleri i¢cin Anova testi uygulanmustir.
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e Cinsiyet degiskeni

Calisanlarin kariyer yonetim Sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 cinsiyet
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0,21>0,05 ). Bu durumda
arastirmamizin; H1: “Otel Isletmeleri c¢alisanlarnin Kariyer ydnetim sistemi
uygulamalarina iliskin algilar1 cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermektedir.

hipotezi reddedilmistir.

e Yas degiskeni;

Calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 yas
degiskenine gore farklilik gostermektedir (P=0.04<0,05); Yapilan Tukey HSD testi
sonucunda; 15-19 yas ile 40 yas ve dstii c¢alisanlarin Kkariyer yonetim sistemi
uygulamalarina iligkin algilar1 agisindan anlamli bir farklilik vardir. 15-19 yas arasi
calisanlarin kariyer yonetim sistemi algilar1 (3.67) en dusiik, 40 yas ve fsti
calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 algis1 (4.07) en yiiksek olarak
tespit edilmistir. Bu durumda arastirmamizin H2: “Otel isletmeleri g¢alisanlarinin
kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilar1 yas degiskenine gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

e Ogrenim degiskeni;

Caliganlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalari algist 6grenim degiskenine
gore farklililik gostermektedir (P= 0.03<0.05) Yapilan Tukey HSD Testi sonucunda;
ogrenim diizeyi ilkogretim olan ¢alisanlar ile 6grenim diizeyi lisans olan ¢alisanlarin
kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 algisi agisindan anlamli bir farklilik vardir.
Ogrenim diizeyi ilkdgretim olan calisanlarin Kariyer yonetim sistemi algilari
(Ort:3.67) en diisiik, 6grenim diizeyi lisans olan galisanlarin kariyer yonetim sistemi
algilart (4.30) en yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu durumda arastirmamizin, H3
“Otel isletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalari algis1 6grenim

diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4.14. Kariyer Yonetim Sistemi ve Alt Boyutlarmin Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Gore Ortalamalarinin Karsilastiriimasi

Kariyer Yonetimi

Kariyer Planlama

Kariyer Gelistirme

Kariyer Yonetim Sistemi

Degisken | Gruplar | Say1 | Ort. Std. Test Ort. Std. Test Ort. Std. Test Ort. Std. Test
Sapma Sapma Sapma Sapma

Turi Almamis | 291 |[3.69 |0.58 3.75 0.58 3.80 [0.60 3.75 [0.55
urizm
Alanindaki | Kurs 107 |3.73 |0.63  |p=0.000 |3.78 |0.66 P=0.000 |3-82 |0.66 P=0.000 |3.78 [0.61 |p=0.000
Eéitim Lise 127 |386[056 |F=15739(400 [054 |F=153111410 [053 |F=21.7621399 [0.50 |F=19.804
urumu

Lisans |114 |4.11|0.52 4.14 0.57 4.27 |0.58 417 (0.52

0-3Y1l (40 3.52 {0.82 3.53 0.83 3.58 [0.84 3.54 10.79
Turizm 4-6 YiI [309 |3.76 {0.56 3.84 0.56 3.89 [0.60 3.83 ]0.53 _
Sektoriinde P=0.000 P=0.000 P=0.000 P=0.000
Cahsma |7-9Yil |106 [380[0.66 |F=7534 |386 [0.69 |F=g757 |3.99 [064 |F=gse5 (388 |063 | __ggss
Siiresi 10 Y1l

- . 1184 |[3.95]0.51 4.02 0.52 4.09 |0.55 4.02 10.49

ve Uzeri

0-3Yil (431 |3.78 |0.54 3.86 0.57 3.90 |0.60 3.85 |0.53
Mevcut 461l [182 [3,85 |0.64 393 (063 4.06 [0.58 3.95 [0.59 ~
Otelde P=0.019 P=0.005 P=0.005 P=0.005
Cahsma |7-9Yil |14 [345[101 |p=3323 (338 [L04 |F=43gg |359 [120 |F=43g5 (347 |105 |__ .o
Siiresi 10 Yil

- 112 4.11 |10.58 4.09 0.54 4.05 {0.80 4.08 ]0.59
ve Uzeri

**Turizm alanindaki 6grenim durumu, Turizm sektoriindeki caligma siiresi, Mevcut otelde calisma siiresi degiskenleri icin Anova testi
uygulanmustir.
**(p<0,05 ise anlaml1 bir fark vardir)
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* Turizm alanindaki alinan egitim durumu degiskeni;

Calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 turizm
alanindaki egitim degiskenine gore farklililik gostermektedir (P= 0.00<0.05 ).
Yapilan Tukey HSD testi sonucunda; Turizm egitimi almamis ¢alisanlar ile turizmde
lisans egitimi almis calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarma iliskin
algilar1 agisindan anlamli bir farklilik vardir. Turizm egitimi almamis ¢alisanlarin
kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 (Ort:3.75) en disiik, turizmde
lisans egitimi almis olanlarin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilari
(Ort:4.17) en yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu durumda arastirmamizin; H4: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilar
turizmde alinan egitim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir ” hipotezi
kabul edilmistir.

» Turizm sektoriindeki ¢alisma siiresi degiskeni;

Calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 turizm
sektoriinde ¢aligma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir (P= 0.00<0.05).
Yapilan Tukey HSD Testi sonucunda; Turizm sektoriinde ¢alisma siiresi 0-3 yil ile
10 y1l ve tizeri olan calisanlarin Kariyer yonetim sistemi uygulamlarina iligkin algilar
acisindan anlamli bir fark vardir. Turizm sektoriinde ¢alisma siiresi 0-3 yil olan
calisanlarin kariyer yonetim sistemi algilar1 (Ort:3.54) en diisiik, turizm sektoriinde
caligma stiresi 10 yil ve tizeri (Ort:4.02) olan g¢alisanlarin kariyer yonetim sistemi
uygulamalarina iligkin algilar1 en yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu durumda
aragttrmamizin; H5: “Otel isletmeleri c¢alisanlarmin Kkariyer yonetim sistemi
uygulamalarina iligkin algilar1 turizm sektoriinde galisma siiresi degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

» Mevcut otelde ¢calisma siiresi degiskeni;

Calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilart mevcut
otelde caligsma siiresi degiskenine gore farklilik gdstermektedir (P= 0.00<0.05 ).
Yapilan Tukey HSD testi sonucunda; Calisma siiresi 7-9 yil ile 10 yil ve iizeri olan

calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilar1 agisindan anlaml
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bir fark vardir. Calisma siiresi 7-9 yil olan calisanlarin kariyer yonetim sistemi
uygulamalart algis1 (Ort.3.47) en diisiik, 10 yil ve iizeri olan g¢alisanlarin kariyer
yonetim sistemi uygulamalar1 algis1 (Ort:4.08) en yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu
durumda arastirmamizin; H6: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin kariyer yénetim sistemi
uygulamalarina iligkin algilari mevcut otelde calisma siiresi degiskenine gore
farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 4.14: Kariyer Y&netim Sistemi ve Alt Boyutlarimin Calisanlarin Demografik Ozelliklerine Goére Ortalamalarinin Karsilastiriimasi

Kariyer Yonetimi Kariyer Planlama Kariyer Gelistirme Karlygr Yopetlm
Sistemi
Std. std std std
Degisken Gruplar |Say1|Ort. |Sapm | Test Ort. ' Test Ort. ' Test Ort. ! Test
3 Sapma Sapma Sapma
Onbiro  [173 [3.86 [0.50 3.94 [0.54 401 [0.55 3.94 |0.49
Mutfak  [38 [3.90 [0.56 4.03 |0.55 412 (053 4.05 |0.52
fletmedeki I\K/IathHlszT. 121 |360 |066 |, .. |364/067 |, . [365 070 |, . |363 [063 |, o
Béliim D:pd - lop 391 |044 |F=9.335 [4.02 |0.42 |F=11.213|420 |0.40 |F=14.605[4.02 |0.38 |F=13.213
Rest. Bar |172 [3.91 |0.55 3.96 {0.55 4.00 [0.59 3.96 |0.53
Diger 43 |3.41 |0.87 3.47 |0.82 3.56 [0.81 3.48 |0.80
Otelin Ust Yont. |29 [4.26 |0.65 4.30 [0.50 434 10.60 430 [0.54
Organizasy |Orta Yont. |71 [4.24 |0.51 5=0 000 4.26 |0.54 o0 000 429 (0.56 o0 000 427 (051 5=0 000
on Yapismalajyonte. (30 [3.17 |0.89 |FP~Y 3.19 [1.03 = 3.17 |1.07 e 3.18 |0.96 e
Gire o : 2 F=36.638 F=32.272 |~ : F=30.986 | : F=38.131
Calsamn | Departman ,q |55 g5 3.84 |0.53 3.92 |0.55 3.84 |0.49
Pozisyonu | Eleman
Stajyer 3 |416 |0.29 4.26 |0.06 424 (017 4.23 [0.09
Oteldeki  |Sozlesmeli |59 [3.37 |0.67 3.41 [0.64 3.42 |0.69 3.41 |0.64
P=0.005 P=0.005 P=0.005 P=0.005
Kadro Kadrolu  |563 [3.85 |0.56 | _1] 304|392 |0.58 | ;1465|401 |059 | _./-, [393 054 | 0o
Durumu | Gegici 13 [3.41 |0.60 3.62 |0.53 3.53 [0.69 3.53 |0.51
Part Time |1 [4.17 4.44 4.00 4.23

**Mevcut isletmedekiboliim, yonetsel posizyon, oteldeki kadro durumu i¢in Anova testi uygulanmustir.
**(p<0,05 ise anlamli bir fark vardir)
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« Isletmedeki boliim degiskeni

Calisanlarin ~ Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilari
isletmedeki boliim degiskenine gore farklilik gostermektedir (P= 0.00<0.05 ).Yapilan
Tukey HSD testi sonucunda; kat hizmetleri calisanlarinin Kariyer yonetim sistemi
uygulamalar1 algis1 ile mutfak ¢alisanlarinin kariyer yonetim sistemi uygulamalari
algis1 agisindan anlamli bir fark vardir. Kat hizmetleri ¢alisanlarinin kariyer yénetim
sistemi uygulamalar1 algis1 (Ort: 3.63) en diisiik, mutfak c¢alisanlarinin kariyer
yonetim sistemi uygulamalar1 algis1 (Ort:4.05) en yiiksek olarak tespit edilmistir. Bu
durumda arastirmamizin; H7: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin kariyer yonetim sistemi
uygulamalarina iligkin algilar1 isletmedeki bolim degiskenine gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Bu bulguya dayanarak; Ozellikle otel isletmelerinde, Yiyecek-icecek
Boliumiinde "garson, restoran sefi, bar kaptani, bar sefi, yiyecek-icecek miidiiri,
yiyecek-icecek miidiir yardimcis1”, muhasebe boélimiinde, “muhasebe miidiiri,
muhasebe miidiir yardimecisi, cost controler, kredi midiirii,on biiro departmaninda,
“resepsiyonist, On biiro sefi, 6n biiro midiri gibi pozisyonlar, bu sektérde
calisanlarin  kariyer olanaklaridir (O’Leary ve Deegan, 2005) Bu Kariyer
olanaklariin personelin kariyer gelisimini de etkiledigi sdylenebilir. Sonuglardan da
goriildiigii tizere kariyer gelisiminin genis bir alan buldugu restoran ve muhasebe
departmanlarinda kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilarinin daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

»  Otelin organizasyon yapisinda ¢alisamin pozisyonu

Calisanlarin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilar1 pozisyon
degiskenine gore farklilik gostermektedir (P= 0.00<0.05 ).Yapilan Tukey HSD testi
sonucunda; st yoneticiler ile alt yoneticilerin kariyer yonetim sistemi
uygulamalarina iliskin algilari arasinda anlaml bir farklilik vardir. Ust yoneticilerin
kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 algist (Ort: 4.26) en yiiksek, alt yoneticilerin
kariyer yonetim sistemi algilar1 (Ort:3.17) en diisiikk olarak tespit edilmistir. Bu

durumda arastirmamizin H8: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin Kariyer yonetim sistemi
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uygulamalarina iliskin algilar1 pozisyon degiskenine gore farklilik gostermektedir ™

hipotezi kabul edilmistir.

« Oteldeki kadro durumu degiskeni:

Calisanlarin Kkariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin algilart kadro
degiskenine gore farklilik gostermektedir (P= 0.005<0.05 ).Yapilan Tukey HSD testi
sonucunda; Stajyer calisanlar ile sozlesmeli personelin Kkariyer yonetim sistemi
uygulamalar1 algisi arasinda anlamli bir farklilik vardir. Stajyer ¢alisanlarin kariyer
yonetim sistemi uygulamalar1 algis1 (Ort:4.23) en yiiksek, S6zlesmeli personelin
kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 algist (Ort:3.41) en diisiik olarak tespit
edilmistir. Bu durumda arastirmamizin H9: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin kariyer
yonetim sistemi uygulamalarina iliskin algilari kadrolarma gore farklilik

gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Biirokratik Orgiit Kiiltiirii | Destekleyici Orgiit Kiiltiirii Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii
Degisken Gruplar | Say1 | Ort. SStd' Test Ort. |Std. Sapma| Test Ort. Std. Test
apma Sapma

o Kadin 170 [3.80 [0.53 p=0 151 |3.97 [0.56 P=0037 |3.98 0.57 P=0.172
Cinsiyet _ _

Erkek 469 [3.72 |0.56 T=2.071 385 [0.64 T=4.352 (385 0.61 T=1.868

15-19 10 [3.60 [1.19 353 [1.32 3.54 1.31

20-24 133 [3.71 [0.41 3.94 047 3.74 0.48

25-29 199 [3.69 [0.54 p=0 137 |3.82 [0.59 p=0107 |3.80 0.61 P=0.141
Yas 30-34 201 [3.75 [0.54 F=2.381 388 [0.59 F=1.819 [391 0.55 F=2.368

35-39 75 |3.83 [0.62 4.00 [0.67 4.01 0.68

40 veiizeri |21  |3.75 |0.77 391 [1.03 3.86 0.80

flkdgretim |156 |3.63 |0.52 3.73  [0.60 3.72 0.56

Lise 278 [3.73 053 3.77 |06l 3.74 0.57
Ogrenim Onlisans |92 [3.73 [0.62 p=0000 |3.90 [0.70 P=0.117 |3.90 0.72 P=0.183
Durumu Lisans 105 [4.01 [0.48 F=7.887 410 |0.45 F=7.784 [4.00 0.46 F=10.282

Y.Lisans |77 [3.20 [0.84 3.66 |1.09 3.65 0.85

Doktora 1 4.08 4.55 4.29

**(p<0,05 ise anlamli bir fark vardir)
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+ Cinsiyet degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 cinsiyet degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P=0.151>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H10: “Otel
isletmeleri calisanlarinin biirokratik oOrgiit kiiltlirii algisi cinsiyet degiskenine gore

farklilik gostermektedir ™ hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin  destekleyici orgiit kiiltiirii algist cinsiyet degiskenine gore
farklilik gostermektedir (P=0.03<0.05). Yapilan Tukey HSD testi sonucunda; kadin
calisanlarin algilar1 (Ort: 3.97) ile erkek calisanlarin algilar1 (Ort:3.85) arasinda
istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir.Bu durumda
arastirmamizin; H11: “Otel isletmeleri ¢alsanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirli algisi

cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Calisanlarin yenilikgi orgiit kiiltiirii algisi cinsiyet degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P=0.172>0.05). Bu durumda arastirmamizin H12: “Otel
isletmeleri calisanlarinin yenilik¢i Orgiit kiltiirii algis1 cinsiyet degiskenine gore
farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

* Yas degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 yas degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P= 0.137>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H13: “Otel
isletmeleri c¢alisanlarinin biirokratik Orgiit kiiltiirii algist yas degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiltiirii algis1 yas degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P=0.107>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H14: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algist yas degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin yenilik¢i Orgilit kiiltlirii algis1 yas degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P=0.141>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H15: “Otel



178

isletmeleri calisanlariin yenilik¢i orgiit kiiltlirii algis1 yas degiskenine gore farklilik

gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

«  Ogrenim degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 6grenim degiskenine gore farklilik
gostermektedir (P=0.00<0.05). Yapilan Tukey HSD testi sonucunda; Ogrenim
diizeyi ilkokul olanlar ile 6grenim diizeyi lisans olanlarin biirokratik orgiit kiiltiirti
algis1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Ogrenim diizeyi ilkokul
olanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 (Ort:3.63) en diisiik, 6grenim diizeyi lisans
olanlarin biirokratik 6rgiit kiiltiirii algis1 (Ort:4.01) en yiiksek olarak tespit edilmistir.
Bu durumda aragtirmamizin; H16: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit
kiltiri algis1 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi
kabul edilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiltiirti algist 6grenim degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.117>0.05). Bu durumda arastirmamizin H17: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin ~ destekleyici orgiit  kiiltiirii  algist  6grenim  diizeyi

degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin yenilik¢i orgiit kiiltlirti algis1 6grenim degiskenine gore farklilik
gostermemektedir (P=0.183>0.05). Bu durumda arastirmamizin H18: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algist 6grenim diizeyi degiskenine

gore farklilik géstermektedir” hipotezi reddedilmistir.
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Biirokratik Orgiit Kiiltiirii | Destekleyici Orgiit Kiiltiirii Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii
. Std. Std. Std.
Degisken Gruplar Say1 | Ort. Sapma Test Ort. Sapma Test Ort. Sapma Test
Almamis  |291 |3.70 [0.49 3.80 [0.58 3.80 |0.55
Turizm
Ogrenim Lise 127 (379 |0.61 F=6.650 1386 |0.68 F=7.55 1378 |0.67 F=7.93
Durumu
Lisans 114 |3.83 |0.62 4.09 [0.62 4.00 |0.66
0-3 Y1l 40  |3.48 |0.84 3.56 |0.94 3.59 0.90
: 4-6 Y1l 309 |3.76 [0.49 3.90 |0.54 3.89 052
Turizm P=0.096 P=0.114 P=0.113
Sektoriinde 7-9 Y1l 106 |[3.71 |0.57 F=4171 |3.85 [0.64 F=4.46 3.84 |0.64 F=4.662
Calisma Siiresi
W0vive 1184|381 |056 395 0.62 397 |061
Uzerl
0-3 Y1l 431 [3.75 |051 3.88 [0.57 3.88 |0.55
4-6 Y1l 182
Mevcut Otelde 3.78 1060 p=0.074 |>21 1068 p=0112 >4 [0.66 P=0.137
Calisma Siiresi | /-9 Y1l 14 359 10.83 F=2.895 [3.86 [0.82 F=1.588 [3.68 |0.97 F=2.589
0¥ive 115|333 |083 351 |1.01 353 |0.77
Uzer1
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e Turizm alamindaki alinan 6grenim durumu degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi turizmde alinan 6grenim diizeyi
degiskenine gore farkliik gostermemektedir (P=0.112>0.05). Bu durumda
aragtirmamizin; H19: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi
turizmde alinan 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir.” hipotezi

reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirii algist turizmde alinan 6grenim diizeyi
degiskenine gore farkliik gdstermemektedir (P=0.113>0.05). Bu durumda
arastirmamizin; H20: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algis
turizmde alinan 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Calisanlarin yenilik¢i Orgiit kiltiirii algis1 turizmde alinan 6grenim diizeyi
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0.112>0.05). Bu durumda
aragtirmamizin; H21: “Otel igletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgi orgiit kiltlirii algisi
turizmde alinan 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

» Turizm sektoriindeki ¢calisma siiresi degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi turizm sektoriinde ¢alisma siiresi
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0.096>0.05). Bu durumda
aragtirmamizin; H22: “Otel igletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi
turizm sektoriinde ¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 turizm sekoriinde galisma siiresi
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0.114>0.05). Bu durumda
aragtirmamizin; H23: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi
turizm sektdriinde ¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.
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Calisanlarin yenilik¢i orgiit kiltiirii algist turizm sektoriinde calisma siiresi
degiskenine gore farkliik gostermemektedir (P=0.113> 0.05). Bu durumda
arastirmamizin; H24: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgi orgiit kiiltiirii algisi
turizm sektoriinde ¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

« Mevcut otelde ¢alisma siiresi degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algist mevcut otelde calisma siiresi
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0.074 >0.05). Bu durumda
arastirmamizin; H25: “Otel igletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algisi
mevut otelde ¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 mevcut otelde galisma siiresi
degiskenine gore farklilik gostermemektedir (P=0.112 >0.05). Bu durumda
arastirmamizin; H26: “Otel isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici 6rgiit kiiltiirii algist
mevut otelde c¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Calisanlarin yenilik¢i Orglit kiltiirii algisi mevcut otelde c¢alisma siiresi
degiskenine gore farkliik gostermemektedir (P=0.137> 0.05). Bu durumda
arastirmamizin; H27: “Otel isletmeleri calisganlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algist
mevut otelde ¢aligma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi

reddedilmistir.
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Biirokratik Orgiit Kiiltiirii

Destekleyici Orgiit Kiiltiirii

Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii

Std.

Std.

Std.

Degisken Gruplar Say1 | Ort. Test Ort. Test Ort. Test
Sapma Sapma Sapma
Onbiiro 173 3.81 0.48 3.99 0.50 3.97 0.50
M Mutfak 38 3.85 0.48 3.97 0.52 4.01 0.58
evcut :
isletmede | KatHizm. | 121 | 377 | 059 P=0070 | 3.65 | 0.66 P=0063 | 3.66 | 0.64 P=0.123
Calisslan ~ |Muh. Sat. Depo| 92 | 3.85 0.40 F=7.117 4.04 0.48 F=9.014 | 4.04 0.41 F=8.122
Boliim Rest. Bar | 172 | 3.83 | 057 392 | 063 392 | 064
Diger 43 3.75 0.77 3.55 0.90 3.60 0.79
Ust Yont. 29 3.79 0.62 4.25 0.65 4.26 0.66
Otleldekl Orta Y"()nt. 71 4.03 0.59 P=0.306 4.16 0.68 P=0.283 4.18 0.68 P=0.214
Ca 1anin Alt Yont. 30 3.75 0.83 F=15.015 3.42 0.93 F=14.999 3.43 0.91 F=17.087
Pozisyonu Depart
' 509 3.72 0.50 3.85 0.56 3.85 0.53
FElemani
Stajyer 3 2.82 2.34 2.82 2.44 2.81 2.44
Oteldeki | Sozlesmeli | 59 | 340 | 062 340 | 078 348 | 069
Kadro Kadrolu | 563 | 379 | 051 P=0.078  m59/ " 056 P=0.081 "o/ 055 P=0.112
- - F=9.594 - - F=13.879 - - F=10.860
Durumu Gegici 13 3.67 0.45 3.72 0.56 3.81 0.57
Part Time 1 3.26 0.42 3.71 0.54 3.70 0.54

**(p<0,05 ise anlamli bir fark vardir)
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* Mevcut isletmede calisilan boliim degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 isletmedeki boliim degiskenine
gore farklilik gostermemektedir (P=0.07>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H28:
“Otel isletmeleri calisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 ¢alisilan bolim

degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirti algis1 isletmedeki boliim degiskenine
gore farklilik gostermemektedir (P=0.063>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H29:
“Otel isletmeleri calisanlarmin destekleyici orgiit kiiltiirii algisi ¢alisilan boliim

degiskenine gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin yenilikei orgiit kiiltiirti algis1 isletmedeki boliim degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.123>0.05). Bu durumda arastirmamizin, H30: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algist c¢alisilan bolim degiskenine

gore farklilik géstermektedir” hipotezi reddedilmistir.

» Pozisyon degiskeni;

Calisanlarin biirokratik oOrgiit kiiltiirii algis1 oteldeki pozisyon degiskenine
gore farklilik gostermemektedir (P=0.30>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H31:
“Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 pozisyon degiskenine

gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Caliganlarin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 oteldeki pozisyon degiskenine
gore farklilik gostermemektedir (P=0.28>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H32:
“Otel isletmeleri ¢alisanlariin destekleyici orgiit kiiltiirti algis1 pozisyon degiskenine

gore farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin yenilikgi 6rgiit kultiirii algis1 oteldeki pozisyon degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.21>0.05). Bu durumda aragtirmamizin; H33: “Otel
isletmeleri ¢alisanlarinin yenilikgi orgiit kiiltlirii algist pozisyon degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.
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+ Oteldeki kadro durumu degiskeni;

Calisanlarin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 oteldeki kadro degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.07>0.05). Bu durumda arastirmamizin; H34: “Otel
isletmeleri calisanlarinin biirokratik orgiit kiltiirii algis1 kadro degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirti algis1 oteldeki kadro degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.08>0.05). Bu durumda aragtirmamizin; H35: “Otel
isletmeleri galisanlarin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 kadro degiskenine gore
farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

Calisanlarin yenilik¢i oOrgiit kiiltiirti algis1 oteldeki kadro degiskenine gore
farklilik gostermemektedir (P=0.112>0.05) . Bu durumda arastirmamizin; H36: “Otel
isletmeleri caliganlarinin yenilikgi Orgiit kiltiirii algisi kadro degiskenine gore

farklilik gostermektedir” hipotezi reddedilmistir.

4.9. 2. Kariyer Yonetim Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Tiplerine iliskin Korelasyon

Analizi

Korelasyon, degiskenlerin bagimli veya bagimsiz olmasini dikkate almaksizin
aralarindaki iliskinin derecesini ve yoniini ortaya koyan istatistiksel yontemdir.
Degiskenler arasindaki iligkinin derecesine ve yoniine bakmak igin en sik Pearson
katsayist kullanilmaktadir. Pearson katsayisi -1 ile +1 arasinda degerler almaktadir.
Katsayinin negatif olmasi degiskenler arasindaki iligkinin ters orantili oldugunu
gostermektedir (Durmus vd., 2011: 143-146). Degiskenler arasindaki iligskinin
diizeyi, korelasyon katsayisinin 0 - 0,29 arasinda olmasi durumunda zayif veya
disiik, 0,30-0,64 arasinda olmasi durumunda orta, 0,65-0,84 arasinda olmasi
durumunda kuvvetli/yiiksek ve 0,85-1 arasinda olmasi durumunda ise ¢ok

kuvvetli/gok yiiksek seklinde yorumlanabilir (Ural ve Kilig, 2006: 248).
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Tablo 4.18: Kariyer Yonetim Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Tipleri Arasindaki
Korelasyon Analizi

Kariyer Kariyer | Kariyer K:arly-er
. L. N Yonetim
Planlama | gelistirme | yonetim . .
sistemi
Pearson

Birokmatik | Correlation -0.261 -0.265 -0.231 -0.285
OK Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000
Pearson 0.474 0.481 0.449 0.501

Correlation
Yenilik¢i OK |Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000
. |Pearson. 0.428 0.441 0.400 0.453

Destekleyici | Correlation
OK Sig. (2-tailed) 0.000 0.000 0.000 0.000

*p=0,000<0,001

Tabloda orgiit kiiltiirti ve kariyer yonetim bagliklar1 arasindaki korelasyon
matrisi yer almaktadir. Tabloda yer alan tiim degiskenlerin iliskilerinde p = 0,000 <
0,001 = a test sonucu ¢ikmistir. Bu sonuca gore tabloda yer alan tiim pearson

korelasyon katsayilar1 6nemlidir.

Biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer planlama ile
biirokratik orgiit kiiltiiri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Bu sonug itibariyla biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama uygulamalari
arasinda negatif yonde zayif diizeyde bir iligkinin oldugu goriilmistiir (r= -0.261,
p=0.000). H37: “Otel isletmelerinde biirokratik 6rgiit kiiltiirii tipi ile kariyer planlama

uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Yenilikgi orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’e gore kariyer planlama ile
yenilik¢i kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu
sonug itibariyla yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama uygulamalar1 arasinda

pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu goriilmiistiir (r= 0.474, p=0.000).
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H38: “Otel isletmelerinde yenilik¢i orgiit kiiltiri tipi ile kariyer planlama

uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer planlama ile
destekleyici kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir. Bu
sonug itibartyla destekleyici orgit kultir tipi ile kariyer planlama uygulamalar
arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu gorilmustir (r=0.428,
p=0.000). H39: “Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiltiirii tipi ile kariyer

planlama uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer gelistirme arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer gelistirme ile
biirokratik orgiit kiiltiiri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Bu sonug itibariyla biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer gelistirme uygulamalari
arasinda negatif yonde zayif diizeyde bir iligkinin oldugu goriilmiistiir (r= -0.265,
p=0.000). H40:” Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiltirii tipi ile kariyer

gelistirme uygulamalari arasinda pozitif bir iligski vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer gelistirme arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’e gore kariyer gelistirme ile
yenilik¢i kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulunmaktadir. Bu
sonug itibartyla yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer gelistirme uygulamalari arasinda
pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu gorilmiistiir (r= 0.481, p=0.000).
H41: “Otel isletmelerinde yenilik¢i oOrgiit kiltiri tipi ile kariyer gelistirme

uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Destekleyici orgtit kiiltiir tipi ile Kkariyer gelistirme arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ goére kariyer
gelistirme ile destekleyici kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Bu sonug itibartyla destekleyici orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim

sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu
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goriilmiistiir (r=0.441, p=0.000). H42:”Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii
tipi ile kariyer gelistirme uygulamalari arasinda pozitif bir iligski vardir.” Buna gore
hipotezi kabul edilmistir.

Biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer yonetim ile
biirokratik orgiit kiiltliri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Bu sonug itibariyla biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim uygulamalari
arasinda negatif yonde zayif diizeyde bir iliskinin oldugu goriilmiistiir (r= -0.231,
p=0.000). H43: “Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim

uygulamalari arasinda pozitif bir iligki vardir.” hipotezi reddedilmistir.

Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’e goriilmektedir. Tablo 4.18’de gore kariyer yonetim ile
yenilik¢i kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir. Bu
sonug itibariyla yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim uygulamalar1 arasinda
pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu goriilmiistiir (r= 0.449, p=0.000).
H44: “Otel isletmelerinde yenilikgi Orgiit kiltirti tipi ile Kkariyer yonetim

uygulamalari arasinda pozitif bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim arasinda yapilan korelasyon
analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer yonetim ile
destekleyici kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmaktadir. Bu
sonug itibariyla destekleyici orgiit kiiltir tipi ile kariyer yonetim uygulamalar
arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iligskinin oldugu gorilmistir (r=0.400,
p=0.000). H45: “Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiltirii tipi ile kariyer

yonetim uygulamalar arasinda pozitif bir iligki vardir.” hipotezi kabul edilmistir.

Biirokratik orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim sistemi arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18e gore Kariyer
yonetim sistemi ile biirokratik orgiit kiiltiirii arasinda istatistiksel olarak anlamli bir

iligki bulunmaktadir. Bu sonug itibartyla biirokratik orgiit kiilttir tipi ile kariyer
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yonetim sistemi uygulamalar1 arasinda negatif yonde zayif diizeyde bir iliskinin
oldugu goriilmiistiir (r=-0.285, p=0.000). H46: “Otel isletmelerinde biirokratik orgiit
kiltiirti tipi ile kariyer yonetim sistemi uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir.

hipotezi reddedilmistir.

Yenilik¢i orgtit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim sistemi arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’e gore Kkariyer
yonetim sistemi ile yenilik¢i kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Bu sonug itibariyla yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim
sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iligskinin oldugu
gortilmistiir (r= 0.501, p=0.000). H47: “Otel isletmelerinde yenilik¢i orgiit kiiltiirii
tipi ile kariyer yonetim sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir”hipotezi

kabul edilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim sistemi arasinda yapilan
korelasyon analizi sonucu Tablo 4.18’de goriilmektedir. Tablo 4.18’¢ gore kariyer
yonetim sistemi ile destekleyici kiiltiir arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Bu sonug itibartyla destekleyici orgiit kiiltiir tipi ile kariyer yonetim
sistemi uygulamalar1 arasinda pozitif yonde orta diizeyde bir iliskinin oldugu
goriilmistiir (r=0.453, p=0.000). H48: “Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiiri
tipi ile kariyer yonetim sistemi uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir.”

hipotezi kabul edilmistir.

4.9.3. Kariyer Yonetim Sistemi ve Orgiit Kiiltiirii Tiplerine iliskin Regresyon
Analizi

Anket formundan elde edilen verilere uygulanan faktor analizinden sonra otel
isletmelerinin kariyer yonetim sistemi uygulamalarinda etkili olduklar1 6rgiit kiiltiir
tiplerinin etkilerini belirlemek amaciyla ¢oklu regresyon analizi yapilmistir. Coklu
regresyon modeli iki veya daha fazla aciklayici degiskene gerek duyuldugu
durumlarda birden ¢ok aciklayici degiskenli analiz modeli olarak tanimlanmaktadir

(Kalayc1, 2010). Bu arastirmada uygulanan ¢oklu regresyon modeli kariyer yonetim
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sistemi uygulamalarin1 agiklamada ti¢ Orgiit kiiltiir tipini agiklayic1 degisken olarak
kullanildigi modeldir. Regresyon analizi sonuglari tablo 4.19, 4.20, 4.21 ve 4.22°de

gosterilmistir.

Tablo 4.19: Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Kariyer Yonetimi iliskisine Yonelik Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimsiz Stnd.
Degiskenler Beta | Std. Hata Beta t test Test R square
(Constant) (B0) | 2.004 0.144 13.878

Biirokratik(B1) | -0.213 | 0.092 |-0.199 | -2.307 |F=55.927
Yenilikgi(B2) 0.417 0099 | 0423 | 4.225 |P=0.000
Destekleyici(B3)| 0.159 0.093 | 0.166 | 1.720

0.209

*  Bagimlh Degisken Kariyer Yo6netim

**  Biirokratik orgit kiltiirii, yenilik¢i orgiit kiltirti ve destekleyici orgiit kiiltir tipinin Kariyer
yonetimini etkileyip etkilemedikleri, etkiliyorlar ise buna baglh olusabilecek regresyon denklemi
hesaplanmistir.

*** Kariyer Yénetim = 2,004 - 0,213 (Biirokratik OK) + 0,417 (Yenilik¢i OK) + 0,159 (Destekleyici
OK)

Tablo 4.19°daki sonuglara gore, Kariyer yonetimi ile Biirokratik Orgiit
Kiiltiirii, Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii ve Destekleyici Orgiit Kiiltiirii arasindaki ¢oklu
dogrusal regresyon modeli anlamli bulunmustur (F=55.927; p<0,001). Buna gore,
coklu dogrusal regresyon modeli i¢in bulunan regresyon katsayilari anlamlidir ve
sifira esit degildir. Bir diger anlatimla, modele iliskin bulunan en az bir regresyon

katsayisi sifirdan farklidir.

Biirokratik orgiit kiltiir tipi kariyer yonetim uygulamalarini negatif yonde
etkilemistir. Elde edilen bu sonug; H49: “Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirti
tipi kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer yonetim uygulamalarin1 pozitif yonde
etkilemistir. Elde edilen bu sonug; H50: “Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer
yonetim uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.



190

Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi kariyer yonetim uygulamalarini pozitif yonde
etkilemistir. Elde edilen bu sonug; H51: “Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi kariyer yonetim

uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.20: Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Kariyer Planlama Iliskisine Y&nelik Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimsiz Stnd.
Degiskenler Beta |Std. Hata Beta t test Test R square
Sabit(B0) 1.928 0.144 13.360

Biirokratik (B1) -0.138 0.092 -0,142 | -1,494 |F=64.472
Yenilikgi ($2) 0.398 0.099 0.398 | 4.036 | P=0.000

Destekleyici (B3) | 0,250 0.093 0.230 | 2.713

*  Bagiml degisken kariyer planlama

**  Biirokratik orgiit kiiltiiri, yenilik¢i orgiit kiiltiirti ve destekleyici orgiit kiiltir tipinin Kariyer
planlama uygulamalarin1 etkileyip etkilemedikleri, etkiliyorlar ise buna bagli olusabilecek
regresyon denklemi hesaplanmustir.

*** Kariyer Planlama = 1,928 - 0,138 (Biirokratik OK) + 0,398 (Yenilik¢i OK) + 0,250 (Destekleyici
OK)

0.233

Tablo 4.20°deki sonuglara gore, Kariyer planlama ile Biirokratik Orgiit
Kiiltiiri, Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii ve Destekleyici Orgiit Kiiltiirii arasmdaki ¢oklu
dogrusal regresyon modeli anlamli bulunmustur (F=64.472; p<0,001). Buna gore,
coklu dogrusal regresyon modeli i¢in bulunan regresyon katsayilari anlamlidir ve
sifira esit degildir. Bir diger anlatimla, modele iliskin bulunan en az bir regresyon

katsayist sifirdan farklidir.

Biirokratik orgiit kiltir tipleri kariyer planlama uygulamalarini negatif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H52: “Biirokratik orgiit kiltiir tipi kariyer

planlama uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi reddedilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer planlama uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonu¢ H53: “Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer

planlama uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.
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Yenilik¢i orgiit kiltiir tipi kariyer planlama uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonug¢ H54: “Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi kariyer

planlama uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 4.21: Orgiit Kiiltiir Tipleri ve Kariyer Gelistirme Iliskisine Y&nelik Regresyon
Analizi Sonuglari

Bagimsiz Std. Stnd.
Degiskenler Beta Hata Beta t test Test R square
Sabit(0) 1.907 0.149 12.810

Biirokratik (B1) |-0,095 |0.095 |-0.094 |-0,996 |F=66.274
Yenilik¢i (B2)  |0.404 |0.102 |0.390 |3.966 |P=0.000

Destekleyici (33) | 0,224  |0.095 |0.199 |2.356

*  Bagimh Degisken Kariyer Gelistirme

**  Biirokratik orgiit kiiltiirii, yenilik¢i Orgiit kiiltiirti ve destekleyici orgiit kiiltiir tipinin Kariyer
gelistirme uygulamalarimi etkileyip etkilemedikleri, etkiliyorlar ise buna bagli olusabilecek
regresyon denklemi hesaplanmustir.

*** Kariyer Gelistirme = 1,907 - 0,095(Biirokratik OK) + 0,404 (Yenilik¢i OK) + 0,224
(Destekleyici OK)

0.238

Tablo 4.21“deki sonuglara gore, Kariyer gelistirme ile Biirokratik Orgiit
Kiiltiiri, Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii ve Destekleyici Orgiit Kiiltiirii arasmdaki ¢oklu
dogrusal regresyon modeli anlamli bulunmustur (F=66.274; p<0,001). Buna gore,
coklu dogrusal regresyon modeli i¢in bulunan regresyon katsayilari anlamlidir ve
sifira esit degildir. Bir diger anlatimla, modele iliskin bulunan en az bir regresyon

katsayist sifirdan farklidir.

Biirokratik orgiit kiiltiir tipi kariyer gelistirme uygulamalarini negatif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H55: “Biirokratik orgiit kiltiir tipi kariyer

gelistirme uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi reddedilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer gelistirme uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H56: “Destekleyici orgiit kiilttir tipi kariyer

gelistirme uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul edilmistir.

Yenilik¢i orgiit kiiltiir tipi kariyer gelistirme uygulamalarini pozitif yonde
etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H57: “Otel isletmelerinde yenilik¢i Orgiit
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kiiltira tipi kariyer gelistirme uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi

kabul edilmistir.

Tablo 4.22: Orgiit Kiiltiirii Tipleri ve Kariyer Yonetim Sistemi Iliskisine Y6nelik
Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz Std. Stnd. R
Degiskenler Beta Hata Beta test Test square
Sabit(B0) 1.943 0.134 14.530

Biirokratik (f1) |-0.231 0.085 -0.225 |-2.710 |E=74.410
Yenilik¢i (2)  |0.405 0.091 [0429 [4.428 |P=0.000
Destekleyici ($3) |0.130 0.086 0.142 1.516

*  Bagimh Degigsken Kariyer Yonetim Sistemi

**  Biirokratik orgiit kiltirii, yenilikgi orgiit kiiltiira ve destekleyici orgiit kiiltiirtiniin kariyer
yonetim sistemini etkileyip etkilemedikleri, etkiliyorlar ise buna bagli olusabilecek regresyon
denklemi hesaplanmustir.

*** Kariyer Yonetim Sistemi = 1,943 - 0,231 (Biirokratik OK) + 0,405 (Yenilik¢i OK) + 0,130
(Destekleyici OK)

0.260

Tablo 4.22deki sonuglara gore, Kariyer yonetim sistemi ile Biirokratik Orgiit
Kiiltiirii, Yenilik¢i Orgiit Kiiltiirii ve Destekleyici Orgiit Kiiltiirii arasindaki ¢oklu
dogrusal regresyon modeli anlamli bulunmustur (F=74.410; p<0,001). Buna gore,
coklu dogrusal regresyon modeli i¢in bulunan regresyon katsayilari anlamlidir ve
sifira esit degildir. Bir diger anlatimla, modele iliskin bulunan en az bir regresyon

katsayisi sifirdan farklidir.

Biirokratik orgiit kiltiir tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarin1 negatif
yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H58: “Biirokratik orgiit kiiltiir tipi
kariyer yonetim sistemi uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi

reddedilmistir.

Destekleyici orgiit kiiltiir tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarini pozitif
yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H59: “Destekleyici orgiit kiiltiir tipi
kariyer yonetim sistemi uygulamalarii pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul

edilmistir.
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Yenilik¢i orgiit kiltiir tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarint pozitif
yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug; H60: “Yenilikei orgiit kiiltiir tipi kariyer
yonetim sistemi uygulamalarii pozitif yonde etkilemektedir” hipotezi kabul

edilmistir.

Tablo 4.23: Hipotez Testi Sonuglari

H1 Otel igletmeleri ¢aliganlarimin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin

algilar cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
Ho Otel igletmeleri ¢aliganlarimin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iligkin

algilar1 yas degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL
H3 Otel igletmeleri ¢aliganlarimin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin

algilar1 6grenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL

Otel igletmeleri ¢aliganlarimin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin
H4 |algilari turizmde alinan Ogrenim dizeyi degiskenine gore farklilik

gostermektedir KABUL

Otel igletmeleri ¢aliganlarimin kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin
H5 |algilar1 turizm sektoriinde c¢alisma siiresi degiskenine gore farklilik

gostermektedir KABUL
H6 Otel isletmeleri ¢aligsanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin

algilar1 mevcut otelde ¢aligma siiresine gore farklilik gostermektedir KABUL
H7 Otel isletmeleri ¢aligsanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin

algilari isletmedeki boliim degiskenine gore farklilik gdstermektedir KABUL
Hs Otel isletmeleri ¢aligsanlarinin Kariyer yonetim sistemi uygulamalarina iliskin

algilar1 pozisyon degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL
H9 Otel isletmelerinin ¢alisanlarmin Kariyer ydnetimsistemi uygulamalarina

iliskin algilar1 kadro degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL
H10 Otel isletmeleri c¢alisanlarmin birokratik orgiit kiltiiri  algis1  cinsiyet

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H11 Otel isletmeleri calisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 ¢alisanlarin

cinsiyet degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL
H12 Otel isletmeleri c¢alisanlarmin yenilik¢i orgiit kiiltiri  algisi  cinsiyet

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H13 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algis1 yas degiskenine

gore farklilik gostermektedir RED
H14 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiiri algist yas degiskenine

gore farklilik gostermektedir RED
H15 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i Orgiit kiltliri algis1 yas degiskenine

gore farklilik gostermektedir RED
H16 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algist 6grenim diizeyi

degiskenine gore farklilik gostermektedir KABUL
H17 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 6grenim diizeyi

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H18 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algist 6grenim diizeyi

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H19 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiiri algist turizmde alinan

ogrenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H20 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algisi turizmde alinan

Ogrenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H21 Otel isletmeleri ¢alisanlarmin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algis1 turizmde alinan

Ogrenim diizeyi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
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H22 | Otel isletmeleri ¢alisanlarinin biirokratik 6rgiit kiiltiirii algis1 sektorde galigma

stiresi degiskenine gore farklilik gdstermektedir RED
H23 Otel isletmeleri g¢alisanlarinin destekleyici oOrgiit kiiltiirii algis1 sektorde

caligsma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
Ho4 Otel isletmeleri ¢aliganlarimin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algis1 sektorde ¢aligma

stiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H25 Otel isletmeleri ¢alisanlarmin biirokratik orgiit kiiltiirti algist mevut otelde

caligsma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H26 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin destekleyici orgiit kiiltiirii algis1 mevut otelde

caligsma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H27 Otel isletmeleri g¢aliganlarinin yenilikgi Orgiit kiiltlirii algist mevut otelde

caligsma siiresi degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H28 Otel igletmeleri ¢aliganlarinin biirokratik Orgiit  kiltiiri  algisibolim

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H29 Otel isletmeleri ¢aliganlarinin destekleyici orgiit kiltiirii algist boliim

ddegiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H30 Otel igletmeleri galiganlarinin yenilikei 6rgiit kiiltiirii algis1 bolim degiskenine

gore farklilik gostermektedir RED
H31 Otel igletmeleri calisanlarinin biirokratik orgiit kiiltiirii algist  pozisyon

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H32 Otel igletmeleri ¢aliganlarinin destekleyici orgiit kiltirii algist pozisyon

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H33 Otel isletmeleri c¢alisanlarimin  yenilikgi  orgilit  kiltiiri  algisipozisyon

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H34 Otel igletmeleri ¢alisanlarinin  biirokratik  Orgiit  kiiltiiric  algisikadro

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H35 Otel isletmelerinin ¢alisanlarimin destekleyici 6rgiit kiltirti algist kadro

degiskenine gore farklilik gostermektedir RED
H36 Otel isletmeleri ¢alisanlarinin yenilik¢i orgiit kiiltiirii algisikadro degiskenine

gore farklilik gostermektedir RED
H37 Otel isletmelerinde  birokratik  orgiit  kaltir  tipi  ile  kariyer

planlamauygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir RED
H38 Otel isletmelerinde yenilik¢i Orgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
H39 Otel isletmelerinde destekleyiciorgiit kiiltiir tipi ile kariyer planlama

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
H40 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiltar tipi ile kariyer gelistirme

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir RED
Ha1 Otel isletmelerinde yenilikgiorgiit kultiir tipi ile kariyer gelistirme

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
H42 Otel igletmelerinde destekleyici oOrgiit kiiltiiri tipi ile kariyergelistirme

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
H43 Otel isletmelerinde burokratik Orgiit kiiltiirii tipi ile Kkariyer yonetim

uygulamalar1 arasinda pozitif bir iliski vardir RED
Ha4 Otel isletmelerinde yenilikgi orgiit kiltiirti tipi ile Kkariyer yonetim

uygulamalari arasinda pozitif bir iligski vardir KABUL
H45 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer gelistirme

uygulamalari arasinda pozitif bir iligski vardir KABUL
H46 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirti tipi ile kariyer yonetim sistemi

uygulamalar arasinda pozitif bir iligki vardir RED
Ha7 Otel igletmelerinde yenilik¢i Orgiit kiltirci tipi ile kariyer yonetim sistemi

uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
H48 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiirii tipi ile kariyer yonetim sistemi

uygulamalari arasinda pozitif bir iliski vardir KABUL
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Tablo 4.23: Hipotez Testi Sonuglart Devami

H49 | Otel isletmelerinde biirokratik orgiit  kiiltiirii  tipi  Kariyer yonetim
uygulamalarmi pozitif yonde etkilemektedir RED
H50 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiltiirii tipi  kariyer yonetim
uygulamalarmipozitif yonde etkilemektedir RED
H51 Otel isletmelerinde yenilikgi Orgiit kiltiiric  tipi  kariyer  yOnetim
uygulamalarmipozitif yonde etkilemektedir RED
H52 Otel isletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirtt  tipi  kariyer planlama
uygulamalarmi pozitif yonde etkilemektedir RED
H53 Otel igletmelerinde destekleyici orgiit kiltirii tipi kariyer planlama
uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir KABUL
H54 Otel isletmelerinde yenilikgi Orgiit kiltiirih  tipi  kariyer planlama
uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir KABUL
H55 Otel isletmelerinde biirokratik Orgiit kiltirii tipi  Kkariyer gelistirme
uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir RED
H56 Otel isletmelerinde destekleyici orgiit kiiltiira tipi  kariyer gelistirme
uygulamalarinipozitif yonde etkilemektedir KABUL
H57 Otel isletmelerinde yenilik¢i Orgiit kiltirii tipi  kariyer gelistirme
uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir KABUL
H58 Otel igletmelerinde biirokratik orgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi
uygulamalarinipozitif yonde etkilemektedir RED
H59 Otel isletmelerinde destekleyici 6rgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi
uygulamalarina pozitif yonde etkilemektedir KABUL
H60 Otel isletmelerinde yenilikgi orglit kiiltiri tipi Kariyer yonetim sistemi
uygulamalarimi pozitif yonde etkilemektedir KABUL
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SONUC VE ONERILER

Aragtirmamizin  sonuglarindan; katilimcilarin - kariyer yonetim  sistemi
uygulamalarina iliskin gortsleri genel olarak incelendiginde, orta diizeyin tizerinde
oldugu goriilmektedir. Bu da kariyer planlama siirecinde yer alan kurumsal
degerlendirme, pozisyonu tanimlama, personeli belirleme, kariyer hedeflerinin
belirlenmesi, pozisyonla bireyin 6zelliklerinin karsilastirilmasi ve kariyer gelistirme
programlarinin igerisinde yer alan kogluk, mentorluk, kariyer rehberligi, kariyer
danigmanhigi, kariyer yonetimi uygulama siirecinde yer alan terfi, ise alma, isten
¢ikarilma, emeklilik ve orgiitsel yedekleme gibi uygulamalarin Dogu ve Giineydogu
Anadolu bolgesinde yer alan dort ve bes yildizli otel isletmelerinde etkili bir sekilde
uygulandigi sdylenebilir. Otel isletmelerimizin ¢ogunlugunun zincir isletme olusu ve
kiiresel pazarda yer almalar1 kariyer yonetim sistemi uygulamalarina verilen 6nemi

dogrular niteliktedir.

Dogu ve Giineydogu’daki otel isletmelerinin kariyer yonetim sistemi
uygulamalarin1 agiklamada belirli 6rgiit kiltiiri tiplerinin ne dlgiide gegerli oldugu
diger bir ifadeyle kariyer yonetim sistemi uygulamalarini agiklama derecesini
belirlemek ic¢in ¢oklu regresyon analizleri yapilmistir. Analiz degerleri dikkate

alinarak su sonuglara ulagilmistir:

Orgiit kiiltiirii tiplerinden biirokratik orgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi
uygulamalarin1 pozitif yonde etkilemektedir hipotezi reddedilmistir. Literatiirde
belirtildigi iizere kariyer yonetiminin, hiyerarsik yapilanmanin oturdugu, rol ve
statiilerin belirgin oldugu kurumlarda uygulanmasinin daha kolay oldugu sdylenebilir
(Findikg¢1, 1999:348). Yani tam anlamiyla kariyer yonetimi ve programlarinin biiyiik
capl isletmeler tarafindan uygulandigi ifade edilmistir. Ancak arastirmamizda ¢ikan

sonuglar boyle bir durumun otel isletmeleri agisindan gegerli olmadigimni gostermistir.
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Destekleyici orgiit kiiltiirii tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarini pozitif
yonde etkilemektedir hipotezi kabul edilmistir. Literatiirde destekleyici kiiltiirlerin
Ozellikle calisanlarina her tiirlii imkan ve ortami olusturarak onlarin gelecekleri ile
ilgili planlarina (kariyer planlama, gelisim, daha fazla tcret alma vb.) yardimci
olmay1 amagladiklar1 bir yapidan s6z edilmektedir (Soysal, 2006:9). Arastirmamizda
¢ikan sonuglar da bu durumu destekler niteliktedir.

Yenilik¢i orgit kultiiri tipi kariyer yonetim sistemi uygulamalarini pozitif
yonde etkilemektedir hipotezi kabul edilmistir. Literatiirde, Leibowitz vd., (1986 )’
nin siirekli yenilenme ve degisimi vurgulayan yenilik¢i kiiltiir tiplerinde kariyer
yonetim sistemi uygulamalarinin etkin isleyisini gérmenin miimkiin oldugunu

belirtmislerdir. Arastirmamizda ¢ikan sonuglar da bu durumu destekler niteliktedir.

Bu sonuglar 1s18inda; Otel isletmelerinde kariyer yonetim sistemi (kariyer
yonetimi, kariyer planlama ve Kariyer gelistirme) uygulamalari tim personeli
kapsamali ve iist yonetim tarafindan desteklenmelidir. Aksi halde bazi personelin
kayrildig1 diistincesi orgiitte gatisma ve performans kaybina neden olacaktir. Kariyer
planlama uygulamalar1 ¢ergevesinde otel isletmelerinde c¢alisanlarin {istlenmesi
istenen gorevler belirlenerek, o is igin galisanlarda olmasi gereken bilgi, yetenek ve
deneyimlerin tespit edilmesi gerekmektedir. Boylece, calisanlar belirlenen kariyer
hedeflerine ulasmak ic¢in daha fazla motive edilmis olacaktir. Ayrica, insan
kaynaklar1 departmani tarafindan kariyer planlama uygulamalar ile ilgili otel

isletmelerinde ¢alisan tiim personele bilgi vermesi daha dogru bir yaklagim olacaktir.

Bununla birlikte kariyer duraganligi donemine girmis iggorenler, insan
kaynaklar1 departmani tarafindan tespit edilerek duraganligin nedenleri arastiriimali,
bilgi ve teknolojik gelismeler acgisindan yetersiz olan isgorenlere gerekli egitim
programlar1 verilmeli veya ayn1 kademedeki farkli iglere yonelmeyi (yatay ilerleme)
saglama gibi ¢oziimler iiretilmelidir. Kariyer gelistirme uygulamalar1 gergevesinde
otel isletmelerinde calisanlara, mesleki gelisimlerine katkida bulunabilecek egitim
programlar1 departmanlara ve Kkariyer hedeflerine gore diizenlenmelidir. Ayrica bu

egitim programlar1 belirlenirken isgorenlerin zayif ve giiglii yonleri tespit edilerek
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hazirlanmasina dikkat edilmelidir. Egitim programlari, 6nbiiro ve kat hizmetleri,
yiyecek-icecek yoOnetimi, satis ve pazarlama, bilgi teknolojilerini kullanma gibi
konularda belirli periyotlarda calisanlara sunulmalidir. Bununla birlikte bu egitim

programlarinin siirekliliginin saglanmasi1 konusuna da gereken 6nem verilmelidir.

Otel isletmeleri, iyi yapilandirilmis, etkili bir kariyer yonetimi sistemi
uygulamalarini saglayabilmek i¢in c¢alisanlarimin hedeflerini destekleyen, yeni
kariyer gelisim firsatlarimi ¢alisanlarina aktaran, birlikte 6grenmeyi savunan insan
odakl1 destekleyici ve gelismeye, risk almaya, biiyiimeye 6nem veren yenilik¢i orgiit
kiltir tiplerine yakin olmalidir. Otel isletmeleri, etkili bir kariyer yonetim sistemi
uygulamalar1 ile c¢alisanlarmin motivasyonunu artirarak Orgiitsel etkinligi ve
verimliliklerini de yiikseltebileceklerdir. Ileride yapilacak arastirmalarda; farkli drgiit
kiltart tiplerinin kariyer yonetim sistemi uygulamalarini ne diizeyde etkiledigi
incelenebilir. Sektor olarak da farkli isletmelerin incelenmesi konuya farkli bir bakis

agis1 getirecektir.
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EK-1: KARIYER YONETIM SISTEMIi VE ORGUT KULTURU ANKETI

Sayin Katilimci;

Bu anket “Calisanlara Gére Orgiit Kiiltiiriiniin Kariyer Yénetim Yaklasimina
Etkisi: Dogu Anadolu ve Giineydogu Anadolu Bolgesi’nde Dort ve Bes Yildizli Otel
Isletmelerinde Arastirma” baslikli doktora tezi igin veri toplama araci olarak
hazirlanmistir. Vereceginiz cevaplar, bilimsel bir ¢alismada kullanilacagindan isim
belirtmenize gerek olmayip, elde edilen bilgiler kesinlikle aragtirmanin amaci diginda

kullanilmayacaktir.

Katkilarimizdan dolayr simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.

DANISMAN Ogretim Gérevlisi Giil GUN
Dog. Dr. Neslihan DERIN Bitlis Eren Universitesi

[nonii Universitesi Kale Meslek Yiiksekokulu Ahlat Meslek Yiiksekokulu

E mail: nderin@inonu.edu.tr E mail: ggun@beu.edu.tr

I.BOLUM: KiSISEL BiLGi FORMU
Anket Formunu Dolduran Kisiye Yonelik Bilgiler

1. Cinsiyetiniz: ()Kadin () Erkek

3. Ogrenim Durumunuz:
() Tlkdgretim ()Lise () Onlisans () Lisans () Yiiksek Lisans () Doktora

4. Turizm alaninda almis oldugunuz egitim

() Almadim () Kurs () Lise Egitimi () Lisans Egitimi
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Turizm Alaninda Toplam Calisma Siireniz Ne Kadardir? ....Y1l .. Ay

. Bu Isletmede Kag Yildir Calistyorsunuz? ..... Yil.... Ay

. Otelin hangi béliimiinde ¢alisiyorsunuz?

() Onbiiro() Mutfak ()Kat Hizmetleri
()Muhasebe-Satinalma-Depo () Restoran ve Bar
(ODiger (belirtiniz).........cccoevriiiiiniinienannnnn.

. Otelin organizasyon yapisinda hangi basamakta gérev yapiyorsunuz?
()Ust. Yonetici (Gen. Miid. — Gen. Miid. Yrd. — Departman Miid.)
() Orta Yonetici (Departman Miid. Yrd. — Sef)

(AIt Yonetici (Departman Elemanti)

. Oteldeki kadro durumunuz nedir?

() Stajyer Eleman() Sézlesmeli Eleman( ) Kadrolu Eleman

() Gegici Eleman () Part Time Eleman
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Genel olarak isletme yapisi nitelikleri ve isgérme siiregleri bakimindan

calismakta oldugunuz bu is yerinin kendine haz 6zelliklerinin asagida tanimlanan 24

ayr1 durumla ne dlglide bagdastigina iliskin segenegi bir gember alarak isaretleyiniz

g £ D) s N
. . s' E E; E S c E - .E
Calhistigim bu SIRKET, = S| oE S| gE 5%
Sira £ E‘ S S = £ Sl B E
Genel olarak, = E|RE | EF @2
3 v SE M| SE %8
M = = m =
o N oM B N> s
.- < o
= o
1 Is faaliyetlerinde risk alabilen 1 2 3 4 5 A
2 Tiim calisanlarin igbirligi yaptigi 1 2 3 4 5 B
3 | Hiyerarsik bir yapisi olan 1 2 3 4 5 C
4 | Formalitelere 6nem veren 1 2 3 4 5 D
5 Is siireglerini Q_ahsanlarlna onem vererek 1 2 3 4 5 E
sonu¢landirmak isteyen
6 Is siireglerini i calisanlardan ) 'f;ok, isin 1 2 3 4 5 F
sonu¢lanmasina 6nem vererek yiiriiten
7 | Yaraticiliga, yenilik¢ige deger veren 1 2 3 4 5 G
8 Cahsanlarlr.n, islerinde basarili olmalar1 igin 1 2 3 4 5 H
cesaretlendiren
9 Calisanlartyla sosyal iliskiler kuran 1 2 3 4 5 [
10 | Yapisal (biirokratik) yonii fazla olan 1 2 3 4 5 J
11 Isnler"ln sonuglanmasi i¢in c¢aliganlarina is 1 2 3 4 5 K
yiikii ve zaman agisindan baski uygulayan
12 | Calisanlarina talimat vererek destek olan 1 2 3 4 5 L
13 | Is yasamina canlilik, heyecan katan 1 2 3 4 5 M
14 | Kuralc1 bir yapisi olan 1 2 3 4 5 N
15 | Caliganlaria bireysel 6zgiirliik veren 1 2 3 4 5 O
16 | Calisanlarina adil davranan 1 2 3 4 5 P
17 | Calisanlar1 i¢in giiven veren 1 2 3 4 5 Q
18 | Is faaliyetlerinde miicadeleci, atak olan 1 2 3 4 5 R
19 | Girigimci bir nitelige sahip 1 2 3 4 5 S
20 | Kat1 bir igletme yapisi olan 1 2 3 4 5 T
21 | Is faaliyetlerinde ihtiyatli davranan 1 2 3 4 5 U
22 | Caligsanlarina giivenen 1 2 3 4 5 V
23 | Is faaliyetlerinde atilimei, cesur davranan 1 2 3 4 5 W
24 | Otoriter bir igletme yapisi olan 1 2 3 4 5 X

c,d,j,Int,ux = biirokratik
a,f,g,k,m,r,s,w = yenilikg¢i
b,e,h,1,0,p,q,v = destekleyici
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Sayin Katilimei,

£
Liitfen asagida belirtilen ifadelere katilma derecenizi, asagida verilen| g e e = g
puanlamaya gore Sizin i¢in uygun olan segenegi isaretleyerek belirtiniz. ; 5|3, g £ %
1= Hig¢ Katilmiyorum, 2| S8 g 2. %
2= Az Katiliyorum, E = E zZ | =
3= Orta Diizeyde Katiltyorum E SlsE 2| &
4= Cok Katiliyorum, | 3 o X = %
5= Tamamen Katiliyorum = o %
BU ISLETMEDE; =
1- Terfi, ¢alisanlarin niteliklerine gore adil bicimde uygulanir. 1123 |4]5
2- Ust gorevlere iliskin personel agig: terfi yoluyla isletme iginden karsilanir.| 1 |2 | 3 | 4 | 5
3- Ise alimlarda isin niteligine uygun personel se¢imi yapulir. 1123 4]5
4- Isten ¢ikarilmada ¢alisanlarin verimliligi goz dniinde bulundurulur. 1123|465
5- Emeklilik hakki kazanan verimliligi yiiksek personelin isletmede kalmasi
o 112|345
tesvik edilir.
6- Tepe yonetimi agisindan 6nemli gorevler igin alternatif adaylar yetistirme 11203]als
anlayis1 vardir.
7- Calisanlara, mesleginde ilerleme (yiikselme) konularinda gerekli yardim| 1121345
saglanir.
8- Yoneticiler ile bir araya gelinen toplantilarda, personelin, sorunlart ve
_ 112|345
beklentileri ortaya konulur.
9- Cakisanlarn mesleki gelisimlerini ve o6zel yeteneklerini belirleyecek
. 1(12|13]4]5
cesitli testler uygulanir.
10-Calisanlarin gorevlerine iligkin yetki ve sorumluluklar belirlenir. 1123|465
11-Personelin gelecekte ¢alisabilecegi islerin planlamasi yapilir. 112]3]|4]|5
12-Her calisanin bilgi, yetenek, deneyim ve kariyer beklentileri belirlidir. 112|345
13-Caligsanlarin yeteneklerine gére uygun ig/gorev verilir. 11213 |4]5
14-Calisanlarin gérevlerinde ne kadar basarili olduklar1 degerlendirilir. 112|345
15-Calisanlarin iist gorevlere ulasabilmesi igin izleyecekleri yollar 6nceden| 11213als
belirlenir.
16-Calisanlara karsilasabilecekleri problemlerin ¢6ziimiine yonelik gerekli 11213lals
bilgiler verilir.
17-Calisanlarin  hedeflerine ulagsmalarim kolaylagtiracak konferans ve 11213|als
seminer gibi uygulamalar gergeklestirilir.
18-Calis anlar, isletme igerisinde farkli bolim ve islerde ¢alistirilmak tizere
oo e 1(2|13]4]|5
gerektiginde yer degistirilir.
19- Ise yeni baslayan personel icin gerekli olan bilgi ve egitim verilir. 112345
20-Calisanlarin mesleki gelisimlerine katkida bulunabilecek isletme iginde
PSRN N ) 112]3|4]|5
ve disinda gesitli egitim programlari diizenlenir.
21-Calisanlara deneyim, sorumluluk ve tesvik edici ozellikler kazandirmak 11213lals
icin yapilan igin kapsami genisletilir.
22-Calisanlara gelecekte hangi iste calisabilecekleri ve bu islerin gerekleri 1121314als

hakkinda bilgi verilir.

1- 6 ‘mc1 ifadeler kariyer yonetimi, 7-15’inci ifadeler arasi1 kariyer planlama ve 16

22’inci ifadeler ise Kariyer gelistirme boyutunu olusturmaktadir.
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