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Boliim 13

GELECEKTE KARIYER
YONETIMI

Ahmet Cevat Acar - Riza Demir

13.1. GIRIS

Kariyer, insanlarin iktisadi konum ve rolleri(isleri)nin zaman stirecindeki
gelisim ve siralanisini icerir. Bireylerin is/calisma kariyerleri de ¢ogunlukla
aymni veya farkli orgiitsel baglamlarda gerceklesir. Bireylerin kariyer hareketle-
ri, tistlendikleri islerin hiyerarsik diizeyi ve mesleki konumu bakimindan co-
gunlukla dikey olarak terfi ve yatay olarak da yakin isler arasinda yatay yon-
de, bazen de asag1 dikey hareket seklinde gerceklesir. Hem bireyler, hem de
orgiitler, bu hareketlerin amaclar1 bakimindan uygun ve gelisimsel bir nitelik
gostermesini beklerler. Bu nedenle kariyer yonetimi, bireyler acisindan is sahi-
bi olma ve calisma ile ulasilmak istenen hedeflere ulasma; 6rgtitler bakimindan
da is-isgéren uyumu ve is giicinden et etkin bicimde yararlanma agisindan
onemli, bireysel ve orgiitsel bir faaliyettir.

Bireyler ve orgiitler acisindan 6nemli bir olgu/stirec olan kariyer yonetimi-
nin gelecekte nasil olacag, bireyleri ve orgtitleri etkileyen cevresel, drgiitsel ve
bireysel degismelere bagli bir konudur. Hayatin her alaninda yasanan ve git-
tikce hiz1 artan degisimler, birey ve orgttleri etkilemektedir. Cok yonlii ve hizli
degisim, ayn1 zamanda, birey ve orgiitleri kusatan gevrenin daha “degisken”
ve “istikrarsiz” olmasina yol agmakta, diger konular gibi kariyer yonetiminin
geleceginin ongorilebilirligini de zorlastirmaktadir. Bu kisitlara ragmen, diger
olgu ve olaylarda oldugu gibi, kariyer yonetiminin gelecegine iliskin tahminler
de esas olarak simdiye kadar kariyer yonetimiyle iliskili faktér ve durumlarda
yasananlara bakilarak yapilmak durumundadir.

331
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Hayatin her alaninda yasanan ekonomik, toplumsal, teknolojik vb. degi-
sikliklerin artarak devam etmesi; orgiitleri ve bireyleri ge¢mise kiyasla daha
degisken/istikrarsiz ve bir gevrede faaliyet gosterme durumuyla ytz yiize
birakmaktadir. Ozellikle teknolojik gelismelerin, is ve meslekleri ve gerekli
isgoren niteliklerini 6nemli 6l¢tide etkiledigi, sanayi ve tarim basta olmak tize-
re tim sektorlerde is giicti talebini ciddi oranda azalttig1, ekonomik ve sosyal
faktorlerin de bu trendi hizlandirdig: gozlenmektedir. Bu baglamda, 6zellikle
genclerin ve ileri yastaki kisilerin issizligi biiytiyen bir sorun olarak ortaya ¢ik-
maktadir. Ayrica, islerin niteligi degismekte, baz1 isler 6nemini kaybetmekte
ve yok olmaya dogru gitmekte, ayn1 zamanda bazi yeni isler de yayginlik ve
onem kazanmakta, bu esnada esnek diye adlandirilan calisma yontemleri de
yayginlasmaktadir. Teknolojinin is gticii talebini azaltic1 etkisi, gegmisten fark-
I1 olarak, zihinsel emek gerektiren beyaz yakali ve yonetsel islerde de daha
fazla yasanmaktadir. Kiiresellesme, artan rekabet, gittikce siklasan ekonomik
durgunluk ve krizler, hiitkiGmetin ekonomik ve sosyal politikalari ile sosyal ve
demografik degismeler de istihdamdaki daralma ve esnekligi artirmaktadir.

Sozu edilen cevresel degisiklikler isletmelere, akilli teknolojilerden ve dis
kaynaklardan yararlanma, kiigiilme, orgiit yapr ve siiregleri ile ¢alisma sistemlerin-
de esneklik, isgoren cesitliligi(diversity) ve hareketlilig¢inin artmasi, diizenli istihdama
konu mevki ve isgorenlerin payimin azalmasi, gegici-esnek istihdamin yayginlasmasi
vb. seklinde yansimaktadir. Bu cercevede, orgiitlerin kariyer yonetimi politika,
sistem ve uygulamalar1 da degismektedir.

Genel ve orgiitsel cevrede yasanan degismeler, bireylerin kariyer tutumn ve
davramiglarim da etkilemektedir. Ulusal smurlar1 asar sekilde genisleyen is gticti
piyasasinda da rekabetin artmasi ve emek talebinin daralarak daha esnek hale gel-
mesi, bireyler acisindan issizligin artmasi, 6zellikle gencler bakimindan is bulma-
nin zorlasmasi, daha sik is ve isletme degistirme, is gilivencesi ve ticret vb. istthdam
kosullarinda zayiflama, beceri ve yetkinliklerini genisletme ve gelistirme ihtiyaci-
nin artmasi, kariyer yonetimi sorumlulugunun orgtitlerden bireylere kaymasi gibi
sonuclara yol agmaktadir. Bu degismeler ayrica, bagimsiz ve birden cok is yapa-
bilme, potansiyelini daha iyi degerlendirme, is-aile dengesini saglama, degisimle-
rin zorlamastyla da olsa yetkinliklerin gelistirilmesi ve isttihdam edilebilirligin art-
masl, uzaktan galisma vb. esnek sistemlerin yayginlasmasi ile zaman kayiplarmin
azalmasi gibi “olumlu” imkan ve sonugclar1 da ortaya gikarmaktadir.

Yukarida 6z olarak deginilen hususlar, bireyler ve trgiitler acisindan kariyer
yonetimindeki degisimin yonti ve gelecekte nasil olacaginin sngoriilmesinde ya-
rarlanilmasi gereken ip uclar1 veya 6rneklerdir. Bu bu bakis agisiyla bu boltimde,
oncelikle geleneksel kariyer yaklasimlarinin degisiminde ve yeni kariyer yakla-
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simlarinin ortaya ¢tkmasinda etkili olan degismeler ve faktorler ele alinmistir.
Bu cercevede, kiiresellesme, 6rgiit yapilarinin degisimi, esnek calisma bicimleri,
teknolojik gelismeler ve kusak farkliliklar: gibi faktorlerin kariyer yonetimine et-
kisi incelmektedir. Sonrasinda geleneksel ve yeni kariyer yaklasimlar: arasindaki
farkliliklar incelenerek gelecekte kariyer yonetimi modellerinin tasimas1 bekle-
nen Ozellikler ele alimmaktadir. Bolimiin son kisminda ise gelecekte de etkisini
artarak stirdiirecegi diistiniilen siirsiz kariyer, bagimsiz kariyer, kiiresel kariyer
yonetimi ve yetenek yonetimi gibi yeni kariyer yaklasimlar1 ve kariyerle ilgili
onemi artacag diistiniilen istihdam edilebilirlik, kariyer 6zyonetimi ve dijital ka-
riyer yonetimi gibi konular tizerinde durulmaktadur.

13.2. KARIYER YONETIMINi ETKILEYEN BASLICA
DEGISIMLER

Bircok alanda yasanilagelen degisimler; isletmeleri, 6rgttleri, isleri, insan-
lar1 ve bunlarin yonetimini de etkilemektedir. Bu baglamda, insan kaynaklar1
yonetiminin bir islevi olan kariyer yonetimiyle ilgili durumlar da degismek-
tedir. S6z konusu faktorlerin de etkisiyle gerek orgtitlerin ve gerekse de bi-
reylerin kariyer yonetimine iliskin yaklasimlar1 da degismekte, yeni kariyer
model veya yaklasimlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Kariyer yonetimini, ekonomik,
toplumsal, teknolojik vb. de ¢ok sayida faktor ve bunlara iliskin degisimler
etkilemektedir. Bu bolimde, cok sayida faktor arasindan kariyer yonetimini
etkileyen daha 6nemli olarak degerlendirilen kiiresellesme, teknolojik gelismeler,
kusak farkDiliklari, orgiit yapilarimin degisimi, esnek calisma bigimlerinin yayginlasma-
st gibi baslica degisiklikler ele alinmaktadir.

13.2.1. Ekonomik Kiiresellesme

Kiresellesme, yerkiirenin farkli yerlerindeki kisi, orgiit, isletme, toplum ve dev-
letler arast karsilikly iletisim, etkilesim ve bagimliligin artmast olarak tanimlanabi-
lir. Kiiresellesme; iktisadi, siyasi, teknolojik, gtivenlik, kiiltiirel, demografik/
toplumsal boyutlari(neden, etki ve sonuclari) ile birey, 6rgtit, toplum ve dev-
letlerin “uluslararasilasmasi”ni1 ifade eden diinya ¢apinda etkili bir degisim sti-
recidir. Kiiresellesmenin, ekonomik ve teknolojik boyutlarinin daha belirgin
ve diger alanlarda da uluslararasilasmayi hizlandirici oldugu gozlenmektedir.
Ekonomik ve teknolojik boyutu bakimindan kiiresellesme, dtinyanin her ye-
rindeki bireyleri de etkileyen bir derinlik ve kapsayiciliga erismistir. Bu bag-
lamda, uluslararast ticaret ile iletisim ve bilgi teknolojilerinin gelismesinin kii-
resellesmede agirlikli bir etkiye sahip oldugu gortilmektedir.
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Ekonomi ve isletmeler acisindan kiiresellesme, faaliyet alaninin ulusal s1-
nirlar1 asarak genislemesini ifade eder. Kiiresellesme ile, girdilerin temin edil-
digi faktor piyasalari ile ¢iktilarin sunuldugu mal piyasalari, uluslararasi bir
nitelik kazanmaktadir. Cokuluslu ve kiiresel isletmelerin artmasina yol acan
bu durum; orgtitlerin yap1 ve stiregleriyle birlikte pazarlama, tiretim, finans
ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi islevlerine ait diizenleme ve uygulamalar1
da degistirmektedir. Kiiresellesmenin etkisiyle birlikte yeni bir is gticii tipi de
ortaya ¢ikmistir (Gersil ve Araci, 2014: 76). Bilgi, uzmanlik ve nitelik acisin-
dan gelismis, beceri / yetkinlik cesitliligi veya derinligi olan ve kiiresel cap-
ta calisma olanagina sahip bu yeni is giictinti yonetmek ise geleneksel perso-
nel yonetimi uygulamalarindan ¢ok daha fazlasini gerektirmektedir (Aktiirk,
2001). Ozellikle kiiresel diizeyde faaliyet gosteren orgiitlerin bu tip is giiciinii
basaril1 bir sekilde yonetebilmek i¢in yeni insan kaynaklar1 yonetimi politika
ve uygulamalarina ihtiyact vardir (Erkog, 2018: 80). Orgiitlerin kiiresellesme-
siyle birlikte farkli dil, kiiltiir, anlayis ve inang sahibi ¢alisan sayis1 artmakta,
dolayisiyla insan kaynaklar1 yoneticilerinin orgtitlerine deger katabilmesi igin
kiilttirel duyarlilig: ve anlayis1 6nemli hale gelmektedir (Friedman, 2007: 169).

Kisacasi kiiresellesme; orgiit ve is yap1 ve stireclerini, gerekli isgoren ve
yonetici niteliklerini isletme ve insan kaynaklar: yonetimi politika ve uygula-
malarini, bireysel ve orgiitsel acidan kariyer yonetimini de degistiren 6nemli
bir faktordiir.

13.2.2 Teknolojik Gelismeler

Teknolojik gelismelerin orgtitleri, isleri, is yapma yontemlerini ve isgoren
niteliklerini etkiledigi gozlenen bir gercektir. Insan kaynaklar1 yonetimi baki-
mindan, teknolojinin insagtictinii ikame etme (teknolojik issizlik) etkisi, Gteden
beri tizerinde durulan bir konudur. Sanayilesme stirecinin yakin zamanlara
kadarki evrelerinde daha ¢ok bedensel emegi ikame etme etkisi 6n planda olan
teknolojik gelismelerin giinimtizde ve gelecekte, zihinsel emegi ikame etme
etkisinin one ¢iktig1 gozlemlenmektedir. Son yillarda 6ne ¢ikan bilisim tekno-
lojilerindeki gelismelere bakildiginda, halen biiyiik oranda insanlar tarafindan
gerceklestirilen bircok is ve islevin gelecekte “akilli makineler/robotlar”ca ya-
pilacagini sdylemek, kehanet olmayacaktir. Bu degisime bagli olarak, “mavi,
beyaz ve -hatta-altin yakali” baz1 islerin ortadan kalkacagi, yeni bazi islerin or-
taya cikacagi ve genel olarak is gtictine olan talebin sayisal olarak ciddi oranda
azalacag1, buna karsilik is gereklerinin degisecegi ve artacagi ongoriilmektedir.
Nitekim, bu doniistimiin ilk emareleri de gozlenir hale gelmeye baslamistir.
Bilisim ve iletisim teknolojilerindeki (biiytiik veri, yapay zeka, nesnelerin inter-
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neti, robot teknolojileri, 5G vb.) yenilikler ve hizli degisimlerin sonucu olarak
“sanal isler ve isletmeler” ve “akilli/karanlik is yerleri”“nden daha fazla s6z
edilmektedir ve bunlarin ilk 6rnekleri goriilmeye baslamustir.

Teknolojik gelismeler satis faaliyetlerinden finans hizmetlerine kadar o6r-
gt stireclerinin her asamasin etkilemektedir. Bilgisayar teknolojileri, pek cok
isin beceri gereklerini ytikseltirken bazi isleri ise tamamen ortadan kaldirmak-
tadir. Teknolojideki hizl1 gelisim, calisanlarin degisen is gereklerine uyum icin
yeni beceriler kazanmalarini gerektirmekte, yeni kariyer yollarinin olusmasina
yol agmakta, teknolojik gelisime ayak uyduramayan galisanlarin da islerini
kaybetmelerine yol agabilmektedir. Buna ek olarak tirtin ve hizmetlere yone-
lik degisen taleplerle birlikte teknolojinin gelismesinin, yeni is ve mesleklerin
ortaya ¢itkmasina neden olacag1 ongortilmektedir. Eski ve diistik teknolojili is-
lerin ortadan kalkmasi ile birlikte es zamanli olarak yeni ve teknolojik acidan
daha gelismis islerin ortaya ¢ikmasi, islerin déniisiimii olarak adlandirilmakta-
dir. Teknoloji odakli bir stireg olarak islerin dontistimti, ontimtizdeki yillarda
kariyer yonetimini daha da 6nemli héle getirecek yeni, ancak bir kism1 6ngo-
rillemeyen secenekleri de iceren degisme olarak goriilmektedir. (Greenhaus,
Callanan ve Godshalk, 2010, 7).

Soz konusu etkiler yaninda teknolojik gelismelerin, orgtitsel ve bireysel
kariyer yonetimiyle ilgili faaliyetleri daha hizli ve etkili bir sekilde ytirtitme
imkani saglayacagi da beklenmektedir. Kariyer yonetimiyle ilgili faaliyetlerin
orgiitler tarafindan sanal ortamlarda stirdiirtilmesi, kariyer yonetimi stirecle-
rinde yapay zeka ve bulut bilisimlerden yararlanilmasi, kariyer gelistirmeye
yonelik internet siteleri olusturulmasi ve ¢alisanlarin kariyerleriyle ilgili karar
alma stireclerini kolaylastiracak kariyer danismanlig1 hizmetlerinin bu siteler
tizerinden elektronik olarak verilmesi, kariyer yonetiminin daha hizl ve etkili
gerceklestirilmesini saglayacak baslica teknolojik arac ve yontemler olarak be-
lirtilebilir (Goktas ve Baysal, 2018: 1409; Noe, 2010: 465; Pelling, 2002; Russell
& Redman, 2006: 803). Ozellikle bilisim teknolojilerinin gelismesi ve yayginlas-
masinin, “dijital kariyer yonetimi”ni yayginlastiracagi ongoriilmektedir.

Teknolojik gelismeler, isletmelerin toplam ve diizenli is giicli talebinin
azalmasi ve kiictilmesi yaninda, calisma diizenlemeleri veya sistemlerini de
degistirmekte, uzaktan calisma ve diger “esnek calisma” bi¢imlerinin yaygin-
lasmasina yol agmaktadir. Bu durumun, istihdam kosullar1 bakimindan 6rgitit
diizeyinde de “ikili bir yap1”nin daha belirgin hale getirecegi soylenebilir. Bu-
nun ilk akla gelen sonuclarindan biri, kariyer yonetiminin “orgiitsel” olmaktan
cok “bireysel bir mesele” haline doniisecek olmasidir. Orgiit yonetimleri bakimindan
(bu giinkii anlamyla) kariyer yonetimi, sayilar: gittikce azalan belirli “vasifli” isler ve
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bunlarda ¢calisan “cekirdek ve ya birincil” isgdrenlerle ilgili bir konu haline gelecektir.
Oranlar gittikge artacak “gecici isler ve isgorenler” iginse orgiitsel kariyer yo-
netimi sorumlulugu, s6z konusu ¢alisanlara 6rgtit icinde bir gelecek vaadi pek
icermeksizin (yukarida belirtildigi gibi) bireysel kariyer gelisimlerine destek ve
katki vermeye dontisecegi soylenebilir.

13.2.3 Sosyokiiltiirel Degisiklikler: Kusak Farkliliklari

Bilindigi gibi, toplumsal, kiiltiirel, demografik faktorler de kariyeri etkile-
mektedir. Kariyer yonetimi acisindan, 6zellikle is giicii icinde olan veya yakin
gelecekte is gtictine katilacak olan kisilerin 6zellikleri 6nemlidir. Sosyokiil-
turel faktorler ve degismelerin bir parcast ve yansimasi olan ve son zaman-
larda insan kaynaklar1 ve kariyer yonetimi alaninda gtindemde olan “kusak
farkliliklar1”ni, konumuzla ilgisi agisindan irdelemek, uygun olacaktir.

Kusak veya nesil, yaklasik ayni yillarda, 20-30 yillik bir zaman araliginda
dogan bireyleri kapsar. Kaynaklarda farkli siniflandirmalar yer almakla bir-
likte genellikle; 1925-1945 yillar1 arasinda diinyaya gelenler “Sessiz Kusak”;
1946-1964 yillar1 arasinda doganlar “Bebek Patlamas: (Baby Boomers) kusag1”;
1965-1978 arasinda doganlar “X kusag1”; 1980-2000 yillar1 arasinda doganlar
“Y kusag1” ve 2000 sonrasi tarihlerde doganlar ise “Z kusag1” olarak adlandi-
rilmaktadir. (Latif ve Serbest, 2014: 134; Kanbur ve Sen, 2017: 120; Arslan ve
Staub, 2015) Giintimiizde is hayatinda aktif olarak calisanlar, Bebek Patlamas1
Kusagi, X Kusag1 ve Y Kusagi'na mensup olanlardir (Cetin Aydin ve Basol,
2014). Cok yakin gelecekte, “Z Kusag1” da is giictine katilmis olacaktur.

Orgiitlerde IKY ve kariyer yonetiminin etkinligi ve gelecegini tahmin icin,
isgorenlerin sahip olduklar1 ve mensup olduklar1 kusaklara gore degisen 6zel-
liklerinin incelenmesi ve bilinmesi énemlidir. Zira, farkli kusaklara mensup
calisanlarin 6zellikleri de birbirinden farklilik gostermektedir. Glintimtiizde ak-
tif olarak calisma hayatinda bulunan Bebek Patlamasi, X, Y ve Z kusaklarmin
sahip olduklar1 6zellikler Tablo 13.1."de verilmistir. (Kanbur ve Sen, 2017: 121).



nobel Bolim 13 B Gelecekte Kariyer Yénetimi 337

Tablo 13.1. Kusaklarin Karsilagtiriimasi

Bebek Patlamasi Kusadi X Kusagi Y Kusagi Z Kusagi
1946-1964 1965-1978 1980-2000 2000 sonrasi

Sadakat duygulari yuksek Sadakat duygulari dedisken  Sadakat duygulari az Isbirlikgi
iskolik Otoriteye saygili o;:ggﬁ:;;zr Yaratici
Takim g¢alismasina énem veren Topluma duyarh Bagimsizligina duskin Teknoloji ile dogan
Kanaatkar Is motivasyonlari yiksek Cok sik is degistiren
Rekabetci Kanaatkar Bireyci
Teknolojiye uzak Kaygili Teknolojiyle buytyen

Teknolojiyle iliskisi distk

Tabloda da goriildugi tizere, kisilerin kariyer yonetimi acisindan nem
tasiyan ozellikleri, kusaklara gore farklilasmaktadir. Zaman iginde kusaklar
degistikce calisanlarin sadakat duygular: ve otoriteye saygilar1 azalmakta, ka-
naat ederek stirekli bir iste calismak yerine cok sik is degistirme tercih edilir
hale gelmektedir. Arastirmalara gore, Y ve Z kusaklarinin is diinyasiin daha
genis bir cercevede pozitif etkiler olusturmasim talep ettigi, Y kusagimnin is ye-
rine baglilik seviyelerinin giderek azaldig1, esnek ¢alisma bicimini tam zamanl
islere alternatif olarak gordugii ve orgiitlerin niyetine ve is ahlaki anlayisina
stipheyle yaklastig1; Z kusaginin teknoloji okuryazarliginda kendisini zirvede
gordugii ve en son teknolojilerle galismak istedigi; buna karsin sosyal beceri-
lerinin yetersiz kaldigindan endise ettigi ve daha fazla insan etkilesimine ihti-
yac duydugu tespit edilmistir (Deloitte, 2018; Cavus, 2018; Digitalage(a), 2020;
Marketing Ttirkiye, 2018). Ayrica, hem Y hem de Z kusaklari is yerinde tolerans,
ise daha cok dahil edilme, sayg1 gorme ve farkly goriislerin dile getirilmesine buiyiik
onem vermektedir. Y ve Z kusagini ¢alisanlarini elde tutmanin yollar1 arasinda
cesitlilik, ise dahil etme ve esneklik kilit faktorler olarak 6ne cikmaktadir. Aras-
tirmalara gore, 6zellikle Y kusag calisanlarini 6rgiit bagliligini saglamak icin,
cesitlilik, esneklik ve katilimin énemli oldugu soylenebilir.

Calisanlarin kariyer uyum yeteneklerinin ve kariyer tatminlerinin kusak-
lara gore farklilik gosterip gostermediginin incelendigi bir arastirmada, Y ku-
sagmin X kusagina gore modern teknolojiyi daha iyi kullanabilen, daha sorqulayici,
ozgiirliiklerine diiskiin, is ve aile hayatini dengeleyebilen, kariyer hedefleri olan ve daha
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doniigiimcii bireylerden olustugu; kariyere yonelik bu inang ve deger farkliligi-
na karsin kariyer tatmini agisindan kusaklar arasinda bir farklili§in olmadig: tespit
edilmistir. Dolayistyla bu arastirma baglaminda kariyer tatmininin kusaklara
gore degil orgiitiin calisanlaria sagladigr destek ve imkanlarla ilgili oldugu
soylenebilir (Kanbur ve Sen, 2017: 130). Bununla birlikte bir baska arastirmaya
gore, kusaklar arasinda yonetim algilar1 ve liderlik tarzi beklentileri agisindan
herhangi bir farkliligin olmadig; tiim kusaklara mensup calisanlarin is yasaminda
esnek calisma prensibini benimseyen, inisiyatifi elinde bulundurmak isteyen, takim
calismasina ve takim liderligine yatkin, yakinlik ve samimiyet arayan, uzun ve yoru-
cu ¢alisma saatlerine olumsuz bakan ve vizyon hedeflerine sahip karakter tasidiklari
tespit edilmistir (Demirkaya, Akdemir, Karaman ve Atan, 2015: 199). Dolay1-
styla, calisma hayatinda artan nitelik vurgusu, istihdam edilebilirlik bakist ve
egitimli is giici arasinda yasanan rekabetin, ¢alisma hayatinda yer alan kusaklar
arast farkliliklar siliklestirmeye basladigr da bir gortis olarak ileri stirtilmektedir.
(Ozyllmaz, Misican ve Bedir, 2017: 78).

Goruldigu kadariyla, farkli kusaklara mensup bireylerin hayata bakisi ile
calisma ve kariyere iliskin ihtiyag, beklenti, gtidii, tutum ve davranislari, baz
benzerlikler olmakla birlikte, farklilik gosterebilmektedir. Y kusagimin hayat
tarzi, isten beklentileri, ise bakis agisi, iletisim becerileri, teknoloji kullanma ve
yenilige yatkinlik, aile yapisi, orf ve gelenekleri, kiiltiir yapis1 ve bunun gibi
ozellikleri X kusagindan farkli olabilmektedir. S6z konusu bu unsurlar farkl
oldugu i¢in de calisanlarin kariyerleriyle ilgili duygu, diistince, tatmin, mem-
nuniyet, basar1 veya umutlar1 da farklilasabilmektedir. Dolayisiyla Y veya Z
kusagindan ¢alisanlarin cogunlukta oldugu orgttler icin dogrusal kariyer yol-
lar1 pek uygun olmayacaktir. Boylesi durumda, esneklik imkan1 sunan orgtit-
ler, calisanlari icin sadece geleneksel dikey kariyer yollar1 secenekleri sunan
orgiitlere gore daha cok avantaja sahip olacaktir (Leishman, 2018). Buna gore,
gesitli ve esnek kariyer imkani sunan orgttlerin, farkli kariyer secenekleri is-
teyen ve kariyerleri boyunca tek bir orgiite (hatta tek bir uzmanlik alanina)
bagl kalmasi cok muhtemel olmayan Y kusag: calisanlar: elde tutma ihtimali
de ytiksektir. Say1 ve oranlar1 artan Y ve yakin gelecekte Z kusagina mensup
isgorenlerin memnuniyet ve baglhiligini saglamak igin, esnek kariyer yollarmin
tasarlanmasi, kariyer yonetimi faaliyetlerini anlik ytirtitecek sekilde teknoloji-
den yararlanilmasi, bireylere kariyerlerine iliskin kararlarda daha fazla yetki
taninarak farkli gelisim ve danmismanlik desteklerine agirlik verilmesi gibi ko-
nularin 6nem kazanacag1 soylenebilir.

Genel olarak bakildiginda, kusaklar arasinda kisisel 6zellikler, kariyer tu-
tum ve beklentileri bakimindan farkliliklar oldugu, bunun kariyer davranislar:
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ve tatminlerinde de farkliliklar1 yol acacag1 goriistiniin baskin oldugu sdylene-
bilir. Ancak mevcut ve algilanan farkliliklarin, kisisel dzelliklerden, kariyer tutumla-
rina, kariyer davranislar: ve tatminine dogru gidildikce azaldigi/azalacag: soylenebilir.
Aslinda bu, beklenen bir durumdur. Ciinkii kisilerin 6zellikleri ve kariyere
iliskin beklenti ve tutumlar1 farkli olsa da kariyer davranis ve tatminleri buiytik
oranda kendi kontrollerinde olmayan istihdam imkan ve kosullarina baghdair.
Ayrica, gelecege iliskin tahminlere gore; ticret, is glivencesi ve kariyer gelisim
imkanlar1 bakimindan elverisli is sayisinda ciddi daralmalar beklenmektedir.
Bu durumda, 6rgiitlerin kariyer beklentilerini karsilamalar1 “gereken” isgoren-
lerin orani da diisecektir. Boylece, orgiitlerin ‘kariyer yonetimi diizenleme ve
uygulamalarinin isgorenlerin beklentilerine uygun olmasi gerektigi’ yoniinde-
ki ongorii ve tavsiyeler, ancak, sozii edilen ve oranlarmin azalacagi beklenen
nitelikli islerde istihdam edilecek kisiler icin gegerli olacaktur.

13.2.4 Orgiit Yapi ve Yonetim Siireclerinin Degismesi

Bir orgtitiin hayatta kalabilmesi ve faaliyetlerini stirdiirebilmesi icin za-
manin sartlarina uyum ve bunun i¢in de uygun degisim gereklidir. Dolay1-
styla orgtitler hem faaliyetlerini hem de 6rgiit yapilarin1 degisen ortama gore
uyumlastirmak zorundadir (Kral ve Kralova, 2016). Kiiresellesmenin arttig1,
esnekligin yayginlastig1 ve rekabet edebilmek icin hiz ve cevikligin 6n pla-
na ¢iktigl giintimiizde, kat1 biirokrasinin hakim oldugu hiyerarsik orgiit ya-
pilarmin yerini, iletisim aglarmin énemli héle geldigi daha basik ancak daha
karmasik ve dis cevreyle daha iliskili sebeke tipi 6rgiit yapilar: almaktadir. Post
endiistriyel ¢rgiit olarak adlandirilan bu tip yapilarda drgiit kademeleri azalmak-
ta, calisanlar siklikla ayni zamanda farkli pozisyonlarda faaliyet gostermekte ve hem
operasyonel hem de yonetimsel fonksiyonlara yonelik pek cok sorumluluk yerine geti-
rilmesine karsin 6rgutiin yonetimine iliskin kat1 kurallar1 iceren yonetimsel fa-
aliyetler genellikle g6z ardi edilmektedir (Sarlak, 2011: 215). Nitelikli personel
ihtiyacinin artmasi, dis kaynak kullaniminin daha fazla tercih edilmesi ve tam
zamanminda kaynak tedarikinin 6nem kazanmasi, post endtistriyel orgtitlerin ti-
pik 6zellikleri arasindadir. Gintimtizde bu tip 6zelliklere sahip orgtitler, karar
almada hizi, etkinligi ve etkililigi daha fazla saglayabilmektedir (Glaid, 2019:
71). Orgiitlerin kiictilmesi ve daha esnek hale gelmesi, bireyler ve 6rgiitler agi-
sindan kariyer yonetimini de etkileyen 6nemli degismelerdir.

Glintimtizde, diger orgiit ve kuruluslarla ya da kisilerle ortaklik veya ag
kurabilmek icin sebeke tipi drgiitlerin daha cok tercih edildigi gortilmektedir
(Greenhaus, Callanan ve Godshalk, 2019). Sebeke tipi yapilanmada orgiitler,
bir bilgisayar agina benzer sekilde, belirli projeleri tamamlamak, belirli {irtin-
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leri tiretmek veya stratejik ittifaklar kurmak amaciyla gerekli bilgi, teknoloji,
insan vb. kaynaklar1 saglamak i¢in birbirine baglanmaktadir. Baz1 yazarlar bu
tur orgiitleri, hedeflere genellikle bicimsel sinirlarin disinda yer alan pek ¢ok
kaynak saglayiciyla beraber is birligi yapilarak ulasildigindan “sinirsiz orgiit-
ler” olarak isimlendirmektedirler. Sebeke tipi bir yapilanmada emir komuta
zinciri, komuta ve kontrol, emir ve kumanda, ast ve iist iliskisi yerine piyasaya
yenilikgi tirtinler veya hizmetler sunmay1 amaglayan arastirma tizerine kurulu
stratejilerle uyumlu, piyasa mekanizmalar: ile koordine edilen ve yatay ilis-
kiler icinde olan 6rgiit veya uzman birim kiimeleri yer almaktadir (Hu ve So-
rensen, 2013). Orgiit yapisi ve iletisim sekli, merkezi yapidan uzaklasip sebeke
organizasyona dogru kaydikga, calisanlarin 6rgiite katkistnin 6neminin artaca-
g1, bireysel bilgi, fikir, diistince ve yenilik¢ilige daha fazla nem verilecegi ile-
ri stirtilmektedir (Ince, 2018: 24). Calisanlarin bilgi ve yeteneklerinin 6n plana
¢ikmasi ile rekabet acisindan is giictine dayal: bir tistiinliik saglanabilecek ve
orgiitlerin insan kaynagini daha etkili kullanmas1 s6z konusu olacaktir (Celik
ve Simsek, 2018: 319).

Orgiit yonetiminde bir bagka dikkat gekici gelisme; gorev basarisi, karar
verme ve problem ¢dzme gibi konularda takim temelli yapt ve mekanizmala-
rin yaygin sekilde benimsenmesidir (Chenhall, 2007: 182; Denton, 2001; Eddy,
Tannenbaum ve Mathieu, 2013; Pagell ve LePine, 2002: 619). Takim calisma-
sina gecis, yonetim kademelerinden alt kademelerdeki calisanlara kadar her
hiyerarsik diizeyde gerceklesen bir degisimdir. Takim temelli yapilarda ¢alz-
sanlarin giiclendirilmesi; yani biittiin bir isin veya projenin tamamlanmasinda
veya isin ya da projenin orgiitsel amag ve misyona uyup uymadiginin belirlen-
mesinde karar alma sorumlulugunun calisanlara ve takim tiyelerine ytiklen-
mesi s6z konusudur. Takim temelli yapilara gegisin ve giiclendirme yapilma-
smin yoneticiler ve profesyoneller tarafindan gerceklestirilen isler ve gorevler
tizerinde 6nemli etkileri ortaya citkmaktadir. Fonksiyonel ve orgiit ici ekiplerin
etkili tiyesi ya da lideri olmasi gereken yoneticiler veya yonetici olmayan ca-
lisanlar, takimlara katilim yoluyla daha fazla bilgi ve gortintirliik elde ederek
gli¢ ve niifuz sahibi olmaktadir. Bununla birlikte daha basik ve takim temelli
yapilarin oldugu orgiitlerde yoneticilerin astlarini geleneksel yontemlerle de-
netlemesi ve performanslarini yakindan izlemesi zorlasmaktadir. Ciinkti bu
tur orgtitlerde daha az sayida yonetici bulunmakta ve yonetici giictinii 6rgit-
sel hiyerarsideki konumundan ziyade uzmanhgindan ve cevresine kars1 elde
ettigi saygidan almaktadir. Ayrica, orgiitte sorumluluk odag1 asagiya dogru
kaydigindan kariyerlerinde ilerleme saglamak isteyen calisanlarin, kariyer yo-
netimi sorumlulugu da artmaktadir. Bu stirecteki bashica kritik gereklilikler;
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bir projeden digerine ustaca hareket etme esnekligi, farkli fonksiyonel alan-
lardan insanlarla etkilesim kurma yetenegi ve daha is birlik¢i ve katilimcr bir

kisilerarasi tarza sahip olunmasi olarak siralanmaktadir (Greenhaus, Callanan
ve Godshalk, 2019).

Gilintimuizde orgtitlerde siklikla gozlenen bir baska gelisme, drgiitlerin kiictil-
mesi ve sahiplerinin daha sik degismesidir. Daha karmasik cevrede faaliyet gosteren
orgtitler, stirekli olarak yeniden yapilanma ve kiigtilme stirecleri ile ugrasmakta-
dir. Arastirmalara gore, kiiciilme nedeniyle sozlesmeleri feshedilen calisanlarin is kay-
bindan sonraki dénemde kariyerleriyle ilgili 1) pazarlanabilirligin,, 2) sogukkanhligin,
ve 3) yasam standardinin korunmast ile 4) olumlu tutumun stirdiiriilmesi olmak tizere
dort hususu goz ontinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Kiiciilme nedeniyle is
kaybidan kaynaklanan olumsuzluklarin en aza indirilebilmesiyle ilgili 6neriler,
asagidaki gibi agiklanabilir (Meuse ve Marks, 2006: 247-248): Pazarlanabilirligin
korunmas, kiiciilen bir 6rgtitte calisan bireyin kariyeri icin son derece 6nemlidir.
Kiugtilme nedeniyle isten ¢ikarilma olasiligini tahmin ederek alinacak onlemlere dair
beklenmedik durum plam gelistirmek, drgiite verilen katkiyr goz oniinde bulundurarak
mevcut durumu diiriist bir sekilde degerlendirmek, orgiit planlar: hakkinda ilk amirlerle
bir toplant: yapmak, ilk amirin kiiciilme nedeniyle isten ¢ikartilmas: durumunda, daha
dnce verilen katkilar1 belirtmek ve yeni dncelikleri tespit edebilmek amaciyla yeni atanan
amirden goriisme talep etmek, pazarlanabilirligin korunmasi igin 6nerilen baslica
tutum ve davranslardir. Bir calisanin yasami boyunca cesitli kariyer degisiklik-
leriyle kars1 karsiya kalacagini fark etmesi, yasayacag bir is degisikligini haya-
t1 boyunca stirecek istihdam yolculugunda bir ara olarak algilamasi ve issizlik
asamasindaki saglam durusunu ve kendine giivenini stirdiirmesi sogukkanlilig1
siirdiirmesine; kiictilme sonrasinda sahip olacag: yasal haklarmi bilmesi ve takip
etmesi yasam standardmi korumasina ve kiigtilmenin durgun bir kariyeri can-
landirmak icin bir tesvik ya da kisinin kariyer gelisimini ve stratejisini yeniden
dtistinmek i¢in gerekli bir itici gii¢ olabilecegini diistinmesi ise, olumlu tutumun
stirdiiriilimesine yonelik tutum ve davranislara 6rnek olarak verilebilir.

Kugtilmenin isten ¢ikarilanlar ve érgiitte kalanlar iizerindeki kisa vadeli etkileri
incelenirken kii¢tilmenin orgiitsel kariyer gelistirme faaliyetleri ve ¢alisanla-
rin kariyer gelistirme firsatlar1 tizerindeki uzun vadeli ve sistematik etkileri
gozden kagirilmamalidir. Ornegin, kiigiilme sonrasinda orgiitlerin kariyer ge-
listirme faaliyetlerinin vurgusunu degistirmek igin izleyebilecekleri farkl stra-
tejilerin neler oldugunun belirlenmesi, bu kapsamda gelistirilen tutarh kariyer
gelistirme stratejilerinin uygulanmasi ve kiictilmenin hangi ¢alisanlarin kari-
yer gelisim firsatlarini kotiilestirme olasiliginin daha ytiksek oldugunun ortaya
konulmas1 6nemli goriilmektedir (Bozionelos, 2001: 87; Feldman, 1995: 189).
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Kisacasi, orgiit yapi ve stireclerinin degismesi, bireysel ve orgiitsel agidan
kariyer yonetimini de etkilemektedir. Bir 6rgtitte yapi; pozisyonlari, bu pozis-
yonlar arasindaki iliskileri ve bu pozisyonlar: dolduracak ¢alisanlarda bulun-
masi gereken yetkinlikleri iceren bir yol haritas1 ortaya koymaktadir. Kariyer
yonetimi ise, calisanlarin bu yol haritasi tizerinde yatay ve dikey hareketlilik-
lerini saglayacak mekanizmalar1 ve yonlendirmeleri icermektedir. Buna gore,
orgiitsel degismeler, kariyer yonetimini de degistirmektedir. Orgiitlerin kiigtil-
mesi, dis kaynaklardan yararlanma ve esnek/ gecici isttihdam bicimlerinin yay-
ginlasmasi, orgiit yapilariin daha basik héle gelmesi, sebeke tipi sinrsiz ve
sanal orgiitlerin yayginlasmasi gibi degismeler, bireylerin bir 6rgtitteki kariyer
seceneklerini ve calisma stiresini azaltici, kariyer yonetimi sorumluluklarmi
artiric; esnek/smirsiz/ gecici kariyer model veya yaklasimlarini ise yayginlas-
tiric1 bir etkiye sahip bulunmaktadir.

13.2.5 Esnek Calisma Bicimlerinin Yayginlasmasi ve is
Giivencesinin Azalmasi

Isletme literatiiriinde esneklik, orgiitsel yapilanma, tiretim ve calisma bigimleri,
kariyer planlama ve ticretlendirme gibi alanlara iliskin esnek (diizenleme ve) uygulama-
lan ifade etmektedir (Seyyar ve Oz, 2007: 111; Grote ve Raeder, 2009: 219). Ca-
lisma bicimlerine yonelik esnek programlar (1) toplam calisma saatini azaltmayan,
(2) toplam calisma saatini azaltan, (3) calisma yerinde esneklik saglayan ve 4) izin dii-
zenlemelerinde esneklik saglayan programlar seklinde smiflandirilabilir(Giannikis ve
Mihail, 2011: 418). Toplam ¢alisma saatini azaltmayan esnek programlar ile drgtittin
mal ya da hizmetlerine olan talebe ve ¢alisan ihtiyacina bagh olarak calisma saat-
leri esnek hale getirilebilmektedir. Esnek calisma saatleri ve sikistirilns is haftalar: bu
programlara 6rnek olarak verilebilir (Uyargil, 2013: 80; Sabuncuoglu, 2005: 330).
Toplam ¢alisma saatini azaltan esnek programlar ise tam zamanli kalici is sozlesmeleri
yerine kisa siireli is sozlesmeleri, gecici calisma, ¢agri tizerine calisma ya da is / gorev
paylagim gibi uygulamalardir. Ornegin iki veya daha fazla ¢alisanin, tam zamanl
bir calisanin yapabilecegi isi paylasabilecegi is paylasim programlar: sunulabilir.
Esnek programlar, is saatleri azaltilarak calismaya devam etmek isteyen calisan-
lar ve is-yasam dengesine daha fazla nem veren nitelikli calisanlar1 elde tutarak
onlardan yararlanmaya devam etmek isteyen isverenler igin cazip olabilmektedir
(Leishman, 2018). Calisma yerinde esneklik saglamaya yonelik programlarla, ihti-
yag duyacaklar1 bilgi teknoloji araglar1 saglanarak isgorenlerin islerini farkl yer
ve zamanlarda yapmalarma imkan verilmekte ve boylece orgiit faaliyetleri farkl
ortamlarda stirdurtilmeye calisilmaktadir. Evden ¢alisma ya da farkh ortamlardan
tele (uzaktan) ¢alisma yer agisindan esneklik saglayan programlardir (Harris, 2003:
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422). izin diizenlemelerine yonelik esnek programlar ise, calisanlarin beklenmedik
ya da olagan sorun veya ihtiyaclarma odaklanabilmelerini saglamak icin belirli bir
sure isten uzaklasmalarina imkén veren diizenlemelerdir (WorldatWork, 2009: 8;
Maxwell ve ark., 2007: 138; IvyPanda, 2019). Yer ve zaman bakimimnda esnekligi

iceren bu diizenlemeler yaninda “islev veya gorev esnekligi” iceren, is rotasyonu ve
takim caligmas: gibi yontemler de uygulanmaktadir.

Gerek zaman gerekse de mekan acisindan esneklik saglayan programlar,
durumsal veya kosula bagl calismanin 6rnekleri olarak istihdam iligkisini (ve
kosullarim) farkli sekillerde etkilemektedir (Grote ve Raeder, 2009: 220). Istikrar
ve ongortilebilirligi onemseyen kat1 hiyerarsiye sahip orgttler, sayilar1 azalsa
da stiphesiz gelecekte de karsimiza cikacaktir. Ancak, daha az sayida stirekli
(kadrolu) isgoren istihdam ederek ve esnek isttihdam bicimlerinden yararlana-
rak daha ok belirli sartlara bagli, yar1 zamanh ve sozlesmeli iscileri istihdam
eden orgiit sayisi giderek artmaktadir (Greenhaus, Callanan ve Godshalk, 2019;
Lister, 2020). Ozellikle son yirmi yilda, bircok gelismis iilkede istihdam iligki-
lerinde daha ytiiksek diizeyde esneklik saglamaya yonelik stratejiler izlendigi
gortlmektedir (Berton, Richiardi ve Sacchi, 2011: 9). Calisanlarin belirli stireli
sozlesmeler dogrultusunda istihdam edilebilmesi i¢in isgorenlere is giivencesi
saglayan yasal kisitlamalarin kaldirilmasi, bu stratejilere 6rnek olarak verilebilir.
Arastirmalara gore, esnek calisma programlarinin birey agisindan is-yasam
dengesi kurmada kolaylik saglayarak calisanlarin is tatminini, orgtitsel baglili-
g, performansini ve verimliligini artirirken is giicti ve devamsizlik oranlarmi
azaltti$y; orgiit acisindan ise basta is gticli giderlerini azaltarak isletmelerin eko-
nomik ve mali durumunu iyilestirdigi tespit edilmistir (Cebr, 2019: 11; Altindag
ve Siller, 2014; Smeaton, Ray ve Knight, 2014: 64; Kul Parlak, 2016: 115; Avci
ve Yavuz, 2020: 48; Choi, 2019; Kroll ve Niiesch, 2019: 1505). Bununla birlikte,
esnek calisma programlar: daha fazla yasam dengesine miidahale etme, farkl:
kariyer ve is gtivencesi sorunlarina neden olma ve mesleki dayanismay1 engel-
leme gibi ¢alisanlar agisindan olumsuz algilanacak sonuclara neden olabilmek-
tedir (Chung, 2018: Yaprak ve Helvacioglu, 2013: 760; Eldridge ve Nisar, 2011;
Giannikis ve Mihail, 2011). Esnek ¢alisan bireylerin tam zamanli calisan bireyle-
re gore teknik ve yonetimsel becerilerinin bir kismini zamanla kaybetme riski-
nin daha yiiksek olmasi, ytiz ytize iletisimin ve mesleki dayanismanin azalmasi
ve bu gelismeler nedeniyle ortaya ¢ikabilecek kariyer sorunlar1 esnek calisma
programlarinin olast sinirliliklar: arasindadir. Bir arastirmada, esnek galisma-
nin kariyer agisindan sorunlara neden olabilecegi ve erkeklerin kadinlara gore
esnek calisma uygulamalarinin kariyer sorunlarma daha fazla neden olacagin
distindtugii tespit edilmistir (Dogan, Bozkurt ve Demir, 2014: 393).
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Kariyer agisindan esneklige bakildiginda, Brandon Hall Group darus-
manlik firmasinin 39 tilkede farkli sektorlerden 330 sirket kapsaminda yaptig:
arastirmaya gore sirketlerin sadece %38’i calisanlarin degisen onceliklere gore
kariyer yollarii degistirmelerine izin vermekte ve esnek kariyer uygulamala-
riyla ilgilenmektedir (Werder, 2019). Oysa calisanlara esnek kariyer secenekleri
sunulmasy; 6zellikle calisanlarin katilimi, miisteri memnuniyeti ve ¢alisanlarin
elde tutulmasimin kolaylasmasi gibi faydalar saglamaktadir. Paylasim ekono-
misindeki orgiitler calisanlarina daha esnek calisma imkanlar1 saglarken ge-
nellikle is giivencesinin bu durumdan olumsuz etkilendigi goriilmektedir (Hong,
Bauer, Lee ve Granados, 2020: 6013).

Ozellikle toplam caligma saatini azaltan esnek programlar gerek niteligin-
den gerekse yeterli yasal korumay1 saglayamamasindan dolay: is giivencesini
olumsuz etkilemektedir. S6z konusu programlarin hayata gegirilmesiyle birlikte
karsimiza esnek is giicii piyasalart cikmaktadir. Esnek is giicii piyasalari, calisan-
larin bireysel veya toplu olarak isten ¢ikarilmasinda ve belirli stireli sozlesmeler
yoluyla ise alimlarda daha az kisitlamanin oldugu piyasalar olarak tanimlanabi-
lir (Berton, Richiardi ve Sacchi, 2011: 7). S6z konusu programlar kapsaminda be-
lirli stireli, kismi zamanls, gegici ya da cagri tizerine ¢calisanlar, belirsiz stireli, tam
zamanli ya da stirekli calisanlara gore daha fazla is gtivencesi sorunu yasamakta,
daha az ticret ve sosyal haklara sahip olmakta ve genellikle yasal acidan daha
az korunmaktadir. Bu nedenle yeterli is giivencesine sahip olmayan ve toplam
calisma stiresini azaltan standart dis1 istihdam sekilleri, 6zellikleri geregi daha az
gtvenceli algilanan ve kabul edilen calisma bicimleridir. Esnek islerde ¢alisanlar,
cogu zaman is giivencesizligi yasamakta ve daha fazla igsizlik problemi ile karsilasmakta-
dir. Avrupa’da 6zellikle genclerin ileride istikrar saglayan giivenceli sozlesmeler
kapsaminda daha az isttihdam edilerek ve daha sik issizlik olgusu ile karsilasarak
daha fazla is glivensizligi yasama riski oldugu belirtilmektedir (Russell, Leschke
ve Smith, 2019). Ilgili veri ve calismalara bakildiginda bu sorun, Avrupa’yal si-
nirli olmayan kiiresel bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadr.

Esnek uygulamalarin yayginlasmasi, orgiit ile calisan arasindaki iliskileri
de etkilemekte; orgiit ile calisan arasinda sozle ifade edilmeyen, kapali, taraflarin is
iliskileri icerisinde birbirlerine vermeyi ve birbirlerinden almay: bekledikleri unsurlari
iceren, psikolojik yonii bulunan ve dolayistyla da psikolojik sozlesme olarak adlan-
dirilan anlasmay1 degistirmektedir. Oyle ki, yeni nesil calisanlarin kars: karsiya
kalacag1 yeni psikolojik s6zlesmede calisanlara ancak yeni isverenlerinin talep-
lerini istenilen dlciide karsilamalar1 durumunda uzun vadeli istihdam iliskisi
vaat edilmektedir (Bernhardt ve Krause, 2014). Oysa geleneksel psikolojik soz-
lesmede, calisanlar orgiitte kalirsa ve yiiksek bir performans diizeyi yakalarsa
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orgiittin onlar stirekli istihdam edecegi ve ileri firsatlar saglayacagi vurgulan-
maktadir (Natolooka, Emuron ve Kwagala, 2018: 35). Geleneksel psikolojik s6z-
lesmede {icret artislar: ve stattiler, 6rgiit icinde dogrudan dikey hareketliliklerle
(terfilerle) iliskilendirilmistir. Islerin dogasinin ve orgiit yapilarinin degismesi,
sirketler arasinda yasanan satin almalar, birlesmeler veya sirket kiictilmeleri, ge-
leneksel aliskanliklarin 6tesine gececek sekilde teknoloji ve pazar taleplerindeki
koklu degisiklikler vb. orgiitlerin mevcut isleyisini etkilemis ve yeni psikolojik
sozlesmeye zemin hazirlamistir (Savarimuthu ve Rachael, 2017: 101). Orgiitler
artik diizenli terfi ve uzun vadeli is giivencesi konusunda daha ¢ekimserdir. Ca-
lisanlar, orgiitler arasinda ya da bir 6rgtit icindeki farkli boltimler / pozisyonlar
arasinda stk sik hareket ederek (adeta) smirsiz bir is yerinde calismaktadir. Yeni
psikolojik sozlesmede is giivencesi ve tetfi firsatlarina yonelik beklentilerin ye-
rini istihdam edilebilirlik, egitim, beseri sermaye gelisimi ve ag olusturma fir-
satlarina yonelik beklentiler almistir (Stone, 2001; Torrington, Hall ve Taylor,
2008: 445). Bu baglamda, orgtitlerin calisanlarina is giivencesi saglamak yerine,
onlarin mevcut durumda ya da ileride istihdam edilebilirliklerine katk: verecek
sekilde egitim programlarma katilma veya farkli is tecriibelerine dahil olma fir-
satlar1 sunmaya yoneldikleri soyelenebilir (Noe, 2010: 450). Bu yeni sozlesme,
toplu sozlesmeler, yashilik yardimi ya da issizlik, saglik, maluliyet sigortas: gibi
sosyal refah onlemleri, isveren merkezli olup daha ¢ok stirekli bir istihdam ilis-
kisine bagl1 veya sahip olan (sayilar1 azalan) isgorenlere saglanmasin ifade et-
mektedir.

Gerek yeni psikolojik sozlesme, gerekse de esnek calisma bicimleri nede-
niyle kendisini daha fazla hissettirecek is gitivencesizligi, ticret, sosyal haklar
ve finansal acidan yasanan giivensizlik sorunlar1 ¢alisanlarin refahimi da et-
kileyecektir. Arastirmalarda esnek istihdam yerine is grivencesine yonelik algi-
mn ¢alisanlarin is tatminini daha cok etkiledigi ve dzellikle beyaz yakali calisanlarin
is tatmininin is giivencesinden daha fazla etkilendigi belirlenmistir (Zeytinoglu ve
ark., 2012: 123; Wilczynska, Batorski ve Sellens, 2015). S6z konusu olumsuz
sonuclar, esneklikle birlikte belirli 6lciilerde daha uzun calisma imkan1 ve is
glvencesi saglayan programlarin hayata gegcirilmesi ile azaltilabilir (Kozjek ve
Ferjan, 2015: 5). Anilan sebeplerle, is giivencesinin azalacag ve ¢alisma kosul-
larinin isgorenler bakimindan daha olumsuz hale gelecegi 6ngoriilmektedir.
Bu durum, hiikGimetler, orgiitler ve isgorenlerin istihdam, is gtivencesi ve kari-
yer sorunlarina karsi yeni yaklasim ve ¢oziimler getirmesini de gerektirecektir.

Esnek diizenleme ve uygulamalarin yayginlasmasinin, kariyer yonetimi
sorumlulugunun isletmelerden isgorenlere kaymasina yol agmasi, gelecekte
“bireysel kariyer yonetimi”nin daha 6nemli olmasina da yol acacaktur.
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13.3. GELENEKSEL VE CAGDAS KARIYER YAKLASIMLARI:
FARKLILIKLAR

Birinci kissmda da belirtildigi tizere artan kiiresellesme, orgtit yapilari-
nin degismesi, esnek calisma bicimlerinin yayginlasmasi, buna bagh olarak is
glivencesinin azalmasi, teknolojik gelismeler ve yeni kusak tiyesi calisanlarin
goris, tutum, diistince ve beklentilerindeki farklilar; kariyer yonetimiyle ilgili
anlayis ve yaklasimlarda degisime yol agcmaktadir. Bu degisimler, ayni zaman-
da, geleneksel yaklasimlardan farkl, “yeni” kariyer yaklasimlarinin ortaya ¢ik-
masina ve yayginlasmasina neden olmaktadir. Burada, yazin ve uygulamada
glindemde olan ve geleneksel-cagdas (yeni) diye siniflandirilan kariyer yone-
timi yaklasimlarinin temel 6zellikleri bakimindan karsilastirilmasina yer ve-
rilmektedir. Bu yaklasim ve modellerin geleceSine iliskin degerlendirmelere ise, son
kissmda yer verilmistir.

Geleneksel kariyer anlayisina gore, iyi bir egitimin alinmasi, iyi bir orgtitte
arzu edilir bir is olanagini beraberinde getirecek ve birey calisma hayatinin
biiytik kismini bu orgiitte gecirerek kariyerini tamamlayabilecektir (Diindar,
2013: 290). Oysa bugtin alinan ve gelecekte alinacak diplomalarin pek degeri
kalmayacaktir. Yeni kariyer anlayisinda orgiite bagh sinurli bir kariyer yakla-
sim1 yerine profesyonellik ve meslege baglilig1 6n plana alan ve kariyer ha-
reketliliklerinde gesitliligi iceren esnek bir yap1 ortaya ¢ikmaktadir. Kendine
guivenen, kisisel gelisimine 6nem veren genis bir sosyal ve mesleki ¢evreye
sahip kisiler farkli 6rgiit ve alanlarda, degisik isler arasindaki hareketlilikle ka-
riyerlerini stirdtirebilmektedir (Diindar, 2013: 290).

John Krumboltz'un “Planlanmis Sans Teorisi (Planned Happenstance
Theory)”ne gore bireyler kariyer yasamlar: boyunca kariyer se¢imlerinde farkl
planlanmamis olaylardan ve durumlardan etkilenmektedir (Krumboltz, 2009;
Erford, 2017: 337; Korkut Owen, 2015: 39). Yapilan arastirmalarda 6grencilerin
veya calisanlarin ¢ok biiytik kisminin, kariyer tercihlerini veya davranislarini
degistirmeyi istedigi goriilmektedir (Carrillo-Tudela, Hobjin, She ve Visschers,
2016: 18; University of Phoenix News, 2015; Accenture, 2014). Kariyere yonelik
bu degisiklik arzusu, farkli kusaklara ait olmanin getirdigi duygu, diistince
ve tutum farkliliklariyla birlikte biiytik 6l¢tide énceden planlanmayan gelis-
melerin yagsanmasi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin Kariyer.net'in HR
Pulse arastirma serisi kapsaminda Curiocity is birligiyle gerceklestirdigi “Ko-
ronaviriis ve Is Hayat1” arastirmasinin sonucuna gore; kisilerin is degisikligi,
kendi isini kurma ya da kariyerini yurt disinda stirdiirme planlarmin salgin-
dan onemli olctide etkilendigi tespit edilmistir (Digitalage(b), 2020). Salgin



nobel Bolim 13 B> Gelecekte Kariyer Yonetimi 347

hastaliklarla birlikte yasanan siyasi, ekonomik ve sosyal krizler, tilkeler arasi
ticaret savaglari, artan issizlik oranlari, sendikalarin gii¢ kaybetmesi ve biiytik
sirketler arasinda yapilan rekabet etmeme anlasmalar1 pek cok belirsizligi be-
raberinde getiren gelismeler olarak dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu belirsiz
ortam “cagdas kariyer yonetiminin karanlik yiizii veya kariyer kdbusu” ola-
rak ifade edilmektedir (Callanan, Perri ve Tomkowicz, 2017: 362). Kariyerin
karanlik ytizii veya kdbusundan kacinmak icin bireyler ve orgiitlerin yeni ka-
riyer yaklasimlar1 gelistirmeleri gerekmektedir. Bu baglamda, bireyler agisin-
dan istihdam edilebilirliklerini korumak, bagimsiz ve esnek kariyer anlayisini
benimsemek; is arama, egitim ve istihdamda gelisen teknolojik imkanlardan
yararlanmak, beklenmedik kariyer durumlarina kars1 hazirlikli olmak énem
kazanan konulardir. Kariyer yonetimiyle ilgili 6rgiit yoneticileri ve uzmanla-
rinin da yeni kosullara uygun kariyer model ve yaklasimlar: gelistirmeleri ve
bireylerin kariyer konusunda artan sorumluluklarini paylasmalar1 6nerilmek-
tedir. Tum bu gelismeler goz 6ntinde bulunduruldugunda siki kurallara daya-
l1, ongoriilebilir ve uzun stireli geleneksel kariyer anlayisinin giintimiiz sartla-
rinda gecerli olmasmin cok miimkiin olmadigy; sinirsiz, degisen kosullara gore
farkl1 yol ve araglarin tercih edilebilecegi ve dijital unsurlarmn kullanildig: yeni
kariyer anlayisina ihtiyac oldugu ve gelecekte de bu ihtiyacin giderek artacag:
soylenebilir.

Geleneksel ve modern kariyer yonetimine iliskin farkliliklar ve bu yakla-
simlarin diger insan kaynaklar1 yonetimi islevleriyle iliskileri Tablo 13.2. tize-
rinde daha ayrintili goriilebilir (Noe, 2010: 450; Dessler, 2011: 374; Aydin Gok-
tepe, 2016: 101; Carbery ve McKevitt, 2019: 189).
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Tablo 13.2. Geleneksel ve Giincel Kariyer Yonetimine iliskin Farkliliklar

Boyutlar

Geleneksel Kariyer Yonetimi

Amaclar Terfiler, Ucret artislar

Basari Kriteri Objektif

Psikolojik S6zlesme

Hareketlilik Tart Dikey
Hareketliligin Kapsami Orglt icinde
Hareketliligin Derecesi Dusuk

Beceriler Orglite 6zgtl

Kariyerin Yonetimine lliskin Orgutie
Sorumluluk

Kariyer Modelleri Dogrusal ve uzmanliga dayali

Bilgi Nasil yapilacaginin bilinmesi

Gelistirme Faaliyetleri Bicimsel verilen egitimlere dayali

Bugline ve gelecege yonelikisler,
beceriler ve goérevler analiz edilir,
istatistiksel veriler kullantlir.

insan Kaynaklari Planlamasiyla ilgili
Faaliyetler

Orgutun ihtiyaclari ile nitelikli
bireyler eslestirilir.

insan Kaynaklari Temin ve Secimiyle
ilgili Faaliyetler

isle ilgili becerilerin, bilginin ve
tutumlarin 6grenilmesi igin firsatlar
saglanir.

Egitim ve Gelistirmeyle ilgili
Faaliyetler

Derecelendirme yapilir ve / veya
sonuglar Gcretle iliskilendirilir.

Performans Degerlendirmeyle ilgili
Faaliyetler

Zamana, verimlilige ya da isle ilgili
yeteneklere dayali sekilde Ucretler
belirlenir.

Ucret Yénetimiyle Ilgili Faaliyetler

Baglihigin is glivencesi ile saglanmasi

Giincel Kariyer Yonetimi

Psikolojik basari, 6zgurluk, kisisel
gelisim
Subjektif
Istihdam edilebilirlik ile esnekligin
saglanmasi

Yatay, dikey, ¢carpraz veya ag

Orgut icinde, 6rgutler arasinda ya da
ilgili isglict piyasasinin disinda

Yuksek

Transfer edilebilir

Calisanlarda
Sarmal ve gecici

Nasil yapilacaginin égrenilmesi

iliskilere, sosyal aga ve is
tecrlibelerine dayali

Calisanlarin ilgi alanlari, tercihleri ve
istedikleri pozisyon degisiklikleri
hakkinda bilgi toplanir.

Calisanlarin kariyerlerine yonelik ilgi
alanlari ve egilimleri gibi degiskenler
temel alinarak bireyler ve isler
eslestirilir.

Kariyer yollari hakkinda bilgi
sagdlanir, bireysel kariyer gelisim
planlar olusturulur.

Gelisim planlari olusturulur ve
bireysel hedefler belirlenir.

Gelisim amaciyla alinacak egitimlerin
masraflarinin karsilanmasina, isle
ilgisi dustk olan davranis ve
faaliyetlerin tcretlendirilmesine
yonelik planlar olusturulur.
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Tablo incelendiginde pek ¢ok boyut acisindan geleneksel ve giincel kariyer
yonetim yaklagimlari arasinda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Ornegin mo-
dern kariyer yaklasimlarinda hedef psikolojik basaridir. Kariyer baglaminda
psikolojik basari, zorlu hedeflerin belirlenmesi ve ulasilmasi sonucunda dén-
guisel bir sekilde gelismektedir (Hall ve Chandler, 2005: 158). Bireyler bagimsiz
olarak zorlu, kisisel olarak anlamli bir hedefe dogru caba sarf ettiklerinde ve
daha sonra bu hedefe ulasmada basarili oldugunda psikolojik basar1 duygusu
elde edilebilmektedir. Terfi ve ticret artisinin amaclandig1 geleneksel kariyer
yaklasimlarina gore modern yaklasimlarda hedeflenen “psikolojik kariyer ba-
saris1”, daha ¢ok calisanin kontrolii altinda olan ve 6zellikle is giictine giren
yeni nesil ¢alisanlar arasinda yaygin olan bir amagctir. Glintimiizde hoslandigi,
ilgi duydugu veya iistlenmek istedigi rol ve sorumluluklarin, mezun oldugu
boliimiin haricinde farkli bir meslegin ya da sektoriin alanina girdigini diisi-
nen cok sayida bireyin, kariyerinde 6nemli degisiklikler yaparak egitim aldig:
ve uzmani oldugu meslegi/sektoru birakip ilgi duyduklari yeni alanlara geg-
mesinin bu durumla iliskili oldugu soylenebilir.

Geleneksel ve giincel (modern) kariyer yonetimi yaklasimlar: arasindaki
bir baska fark, calisanlarin motive edilebilmeleri ve statik bir bilgi tabaniyla si-
nirli kalmayacak sekilde farkli kaynaklardan yararlanilarak gelisebilmeleri icin
ihtiya¢ duyulan unsurlarin farklilasmasidir (Noe, 2010: 451). Bu farklilik, 6zel-
likle orgtitlerin miisteri hizmetlerine ve tirtin taleplerine daha duyarl olma ih-
tiyacindan kaynaklanmaktadir. Yapilacak nitel arastirmalar ile calisanlarin sa-
hip olduguna inandiklar1 bilgi ttirlerinin ve gerekli bilgiye sahip olunduguna
yonelik algiy1 edinme siirecinin tanimlanmas: gerekmektedir (Wang ve Noe,
2010: 126). Bu tiir calismalar, orgiitlerin bilgi paylasimini artirmak amaciyla
calisanlarin bilgi sahibi olma algilarinin nasil etkilenebilecegiyle ilgili yararl
bilgiler saglayabilir. Yeni kariyer yaklasimlarinda bilgiyle ilgili 6nemli gelisme,
nasil yapildiginin bilinmesinden nasil yapildiginin 6grenilmesine dogru yasa-
nan gegistir. Bir hizmet sunumu veya mal tiretimi igin gerekli bilgi ve beceriye
sahip olmak anlamina gelen nasil yapildigimin bilinmesi ¢alisanlar igin stiphe-
siz cok onemlidir. Nasil yapildigini bilen calisanlar islerinde cok iyi ve orgiit
icin ¢ok 6nemli olmalarina ragmen onlarin bu 6zellikleri giintimiiz is diinyast
icin yeterli degildir (Oswald, 2012). Burada nasil yapildigimin bilinmesi yeri-
ne nicin yapildiginin ve kim olundugunun bilinmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Nigin yapildigini bilmek; calisanin orgtite katk: saglayabilecegi bilgiyi 6gren-
mesi, becerilerini gelistirmesi ve uygulamasi amaciyla 6rgiitiin faaliyetlerini
ve kilttirtinti anlamay1 ifade ederken “kim olundugunun bilinmesi” ¢alisanin
orgtit basarisi igin gelistirebilecegi iliskileri vurgulamaktadir (Noe, 2010: 451).
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Calisanlar; is arkadaslari, saticilar, tedarikgiler, miisteriler, endiistri uzmanlar1
ve toplumun diger tiyeleri gibi 6rgiitiin icinde ve disinda yer alan ve orgiitle
iligkisi olan kisilerle iliski kurabilir (April, Milton ve Gorelick, 2004: 6). Nigin
yapildiginin ve kim olundugunun 6grenilmesi bicimsel egitim programlarinin
otesinde gelismis yol ve yontemlerin kullanilmasin gerektirmektedir.

Tablodan goriildiigii tizere kariyer yaklasimlarindaki degisim, kariyer yo-
netimi islevi ile diger insan kaynaklar: yonetimi islevleri arasindaki iliski-
leri de etkilemektedir. Bahsi gecen degisimlere uyum saglayabilmek igin pek
¢ok isveren insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini yeni kariyer bakis acisiyla
sekillendirmektedir. Bu dogrultuda insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri sa-
dece calisanlarin ihtiyaglarini karsilamak igin degil, kariyere yonelik 6z deger-
lendirmeyi ve gelisimi kolaylastiracak sekilde yerine getirilmektedir (Dessler,
2011: 374). Ornegin degerlendirmelerin sadece calisanlarin performansini is
standartlarima uygun hale getirmek icin yapilmas: yerine, degerlendirme so-
nuclarindan yararlanilarak calisanlar i¢in daha uygun kariyer planlar1 olustu-
rulmasi 6n plana cikabilir. Bu baglamda, calisanlar icin kisisel gelisim planlar:
olusturulmasi, performans degerlemeden elde edilen sonuglarin bu planlarla
cok daha fazla iliskilendirilmesi, teknik olmayan beceri ve yetkinliklerin 6gre-
nilmesine yonelik gelisim programlarima agirlik verilmesi ve kariyerin plan-
lanmasina, yonlendirilmesine ve gelistirilmesine yonelik tiim faaliyetlerde ca-
lisanlarin, isverenlerin ve yoneticilerin birlikte rol almasi, gelecekte 6nemini
siirdiirecek konular olarak dikkat cekmektedir.

Sonug olarak daha tnce bahsi gecen ekonomik, sosyal ve siyasal pek ¢ok
gelismenin, gectigimiz yirmi yil iginde orgiitlerde geleneksel kariyer anlayi-
sindan giincel veya modern kariyer anlayisina dogru gegise neden oldugu
soylenebilir. Orgiin bir egitim alinarak baslanan, bu egitimle ilgili giivence
saglayan bir is bulunarak devam edilen ve burada zirveye ulasarak tamam-
lanmaya calisilan, ¢alisma hayat: boyunca ancak birkag kez is degisikligi ya-
pilmas: muhtemel, tipik olarak basitlestirilmis ve oldukca dogrusal bir kariyer
anlayisini ifade edene geleneksel yaklasim, ge¢miste kalmistir. Glintimiiztin
kariyer yaklasimi, gelisen sartlar, degisen kariyer basarisi, kendisine ait yeni-
likler yapma konusunda kisisel isteklilik ve bu dogrultuda kariyer sorumlulu-
gun bireye dogru kaymasi nedeniyle daha degisken ve daha az dogrusal bir
akis gostermektedir. Gelecegin kariyer anlayisinin ise, su andakinden cok daha
fazla dalgali ve piirtizlii olacagi ongoriilmektedir. Gelecegin is ortaminin, bece-
rilerine yatirim yapan, risk alan ve siirekli yenilik pesinde kosan ¢alisanlar igin
uygun zemin hazirlayacagina inanilmaktadir (Liukkonen, 2018). Ekonominin
her zamankinden daha hizli degistigi, 6zellikle teknolojide yasanan gelisme-
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lerle birlikte istikrarli ve uzun vadeli istihdamin zorlastig1 ve issizligin artti-
g1 bir ortamda, gelecegin is giictinii ifade eden Z kusaginin hayatinin 6nceki
kusaklardan daha zor olacag: ongoriilmektedir. Burada daha iyi yasamin ne
oldugu sorusu sorulabilir. Is hayat: anlaminda gelecek nesil icin daha iyi yasa-
min temel kosulunun 6zgtirlik oldugu ve 6zgtirltigiin her zamankinden daha
degerli hale gelecegi diistintilmektedir. Kendini ifade etme, belirli bir yere bag-
I1 kalmama, geleneksel mesai saatleri yerine istenildigi zaman ise gitme, evden
calisma, kariyere yonelik ani kararlar alma ve hizli degisiklikler yapma, daha
az kazang saglamaya veya belirli hak kayiplarina neden olsa bile 6zgtirliigtin
alanina giren ve vazgecilmesi zor goziiken aliskanliklar arasindadir. Ttim bu
faktorler goz ontinde bulunduruldugunda, sinirsiz, bagimsiz, esnek ve djjital
kariyer yonetimi olarak adlandirilan anlayislarin yayginlasacag: soylenebilir.

13.4. GELECEKTE KARIYER YONETIMi

Gelecekte kariyer yonetiminde beklenen baslica gelismelerin; bireylerin
kariyerinin belirli bir orgtitle sinirli kalmamasi, kariyerin stirdtirtilmesine ilis-
kin sorumlulugun biiytik olctide calisanlara gecmesi, sadece orgiite ve pozis-
yona 0zgii beceri ve yetkinler edinmekle yetinmek yerine baska orgiit ya da
pozisyonlarda da calisma imkani saglayacak bilgi ve beceriler kazanilmasinin
gerekecegi ve kariyer yonetiminde teknolojik imkanlardan daha fazla yarar-
lanilmasi olacag: diistintilmektedir (Diindar, 2013: 291). Sinirsiz, bagimsiz vb.
modern kariyer modelleri, kiiresel kariyer yonetimi, dijital kariyer yonetimi,
kariyer 6zyonetimi, yetenek yonetimi, isttihdam edilebilirlik ve stirdiirtilebilir
kariyer yonetimi, gelecekte kariyer yonetimiyle ilgili 6n planda olacak baslica
konular arasindadir. Bu konular asagida ele alinmustir.

13.4.1. Gelecekte Etkili Olacak Kariyer Yonetimi Yaklasimlari

13.4.1.1. Kiiresel Kariyer Yonetimi

Ekonomik acidan kiiresellesme, “uluslararast mal-sermaye ve is giicii hare-
ketliligi” ile “uluslararasi-cok uluslu-kiiresel 0rgiit ve isletmeler”in artmasi, “ulus-
lararast veya kiiresel is giicti ve insan kaynaklar: yénetimi”nin ortaya ¢ikmasi ve
yayginlasmasina yol agmaktadir. Kiiresel kariyer yonetimi, ekonomik alanda
yasanan soz konusu uluslararasilasma veya kiiresellesmenin bir sonucu olarak
gelisecegi ongortilen bir kariyer modeli ve yaklasimdir.

Kiiresel kariyer; bireylerin uluslararas: isletmelerde farkli sorumluluklara sahip
oldugu, bircok kiiltiirden insanlarla beraber ¢calistigi, yeni beceriler kazandigi ve sosyal
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aglarmm gelistirdigi, farkli cografya ve kiiltiir cesitliligi icinde gerceklesen, esnek ve di-
namik uluslararas: calisma deneyimleri olarak tanimlanabilir (McNulty ve Vance,
2016: 206; Cappellen ve Janssens, 2010a: 687; Seymen, 2004: 95). Bu kavram,
kisinin kendi {tilkesi ve kiiltiirtintin sinirlarini asan bir is-meslek hayatimna sa-
hip olmasini ifade eder. (Seymen, 2004: 95) “Kiiresel kariyer” denilince ilk akla
gelen ve genellikle kastedilen, kisilerin “yabanc iilkelerde calismas:” dir. Ancak,
kiiresel kariyeri “ulusal sinirlarin disinda calisma”yla sinurli gérmek, eksik bir
tanimlamadir. Kendi iilkesinde uluslararasi/kiiresel diizeyde faaliyet gdsteren, buna
bagli olarak ulus ve kiiltiirleri farkli isgoren, tedarikci ve miisterileri olan yerli
veya yabanci bir isletmede calismak ta, kiiresel kariyer kapsaminda degerlen-
dirilmesi gereken bir konudur. Boylece, ‘kiiresel kariyer’, en azindan “cok uluslu/
cok kiiltiirlii bir is gticii istihdami”nn oldugu her durumda varolan bir olgu olarak
tanimlanabilir.

Kiresel kariyer konusu; (1) bireylerin farkli tilkelerde gerceklestirdikleri faali-
yetlere yonelik roller, gorevler veya sorumluluklar ve (2) orgiitlerin uluslararas: kari-
yer gelisimini tesvik etmeye ve bireylerin kiiresel kariyer siireclerini kolaylastirmaya
iliskin faaliyetleri, olmak tizere iki baslik altinda incelenmektedir (Cappellen ve
Janssens, 2010a: 688). Bunlardan birinci baslik altinda yer alan konular daha
cok kiiresel kariyer planlama; ikinci bashk altinda yer alanlar ise kiiresel kariyer
yonetimi kavramiyla ilgilidir.

Bireylerin kiiresel kariyeri, zorunlu veya istege bagli go¢ hareketliligin-
den ya da belirli bir siire i¢cin goniillii olarak iistlenilen gorevlerden kaynak-
lanabilir (Dickman ve Baruch, 2011). Zorunlu go¢ hareketliligi, bir tilkede
baslayan savas, i¢ savas, isyan hareketleri, ayaklanmalar, ekonomik zor-
luklar, yogun issizlik vb. gelismelerin bireyleri baska bir tilkeye go¢ etmek
durumunda birakmasindan kaynaklanan hareketlerdir. Boyle bir durumda
goc eden bireyler, kariyerlerine zorunlu olarak gidecekleri baska bir tilke-
de devam edecektir. Bunun yaninda go¢ hareketliligi kismen istege baglh da
olabilir. Yasanilan tilkedeki zayif sosyo-ekonomik sartlar, bireyleri yurt di-
sinda yasama ve kariyeri orada stirdiirme konusunda tesvik ediyor olabilir.
Ozellikle nitelikli ve kendisini gelistirmis kisiler, yasam standartlarinin daha
rahat oldugu bir tilkede faaliyet gosteren bir sirkette ise baslamay1 ve kari-
yerini burada stirdiirmeyi kariyer hedefleri arasina koyabilir ve bu amacla
ilgili yerlere go¢ edebilir. Beyin gécii olarak da ifade edilen bu durumda bire-
yin kariyerini yurt disinda stirdiirebilmesini saglayacak teknik ve kisilerarasi
iliskilere yonelik becerilere ve kiilttirleraras: uyuma sahip olmasi gerekmek-
tedir. Geleneksel kariyer planlamada oldugu gibi kiiresel anlamda kariyerini
bu sekilde stirdiirmek isteyen bireyler de kendilerini degerlendirerek giiclii-
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gligstiz veya usttin-zayif yonlerini teshis edebilmeli, karsilasabilecekleri fir-
satlar1 veya tehditleri/zorluklar1 géz 6ntinde bulundurmali, bu dogrultuda
kariyer hedeflerini olusturmali ve bu hedeflere ulasabilmek icin kariyer plan-
larini belirlemeli ve uygulamalidir.

Bireylerin kiiresel kariyeri; belirli bir stire icin goniillii olarak {iistlenilen
gorevlerden veya sirket tarafindan yapilan gorevlendirmelerden de kaynakla-
nabilir. Uluslararas1 diizeyde yasanan sirket birlesmeleri veya satin almalarin
giderek artmasina bagli olarak, gelecekte kiiresel sirketlerin say1 olarak artaca-
g1 ve etki alanlarmi genisletecegi diistintilmektedir. Bu durum, kiiresel orgiit-
lerde calisan binlerce insanin kariyerini de etkileyecektir. Basit bir is sozlesmesi
kapsaminda ulusal bir isletmede geleneksel yaklasimlara gore kariyerini stir-
diiren bir birey, isletmenin biiytiik kiiresel bir sirket tarafindan satin alinmasi
durumunda farkl 6zelliklere sahip ve bambaska bir kariyer yonetimi anlayist
olan bir orgiitiin parcasi olacak ve kariyerinin énemli bir kismini gorevlendir-
me ad1 altinda farkli bir tilkede ve kiiltiirde stirdiirmek zorunda kalabilecektir.
Bunun yaninda kiiresel sirketlerin galisanlarini yabanci ortamlardaki istirak-
lerine devrederek kontrolii elinde tutmak ve uzmanlig1 yaymak istemesi, ulu-
sal smirlarin uygun gecmise ve niteliklere sahip ¢alisanlara acilarak yetenekli
olanlarin orgtite kazandirilmaya calisilmasi ve gelismis tilkelerden genclerin
yeni kiltiirel deneyimleri tercih etmesi gibi nedenlerle uluslararasi gorevlen-
dirmelerin ve dolayisiyla kiiresel kariyerin gittikce yayginlasacag1 ongoriil-
mektedir (Ciliberti ve Scozzi, 2008: 117).

Sozii edilen stirecte, bireylerin de bu tiir uluslararas: gorevlendirmelere
ve kariyeri kiiresel olarak siirdiirmeye hazir olmasi gerekmektedir. Bu konuda
da bireyler kendilerini degerlendirip giiclti ve zayif yonleri ile kars: karsiya
kalacaklari firsat ve tehditleri analiz ve tespit edip buna gore amag ve kariyer
planlarmi hazirlamalar: yararh olacaktir. Ornegin, belirli donemler itibariyle
farkl bir tilkede gorevlendirilecek yabanci yoneticinin (1) diinya ¢capinda koor-
dinasyon saglanmas (2) ayn1 anda bir¢ok kiiltiirden insanlarla uyumlu sekilde
calisilmasi ve onlardan yeni seyler 6grenilmesi ve (3) farkl tilkelerde faaliyet
gosteren meslektaslar ile is gezileri sirasinda ya da video veya telekonferans
gibi sanal araglar kullanilarak stirekli iletisim kurulmas: olmak tizere {i¢ temel
ozelligi olmas1 gerektigi belirtilmektedir (Cappellen ve Janssens, 2010b: 886).
Uluslararas1 gorevlendirmelere talip olacak yoneticilerin kendilerine ve cev-
reye yonelik yaptig1 analizlerde ve kariyer hedeflerinde sahip olmalar1 gere-
kecek bu ve benzeri nitelikleri (bireylerarasi iletisim, kiilttirel empati, miilakat
becerileri, analitik ve kavramsal beceriler, stratejik diistinme vb.) kazanmalar1/
gelistirmeleri gerekmektedir (Ttiziiner, 2013: 686).
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Orgiitlerin de bireylerin kiiresel kariyer gelisimini tesvik etmek ve kiire-
sel kariyer stireclerini kolaylastirmak igin yerine getirmesi gereken birtakim
faaliyetler s6z konusudur. Bu konu daha ¢ok kiiresel kariyer yonetimi bashg
altinda incelenmektedir (Cappellen ve Janssens, 2010a: 688). Kiiresel kariyer yo-
netimi, kisaca calisanlarin kariyerini ulusal sinirlarin 6tesinde yonetmek (Ber-
ber ve Slavic, 2014: 22) veya kiiresel nitelikteki kariyerlerin yonetilmesi olarak
tanimlanabilir. Her ne kadar, “kariyer yonetimi”, daha ¢ok “orgtitlerce yapilan
kariyer planlamasi, gelistirme vb.”ni kastetmek icin kullanilsa da bu kavramin
bireylerce yapilan ve yapilmasi onerilen kariyer faaliyetleri icinde kullanilabi-
lir oldugu diistintilmektedir.

Farkli tilkelerde yer alan bos pozisyonlarin uygun niteliklere sahip calisan-
lar tarafindan doldurulmasini saglamak igin gerekli kariyer yollarmin olustu-
rulmasi, potansiyeli oldugu diistintilen yonetici adaylarmin gelistirme prog-
ramlarima dahil edilmesi, yabanci tilkelere yapilan gorevlendirmeler icin gerek
yola ¢ikis oncesi gerekse de gorev sirasinda gerekli egitimlerin saglanmasi ve
kariyerini farkl tilkede stirdiiren ¢calisanlara her tiirlii destegin verilmesi kiire-
sel kariyer yonetiminin temel faaliyetleri arasindadir. Bunun yaninda orgiitler
uluslararasi gorevlendirmeler konusunda herkese esit firsatlar sunarken farkl
ozelliklere sahip calisanlarin uluslararas: gorevlere atanma konusunda fark-
I1 beklentilere sahip olacagini da goz oniinde bulundurmalidir (Baruch, 2006:
133). Uluslararas: gorevlendirmelerin ve bu gorevlendirmelerden geri doniis-
lerin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesi icin 6rgtitler bu gorevlere atana-
cak bireylerin kisisel niteliklerine ve bu bireyler ile 6rgiit arasindaki karsilikli
beklenti ve ytikiimliiliiklere iliskin algiya gore olusan psikolojik sozlesmeye
odaklanmalidir (Guzzo Noonan ve Elron, 1994: 617). Bu baglamda ¢rgtitlerin,
uluslararasi goreve gidis ve gorevden dontis i¢in 6zel insan kaynaklar: stra-
tejileri gelistirmesi gerekmektedir. Baz1 durumlarda orgiit duygusal baglilik
baskis1 kullanarak calisanlar: uluslararas: gorevlere gitmeye zorlayacak, bazi
durumlarda ise bu gorevlere gidis talebi dogrudan calisanlardan gelecektir.
Uluslararasi gorevlendirmelere iliskin tutum farkliliklari, kisisel 6zelliklerden
veya farkl iilkelere ya da kiiltiirlere mensup olmaktan da kaynaklanabilir. Or-
negin, bir iilkede yasayan insanlar yurt dis1 gorevlendirmelere itiraz ederken
baska bir tilkede bu tiir gorevlendirmeler icin istekli olunabilir. Yurt dis1 gorev
icin gidilecek {ilke bir kisim insanlar igin cazip olabilirken baskalarina cekici
gelmeyebilir. Bir yoneticinin uluslararas1 gorev istegi, orgiitiin tilkesine geri
donen yoneticiye sundugu kariyer gelistirme firsatlaria da bagh olabilmekte-
dir. Uluslararasi gorevlendirmelerin ¢rgiit icinde ilerleme basamagi olarak ko-
numlandirilmasi (yapilacak isin tamimlanmasi; gorev stiresinin, geri dontisteki
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pozisyonun ve dontildiikten sonraki kariyer yolunun acik olarak belirlenmesi),
yabanc yoneticiye destek saglanmasi (iletisimin stirdiirtilmesi, gerekirse men-
tor atanmasi) ve yoneticini esine kariyer destegi verilmesi, orgiitlerin dikkat
etmesi gereken baslica hususlar arasindadir (Ttziiner, 2013: 667).

Bireyler ve orgiitler acisindan uluslararasi veya kiiresel diizeyde planlan-
masi ve gelistirilmesini iceren “kiiresel kariyer yonetimi”, gelisen bir alan veya
kariyer tiirti olarak gortilmektedir. Piyasalar ve isletmelerin faaliyetleri farkli
ulus ve kilttirlerden isgorenleri kapsar sekilde genisledigi siirece “kiiresel ka-
riyer yonetimi”nin de geliserek ve daha cnemli hale gelecegi, bilinmektedir.
Bununla birlikte, 6zellikle son Covid-19 kiiresel salgini nedeniyle ortaya ¢ikan
cok yonlii krizin de etkisiyle, kiiresellesmenin bu diizeyde devam etmeyecegi,
tilke ve ekonomilerin ice kapanmasi ve daha korumaci politikalara yonelecek-
leri yontinde tahminler de bulunmaktadir. Kisa vadede ve mevzi diizeyde bu
yonde degisikliklerin olabilecegi soylenebilirse da uzun vadede genel trendin
devam edecegi ve ‘kiiresel kariyer yonetimi'nin de gelisecegi soylenebilir.

13.4.1.2. Dijital/e-Kariyer Yonetimi

Bilindigi gibi, kariyer yonetimi, kisilerin bilgi, beceri, ilgi vb. 6zelliklerinin
belirlenmesi ve degerlenmesi, is tanim ve gereklerinin ve kariyer hedeflerinin
ve yollarinin belirlenmesi, performansin degerlendirilmesi ve kisisel gelisim
ihtiyaclarmin belirlenmesi ve karsilanmasi gibi birey ve orgiitleri ilgilendiren
faaliyetleri icermektedir. Gelisen bilisim teknolojileri, bu faaliyetlerin gercek-
lestirilmesi bakimindan da genis imkéanlar sunmaktadir.

Dijital (sayisal veya “e-") kariyer, kariyer gelistirmeyle ilgili birey veya 0rgii-
tiin sorumlulugunda olan birtakim faaliyetlerin bilisim ve iletisim teknolojilerinden
yararlamlarak daha etkili ve hizli bir sekilde yerine getirilmesi ve internet temelli kari-
yer destekleme sistemlerinin kullanimi, seklinde tanumlanabilir (Celep ve Findikls,
2018: 67; Dogan, 2011: 65). Ozellikle internet teknolojisi sayesinde galisanlar
kariyer danismanlari ile ¢evrimici iletisim kurabilir, o6rgtitler de gerek kendi
internet siteleri gerekse de bu amagla kurulmus internet siteleri tizerinden ka-
riyer yonetimiyle ilgili hizmetleri calisanlarina sunabilmektedir.

Kariyerin dijitallesmesi konusu; hem bireyler, hem de o6rgitleri ilgilen-
diren bir konudur. Bireysel kariyer planlama ve yonetimi faaliyetlerinin diji-
tallesmesi ile bireyler; kariyer konusunda bilgi ihtiyaclarin karsilayabilecek
cevrimici bir kariyer kiittiphanesine, kendilerine farkl kariyer firsatlar: sag-
layabilecek isverenler veya yoneticiler ile etkilesim kurabilecekleri sanal plat-
formlara, icinde farkli konulara yonelik konusmalarin yapilabilecegi, baglan-



356  Tiim Yonleriyle Kariyer Yonetimi nobel

tilarin kurulabilecegi ve aglarin gelistirilebilecegi bir sosyal sermaye degisimi
alanina sahip olabilmektedir (Hooley, 2012: 5). Bireyler bu imkanlardan, ken-
dini degerleme, kariyer seceneklerini degerleme, kariyer hedeflerini belirle-
me, kendini gelistirme, mesleki sosyal aglardan yararlanma vb. konularinda
yararlanabileceklerdir.

Orgiitler de kariyer yonetiminin dijitallesmesi ile galisanlarma kariyer
destegi saglamak icin bilisim ve iletisim teknolojilerinden nasil etkin yararla-
nabileceklerini arastirmaktadir. Bu teknolojiler, calisanlara isler veya kariyer
firsatlar1 hakkinda ayrintili bilgi saglayacak internet siteleri ve diger dijital
medya trtiinleri (sosyal medya hesaplari, podcast vb.) olusturulmasi, bireyleri
tanimay1 ve farkli diizeydeki ihtiyaclarina gore uyarlanmis hizmetler sunmayi
amaclayan etkilesimlerin saglanmasi (kisilik testleri, cevrimici oyunlar, vaka
calismalar1 vb.) ve sosyal medya paylasim aracglari, Skype, Zoom vb. cevrimici
araclardan yararlanilarak bireyler arasindaki iletisim ve etkilesimin artirilmasi
s0z i¢n kullanilabilmektedir.(Bimrose, Kettunen ve Goddard, 2015: 9). Birey-
lerin kariyerlerini planlarken ve yonetirken 6nemli katki saglayacak kariyer
damismanhigr ve diger gelisim faaliyetlerinin dijitallesmesinden de bahsedilebilir.
Kariyer gelistirmeyle ilgili konularda yoneticiler/uzmanlar ve ¢alisanlar ara-
sinda yapilacak gortismeler gelismis teknolojik araclardan yararlanilarak ko-
laylastirabilecektir (Wells, 2015). Teknolojinin sagladig1 imkénlarla kariyerle
ilgili yapilacak degerlendirmeler ve ilgili uzman kisiler tarafindan calisanlara
verilecek kariyer damismanlig1 hizmetleri cevrimigi yapilabilecek ve kariyer ge-
listirme stirecinde bireysel gelisime destek olacak ¢rgiitsel faaliyetler (kogluk,
mentorluk, oryantasyon vb.) internetten yararlanilarak uzaktan yontemlerle
gerceklestirilebilecektir. Ayrica yine teknolojinin sagladigr imkanlar dogrultu-
sunda orgiitiin se¢me ve yerlestirme stirecinde aday havuzunda yer alan 6z-
gecmislere yonelik filtreleme 6zelligi orgtitiin sahip oldugu mevcut is giictine
de uyarlanabilecek, boylece bir pozisyon icin ihtiyag ortaya ¢iktiginda dis kay-
naklarin yaninda i¢ kaynaklar da ¢ok hizli ve etkili bir sekilde degerlendirilebi-
lecektir (Erkog, 2018: 103).

Dijital teknolojiler, orgtitlerde kariyer yollarmin(haritalarinimn) belirlen-
mesi agisindan imkanlar sunmaktadir. ileri yapay zekdnin kullamldig yazilim-
lardan yararlanilarak orgiitteki diger kisilerin kariyer haritalar1 ve gelisimleri
incelenebilecek; gecmiste baskalar1 i¢in nasil kariyer yollar1 olusturuldugu,
calisanlarin bu yollarda nelerle karsilastiklari, kariyer yollarindaki engellerin
neler oldugu vb. konular hakkinda ayrintili bilgi saglanabilecek ve ¢alisanla-
rin istek ve ilgi alanlarina dayali olacak sekilde ¢alisanlar i¢in daha anlamli ve
uygun kariyer yollar1 gelistirilebilecektir. Boylece calisanlarin potansiyellerini
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fark etmelerine ve mevcut konumlari ile gelecekte sahip olmak istedikleri rol-
leri karsilastirmalaria yardimei olunacak; ¢calisanlarin beceri bosluklarini be-
lirleyebilmesi ve bu bosluklar1 kapatabilmek icin ihtiya¢ duyduklar: kaynak ve
araclarla baglantiya gecebilmeleri saglanabilecektir (Hooley, 2017: 10; Kutam,
2020). Ttim bunlar, orgtitlerde insan kaynaklar1 yonetimi ve bilgi teknolojileri
departmanlar: arasindaki is birligi ihtiyacini1 da artiracaktr.

Orgiitler teknolojik imkanlardan yararlanarak siirdiirecekleri kariyer yo-
netimi faaliyetleri ile calisanlarina deger verdiklerini ve uzun vadede gelecege
yatirim yaptiklarin1 gosterebilme imkanina sahip olacaktir. Bu uygulamalar
calisanlara kariyer hedeflerine ulasma konusunda o6rgiitiin kendilerine yardim
etmeye hazir olduguna yonelik giiclii bir mesaj verecektir. Insan kaynaklari
uzmanlari, teknolojik araglar1 kullanarak yukarida bahsedilen uygulamalar:
hayata gegcirecek ve gerek calisanlar1 gerekse de biitiin olarak 6rgiitii uzun va-
deli bir gelecek i¢in konumlandirabilecektir. Dolayisiyla ¢alisanlarin, isveren-
lerin ve kariyer danismanlarinin ilerleyen teknolojiye ayak uydurmasi ve bu
ytizyilin zorluklarinin tistesinden gelebilmesi icin kariyer yonetimi konusunda
degisime uyumlu ve duyarli olmalar1 biiyiik 6nem tasimaktadir.

13.4.1.3. Kariyer Ozyonetimi

Daha once de belirtildigi gibi, kariyer yonetimiyle ilgili gelecekte ortaya
¢ikmasi beklenen degismelerden biri de kariyer planlama ve gelistirmeye ilis-
kin sorumluluk ve isyiikti paylasiminda orgtitlerin pay1 azalirken bireylerin
payinn artacak olmasidir. Geleneksel hiyerarsik ¢rgiit yapilarindan daha basik
ve esnek orgiit yapilarina gecis, teknolojik gelismeler ve kiictilme (downsizing)
stratejilerine bagli olarak orgiitlerin isttihdam hacminin daralmasi, esnek/ gegi-
ci calisma diizenlemelerine gore istihdam edilenlerinin artmasy, iki kariyerli ai-
lelerin artmas, aile-is dengesinin 6nem kazanmasi gibi ¢cok sayida degisiklige
bagh olarak kariyer yonetiminde isgorenlerin sorumluluk ve isyiikii payimn
gittikce artacag1 ongoriilmektedir.

S6z konusu degisimin ilk emareleri de son yillarda yazin ve uygulama-
da goriilmeye ve yasanmaya baslanmis bulunmaktadir. Kariyer yazininda son
yillarda gtindeme gelen ve yayginlasan “kariyer yaklasim ve modelleri”nde de
bu husus, agik¢a gozlenmektedir. Giincel kariyer yaklasimlarindan ozellikle
(1) Smursiz kariyer, (2) Bagimsiz kariyer, (3) Esnek kariyer ve (4) Kariyer 6z-
yonetimi gibi kavram ve yaklasimlarda “bireylerin kariyer konusunda artan
sorumlulugu” merkezi bir neme sahip bulunmaktadir. S6z konusu bu yak-
lagimlarda bireylerin kariyerlerine yonelik sorumlulugu tistlenerek istihdam
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edilebilirliklerini korumaya calistig1, daha ¢ok bagimsiz bir kariyer anlayis
benimsedigi, ytiksek teknolojinin kullanildig: istthdam yontemlerinden yarar-
landig1 ve cevresel talepleri karsilamak ve zorluklarin {istesinden gelmek icin
gerekli kariyer planlama ve tercihlerini yapmak tizere stirekli bir hazirlik du-
rumunda kaldigi/kalacag ifade edilmektedir. Bu baglamda, ‘kariyer 6zyone-
timi” kavraminin ortaya ¢iktig1 yol actig1 yayginlastigr gozlenmektedir.

Kariyer ozyonetimi; gelisime yonelik geribildirim arayisini ve Kkariyer
hareketliligine iliskin hazirlig1 icerecek sekilde, kisinin kariyer problemlerini
¢ozmek ve karar vermek i¢in diizenli olarak bilgi toplama ve plan yapmasi
olarak tanimlanabilir (Kossek, Roberts, Fisher ve Demarr, 1998: 935). Kariyer
ozyonetimi ile bireyler, kariyerlerine yonelik sorumlulugu ve bu sorumlulu-
gun gerektirdigi faaliyetleri biiytik 6lctide tistlenmekte ve kariyerini kendisi
yonetmektedir. Kariyer 6zyonetimini gerceklestirebilen bireylerin gtiglii ve
zayif yonleri hakkinda geri bildirim alma olasilig1 daha yiiksek oldugu belirtil-
mektedir (Srikanth, 2012: 275).

Kariyer 6zyonetimi kapsaminda kariyer planlamaya ve yonetmeye iliskin
sorumlulugu biiytik olctide tistlenen bireyler, gerek ¢rgiit icinde gerekse de or-
giit disinda kariyer firsatlarimi takip etmek durumundadir. Ortaya ¢ikabilecek
kariyer firsatlarin1 degerlendirebilmek iginse, beseri sermayeye yatirim yapil-
makta ve sosyal aglar (calisma yasaminda veya kariyer gelisimine yardimci
olabilecek nitelikteki kisilerle kurulan iliskiler) gelistirilmeye calisilmaktadir
(King, 2001: 66; King, 2004: 119). Bunun yaninda kariyer 6zyonetiminde birey-
lerin kariyer gelisimlerinde 6nemli olabilecek kisileri etkilemeye yonelik davra-
niglar1 da 6nemlidir. Ustlenilen gorevlerde kendini gosterme (self-promotion),
kendini gekici héle getirme, gorevin nasil etkin bir sekilde yerine getirildigin-
den digerlerinin haberdar olmasini saglama ve kendini goriiniir kilma, kariyer
ozyonetimi kapsaminda genellikle gosterilen davranislardir. (Sari, Kabaday:
ve Sahin, 2017: 147).

Bireyler, kariyer 6zyonetimini basarili bir sekilde gerceklestirebilmek icin
belirli niteliklere de sahip olmalidir. fyimserlik, esneklik, kendini tanima, diinya-
daki yerini bulma, kendine 0zgti yasam 6ykiisti olusturma, ag kurma ve genisletme,
sosyal yeterliliklere sahip olma, simirsiz kariyer yollarini benimseme, ise yonelik go-
revleri yerine getirebilecek gerekli bilgi ve becerileri edinme ve gosterebilme, kendini
acik ve net bir sekilde ifade edebilme bu niteliklerden bazilar1 olarak belirtilebilir
(Paradniké, Endriulaitiené ve Bandzeviciené, 2016: 100). Kariyer 6zyonetimin-
de gelistigi bir stirecte, sz konusu niteliklere sahip olmak bireyler agisindan
son derece onemlidir. Keza kendini degerlendirme, kariyer firsatlarmi/tehdit-
lerini takip etme, kariyer hedefleri belirleme, kariyer plan1 yapma ve uygulama
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gibi kariyer planlamasina yonelik faaliyetlerin tamamen bireyin sorumlulu-
gunda olmasiyla birlikte gtivenceli kariyer seceneklerinin saglanmasi, kariyer
yollarinin olusturulmasi, kariyer damismanligi ve egitim gelistirme hizmetle-
rinin verilmesi gibi geleneksel olarak ¢rgiitiin sorumlulugunda olan faaliyet-
lerin de biiytik 6lctide bireylerin sorumluluguna ge¢mesi, kariyer basaris1 ve
surdiirilebilirligi acisindan bireylerin ¢ok daha nitelikli ve donanimli olmasini
gerektirmektedir.

Orgiitsel ve cevresel degisiklilerle, kariyer hareketliginin geleneksel, si-
nirli ve istihdam iliskileri tarafindan yonlendirilen bir durumdan smirsiz ve
calisanin kendisi tarafindan yonetilen bir duruma dogru evrildigi bir stirecte,
kariyer 6zytnetiminin tizerinde daha ¢ok durulacak bir konu haline gelecegi
diisuntlmektedir. Kariyer 6zyonetimi basarisi, bazi faktorlerle iliskilidir. Ya-
pilan arastirmalarda proaktif kisilige sahip olmanin, yiiksek oz yeterlilik diizeyinin,
cevreden alinan sosyal destegin ve drgiitlerin insan kaynaklar: gelistirmeye yonelik uy-
gulamalarmin, kariyer 6zyonetimini kolaylastirdig: tespit edilmistir (Srikanth,
2012: 274; Chin ve Shen, 2015: 56; Polanska, 2016; Runhaar, Bouwmans ve Ver-
meulen, 2019: 364). Bunun yaninda calisanlarin kariyerini ve mesleki gelisimini
kendilerinin yonetmesinin 6znel kariyer basarisina ulasmada da oldukca etkili
oldugu belirlenmistir (Enache, Sallan, Simo ve Fernandez, 2011: 459). Dolay1-
styla gerek zorlayici gerekse de destekleyici faktorlerin etkisiyle bireylerin ka-
cinilmaz bir sekilde kars: karsiya kalacag: diistintilen kariyer 6zyonetimi icin,
yukarida bahsedilen davranislari ve nitelikleri kazanmak veya var olanlar
gelistirmek amaciyla egitim gelistirme faaliyetlerine katilip zayif yonleri ge-
listirmek, beceri ve yetkinliklere yatirim yaparak yeni roller ve sorumluluklar
tistlenmeyi talep etmek bireyler acisindan nemli goriilmektedir. Orgiitler ise,
basta calisanlarini kariyer 6zyonetimi konusunda cesaretlendirmek ve tesvik
etmek olmak tizere, 6rgiit ve birey arasinda ortaya cikabilecek kariyer hede-
fi catismalarini onleyebilir ve bireylerin gelisimi i¢in uygun calisma ortamini
saglayabilir.

13.4.1.4. Yetenek Yonetimi

Gelecekte teknolojide yasanacak gelismelerin etkisiyle birlikte gtinimiiz-
de biiyiik oranda insanlar tarafindan gergeklestirilen islerin ve faaliyetlerin ge-
lecekte akill makineler veya robotlar tarafindan yapilacag: distintilmektedir.
Dolayistyla mevcut islerden bir¢ogu ve bazi1 meslekler gelecekte ortadan kal-
kacak, kalan isler icinse is gticii talebi oldukga azalacaktir. Gerek s6z konusu
kalan bu az sayida is icin talep edilecek gerekse de teknolojik gelismelerin et-
kisiyle birlikte ortaya ¢ikacak yeni is ve meslek alanlari i¢in ihtiya¢ duyulacak
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is glictintin; bilgi, uzmanlik ve nitelik agisindan gelismis, kiiresel 6lcekte ca-
lisma olanagina ve oldukga doyurucu calisma kosullarma sahip olacag: 6ngo-
riilmektedir. Bunun yaninda nitelikli ve vasifli olmalarina karsin, teknolojik
gelismelerin etkisiyle ¢ok sayida isin ve meslegin ortadan kalkmasi sonucu
issiz kalacak ya da en azindan uzun siireli istihdam edilme ihtimali oldukca
azalacak ve sayica daha fazla calisan1 kapsamasi ongortilen ikincil bir is gticti
grubundan da bahsedilebilir. Bu grupta yer alan calisanlar teknolojinin neden
oldugu degisim sonucu kendilerine biiytik 6lctide ihtiya¢ kalmayan, doyurucu
calisma kosullarinda istihdam edilme ihtimali oldukca az ve ¢cogu durumda
gecici islerde calisan gegici isgoren stattistine gegmis kisileri ifade edecektir.
Yetenek yonetimi, yukarida bahsedilen birinci grupta yer alan isgdrenlerin 6r-
glit icin stratejik oneme sahip pozisyonlarda istthdaminin 6nem kazanmasina
bagl olarak ortaya ¢ikan ve gelisen yeni bir kariyer yonetimi yaklasimi olarak
goriilmektedir.

Yetenek yonetimi; orgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantajina farkli olarak katki-
da bulunan kilit islerin (pozisyonlarin) sistematik olarak tamimlanmasini, bu isleri
doldurmak amactyla yiiksek performanst ve potansiyeli olan ¢alisanlar icin yetenek
havuzu olusturulmasini ve kilit pozisyonlarin yetkili ¢alisanlarla doldurulmasim
kolaylastirmak ve kurulusa siirekli bagliliklarimi saglamak icin farkhilastirilmis bir
insan kaynaklar yapisinin gelistirilmesini iceren faaliyetler ve siiregler biitiinii ola-
rak tanmimlanabilir (Collings ve Mellahi, 2009: 304). Gelecekte ytiksek teknoloji
iceren islerin tiim sektorlere ve alanlara hakim olacagi, bu islerle ilgili gorev
ve sorumluluklar: tistlenebilecek cok daha nitelikli is gtictine ihtiyacin fazla-
lasacag1 ve bu tiir nitelikli calisanlar1 cezbetmek ve elde tutmak konusunda
orguitler arasinda rekabetin artacagi diisuntildiigiinde, yetenek ydnetiminin
gelecegin en onemli konularindan biri olacagi distintilmektedir. Yapilan
arastirmalarda Avrupa’daki sirketler i¢in yakin gelecekte insan kaynaklari
yonetimi konular: icinde yetenek yonetiminin en 6n siralarda yer alacagy;
ozellikle bilgi, uzmanlik ve nitelik agisindan gelismis insan sermayesinin
olusturulmasi, bu en iyi yeteneklerin cezbedilmesi ve elde tutulabilmesinin
oncelikli konular oldugu, bu baglamda insan kaynaklariin daha da strate-
jik role dogru yonelecegi ifade edilmektedir (Cicek Korkmaz ve Kegecioglu,
2014: 159). Yetenek yonetimi konusuna yatirim yapmak, nitelik ¢calisanlarin
elde tutulmasina, is giicti devir oranlar1 ve bundan kaynaklanacak maliyetle-
rin azaltilmasina, drgttlerin gelecekte ihtiya¢ duyacaklar: yetkinliklerin kar-
silanmasina yardimci olacaktir (Kutam, 2020).

Bununla birlikte gelecekte 6nemini artiracag: dustiniilen yetenek yoneti-
mine orgiitlerin giintimuizde gereken ilgiyi gostermedigi gortilmektedir. 2018
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yilinda ABD’'nin New Jersey eyaletinde faaliyet gosteren tiretim firmalar1 kap-
saminda yapilan bir arastirmada, firmalarin ancak %26’sinin bicimsel bir yetenek
yonetimi plani ya da stratejisi oldugu (Sarno, 2018) tespit edilmistir. HR Daily
Advisor tarafindan 2016 yilinda yapilan arastirmada ise, katilimci firmalarin
cogunlugunun (%51) yetenek yonetim stratejileri olarak terfi beklentisi olan ig
kaynaklar1 veya giris pozisyonlar1 icin kismen veya tamamen 6n yeterliligi olan
dis kaynaklardan olusan yetenek havuzunu; %43’tintin yedekleme planlamasi-
n1ve %41’inin kariyer gelisim planlarmi kullandig1 belirlenmistir (Bruce, 2016).
Ayni arastirmada yetenek yonetimi programlar: uygulanmaya calisilirken en
cok karsilasilan zorluklarin neler oldugu sorulmus; katihimecilarin cogunlugu
(%63) smurl biitceyi; %58’ egitim igin yeterli zaman olmamasini; %37’si egitim
icin 6l¢ti (metrik) eksikligini ve %32’si yonetimden gerekli destegin alinmama-
sini ifade etmistir. Konuyla ilgili yapilan benzer arastirmalarin sonuglari ince-
lendiginde de daha cok biiytiik 6lcekli ve kiiresel firmalarin yetenek yonetimi
konusuyla daha fazla ilgilendigi gortilmektedir (Armstrong, 2012: 261; Odgers
Berndtson, 2017: 15).

Sozii edilen 6zellikleriyle “yetenek yonetimi’, aslinda “stratejik isler ve bu
islerde istihdam edilen veya edilecek isgorenleri kapsayan, gelisen yeni bir ka-
riyer yonetimi yaklasim veya anlayisidir. Diger yeni kariyer yaklasimlarindan
farkli olarak bu yaklasimda, kariyer yonetimi sorumlulugu, ¢ok biiytik oran-
da orgiitlere aittir. Bu bakimdan, bu yaklasimin, bireyselden ziyade “6rgtitsel
kariyer yonetimi”ni ima ve ifade ettigi soylenebilir. Orgiitlerde gegici-esnek
islerin hizla azalacag1 tahmininin dogru ¢ikmasi durumunda, yetenek yoneti-
minin gelecegin hakim kariyer yonetimi anlayisi olacag1 sdylenebilir.

13.4.1.5. istihdam Edilebilirlik

Gelecegin 6nemli kavramlarindan biri de hig stiphesiz istihdam edilebilirlik-
tir. Istihdam edilebilirlik, isverenlerin ve miisterilerin degisen ihtiyaglarimi karsi-
lamak icin bireyin gerekli nitelik ve yetkinliklere sahip olmast ve boylece isteklerini ve
calisma potansiyelini gerceklestirebilmesi olarak tanimlanabilir (McQuaid ve Lind-
say, 2005: 199). Bir bireyin is ve kariyer konusundaki 6zellikleri ve yaklasimina
bagli olarak istihdami kazanma ve siirdiirme kapasitesi olarak da ifade edilen
istihdam edilebilirlik, gerek isler arasinda ve gerekse de orgiit icinde ve orgiit-
ler arasinda hareketi kolaylastirmakta ve bireylerin istihdam edilme olasiligin1
artirmaktadir (Fugate, Kinicki ve Ashforth. 2004: 16).

Istihdam edilebilirlik, Grgiit ici ve drgiit dist olmak tizere iki boyutta incelene-
bilir (Rothwell ve Arnold, 2007: 23). Orgiit ici istihdam edilebilirligin kisilerin
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calistiklar1 orgiitlere 6zgii bilgi, beceri ve yetkinliklere sahip olmalari ile kaza-
nilacag belirtilirken 6rgtit dis1 istihdam edilebilirlik ise bir ise 6zgti fakat bas-
ka orgiitlere de transfer edilebilir becerilere sahip olmakla iliskilendirilmekte-
dir. (Juhdi, Pa"Wan, Othman ve Moksin, 2010: 2; Cakmak Otluoglu, 2014: 29).
Calisanin orgiit icinde profesyonel uzmanlik diizeyine ve kendisine yonelik
gliven(6z gtiven)algisi, olarak da ifade edilebilecek orgiit ici istihdam edile-
bilirlik, egitim ve gelistirme faaliyetlerine katilabilmek i¢in ¢alisanin orgtitte
kendisi igin olusturdugu profesyonel profili de belirlemektedir. Ig istihdam
edilebilirlik, kisinin a)ayn1 ise devam etmesini saglayan ve b) 6rgiit icinde gorevlerin
degistirilmesine (terfi..) olanak taniyan istihdam edilebilirlik seklinde ikiye ayrilabi-
lir. (Usmani, 19: 2016). D1s istihdam edilebilirlik ise, calisanlarin diger orgtitlerde
benzer veya farkli olabilecek islere gecebilme yeteneklerine yonelik inanglar1
anlamina gelmekte; dolayisiyla dis is giicti piyasas: agisindan calisanlarin de-
gerini yansitmaktadir (Sanders ve De Grip, 2004: 74).

Kisaca, bireylerin “istihdam edilme ve istihdamu siirdiirme kapasitesi” olarak ta-
nimlanan “istihdam edilebilirlik”, bireysel ve orgtitsel kariyer yonetimi acisindan
her zaman 6nemli bir olgudur. Ciinkii kariyer, istihdama dayali bir olgudur.
Yasanan teknolojik, ekonomik ve toplumsal gelismelere bagl olarak istihdam
edilebilirligin 6nemi ¢ok biiyiik ihtimalle daha da artacaktir. Teknolojik ge-
lismelerin islerin niteligini degistirici ve emek talebini azaltici etkisi, calisma
kosullar1 ve is giivencesi bakimindan gorece daha elverissiz imkanlar sunan
esnek ve gecici istihdam bigimlerinin yayginlasmasi, kariyer yonetimi konu-
sunda bireylerin sorumlulugunun artmas: gibi trendlerin etkisiyle, istthdam
edilebilirligin is giictine dahil olan bireyler, bunlar icinde de 6zellikle is giictine
yeni katilanlar ve “issizler” bakimindan daha énemli bir konu ve sorun haline
gelecegi beklenen bir sonuctur. Nitekim 6zellikle yakin gelecekte gencg is giicti-
niin isttihdaminda ciddi sorunlar yasanacagi ve diinya genelinde zaten ytiiksek
olan geng issiz oraninin daha da artacagi ongoriilmektedir. Guintimtizde kiire-
sel salgin hastalik nedeniyle yasanan ekonomik krizin gengler ve kadinlar tize-
rinde issizlik ve yoksulluga daha fazla neden oldugu tespit edilmistir (OECD,
2020). Turizm ve ev dis1 yeme-icme gibi krizden en cok etkilenen sektorlerde
faaliyet gosteren geng calisanlar genellikle daha az giivenli ve vasifsiz islere sa-
hiptir. Dolayisiyla geng is giictiniin istihdam edilebilirligi sorunlu héle gelmek-
tedir. Bunun yaninda hangi isi yaparsa yapsin ya da hangi 6zelliklere sahip
olursa olsun biitiin is ve mesleklerde calisanlarin, kariyere yonelik sorumlulu-
gun daha cok bireye gecmesiyle birlikte kendi kariyer planlamalarini yapabi-
lecek niteliklere sahip olmasi beklenecektir. Bu stirecte istihdam edilebilirligin
insan sermayesinin birikmesine yardimci olacag1 ve gelecekteki is beklentileri-
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ni artiracak gelisimsel firsatlar saglayarak istihdam edilebilir bir is giicti ortaya
cikaracagr savunulmaktadir (Clarke ve Patrickson, 2008: 122).

Bazi yazarlara gore istihdam edilebilirlik; istihdam giivencesinin aksine
istihdam edilebilirligin daha 6nce de bahsi gecen yeni bir psikolojik s6zlesme
bicimi olarak kabul edildigi anlasmadir. Bu anlasmada daha geleneksel ve 6r-
glite 6zgli becerilerin yerine, isten ve gorevlerden bagimsiz genel becerilerin
gelistirilmesi ve uygulanabilmesi i¢in karsilikli yiiktimliiltiklerin belirlenmesi
vurgulanmaktadir. Bu yeni anlasma bigimi dogru bir sekilde uygulandiginda
ve taraflar kendilerine ait ytkiimliiliikleri yerine getirdiginde, ¢alisanlar bir
orgiit tarafindan istihdam edildiginde bile kendilerini serbest meslek sahibi
olarak gorebilecektir. Dolayisiyla genel olarak istihdam edilebilirligin kariyer
literattirtinde yeni psikolojik s6zlesmenin bir yansimas: ve yeni kariyer yak-
lasimlarmin da bir 6zelligi olarak kabul edildigi sylenebilir. Ortaya ¢ikan bu
yeni psikolojik sozlesmede istihdam edilebilir kisi, degisimi 6ngdrmek ve bu
degisime proaktif bir sekilde yanit vermek amaciyla, istek ve kapasiteye sahip
ayrica esnek ve uyarlanabilir olmalidir. Keza istihdam edilebilirlik; her zaman
istihdam stirekliligi ve garantisi saglamasa da daha ¢ok kendisini gelistirmis,
degisime uyum saglamis ve ytiiksek talep goren beceri ve niteliklere sahip ca-
lisanlara fayda saglayacaktir. Psikolojik s6zlesmenin diger tarafini olustan or-
gltler ise, calisanlarina kendileri igin gelisim planlar1 olusturmalarina yardim-
c1 olarak, kendilerine gerekli egitim ve gelistirme firsatlar1 saglayarak ve yeni
kariyer yaklasimlar1 dogrultusunda cok yonlii ve esnek kariyer secenekleri su-
narak, onlarin istihdam edilebilir olmalarmna ve gelecekte de dyle kalmalarina
katki saglayabilir.

13.4.1.6. Siirduriilebilir Kariyer Yonetimi

Sturdiriilebilirlik, gelecek nesillerin kendi ihtiyaglari karsilama yetenek-
lerine zarar vermeden giintimiiziin ihtiyacini karsilamay1 amaglayan diizenle-
me ve uygulamalar biitiinti olarak ifade edilebilir.

Surdtiriilebilir kariyer, kariyer konusundaki arastirma cabalarini daha
kapsamli ve tamamlayic1 bir seviyeye getirmek icin bilimsel arastirmalarda
yeni bir yonelim olarak gortilmektedir. (Rapuano, 2020). Siirdiiriilebilir kariyer;
zaman i¢inde devam eden ve bireyin beseri ve sosyal sermayesiyle (becerileri, referans-
lar1, itibary, iliskileri) birlikte kariyer 6z-yonetimine de yardimcr olacak inisiyatif kul-
lanma ve esnek olma gibi kisisel ozelliklerini iceren kariyerle ilgili tiim kaynaklarinin
gelistirilmesi, korunmasi ve yenilenmesi (Valcour, 2015: 22) olarak tanimlanabilir.
Bu kavram, eylemleri ve deneyimleri itibariyle merkezi aktoriin birey oldugu,
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cevresel, sosyal veya ekonomik birtakim faktorlerden etkilenen ve belirli bir
zaman stireci sonunda ortaya ¢ikan, bireyin farkli kariyer deneyimlerinin sirasi
olarak ta tanimlanabilir (Van der Heijden ve De Vos, 2015: 7). Bir birey kari-
yerinde yillar gectikce becerilerini tam olarak kullandig1 veya yeni beceriler
gelistirmeye zorlayan isler yapiyorsa, 6grenme ve gelisme firsatlarindan yarar-
lanabiliyorsa ve bundan zevk aliyorsa, calismalar1 karsiliginda yaptigi gorevler
kendisine bir anlam duygusu veriyorsa, kendisine enerji veren insanlarla cali-
styorsa, sahip oldugu beceri ve yetkinliklerin kendisini degerli ve pazarlanabi-
lir kildigindan ve sosyal ag1 araciligiyla firsatlara erisebileceginden eminse ve
calismalarin ailesi, arkadaslar1 ve bos zamanlari gibi kendisi i¢in 6nemli olan
diger unsurlarla bir araya getirebiliyorsa, bu bireyin stirdtiriilebilir kariyeri ol-
dugu soylenebilir (Valcour, 2013).

Stirdtrilebilir bir kariyer bireylerin 6zellikle dort alandaki bilgi ve bece-
rilerine dayanmaktadir (Guidotti, 2015: 436); Bunlar; (1) kariyerle ilgili hangi
faaliyetlerin yapilmasi gerektiginin ve bunlarin nasil yapilacagmin bilinmesi
(operasyonel diizey), (2) kariyerle ilgili faaliyetlerin hangi sira ve kombinasyon
ile ve ne zaman yapilmasi gerektiginin bilinmesi (stratejik diizey), (3) kariyerle
ilgili faaliyetleri yerine getirme konusunda duyarli olunmasi ve bu faaliyetle-
rin daha iyi nasil yapilabileceginin bilinmesi (liderlik diizeyi) ve (4) kariyerle
ilgili faaliyetlerin biiyiik resme (nihai hedefe) uygun olup olmadiginin anlasil-
masi (vizyoner diizey) olarak belirtilebilir.

Surddrtlebilir kariyer yonetimi, kariyer yonetiminde orgtitsel roliin 6ne-
minin geri getirildigi, daha esnek bir kariyer sistemi olusturmak i¢in orgiitiin
ve bireyin karsilikl1 yararlar acisindan uyumlastirildig ve bir dengenin saglan-
maya ¢alisildig1 kariyer yonetimi yaklasimi olarak ifade edilebilir (De Prins, De
Vos, Beirendonck ve Segers, 2015: 327). Stirdiiriilebilir kariyer yonetimi; kari-
yer yonetimi agisindan gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesine yonelik orgtit
ve calisan arasinda bir denge olusturulma ¢abasidir. Bu yaklasimda, kariyerle
ilgili faaliyetler birey tarafindan yerine getirilirken orgtitler de hayata gegir-
dikleri birtakim uygulamalar ile stirdiirtilebilir kariyeri tesvik etmektedir. Ca-
lisanlarin is-yasam ¢atismalarini ele alan, yasam siiresi boyunca uygun sekilde
isttihdam edilmesine yardimci olan, is yeri giivenligini artiran ve stresi azaltan
bir orgtitsel iklim meydana getirerek fiziksel ve psikolojik saglig1 ve refahi tes-
vik eden orgiit uygulamalar1 bunlara drnek olarak verilebilir. (Rapuano, 2020).
Kisaca, kariyere yonelik stirdiiriilebilirlik anlayisinin, orgiitlerin calisanlarin
kariyer gelisiminde benimsedikleri rolii en aza indiren yeni kariyer teorilerinin
aksine, hem calisanlarin hem de isverenlerin ihtiyaglarimi karsilamaya galisan
dengeli bir yaklasimi1 temsil ettigi soylenebilir.
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Surdirtilebilir kariyer teorisini diger giincel kariyer teorilerinden ayiran
bir baska onemli 6zellikte, teoriye sistematik yaklasimin hakim olmasidir.
Farkli kaynaklarda bu yaklasim, bir ekosistem olarak da ifade edilmektedir.
Sistematik yaklasim ya da ekosistem olarak kastedilen; stirdiiriilebilir kariyer
yonetiminin bireysel kariyer yonetiminden ¢ok daha fazla unsur, baglam ya
da faktor icermesi ve kariyer konusunda daha kapsamli bir yaklasimi benim-
semesidir. Kariyer konusuna siirdiiriilebilirlik perspektifiyle bakilmasi, kariyerlerin
cok boyutlu dogasini ortaya ¢ikarmakta ve ozel yasam, orgiitsel cevre, is gticii piya-
sast, hiikiimetler, egitim kurumlar: vb. kariyerin yonetiminde ve gelismesinde etkili
olan farkli faktorlerin birbirine baghiligini vurqulamaktadir. Bu faktorler (1) birey, (2)
baglam ve (3) zaman olmak iizere ti¢ agidan ele alinabilir (De Vos, Ven Der Heijden
& Akkermans, 2020: 7). ik olarak, siirdiiriilebilir kariyer konusunda merkezi
aktor bireydir. Bu nedenle eylemleri ve deneyimlere yaptiklar: yorumlar yo-
luyla bireylerin kariyerlerinin stirdiiriilebilirligini nasil etkilediklerini anlamak
onemlidir. Merkezi kariyer aktorii birey, istihdam edilebilirligini stirdiirebil-
mek icin kariyerinin sorumlulugunu tistlenmeli ve proaktif olarak kariyer
dzyonetimi yapabilmelidir. Yasam boyu yeni yetkinliklerin 6grenilmesi ve ge-
listirilmesine odaklanan bir birey, isverenler icin daha ¢ekici, degerli ve pazar-
lanabilir goriinecek ve sonug olarak tatmin edici bir kariyer olusturabilecektir.
Tkinci olarak, bireylerin kariyeri gelistikleri ortamdaki coklu baglamlardan et-
kilenmektedir. Bu baglamlara ornek olarak c¢alisma hayati, 6zel hayat, ait olunan
sektor, is giicti piyasasi, toplum, kiiltiir ve hiikiimetle iliskiler verilebilir. Bu ikinci bi-
lesen agisindan bireylerin farkli baglamlar kapsaminda ortaya cikan firsatlara
yonelik ilgilerinin, bu baglamlardan kaynaklanan sinirlamalarla ve ilgili diger
paydaslarla nasil basa giktiklarinin anlagilmasi snem arz etmektedir. Ozellikle
politika yapicilar, egitim ve is giicii piyasasi arasindaki ugurumu kapatmaya
yardimci olmak, girisimciligi tesvik etmek, calisanlar1 daha uzun stire galis-
maya tesvik etmek, geng bireylerin is giicti piyasasina girisini kolaylastirmak
amaciyla belirli program ve projelerin uygulanmasi yoluyla bireylerin kariyer
stirdiirtilebilirligini etkileyebilir. Uciincii boyut zaman, kariyerin zamanla ge-
listigi ve bu nedenle bir kariyeri yasam boyu hangi faktorlerin stirdiiriilebilir
kildigin1 g6z 6niinde bulundurmanin 6nemli olduguna isaret eder. Surdiiri-
lebilirlik perspektifi, kariyer yonetiminde zaman boyutu hakkinda énemli bir
fikir vermektedir. Glintimiizde dogrusal ve yasa dayali kariyer, daha dinamik
ve parcalanmis bir hale gelmektedir. Bu durum, bireyin kariyer stirekliliginin,
ayni isverene bagli olmakla ve ona giivenmekle degil, yasam boyu 6grenme ve
proaktif kariyer dzyonetimi ile korunabilecegi anlamina gelmektedir. Stirdtirti-
lebilir kariyerin devamlilig1 i¢in, bireylerin kendilerinin ve kariyer ortaminda
hareket eden tiim paydaslarin ortak caba ve destekleri 6nemlidir.
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13.5. GUNCEL KARIYER YONETIMi YAKLASIM VE
MODELLERININ GELECEGI

Gelecekte orgtitlerde etkili olacag: diistintilen kariyer yonetimi modelle-
rinin daha sinirsiz, bir 6rgtite bagli olmayan ve istthdam giivencesi saglama-
yacak sekilde ve daha ¢ok calisanlarin beceri ve yetkinliklerine dayali olacag:
dustintilmektedir. Smirlar1 belli ve dogrusal asamalardan olusan geleneksel
kariyer stireci yerine; asamalar1 birbirine gecmis, sinirlar1 belirsiz, daha degis-
ken ve daha az dogrusal bir akis gosteren kariyer stireci s6z konusu olacaktir.
Gelecekte 6n plana ¢ikmasi ya da hakim olmasi beklenen baslica kariyer yo-
netimi yaklasimlar1 sinirsiz kariyer, bagimsiz kariyer, cift basamakli kariyer,
portfoy kariyer ve esnek kariyerdir.

Gelecekte etkisini stirdiirmesi ya da 6n plana ¢tkmasi beklenen ya da tam
tersi onemi ve etkisinin giderek azalacag: diistintilen baglica kariyer yaklagim-
lar1 asagida kisaca incelenmeye calisiimistir.

Swnmirsiz Kariyer ve Bagimsiz Kariyer

Sinirsiz kariyer, en basit tanimiyla tek bir orgtittin sinirlarini asan kariyer
olarak tanimlanabilir (Arthur, 1994: 303; Arthur ve Rousseau, 1996; Littleton,
Arthur ve Rousseau, 2000: 101; Diindar, 291: 2013; Cakmak Otluoglu, 2018: 29).
Kariyerin orgiitlerden, mesleklerden ve diger sosyal ve diizenleyici mekaniz-
malarin sinirlamalarindan bagimsiz olmasini ifade eden bu yaklasimda kariyer
yollari, yalniz bir isle sinirli olmamakta, kariyer hareketliligi baska bir orgtite
dogru olabilecegi gibi bireyin biiytik bir ¢rgiitte olmast durumunda bu 6rgii-
tun farkli bir departmanina ya da is birimine dogru olabilmektedir (Briscoe,
Henagan, Burton ve Murphy, 2012: 308; Greenhaus, Callanan ve Godshalk,
2010, 23; Soysal, 2016: 248). Bunun haricinde isletme dis1 bilgi ve iliski aglar:
ile stirdurtilen, kariyer firsatlarinin kisisel veya ailevi nedenlerle reddedilmesi
sonucu ortaya ¢ikan kariyer de siirsiz kariyer olarak ifade edilmektedir (Cak-
mak Otluoglu, 2018: 29).

Bagimsiz kariyer yaklasimu ise, bir iste psikolojik basari saglama amaci
dogrultusunda kariyerin ¢alisanin kendisi tarafindan yonetilmesini; orgtite de
calisanlarinin yeteneklerini gelistirme ve onlara giivene dayali biri iligki igin-
de hareket etme sorumlulugunun yiiklenmesini ifade etmektedir (Noe, 2010:
450; Briscoe, Henagan, Burton ve Murphy, 2012: 308; Oge, 2017: 301). Siirekli
ogrenme, kendini yonetme, iliski yonetimi ve is degisiminde gelismeyi igeren,
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buna karsin bicimsel egitim veya yukariya dogru yiikselisin gerekmedigi, or-
gutsel kariyerden ¢ok yonlii kariyere dontisiimii saglayan ve hedefi psikolojik
basar1 olan bu yaklasimda calisanlar kariyerlerinin yonetimiyle ilgili biiytik so-
rumluluk almakta ve kariyer bireyin kendini gerceklestirme arayis: tarafindan
yonlendirilmektedir (Greenhaus, Callanan ve Godshalk, 2010: 24; Aslan, 2008:
213). Geleneksel olarak dogrusal ve ilerlemeci bir nitelik gosteren kariyer yolu,
bagimsiz kariyer yaklasiminda esnek ve kendine 6zgii sekil almakta; daha faz-
la hareketlilik, yasam perspektifi ve gelisimsel ilerleme 6n plana ¢ikmaktadir
(Richardson, 2000: 202; Briscoe, Hall ve DeMuth, 2006: 30).

Sinursiz ve bagimsiz kariyer gibi tek bir 6rgiitiin siirlarini gecen, esnek
unsurlar1 iceren, ise bagliligin azaldig, istihdam edilebilirligin nemsendigi
ve kariyerin daha ¢ok calisanin kendisi tarafindan yonetildigi kariyer yakla-
simlari, geliserek gelecekte de etkili olmaya devam edecektir. Bu kariyer yak-
lasimlarinda uzun stireli isttihdam ve is giivencesi azalacak, kisisel gelisim
firsatlar1 artacak ve kariyere yonelik sorumluluk biiytik dlgtide calisanlara
kayacaktir. Bu kariyer yaklasimlari cercevesinde bireyler gelecekte cok daha
sik is degistirebilecek ve belirli siireler issiz kalabilecektir. Kariyerle ilgili or-
taya cikacak bu ve benzeri belirsizliklerin ekonomik, sosyolojik ve psikolojik
etkilerinden de bahsedilebilir. Sinirsiz, bagimsiz vb. esnek kariyer yaklasim-
lartyla birlikte kariyerde uzun siireli isttihdamin ve is glivencesinin azalmasi,
is bulmak ya da buldugu iste kalic1 olmak isteyen bireyleri zorlayacak, bu
durum ekonomik anlamda gecim kaygisina neden olma yaninda aile ya da
hayat kariyeriyle ilgili alinacak kararlar1 etkileyebilecektir. Ornegin sdz ko-
nusu kariyer yaklasimlarinin 6zellikleri nedeniyle, kalic1 bir is bulma veya
mevcut isinde devam etme konularinda belirsizlikler yasayan bireyler, evle-
nerek yeni bir aile kurma ya da ¢ocuk sahibi olma planlarini 6teleyebilecek,
bu durum da uzun vadede genis aileden sonra cekirdek ailenin de dagilma-
sina ve kendi hayat miicadelesine girecek aile bireylerinin yalniz, gtivencesiz
ve sadece kendi sorumlulugunu tistlenerek yasamasina neden olabilecektir.
Ttim bunlar is hayatinda ve kariyer yonetiminde yasanacak koklii degisimle-
rin aile hayatina etkisini ifade etmektedir.

Cift Basamakli Kariyer Yolu Yaklasim1

Cift basamakli kariyer yolu yaklasimi, bireylerin ilgi ve ihtiyaglarina gore
“teknik” veya “yonetsel” alanda dtizenlenmis bir (ikili) terfi sisteminin yer al-
dig1 kariyer sistemi olarak ifade edilebilir (Goktas, 2017: 379). Bu yaklasim-
da, calisanlara hem uzmanlik alanlarinda ve teknik anlamda yukariya dogru



368 Tiim Yonleriyle Kariyer Yonetimi nobel

ilerleme imkan1 taninmakta, hem de yonetsel anlamda sorumluluk tistlenebil-
meleri icin firsatlar sunulmaktadir. Yaklasimin temel amaci teknik alanlarda
faaliyet gosteren calisanlarin yonetsel pozisyonlarda ilerlemelerine yardimci
olmaktir. Meslege yeni baslamis kidemsiz bir miithendisin hem uzmanlik ala-
ninda teknik niteliklerini gelistirerek bas miithendis olmasi; hem de yoneticilik
ozelliklerine sahip olarak galistig1 sirketin tiretim miidiirti ya da genel mudiirii
olmasi, cift basamakli kariyer yolu yaklasimina 6rnek olarak verilebilir.

Cift basamakli kariyer yolu yaklasimi, teknik calisanlarin hem kendi
uzmanlik alanlarinda hem de yonetsel anlamda dikey olarak ilerlemelerine
imkan veren, ¢alisanlarin hem uzmanlik bilgilerini hem de yonetsel nitelik-
lerini artirabilmelerini saglayacak bir yaklasimdir. Orgiitler cift basamakl
kariyer yolu yaklasim ile yonetsel 6zellikleri olmayan ¢ok iyi teknik ¢ali-
sanlara sahip olmaktansa hem yonetsel 6zellikleri olan hem de teknik an-
lamda cok iyi calisanlara sahip olabilecektir. Biirokrasinin giintimtizdeki
y1ipratici etkisinin giderek azalacagy; diistinen, sorgulayan, ¢ok yonli nite-
liklere sahip olmasi gerektigini bilen, hem teknik hem de yonetsel alanda
bilgi, beceri ve tecriibeye sahip calisanlara ihtiyacin artacag1 goz ontinde
bulunduruldugunda cift basamakli kariyer yolu yaklasiminin gelecekte de
onemini koruyacagr diistintilmektedir. Gtiniumiiziin oldugu gibi gelecegin
yoneticileri de hem teknik hem de yonetsel alanlarda yetkin olmalidir. Uni-
versitelerin lisanstistii yoneticilik programlarina kayit yaptiran miithendis-
lik boltiimii mezunu 6grencilerin sayisinin her gecen déonem artmasi, teknik
alanlarda uzman ¢ok sayida kisinin kariyer hedeflerinde yonetsel pozisyon-
lara yer vermesi ve bu kariyer hedefleri dogrultusunda egitim ve gelistirme
faaliyetlerine katilmasi, gift basamakli kariyer yolu yaklasiminin gelecekte
de etkili olacagini gostermektedir.

Portfoy Kariyer Yaklasimi

Portfoy kariyer yaklasimi, calisanlarin kendilerine ait bir calisma port-
foyt olusturdugu, elde edilen bilgi ve becerilerin 6rgiite sunuldugu ve isle-
rin misteriler olarak kabul edildigi kariyer yaklagimidir. Ik kez Handy ta-
rafindan ortaya atilan bu yaklasimda calisanlar sadece bir 6rgtite bagli olup
tam zamanli calisan ve sadece oradan {iicret alan kisiler olmanin 6tesinde
bagimsiz ve yaptiklar: isin karsiligini alan bireyler olarak gortilmektedir
(Ozdemir, 2013: 261). Portfoy kariyer yaklasiminda bireyler genellikle belli
bir gorev icin sozlesmeli olarak istihdam edilmekte; egitim ve gelistirme
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konusundaki ihtiyaclarin karsilanmasina yonelik sorumluluklar orgiitten
bireye dogru kaymakta, kisa stireli performans sonuclarina odaklanilmak-
ta, yedekleme ve kariyer gelistirme imkanlar1 daha ¢ok ¢ekirdek calisanlar
icin taminmaktadir (Goktas, 2017: 379).

Guintimiiz ¢alisanlari icin bagimsizlik ve yaptigi isin karsiligini tam ola-
rak almanin 6nemli oldugu dustniildugiinde, portfoy kariyer yaklasiminda
calisanlarin ihtiyaclarina cevap verebilecek yeni kariyer yollarinin ortaya
konuldugu soylenebilir (Goktas, 2017: 379). Istihdam iliskilerinde meydana
gelen degisimler ve geleneksel olmayan calisma sekillerinin artmasi sonucu
portfoy kariyer yaklasiminin da ileride daha da 6nem kazanacag diistintil-
mektedir.

Esnek Kariyer Yaklasimi

Esnek kariyer yaklasiminda calisanlara kendi kariyerlerini yonetme so-
rumlulugu verilmesi 6ngoriilmektedir (Dikili, 2012: 480). Buna gore orgiit yo-
netimi calisanlarin yeteneklerini gelistirmesi icin uygun kosullar1 ve araclar
saglarken calisanlarda farkli beceri ve yetkinliklerini kullanarak orguitiin farkl
bolumlerinde ve pozisyonlarinda es zamanli olarak ya da farkli zamanlarda
gorev alabilmektedir. Ozellikle proje esasina dayali gérevlendirmelerin yapil-
digr orgiitlerde bireylerin hem farkli proje takimlarinda gorev alarak hem de
unvanlariyla / pozisyonlariyla ilgili farkli gorev ve sorumluluklar: tistlenerek
sahip olduklar1 bilgi ve becerileri ¢ok yonlii kullanmalar1 esnek kariyer yakla-
simina ornek olarak verilebilir.

Yeni kariyer yaklasimlarmin temel 6zellikleri, esneklik ve kariyer sorum-
lulugunun o6rgtitten bireye dogru kaymasidir. Bu baglamda, es zamanli olarak
veya farkli zamanlarda farkli birimlerde veya projelerde, sahip olunan bilgi
ve becerileri ¢ok yonlii kullanmay1 ya da yeni bilgi beceriler edinmeyi gerek-
tirecek sekilde gorevler ve sorumluluklar tistlenmeyi ifade eden esnek kariyer
yaklasiminin, 6nemini giderek daha da artiracag ve gelecekte daha da 6nemli
hale gelecegi dustintilmektedir. Calisanlar esnek kariyer yaklasimi gcercevesin-
de gelecekte de gticlii ve zayif yonlerini belirleyip kendilerini tanimali ve 6rgtit
icinde uzun siireli istihdam edilmelerini saglayacak rekabet edebilir bilgi ve
yeteneklere sahip olmaya calismalidir (Ozdemir, 2013: 262). Stirekli 6grenme
ile degisen is gereklerine uyumu da ifade eden bu durum, esnek kariyer yakla-
siminin temel geregidir.
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13.6. SONUC

Isletmeler ve diger orgiitler igin, bugiin oldugu gibi gelecekte de temel
ve oncelikli stratejik kaynak insan olacaktir. Teknoloji ne kadar gelisirse ge-
lissin veya teknolojiye erisim ne kadar artarsa artsin, bir orgiitte yenilikgili-
gi ve rekabette 6nde kalmay1 temelde calisanlarinin gerekli bilgi, beceri ve
yetkinliklere sahip olmas1 saglayacaktir. Dolayisiyla herhangi bir orgtitsel
ve cevresel ortamda, insan kaynaginin orgiite, bireye ve ¢evreye yararl ola-
cak sekilde, ilgili yasalara da uyularak etkin yonetilmesini saglayan islev ve
calismalari iceren insan kaynaklar1 yonetimi ve onun bir islevi olan kariyer
yonetimi, gelecekte de 6nemini korumaya devam edecektir.

Bununla beraber hizla degisen kosullar, yasanan teknolojik gelismeler
ve krizlerin etkisiyle gecmise gore daha istikrarsiz ve rekabetci bir ortamda
faaliyet gostermek zorunda kalan orgititler, diger yonetsel konularla birlik-
te insan kaynaklar1 yonetimi politika, sistem ve uygulamalarini da degis-
tirmek durumundadir. Bu baglamda, kariyer yonetimi politika, sistem ve
uygulamalari da degisime maruz bulunmaktadir.

llgili yazin ve uygulamalara bakildiginda, insan kaynaklar1 yonetimi-
nin bir islevi olan kariyer yonetimiyle ilgili hem orgtitsel hem de bireysel
yaklasim ve uygulamalarda da degisim yasandig1 goriilmektedir. Orgiitsel
ve genel cevrede yasanan ¢ok yonli degisimin etkisiyle, kariyer yonetimi-
nin bireyler ve drgiitler acisindan kapsami, yapisi ve yaklasim degismekte-
dir.

Bireyler agisindan kariyer yonetiminin kapsami genislerken, orgiitler
bakimindan daralmaktadir. Baska bir deyisle, calisanlarin kariyerlerini yonet-
me sorumlulugu, orgiitlerden bireylere kaymaktadir. Bu, esas olarak, orgutle-
rin kiigiilmesi ve esneklesmesinden kaynaklanan bir degisimdir. Kuctilme ve
esneklesme, hem bireylerin isler ve 6zellikle orgiitler arasi1 hareketliligini,
hem de esnek-gecici isleri ve calismay1 artirmaktadir. Bunun sonucu, goz-
lendigi gibi orgiitler ve piyasa diizeyinde diizenli(kadrolu) uzun siireli is-
lerin azalmasi, gegici/esnek islerin ve calisma bigimlerinin ise artmasidir.
Bireyler bakimindan ise, bir isletmede calisilan siirenin kisalmasi, kariyer
hayati boyunca calisilan is ve isletme sayisinin ise, artmasidir. Kariyer yo-
netimi isytukiintin temel belirleyicilerinin, 6rgiitler bakimindan dtizenli is
ve isgdren sayisi, bireyler bakimindan da kariyer hareketliligi oldugu soy-
lenebilir. Boylece, diizenli is ve isgoren sayisindaki daralma orgtitlerin ka-
riyer isytkiinti azaltirken, artan kariyer hareketliligi de bireylerin kariyer
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isytikiinti artirmaktadir. Bu durum ayni zamanda, onceleri daha ¢ok orgiit-
lerin kariyer planlama, gelistirme vb. faaliyetleri i¢in kullanilan “kariyer yo-
netimi” kavraminin, bireysel kariyer planlama ve gelistirme ¢abalarini icin
de kullanimini da artirmaktadir.

Orgiitler agisindan bakildiginda, kiiresellesme, teknolojik gelismeler,
orgiit yapilarinin degismesi, esnekligin artmasi, dis kaynak kullanimi ve
kiictilme gibi nedenlerle isletmeler sadece temel yetkinliklere odaklanarak
uzun stireli istthdam ve is gtivencesi vadetmekte zorlanmaktadir. Nitelikli,
yetkin ve istihdam edilebilir calisanlarin kariyerleri ise daha esnek ve tek-
noloji odakli sistemlerle yonetilmektedir.

Bireysel acidan bakildiginda ise giintimiizde kisilerin genellikle ©r-
glitsel ve cevresel kosullarin, kismen de kisisel 6zelliklerin etkisiyle, daha
cok orgiitte ve iste, kisalan stirelerle ve goreli olarak zayif {icret ve istih-
dam kosullariyla ¢alismak durumunda kaldiklari, dikey hareketlilik(terfi)
imkanlarinin da daraldigr goriilmektedir. Bu sartlar altinda, gerek orgiit-
ler gerekse de calisanlar icin baglihigin azaldigr ve istihdam edilebilirligin
onemsendigi yeni bir psikolojik sozlesme ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni psikolo-
jik s6zlesmeye dayanan yeni kariyer yaklasimlarinda, kariyer yonetiminin
bir orgiitiin sinirlarini ¢oktan astigy; esnek, sinirsiz, bir 6rgiitten bagimsiz ve
kiiresel olarak diizenlenen bir yonetim unsuru héline geldigi gozlenmekte-
dir. Ayrica, yeni yaklasimlarda kariyerin yonetimine iliskin sorumlulugun
biiytik dlctide calisanlara gectigi, kariyer basarisinin da bireysel 6zellikle-
rine ve kisisel kariyer yonetim becerilerine dayandirildig: goriilmektedir.

Isletme y6netimi yazin ve uygulamasinda hakim goriis, ekonomik, tek-
nolojik, politik, toplumsal vb. alanda degisimin hizlanarak devam edecegi,
bunun orgiitlerin politika, sistem ve uygulamalarimi da degistirecegi yo-
niindedir. Ozellikle yiiksek teknoloji iceren islerin gelecekte tiim sektorlere
hakim olacagy, bu islerle ilgili gorevleri yerine getirebilecek nitelikli is gii-
cline ihtiyacin fazlalasacag: ve nitelikli ancak deger, yetenek, ilgi ve basa-
r1 hissi gibi 6zellikleri daha da farklilasmis bu is giictinti ¢ekebilme, elde
tutabilme ve motive edebilmenin yeni yaklasimlar gerektirecegi ongoriil-
mektedir. Bu baglamda bireylerin kariyerini yonetebilmek igin teknolojik
altyapisi olan ve dijital imkanlarin kullanildigy; kariyerin yonetimine iliskin
sorumlulugun daha ¢ok calisanlara ytuklendigi; sinirsizligi, bagimsizligi, es-
nekligi, kariyer 6zyonetimini, yetenek yonetimini, istthdam edilebilirlik ve
surdiritilebilirligi iceren kariyer yonetimi yaklasimlarinin énem kazanacag:
ve yayginlasacag1 ongoriilmektedir.



372 Tiim Yénleriyle Kariyer Yonetimi nobel

13.7. KAYNAKCA

Accenture. (2014). Career capital 2014 global research results. Retrieved from https:/ / www.
accenture.com/_acnmedia/ Accenture/Conversion-Assets/ DotCom/Documents/
About-Accenture/PDF/1/ Accenture-IWD-2014-Research-Career-Capital. pdf

Akturk, S. (2001). Is giictiniin kiiresellesmesi. Is, Giic Endiistri iliskileri ve Insan Kaynaklar1
Dergisi, 3(2), Retrieved from http:/ /www.isguc.org/?p=article&id=65&cilt=3&sayi=2
&yil=2001

Altindag, E. & Siller, F. (2014). Effects of flexible working method on employee perfor-
mance: An empirical study in Turkey. Business and Economics Journal, 5(3), 1-7.
doi:10.4172/2151-6219.1000104

April, K., Milton, N. & Gorelick, C. (2004). Performance through learning. Massachusetts:
Routledge.

Armstrong, M. (2012). Armstrong’s handbook of human resource management practice.
London: Kogan Page.

Arslan, A. & Staub, S. (2015). Kusak teorisi ve icgirisimcilik tizerine bir arastirma. Kafkas
Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 6(11), 1-24.

Arthur, M. B. & Rousseau, D. M. (1996). The boundaryless career: A new employment prin-
ciple for a new organizational era. New York: Oxford University Press.

Arthur, M. B. (1994). The boundaryless career: A new perspective for organizational inquiry.
Journal of Organizational Behavior, 15, 295-306. d0i:10.2307 /259107

Aslan, S. (2008). Kariyer yonetiminde duygularin ve duygusal zekanin roli. In $. Simsek
& A. Celik (Eds.), Cagdas yonetim ve orgiitsel basarim (pp. 207-258). Konya: Egitim
Kitabevi Yaymlar.

Avci, M. & Yavuz, E. (2020). Calisanlarin esnek ¢alisma diizenlemelerine yonelik tutumlari-
nin ise devamsizlik algilar: tizerindeki etkileri: Kamu kurumlarinda bir alan arastirma-
st. Yonetim Bilimleri Dergisi, 18(35), 37-55. doi: 10.35408 / comuybd.510842

Aydin Goktepe, E. (2016). Yeni kariyer tutumlari, algilanan yonetici destegi ve ise tutkunluk ara-
sindaki iligki: Bir arastirma. Yayimlanmamus doktora tezi, Istanbul Universitesi, Istanbul.

Baruch, Y. (2006). Career development in organizations and beyond: Balancing traditional
and contemporary viewpoints. Human Resource Management Review, 16, 125-138.
doi:10.1016/j.hrmr.2006.03.002

Berber, N. & Slavic, A. (2014). The practice of career development in the international human
resource management of the European Countries. Journal of Engineering Management
and Competitiveness (JEMC), 4(1), 21-26. doi:10.5937 /jemc1401021B

Bernhardt, J. & Krause, A. (2014). Flexibility, performance and perceptions of job security:
A comparison of East and West German employees in standard employment relati-
onships. Work Employment & Society, 28(2), 285-304. d0i:10.1177/0950017013490335

Berton, F., Richiardi, M. & Sacchi, S. (2011). Are flexible workers more insecure? An integra-
ted approach based on micro-data. Retrieved from https:/ /www.euroframe.org/files/
user_upload/euroframe/docs/2011/EUROF11_BertonRichiardiSacchi.pdf

Bozionelos, N. (2001). Organizational downsizing and career development. Career Develop-
ment International, 6(2), 87-92. doi:10.1108/13620430110383393



@l’,ei Bolim 13 B Gelecekte Kariyer Yonetimi 373

Briscoe, J. P., Hall, D. T. & DeMuth, R. L. F. (2006). Protean and boundaryless careers: An
empirical exploration. Journal of Vocational Behavior, 69(1), 30-47. doi:10.1016/j.
jvb.2005.09.003

Briscoe, J. P., Henagan, S. C., Burton, J. P. & Murphy, W. M. (2012). Coping with an insecure
employment environment: The differing roles of protean and boundaryless career ori-
entations. Journal of Vocational Behavior, 80(2), 308-316. doi:10.1016/j.jvb.2011.12.008

Bruce, S. (2016, April 4). Talent and performance management survey summary. HR Da-
ily Advisor. Retrieved from https://hrdailyadvisor.blr.com/2016/04/04/ talent-and-
performance-management-survey-summary /

Callanan, G. A, Perri, D. F. & Tomkowicz, S. M. (2017). Career management in uncertain
times: Challenges and opportunities. The Career Development Quarterly, 65(4), 353-
365. doi:10.1002/cdq.12113

Cappellen, T. & Janssens, M. (2010a). Enacting global careers: Organizational career scripts
and the global economy as co-existing career referents. Journal of Organizational Be-
havior, 31, 687-70.

Cappellen, T. & Janssens, M. (2010b). The career reality of global managers: An examination
of career triggers. The International Journal of Human Resource Management, 21(11),
1884-1910.

Carbery, R. & McKevitt, D. (2019). Career development. In R. Carbery & C. Cross (Eds.),
Human resource management (pp. 187-206). London: Red Globe Press.

Carrillo-Tudela, C., Hobjin, B., She, P. & Visschers, L. (2016). The extent and cyclica-
lity of career changes: Evidence for the U.K. European Economic Review, 84, 18-41.
doi:10.1016/j.euroecorev.2015.09.008

Cebr (2019). The potential economic impacts of a flexible working culture: Report for Citrix.
London: Centre for Economics and Business Research.

Celep, M. & Afacan Findikli, M. (2018). Elektronik insan kaynaklar1 uygulamalarmnin 6r-
giitsel ¢iktilar tizerindeki etkileri: Tiirkiye'de yabanci istirakli sigorta sirketlerinde bir
arastirma. Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, 13(1), 63-77.

Chenhall, R. H. (2007). Theorizing contingencies in management control systems research.
In C. S. Chapman, A. G. Hopwood & M. D. Shields (Eds.), Handbook of management
accounting research (pp. 163-205). Amsterdam: Elsevier.

Chin, W. S. & Shen, Q. L. (2015). Factors affecting individual career management among
undergraduates in higher education institutions. International Journal of Academic Re-
search in Business and Social Sciences, 5(10), 56-68. doi:10.6007 /IJARBSS/v5-i10/1842

Choi, S. (2017). Flexible work arrangements and employee retention: A longitudinal
analysis of the federal workforces. Public Personnel Management, 47, 1-26. doi:
10.1177/0091026019886340

Chung, H. (2018). Gender, flexibility stigma and the perceived negative consequences of
flexible working in the UK. Social Indicators Research, Retrieved from https:/ /link.
springer.com/article/10.1007/s11205-018-2036-7 doi: 10.1007/s11205-018-2036-7

Ciliberti, F. & Scozzi, B. (2008). Integrating corporate social responsibility in the management
of supply chains. In C. Wankel (Ed.), 21st century management: A reference handbook
(pp. 116-126). Thousand Oaks, CA: Sage Publications Ltd.



374 Tiim Yonleriyle Kariyer Yonetimi ‘nobel

Clarke, M. & Patrickson, M. (2008). The new covenant of employability. Employee Relations,
30(2), 121-141. doi:10.1108/01425450810843320

Collings, D. G. & Mellahi, K. (2009). Strategic talent management: A review and rese-
arch agenda. Human Resource Management Review, 19(4), 304-313. doi:10.1016/j.
hrmr.2009.04.001

Cakmak Otluoglu, K. O. (2014). Algilanan is giivencesizliginin érgiitler arast hareketlilik
tercihine etkisi: Algilanan istihdam edilebilirligin bicimlendirici degisken rolii. ODTU
Gelisme Dergisi, 41, 25-41.

Cakmak Otluogly, K. O. (2018). Kariyerin degisen kurallari. Istanbul: Nobel Akademik Ya-
yincilik.

Cavus, M. (2018, Kasim 23). Dell Technologies'in yaptig1 Z kusag1 arastirmasi yaynlandi. BT
Gunlugi. Retrieved from https:/ /www.btgunlugu.com/dell-technologies-z-kusagi-
arastirmasi/

Celik, A. & Simsek, M. S. (2018). Yonetim ve organizasyon. Konya: Egitim Yaymevi.

Cetin Aydin, G. & Basol, O. (2014). X ve Y kusag1: calismanin anlaminda bir degisme var mi1?
Electronic Journal of Vocational Colleges, 4(4), 1-15. doi:10.17339/ ejovoc.41369

Cicek Korkmaz, A. & Kececioglu, T. (2014). Yeni insan kaynaklar1 vizyonu: Yetenek yoneti-
mi metrikleri. Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 10(22), 155-171.

Meuse, K. P. & Marks, M. L. (2006). Downsizing. In J. H. Greenhouse & G. A. Callanan
(Eds.), Encyclopedia of career development (Vol. 1, pp. 245-249). Thousand Oaks, CA:
Sage Publications Ltd.

De Prins, P., De Vos, A., Beirendonck, L. V. & Segers, J. (2015). Sustainable HRM for susta-
inable careers: Introducing the Respect Openness Continuity (ROC) model. In A. De
Vos & I. J. M. B. Ven Der Heijden (Eds.), Handbook of Research on Sustainable Careers
(pp. 319-334). Cheltenham: Edward Elgar Publishing.

De Vos, A., Ven Der Heijden, I. J. M. B. & Akkermans, J. (2020). Sustainable careers: To-
wards a conceptual model. Journal of Vocational Behavior, 117, 1-13. doi:10.1016/j.
jvb.2018.06.011

Deloitte. (2018, Mayis 15). Deloitte Y Kusag1 Arastirmasi 2018. Retrieved from https:/ /www2.de-
loitte.com/tr/tr/ pages/about-deloitte/ articles/ deloitte-y-kusagi-arastirmasi-2018.html

Demirkaya, H., Akdemir, A., Kara_man, E. & Atan, O. (2015). Kusaklarin Yonetim Politikast
Beklentilerinin Arastirilmasi. Isletme Arastirmalari Dergisi, 7(1), 186-204. doi:10.20491/
isader.2015115758

Denton, ]. (2001). Organizational learning and effectiveness. New York: Routledge.

Dessler, G. (2011). Human resource management. New Jersey: Pearson Education.

Dickman, M. & Baruch, Y. (2011). Global careers. New York: Routledge.

Digitalge. (2020a, Nisan 6). Her iki ¢calisandan biri evden ¢alismanin kalic1 olmasini istiyor.
Retrieved from https://digitalage.com.tr/her-iki-calisandan-biri-evden-calismanin-
kalici-olmasini-istiyor-arastirma/

Digitalge. (2020b, Nisan 14). Dijital cagin en streslisi: Y kusag1. Retrieved from https:/ /digi-
talage.com.tr/ dijital-cagin-en-streslisi-y-kusagi-arastirma/

Dikili, A. (2012). Yeni kariyer yaklagimlarina iliskin degerlendirmeler. Siileyman Demirel



nobel Bolim 13 B Gelecekte Kariyer Yénetimi 375

Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 17(2), 473-484.

Dogan, A. (2011). Elektronik insan kaynaklari yonetimi ve fonksiyonlar1. Internet Uygula-
malar1 ve Yonetimi Dergisi, 2(2), 51-80. doi:10.5505/iuyd.2011.22932

Dogan, A., Bozkurt, S. & Demir, R. (2015). Callganlarm esnek gah.@mayg iliskin tutumlarini
belirlemeye yonelik bir arastirma. Uluslararasi Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi,
7(14), 375-398.

Diindar, G. (2013), Kariyer gelistirme. In Cavide Uyargil ve dig. (Eds.), Insan Kaynaklart
Yonetimi (pp. 268-300). Istanbul: Beta Yayinlari.

Eddy, E. R., Tannenbaum, S. I. & Mathieu, J. E. (2013). Helping teams to help themselves:
Comparing two team-led debriefing methods. Personnel Psychology, 66(4), 975-1008.
doi:10.1111/ peps.12041

Eldridge, D. & Nisar, T. M. (2011). Employee and organizational impacts of flexitime work
arrangements, Industrial Relations, 66(2), Retrieved from https://papers.ssrn.com/
sol3/ papers.cfm?abstract_id=1904449

Enache, M., Sallan, J. M., Simo, P. & Fernandez, V. (2011). Examining the impact of protean
and boundaryless career attitudes upon subjective career success. Journal of Manage-
ment & Organization, 17(4), 459-473. doi:10.5172/jmo0.2011.17.4.459

Erford, B. (2017). An advanced lifespan odyssey for counseling professionals. Boston: Cen-
gage Learning.

Erkog, S. (2018). Tarihsel gelisim stireci icerisinde kiiresellesmenin insan kaynaklar1 yoneti-
mi degisimine etkileri. Yayimlanmamus doktora tezi, Hali¢ Universitesi, Istanbul.

Feldman, D. C. (1995). The impact of downsizing on organizational career development acti-
vities and employee career development opportunities. Human Resource Management
Review, 5(3), 189-221. doi:10.1016/1053-4822(95)90002-0

Friedman, B. A. (2007). Globalization implications for human resource management Roles.
Employ Respons Rights J, 19, 157-171. d0i:10.1007 /s10672-007-9043-1

Fugate, M., Kinicki, A. J. & Ashforth, B. E. (2004). Employability: A psycho-social cons-
truct, its dimensions, and applications. Journal of Vocational Behavior, 65, 14-38.
doi:10.1016/].jvb.2003.10.005

Gerli, F., Bonesso, S. & Pizzi, C. (2015). Boundaryless career and career success: the impact
of emotional and social competencies. Frontiers in Psychology, 6, 1-17. doi:10.3389/
fpsyg.2015.01304.

Gersil, G. & Araci, M. (2014). Kiiresellesme sﬁrecinde insan kaynaklarl uygulamalarindaki
déntistim: Kayseri 6rnegi, Erciyes Universitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Der-
gisi, 44, 73-114. doi: 10.18070/ euiibfd.82792

Giannikis, S. & Mihail, D. (2011). Flexible work arrangements in Greece: A study of emp-
loyee perceptions. The International Journal of Human Resource Management, 22(2),
417-432. doi:10.1080/09585192.2011.540163

Glaid, T. K. (2019). Leadership ignite: Unleash the consciousness. USA: Dog Ear Publishing.

Goktas, P. & Baysal, H. (2018). Turkiye'de dijital insan kaynaklari yonetiminde bulut biligim.
Stileyman Demirel Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23(4), 1409-1424.

Goktas, P. (2017). Kusaklarin kariyer yaklagimlari ile iliskilendirilmesine yonelik bir ¢alis-
ma. Kafkas Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 8(16), 373-393.



376 Tiim Yonleriyle Kariyer Yonetimi nobel

Greenhaus, J. H., Callanan, G. A. & Godshalk, V. M. (2010). Career management. Thousand
Oaks, CA: Sage Publications Ltd.

Greenhaus, J. H., Callanan, G. A. & Godshalk, V. M. (2019). Career management for life. (5th
ed.), New York: Routledge.

Grote, G. & Raeder, S. (2009). Careers and identity in flexible working: Do flexible identities
fare better? Human Relations, 62(2), 219-244. doi:10.1177/0018726708100358

Guidotti, T. L. (2015). Health and sustainability: An introduction. New York: Oxford Uni-
versity Press.

Guzzo, R. A., Noonan, K. A. & Elron, E. (1994). Expatriate managers and psychological cont-
ract. Journal of Applied Psychology, 79(4), 617-626.

Hall, D. T. & Chandler, D. E. (2005). Psychological success: When the career is a calling. Jo-
urnal of Organizational Behavior, 26, 155-176. d0i:1002/job.301

Harris, L. (2003). Home-based teleworking and the employment relationship managerial chal-
lenges and dilemmas. Personnel Review, 32(4), 422-437. doi:10.1108/00483480310477515

Hong, S.]., Bauer, ]. M., Lee, K. & Granados, N. F. (2020). Effects of flexibility, security, and
information features on supplier participation in the sharing economy: An empirical
study. Proceedings of the 53rd Hawaii International Conference on System Sciences,
6013-6022. do0i:10.24251/ hicss.2020.736

Hooley, T. (2017). Developing your career: Harnessing the power of the internet for “di-
gital career management”. Development and Learning in Organizations, 31(1), 9-11.
doi:10.1108 / DLO-07-2016-0066

Hu, Y. & Sorensen, O. ]. (2013). Exploring network organization in practice the duality and
triplicity of market, hierarchy and network. Paper presented at CICALICS Workshop,
Beijing, China, Retrieved from https://vbn.aau.dk/files/89650277/Exploring_net-
work_organization_in_practice.pdf

IvyPanda. (2019, May 16). Flexible firms: The case of google. Retrieved from https:/ /ivypan-
da.com/essays/ flexible-firms-the-case-of-google/

ince, F. (2018). Orgiitlerde calisan enerjisi. In F. ince (Ed.), Farkli yonleriyle calisan enerjisi
(pp. 7-52). Konya: Egitim Yaymevi.

Juhdi, N., Pa’Wan, F., Othman, N. A. & Moksin, H. (2010). Factors influencing internal and
external employability of employees. Business and Economics Journal, 1(1), 1-10.

Kanbur, E. & Sen, S. (2017). X ve Y kusagi calisanlarinin kariyer uyum yetenekleri ve kari-
yer tatmini acisindan karsilastirilmasi. Turkish Studies, 12(12), 115-134. doi:10.7827/
TurkishStudies.12008

King, Z. (2001). Career self-management: A framework for guidance of employed adults. Bri-
tish Journal of Guidance and Counselling, 29(1), 65-78. doi:10.1080/03069880020019365

King, Z. (2004). Career self-management: Its nature, causes and consequences. Journal of
Vocational Behavior, 65(1), 112-133. doi:10.1016/50001-8791(03)00052-6

Korkut Owen, F. (2015). Okul psikolojik danismanlart i¢in bir arag: Kariyer yelkenlisi mode-
li. Yasadik¢a Egitim, 29(1), 33-48.

Kossek, E. E., Roberts, K., Fisher, S. & Demarr, B. (1998). Career self-management: A quasi-
experimental assessment of the effects of a training intervention. Personnel Psycho-
logy, 51(4), 935-960. doi:10.1111/j.1744-6570.1998.tb00746.x



@l’,ei Bélim 13 B Gelecekte Kariyer Yonetimi 377

Kozjek, T. & Ferjan, M. (2015). Organizational flexibility, employee security, and organiza-
tional efficiency - A case study of Slovenian public and private sector organizations.
Organizacija, 48, 3-21. d0i:10.1515/ orga-2015-0001

Kral, P. & Kralova, V. (2016). Approaches to changing organizational structure: The ef-
fect of drivers and communication, Journal of Business Research, 69(11), 5169-5174.
Doi:10.1016/j.jbusres.2016.04.099

Kroll, C. & Niiesch, S. (2017). The effects of flexible work practices on employee attitudes:
Evidence from a large-scale panel study in Germany. The International Journal of Hu-
man Resource Management, 30(9), 1505-1525. d0i:10.1080/09585192.2017.1289548

Krumboltz, J. D. (2009). The happenstance learning theory. Journal of Career Assessment,
17(2), 135-154. doi:10.1177/1069072708328861

Kul Parlak, N. (2016). 1§-ya§am dengesi agisindan esnek galismamn analizi. Kirklareli Uni-
versitesi [ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 5(2), 109-137.

Kutam, S. (2020). How HR can use technology to impact career development. The Spark
Newsletter. Retrieved from https:/ /www.adp.com/spark/articles/2020/02/how-hr-
can-use-technology-to-impact-career-development.aspx#

Latif, H. & Serbest, S. (2014). Tuirkiye’de 2000 kusag1 ve 2000 kusaginin is ve calisma anlayist.
Genglik Arastirmalar1 Dergisi, 2(4), 132-163.

Leishman, C. (2018, November 6). Flexible career development: Why it’s the best option
for your organization. HRSG. Retrieved from https:/ /resources.hrsg.ca/blog/flexible-
career-development-why-it-s-the-best-option-for-your-organization

Lister, K. (2020, March). Latest work-at-home/telecommuting/mobile work/remote work
statistics. Global Workplace Analytics, Retrieved from https:/ / globalworkplaceanaly-
tics.com/ telecommuting-statistics

Littleton, S. M., Arthur, M. B. & Rousseau, D. M. (2000). The future of boundaryless careers.
In A. Collin & R. A. Young (Eds.), The future of career (pp. 101-114). Cambridge: Camb-
ridge University Press.

Liukkonen, S. (2018, May 19). Careers of the past versus careers of the future. Retrieved from
https:/ /www .lostbookofsales.com/ careers-of-the-past-versus-careers-of-the-future/

Marketing Tiirkiye. (2018, Aralik 17). isyerinde en son teknolojilerle galisma talebinde diinya
lideriyiz. Retrieved from https:/ /www.marketingturkiye.com.tr/haberler/is-yerinde-
en-son-teknolojilerle-calisma-talebinde-dunya-lideriyiz/

Maxwell, G., Rankine, L., Bell, S. & MacVicar, A. (2007). The incidence and impact of fle-

xible working arrangements in smaller businesses. Employee Relations, 29(2), 138-161.
doi:10.1108/01425450710719987

McNulty, Y. & Vance, C. M. (2016). Dynamic global careers: A new conceptualization of
expatriate career paths. Personnel Review, 46(2), 205-221.

McQuaid, R. W. & Lindsay, C. (2005). The concept of employability. Urban Studies, 42(2),
197- 219. doi:10.1080=0042098042000316100
Natolooka, K., Emuron, L. & Kwagala, M. (2018). Old and new psychological contracts: Are

they different or the same wine in different bottles? International Journal of Arts and
Humanities, 4 (2), 35-40.



378 Tiim Yénleriyle Kariyer Yonetimi nobel

Noe, R. A. (2010). Employee training and development. Newyork: McGraw Hill.

Odgers Berntson. (2017). Board of Directors Survey 2017 Denmark. Retrieved from https:/ /
www.odgersberndtson.com/media/3764/odgers-berndtson-board-of-directors-
survey-2017.pdf

OECD. (2020). Facing the jobs crisis. Employment Outlook, Retrieved from http://www.
oecd.org/employment-outlook/2020/

Oswald, D. (2012, May 14). The difference between knowing how and knowing why. HR
Daily Advisor. Retrieved from https://hrdailyadvisor.blr.com/2012/05/14/the-
difference-between-knowing-how-and-knowing-why/

Ozdemir, Y. (2013). Marmara Bolgesi'ndeki isletmelerin IK yéneticilerinin kariyer anlayisin-
daki degisime yonelik degerlendirmeleri. Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Ensti-
ttsti Dergisi, 22(1), 257-274.

Ozyilmaz Misican, D. & Bedir, E. (2017). Degisimin ortaya gikardig1 yeni kusagin degisen
kariyer algist: Bilisim sektorii uygulamasi. Calisma Mliskileri Dergisi, 8(1), 78-99.

Pagell, M. & LePine, J. A. (2002). Multiple case studies of team effectiveness in manufac-
turing organizations. Journal of Operations Management, 20(5), 619-639. doi:10.1016/
50272-6963(02)00030-X

Paradnike, K., Endriulaitiene, A. & Bandzevicieng, R. (2016). Career self-management reso-
urces in contemporary career frameworks: A literature review. Organizacijy Vadyba :
Sisteminiai Tyrimai, 76, 91-106. doi:10.7220/MOSR.2335.8750.2016.76.6

Pelling, N. (2002). The use of technology in career counseling. Journal of Technology in Co-
unseling, 2(2), Retrieved from https:/ /www.researchgate.net/ publication/286642433_
The_use_of_technology_in_career_counseling

Polanska, M. A. (2016). An empirical investigation of career self-management behaviours:
Test of a theorethical model. Master dissertation in Human Resources Management,
ISCTE Business School, Lisboa.

Rapuano, V. (2020). Toward sustainable careers: Literature review. Contemporary Research
on Organization Management and Administration, 8(1), 41-54. doi.org/10.33605/ cro-
ma-012020-004.

Richardson, M. S. (2000). A new perspective for counsellors: From career ideologies to em-
powerment through work and relationship practices. In A. Collin & R. A. Young (Eds.),
The future of career (pp. 197-211). Cambridge: Cambridge University Press.

Rothwell, A. & Arnold, J. (2007). Self-perceived employability: Development and validation
of a scale. Personnel Review, 36(1), 23-41. doi:10.1108/00483480710716704

Runhaar, P.,, Bouwmans, M. & Vermeulen, M. (2019). Exploring teachers’ career self-
management. Considering the roles of organizational career management, occupatio-
nal self-efficacy, and learning goal orientation. Human Resource Development Interna-
tional, 22(4), 364-384. doi:10.1080/13678868.2019.1607675

Russell, H., Leschke, J. & Smith, M. (2019). Balancing flexibility and security in Eu-
rope? The impact of unemployment on young peoples’ subjective well-being.
European Journal of Industrial Relations, 1-19. doi:10.1177/0959680119840570

Russell, J. E. A. & Redman, D. W. (2006). Technology and careers. In J. H. Greenhouse & G.
A. Callanan (Eds.), Encyclopedia of career development (Vol. 1, pp. 796-804). Thousand
Oaks, CA: Sage Publications Ltd.



@l’,ei Bolim 13 B Gelecekte Kariyer Yonetimi 379

Sabuncuoglu, Z. (2005). insan kaynaklar1 yonetimi. Bursa: Alfa Yayinlari.

Sanders, J. & De Grip, A. (2004). Training, task flexibility and the employabi-
lity of low-skilled workers. International Journal of Manpower, 25(1), 73-89.
doi:10.1108/01437720410525009

Sari, S. V., Kabadayi, F. & Sahin, M. (2017). Mesleki sonug beklentisinin actklanmast: Oz-
askinlik, 6z-biling ve 6z-kontrol / 8z-yonetim. Tiirk Psikolojik Danisma ve Rehberlik
Dergisi, 7(48), 145-159.

Sarlak, M. A. (2011). The new faces of organizations in the 21st century: A management and
business reference book. Iran: NAISIT Publishers.

Sarno, J. J. (2018). Results of talent management survey explains employers’ biggest challen-
ges. Employers Association of New Jersey Research. Retrieved from https:/ /www.eanj.
org/blog/results-talent-management-survey-explains-employers-biggest-challenges

Savarimuthu, A. & Rachael, A. J. (2017). Psychological contract- A conceptual framework.
International Journal of Management, 8(5), 101-110.

Seymen, O. A. (2004). Geleneksel kariyerden, sinirsiz ve dinamik / degisken kariyere gecis:
Nedenleri ve sonuglari tizerine yazinsal bir inceleme. Uludag Universitesi [ktisadi ve
Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 23(1), 79-114.

Seyyar, A. & Oz, C. S. (2007). insan kaynaklar1 terimleri ansiklopedik sozliik, Degisim Ya-
yinlari, Sakarya.

Smeaton, D., Ray, K. & Knight, G. (2014). Costs and benefits to business of adopting work
life balance working practices: A literature review. London: Department for Business
Innovation & Skills Policy Studies Institute.

Soysal, A. (2016). (")r.gﬁtlerde kariyer planlama ve gelistirme. In A. Celik, M. S. Simsek & A.
Akatay (Eds.), Insan kaynaklar1 yonetimi ve kariyer uygulamalar1 (pp. 211-293). Kon-
ya: Egitim Yayinevi.

Srikanth, P. B. (2012). Self efficacy & career self management: Moderating role of proactive
personality. Indian Journal of Industrial Relations, 48(2), 274-289.

Stone, K. V. W. (2001). The new psychological contract: Implications of the changing work-
place for labor and employment law. New York: Cornell Law Faculty Publications
1606, Retrieved from https:/ /pdfs.semanticscholar.org/c654/c9fdf67a14104840bf52a-
e5de60a75478ca8.pdf

Torrington, D., Hall, L. & Taylor, S. (2008). Human resource management. New Jersey: Pren-
tice Hall.

Ttiziiner, L. (2013), Uluslararas: insan kaynaklar: yonetimi. In Cavide Uyargil ve dig. (Eds.),
Insan Kaynaklar1 Yonetimi (pp. 623-690). Istanbul: Beta Yayinlari.

University of Phoenix News. (2015, July 29). Nearly three-fourths of US workers in their 30s
want a career change, reveals University of Phoenix survey. Retrieved from https://
www.phoenix.edu/news/releases/2015/07 / uopx-survey-reveals-three-fourths-us-
workers-in-their-thirties-want-career-change.html

Usmani, S. (2016). Perceived internal employability and leader member exchange as a way
to reduce intention to quit via commitment. Humanities and Social Sciences Review,
5(2), 17-32.

Uyargil, C. (2013), Is analizi ve i dizaynu. In Cavide Uyargil ve dig. (Eds.), Insan Kaynaklari
Yonetimi (pp. 55-95). Istanbul: Beta Yayinlari.



380 Tiim Yonleriyle Kariyer Yonetimi nobel

Valcour, M. (2013). Craft a sustainable career, Harvard Business Review, Retrieved from
https:/ /hbr.org/2013/07/ craft-a-sustainable-career#:~:text=The %20keys % 20to %20
crafting %20a,where %20you %20can %20add %20value

Valcour, M. (2015). Facilitating the crafting of sustainable careers in organizations, In Ans
De Vos & Beatrice I.J.M. van der Heijden (Eds.), Handbook of research on sustainable
careers (pp. 20-34). UK: Edward Elgar Pub.

Van der Heijden, B. I.].M. & De Vos, A. (2015). Sustainable careers: Introductory chapter, In
Ans De Vos & Beatrice I.].M. van der Heijden (Eds.), Handbook of research on sustai-
nable careers (pp. 1-19). UK: Edward Elgar Pub.

Wang, S. & Noe, R. A. (2010). Knowledge sharing: A review and directions for future research.
Human Resource Management Review, 20, 115-131. d0i:10.1016/j.hrmr.2009.10.001

Wells, J. (2015, December 3). 5 ways to use technology to enhance career development. Tra-
ining Industry. Retrieved from https://trainingindustry.com/articles/learning-tec-
hnologies/5-ways-to-use-technology-to-enhance-career-development/

Werder, C. (2019). Making career development work for your employees based on career
development research and framework. Retrieved from https://www.oracle.com/a/
ocom/docs/making-career-development-work-for-your-employees.pdf

Wilczynska, A., Batorski, D. & Sellens, J. T. (2015). Employment flexibility and job security
as determinants of job satisfaction: The case of Polish knowledge workers. Social Indi-
cators Research, 126(2), 633-656. doi:10.1007/s11205-015-0909-6

WorldatWork (2009, February 9). Flexible work arrangements for nonexempt employe-
es. WorldatWork Research, Retrieved from https://www.worldatwork.org/docs/
research-and-surveys/worldatwork-sponsored-research/research-report-flexible-
work-arrangements-for-nonexempt-employees.pdf

Yaprak, $. & Helvacioglu, E. T. (2013). Alternatif bir calisma sekli olarak esnek calisma uy-
gulamalari ve etkileri. International Journal of Social Science, 6(8), 755-768. doi: 0.9761/
JASSS1940

Zeytinoglu, I. U. ve dig., (2012). Job satisfaction, flexible employment and job security among

Turkish service sector workers. Economic and Industrial Democracy, 34(1), 123-144.
doi:10.1177/0143831X11434845



	Giriş2.pdf
	13.pdf

