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Statii, gorev, licret ve yan haklarda kademe diisisii olarak bilinen riitbe tenzili, drgiitlerde bir tabu olarak kabul edilmekle birlikte insan kaynaklari
yonetiminin kritik konularindan biridir. Calisanlarda motivasyon diisiikliigi, is tatminsizligi ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz tutumlara yol agan
riitbe tenzili sahip oldugu 6neme ragmen yazindaki ¢alismalarin sayisi sinirlidir. Bu calismanin amact, riitbe tenzili kavramini 6nciilleri ve sonuglariyla
derinlemesine inceleyerek siirdiiriilebilir kariyer yaklagimi perspektifinden insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda nasil ele alinabilecegi hakkinda
oOneriler getirmektir. Bu amagla sinirlt sayidaki riitbe tenzili caligmalarina yonelik sistematik bir derleme yapilmis, hangi kuramsal yaklagimla ve
arastirma yontemleriyle ele alindiklarini ortaya koyarak temel bulgulart baglaminda yazindaki duruma ait bir ¢ergeve sunulmustur. Bulgulara gore
riitbe tenzili karar gesitli ¢evre, orgiit ve birey diizeyindeki degiskenlere gore farklilagsmakta ve kararin belirleyicilerine gore ¢alisanlarin verdikleri
tepkiler de degismektedir. Zorunlu riitbe tenzilinin orgiitsel adalet ve psikolojik sozlesmeler acisindan olumsuz sonuglar: beraberinde getirdigi,
goniillii riitbe tenzilinin ise ig-yasam dengesi veya yeni kariyer yollar: olusturma gibi konularda ¢alisanlara faydalar saglayabildigi belirlenmistir.
Bu calisgmanin kamu ve 6zel sektdrde yoneticiler, insan kaynaklart uzmanlari, is ve orgiit psikologlari ile arastirmacilar icin yol gosterici olmast
beklenmektedir.
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ABSTRACT

Demotion, defined as a reduction in rank, responsibilities, salary, and benefits, is often viewed as a taboo within organizations, yet it presents
significant challenges for human resource management. This study provides a comprehensive analysis of demotion, exploring its antecedents and
consequences while offering recommendations for addressing it through a sustainable career approach. A systematic review of existing literature
on demotion identifies theoretical frameworks and research methodologies, establishing a framework for the current state of knowledge based
on key findings. Results indicate that demotion decisions are influenced by environmental, organizational, and individual factors, resulting in
diverse reactions from employees based on these aspects. Involuntary demotion often results in negative outcomes related to organizational justice
and psychological contracts. Conversely, voluntary demotion can improve employees' work-life balance or create new career opportunities. This
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ABSTRACT

research aims to serve as a valuable resource for managers, human resource specialists, work and organizational psychologists, and researchers in
both public and private sectors, providing insights into the complexities of demotion in organizational contexts.
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1. Giris

Calisanlar i¢in cesitli yol ayrimlari, engeller ve donemeglerle
dolu kariyer yolculugu kimi zaman gorev, sorumluluk ve
odiillerde artisa kimi zaman da tam tersine azalmalarla
devam edebilmektedir. Giinlimiizde orgiitlerdeki farklh
ihtiyaglara bagh olarak isyeri icindeki kariyer hareketliligi
dikey veya yatay olarak gerceklesebilmektedir (Wise &
Milward, 2005). insan kaynaklar1 yonetiminin (IKY) 6zellikle
kariyer iglevinin onemli parcalarindan olan ve asagir dogru
kariyer hareketliligi olarak da tanimlanabilen riitbe tenzili
(demotion), ozellikle degisken ve calkantili ig ¢evrelerinde
calisanlar icin bir motivasyon ve/veya ceza araci olarak
tercih edilen bir uygulamadir. Genellikle terfiye gore daha
dezavantajli ve istenmeyen bir durum olarak kabul edilen
riitbe tenzili, is yasaminda yaygin olmakla birlikte diinya
genelinde aragtirmacilar tarafindan cesitli nedenlerden dolay1
sinirl diizeyde ilgi gormiis bir kavramdir (Hennekam vd.,
2019a). Bu nedenlerden birisi igverenler ve ¢alisanlarin, uzun
zamandir riitbe tenzilini bir tiir basarisizlik olarak gérmeleri ve
yalnizca son care olarak bagvurulmasi gereken bir uygulama
olarak degerlendirmeleridir (Josten ve Schalk, 2010). Ancak
1990’larin  sonlarma dogru riitbe tenzili, ozellikle ileri
yaslardaki ¢alisanlarin is giiciindeki devamliliklarini artirmak
icin faydal1 bir ara¢ olarak dikkate alinmaya baglanmustir.

Asag1 dogru is hareketliligi olarak kabul edilen riitbe tenzili,
calisanlarinin kariyerlerinde karsilagabilecekleri dogal bir
durumdur. Orgiitsel veya bireysel nedenlerle belirlenen riitbe
tenzili bir ¢alisanin ig, licret veya yan haklar bakimindan daha
alt bir kademeye diisiiriilmesini ifade etmektedir (Carson &
Carson, 2007). Bu diisiis, calisanin istegi disinda olabilecegi
gibi calisanin is ve yasam dengesini kurma taleplerine baglh
olarak goniillii olarak da gerceklesebilmektedir. Ayrica
riitbe tenzilinin neden ve nasil kullanilacag1 orgiit kiiltiirii
ve IK politikalarina gore degismektedir. Ciinkii bir iist
kademeye gecme anlamina gelen terfi veya yatay hareketlilik
anlamina gelen nakil gibi riitbe tenzili de insan kaynaklari
stratejilerinin énemli bir parcasidir (Verheyen vd., 2016).
Ornegin, riitbe tenzili giderek dinamiklesen is diinyasinda
birlesmeler, satin almalar ve yeniden yapilandirmalar
esnasinda is giiclinii yeniden yerlestirme amaciyla siklikla
bagvurulan bir uygulamadir.

Cesitli degisimlere uyum saglamak icin tercih edilen bir
uygulama olarak riitbe tenzili, orgiitsel sonuclarla iligkili

olmasinin yam sira ¢aliganlart da yakindan ilgilendirmesi
nedeniyle bireysel sonuglarla da baglantilidir. Riitbe tenzili
dogrudan calisanin statii ve odiil alanim etkiledigi icin
kariyerindeki 6nemli bir unsurdur. Hatta beklenmedik ve
ani gelisen durumlarda zorunlu riitbe tenzili bir kariyer
soku olarak da degerlendirilebilir (Akkermans vd., 2018).
Degisimin hiz kazandig1 ve belirsizliklerin arttig1 karmagik
i3 ortamlarinda calisan saghigi, refaht ve verimliliginin
uzun vadeli olarak devamliligina odakli olan siirdiiriilebilir
kariyer kavrami (De Vos vd., 2020) perspektifinden riitbe
tenzili, bir kariyer engeli olabilecegi gibi bir kariyer firsati
da sunma potansiyeline sahiptir. Zira riitbe tenzili orgiitsel
adalet, psikolojik sozlesmeler, sosyal sermaye, is talepleri
ve kaynaklar1 ile yakindan iligkili olarak calisanlarin
orgiitlere kars1 tutum ve davraniglar iizerinde etkili olarak
orgiitlerdeki devamlilig1 yakindan ilgilendiren bir unsurdur
(Hennekam vd., 2019a; Verheyen & Guerry, 2018). Diger
yandan ¢alisanlarin yasi nedeniyle riitbe tenzili ¢alisanlar icin
kacinilmaz bir son olarak goriildiigii icin kariyer evrelerinin
dogal bir unsuru olarak kabul edilmektedir (Schalk vd.,
2015). Bu baglamda, riitbe tenzilinin farkli kosullarda olumlu
ve olumsuz yanlarinin ¢alisanlarin kariyerleri i¢cin ne anlama
gelecegini siirdiiriilebilir kariyer baglaminda incelemek,
statii ve odil diizeyinde alinacak kararlarin daha etkili
alinmasin1 saglama potansiyeline sahiptir. Dolayisiyla riitbe
tenzili ile yazinda sinirh sayida ¢alisma bulunmakla birlikte
orgiitler acisindan ekonomik, calisanlar igin ise kariyer
evreleri acisindan onemli bir yere sahip olmasi nedeniyle
bu caligmada riitbe tenzili konusundaki caligmalarin
derinlemesine incelenerek yazindaki duruma 1s1k tutulmasi
amaclanmistir. Bu baglamda yanit aranan sorular asagidaki
gibidir:

e Riitbe tenzilinin Onciilleri ve sonuglari nelerdir?

e Riitbe tenzili hangi kuramsal perspektiflerden ele

almmustir?

e Riitbe tenzili siirdiiriilebilir kariyer perspektifinden bir
IKY araci olarak nasil degerlendirilmektedir?

Orgiitlerde yasanan degisimler sonucu riitbe tenzilinin
say1s1 arttik¢a, zorunlu ve goniillii riitbe tenzilinin caliganlar
ve oOrgiitler icin sonuglarini anlamanin daha 6nemli hale
gelecegi Ongoriilmektedir. Zira daha Once yaygin olarak
calisma ekonomisinde tartisilan bu konunun IKY alaninda
detayli incelenmesi gerektigi diger yazarlar tarafindan da
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onerilmektedir (Van Dalen & Henkens, 2018). Wright
& Nishii (2013), orgiitlerdeki IKY politikalarinin neleri
kapsadigindanziyadecalisanlartarafindannasilalgilandiginin
daha 6nemli oldugunu vurgulamiglardir. Bu baglamda riitbe
tenziline iligkin politikalardan ¢ok yoneticiler ve ¢alisanlar
icin ne anlam tasidig1 daha onemlidir. Ciinkii yoneticiler
ve calisanlar icin bu kavramin sahip oldugu anlama gore
sonuglar1 da degisecektir. Dolayistyla riitbe tenzilinin tiirleri,
onciilleri, sonuclart ve kuramsal arka planini anlamak bu
kavramin bir politika araci olarak kullanimint hem orgiitler
hem de calisanlar icin daha etkili hale getirebilecektir. Bu
bakis acisindan hareketle bu calisma, riitbe tenzilini cesitli
kuramsal bakis acilarindan yararlanarak yoneticilerin hangi
nedenlerle ve yontemlerle riitbe tenzilini kullanabilecegini
ortaya koyarak ¢aligma ekonomisi, IKY ve orgiitsel davranig
alanlarindaki arasgtirmacilar, kamu ve Ozel sektorden
yoneticiler, IK uzmanlar, is ve orgiit psikologlar1 igin
kavramsal bir ¢cerceve sunmay1 hedeflemektedir.

2. Kuramsal Cerceve

2.1. Riitbe Tenzilinin Tanimi

Riitbe tenzili genellikle bir calisanin {iiyesi bulundugu
orgiitteki pozisyondan daha diisiik bir kademeye gerileme
durumunu ifade etmektedir. Ancak yazinda riitbe tenzilinin
yalnmizca pozisyon veya kademe olarak gerilemeden daha
farkli sekillerde gerceklesebilecegi ifade edilmistir. Riitbe
tenzili, is kademesi/statii, iicret/odiil ve/veya is yetkilerinde
bir azalmay1 veya gerilemeyi icerebilecegi i¢cin cok boyutlu
bir yapiya sahiptir (Carson & Carson, 2007). Ayrica bu
sozii edilen farkli boyutlarda riitbe tenzili yas, cinsiyet ve
egitim diizeyine gore farklilagabilmektedir (Langowitz vd.,
2013). Daha farkl bir ifade ile riitbe tenzilinin tiirii ve neleri
kapsadig1 calisanlarin cesitli ozelliklerine gore farklilik
gosterebilmektedir.

Riitbe tenziline yonelik farkli yaklagimlar bulunmaktadir.
Bazi yazarlar riitbe tenzilinin orgiitsel bir politika oldugunu
(Sargent, 2003), bazilar1 ise oOrgiitlerde nadir rastlanan
bir durum oldugunu oOne siirmektedir (Josten & Schalk,
2010). Diger bir deyisle riitbe tenzili, bir Orgiitiin resm{
politikalarinda yer alan bir uygulama olabilecegi gibi
yazili olarak bahsedilmeyen ve ¢ok sik bagvurulmayan bir
olgu olarak da orgiitlerde varhgini siirdiiriilebilmektedir.
Bununla birlikte riitbe tenzilini gozle goriiliir ve kagit
iizerinde gerceklesen asagi dogru hareketlilikler oldugunu
savunanlar ve riitbe tenzilini bir ¢alisanin kontrol alaninin
daralmasi olarak tanimlayanlar da bulunmaktadir (Carson &
Carson, 2007). Bu bakimdan riitbe tenzili resmi bir kademe
diisiisiinii veya statii kaybr olmadan bir calisanin yetki
stirlariin daralmasi olarak da kargimiza cikabilmektedir.
Riitbe tenzilinin diger bir unsuru da kalic1 veya gecici olup
olmamasidir. Ornegin bazi durumlarda orgiitlerde riitbe

tenzili igverenin caligana yonelik bir uyar1 araci gorevini
gorebilmektedir. Bazi igverenler riitbe tenzili niyetinin
oldugu sinyallerini siklikla verse bile bu niyetlerini hayata
gecirmemesi de soz konusu olabilmektedir (Remery vd.,
2003).

Verheyen vd., (2016) riitbe tenzilini ii¢ gruba ayirmigtir.
Bunlar, is kademesinde riitbe tenzili, otorite kademesinde
riitbe tenzili ve Ucret kademesinde riitbe tenzilidir.
Riitbe tenzili bazen yalnizca yan haklar diizeyinde
gerceklesmektedir. Daha acik bir ifade ile bazi durumlarda
bir ¢alisanin kok iicretine dokunulmazken yan haklarindan
kesinti yapildig1 goriilmektedir. Riitbe tenzilinde karsilasilan
bazi durumlarda ise statii olarak daha asagi kademeye
gerileyen bir caligsanin iicretinin ayni1 miktarda tutuldugu
da goriilmektedir (Isabella & Hall, 1985). Statii kaybina
ticret azalmasinin eslik etmemesinin sebebi olarak ¢alisanin
ticretini diistirmenin bir takim psikolojik sonuclara yol
acacagi varsayimidir. Ciinkii bir calisan, {icretindeki diisiisii
kisisel degerinin de azalmasiyla iligkilendirebilir (Carson
& Carson, 2007). Nasil ki terfide iicret artisinin ¢aligsanin
motivasyonunu arttirmasi s6z konusuysa riitbe tenzilinde
ise ilicret azaltilmasinin ¢alisanin motivasyonu diislirmesi
s0z konusudur (Dohmen vd., 2004). Zira kok ticret ¢alisanin
temel gecim kaynagi oldugu i¢in azaltilmasinin ¢aliganlarda
olumlu etki yaratmasinin pek de miimkiin olmadig1 6ne
stirtilebilir.

Riitbe tenzili kavramina yonelik diger bir ayrim zorunlu
riitbe tenzili (imposed demotion) ve goniillii riitbe tenzili
(voluntary demotion) ayrimidir (Verheyen vd., 2016).
Zorunlu riitbe tenzili orgiit tarafindan belirlenirken, goniillii
riitbe tenziline genellikle calisan karar verir. Her iki tiir
de iinvan, sorumluluk, kontrol alani, is unvani, iicret/yan
haklar veya bunlarin birkaginda azalma ile gerceklesebilir
(Hennekam & Ananthram, 2020). Zorunlu riitbe tenzili,
disiplin cezasi, diisiik performans ve Orgiitsel yeniden
yapilandirma gibi cesitli nedenlerle uygulanabilir (Verheyen
& Guerry, 2018). Ekonomik degiskenler orgiitlerdeki riitbe
tenzili tercihlerinin ©nemli belirleyicilerindendir (Day &
Newburger, 2002). Bununla birlikte ekonominin iyi olmadig1
donemlerde calisanlar iglerini kaybetmemek icgin iicrette
diisiisii gdze alarak riitbe tenziline istekli olabilirler (Dohmen
vd., 2004). Bu tarz durumlarda is ve iicret kademesinde riitbe
tenzili caligsanlar acisindan is kaybina karsi bir alternatif
olarak da degerlendirilebilmektedir.

Riitbe tenzilinde karsilagilabilecek diger bir durum da 6diil
paketindeki daralmadir. Gorev ve sorumluluk alanindaki
daralma dogal olarak isin iicret ve yan haklar karsiliginin
da farklilagsmasina yol acmaktadir. Ancak her ne kadar
rasyonel olarak caba ve odiil arasindaki iligskinin dengeli
olmasi gerekse de odiiller ayn1 zamanda c¢alisanlarin yasam
standardi icin kritiktir. Ucrete veya yan haklara dayali riitbe
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tenzili s6z konusu oldugunda riitbe tenzili kararinin gecerli
sebeplere dayandirilmamasi c¢alisanlarin esitlik algilarin
bozabilmektedir (Verheyen & Guerry, 2018). Adams’in
esitlik kurami (equity theory) baglaminda calisanlar, kendi
cabalarint ve karsiliginda elde ettikleri odiilleri diger
calisanlarla kiyaslama egilimi gosterebilirler (Adams &
Freedman, 1976). Bu kiyaslama sonucunda bir adaletsizlik
olduguna karar verdiklerinde ise ¢abalarimi azaltma yolunu
tercih edebilecekleri i¢in licret ve yan haklar konusuna
hassasiyetle yaklagsmak 6nemlidir.

Riitbe tenzili cesitli Orgiitsel veya bireysel nedenlerle
uygulanabilmektedir. Uygulanma nedenlerine gore orgiitsel
ve bireysel sonuglari da degisebilen riitbe tenzilinin 6zellikle
bireysel kariyer acisindan kritik ©neme sahip oldugu
sOylenebilir. Ciinkii isyerindeki statii, gorev alani, iicret
ve yan haklar calisanlarin hem orgiit hem de toplumsal
kimligini sekillendirme potansiyeline sahip oldugu icin
kariyer tatmini ile yakindan iligkilidir (Carson & Carson,
2007). Diger yandan riitbe tenzili kariyer evreleri agisindan
calisanlarin kariyer yolculuklarinin kaginilmaz bir donemeci
olarak da diigiiniilebilir.

2.2. Riitbe Tenzili ve Siirdiiriilebilir Kariyer Yaklasim

Hizla degisen calkantili kiiresel is ¢evrelerindeki gelismelere
bagli olarak evrim geciren kariyer anlayiglari bireyler ve
orgiitler i¢in onemli bir konu olmaya devam etmektedir
(Krieshok vd., 2009). Bu baglamda, uzun yillar boyunca
bireylerin kisisel gelisimlerini destekleyen islerde istihdam
edilmeleri anlayis1 kariyer c¢alismalarinin  odaklandigi
onemli bir konu olmustur (Lawrence vd., 2015). Ekonomik
durgunluklarin yaygin oldugu iilkelerde orgiitler kiiciilme,
satin alma ve birlesme gibi farkli aksiyonlar alabildikleri
icin calisanlar i¢in siirdiiriilebilir bir kariyerin ne oldugu
sorusu Onem kazanmistir (De Vos & Van der Heijden,
2017). Ancak kariyer siirdiiriilebilirligi 2010’1u yillarin
sonuna dogru gelismeye baslamistir. Diinyada genis caph
degisimlere bagl olarak ortaya cikan siirdiiriilebilir kariyer
kavram1 “zaman iginde siirekliligin cesitli kaliplarryla
vansutilan, bircok sosyal alant kapsayan ve bireysel yetkinlik
ile bireye anlam saglayan kariyer deneyimleri dizisi” olarak
tanimlanmaktadir (Van der Heijden & De Vos, 2015). De Vos
vd.,’nin (2020) kavramsal yaklagimina gore siirdiiriilebilir bir
kariyerin gostergeleri arasinda saglik, mutluluk ve verimlilik
bulunmaktadir. Sosyal siirdiiriilebilirlik anlayisinda oldugu
gibi kariyer siirdiiriilebilirliginde de bireylerin fiziksel ve
zihinsel sagliklar1 6nem tagimaktadir (Garavan & Mcguire,
2010). Diger bir deyisle, bir bireyin kariyerinin siirdiiriilebilir
olup olmadigimi belirleyebilmek icin uzun vadede saglik,
mutluluk ve verimliliginin arzu edilen diizeyde olmasi
gerekmektedir. Ayrica, siirdiiriilebilir kariyerlerin hem birey
hem de cevresi icin karsilikli yarar saglayan sonuclarla
ve uzun vadeli bir bakis acisiyla ele alinmasi gerektigi

sOylenebilir. ~ Siirdiiriilebilir ~ kariyer, zamanla gelisen
dinamik bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Diger bir
deyisle bireylerin zaman ufkuna bagl olarak yasanan bazi
degisiklikler kariyer beklentilerini de sekillendirmektedir.
Ornegin, yasa bagh olarak hedeflerde veya motivasyon
kaynaklarinda ortaya ¢ikan degisimler bireylerin statii ve
ticret gibi digsal unsurlardan veya kimligin giiclenmesi gibi
icsel unsurlardan motive olacagi konusunda farkliliklar
yaratabilir (Lang & Carstensen, 2002).

Geleneksel kariyer anlayisi, tek bir orgiitte uzun vadeli
istthdami ifade etmektedir (Eby vd., 2003). Her ne kadar
gliniimiizde modern kariyer anlayislart sinirsiz ve ¢ok
yonlii dogalariyla sik orgiit degistirmeyi normallestirmis
olsa da yasa bagh olarak duraklama ve statii kayb:1 gibi
durumlar kariyerin gelisim asamalarina gore daha sik karsi
karsiya kalinabilecek durumlardir (Schalk vd., 2015).
Super’in (1980) Yasam Boyu-Yasam Alant Kurami (Life
Span-Life Space Theory) bireylerin kariyerinin hem
cesitli yasam donemleri hem de farkli yasam alanlar
tarafindan sekillenecegini vurgulamaktadir. Bu kurama
gore yasam donemleri bilylime, arastirma, yerlesme,
koruma ve c¢ekilme evrelerinden olusmaktadir. Koruma
donemi genellikle 45 ile 64 yas arasina denk gelen ve
bireyin mesleki konumunu koruma ve kariyerini siirdiirme
donemini ifade etmektedir. Super’in (1980) kuramina gore
cekilme, 65 yasin takip eden yillarda gerceklesmektedir.
Carson & Carson’a (2007) gore emeklilige yaklasan
calisanlar, kariyerlerine olan baghliklarin1 genellikle
kaybederler ve diger riitbe tenziliyle karsilasan calisanlara
kiyasla statii kaybina dayali kimlik krizi yasama olasiliklar1
daha diisiiktiir. Daha genc¢ ve kariyerinin baslarinda olan
bireyler ise riitbe tenziline kars1 daha dayanikli olabilir
ve diger islere veya kariyerlere gecis yapmak i¢in daha
esnek firsatlara sahip olabilirler. Ancak, kariyer ortasinda
olanlar, bir riitbe tenzili sonrasinda daha az se¢enege sahip
olabilecekleri i¢cin hem finansal hem de psikolojik olarak
daha fazla zorlanabilirler.

Riitbe tenzilinin kariyer siirdiiriilebilirligini tehdit eden
bir sok etkisi yaratma potansiyeli bulunmaktadir. Kariyer
soklar1 “belirli bir dereceye kadar ilgili bireyin kontrolii
disinda meydana gelen, kariyeriyle ilgili bir diisiinme
siirecini tetikleyen, sarsict ve olaganiistii bir olay” olarak
tanimlanmaktadir (Akkermans vd., 2018). Kariyer soklarinin
onemli bir unsuru O©ngoriilebilirliktir. Meydana gelen
olayin birey tarafindan Ongoriilebilirlik diizeyi ne kadar
diisiik ise sarsiciligi o kadar giiclii olabilmektedir. Ancak
bu durum daha once bahsedildigi iizere yasa bagl olarak
degiskenlik gosterebilir. Ornegin, riitbe tenzili yash bir
calisan i¢in Ongoriilebilirligi yiiksek, daha geng bir calisan
icin ise diisiik olabilir. Kariyer siirekliligine potansiyel tehdit
olusturan unsurlar arasinda tiikkenmislik ve isten ayrilma
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niyeti bulunmaktadir (Barthauer vd., 2020). Dolayisiyla
ozellikle zorunlu riitbe tenzili durumlarinda arttig1
gozlemlenen tiikenmislik ve isten ayrilma niyetinin kariyer
siirdiiriilebilirligine olumsuz etkileri olmasi kaginilmazdir.
Bununla birlikte riitbe tenzilinin tamamen kariyer
stirdiiriilebilirligini olumsuz etkiledigini soylemek dogru
olmayacaktir. Ornegin, Kossek vd., nin (2020) siirdiiriilebilir
kariyerin ig yiikiinii azaltarak saglanip saglanamayacagi
konusunda yapmig olduklar1 arastirmada calistigi kurumda
is yiikii azaltmay1 deneyen 86 yonetici ve IK uzmam ile
goriismiiglerdir. Bu goriismelerde one c¢ikan noktalardan
birisi de bireylerin kariyerlerinin siirdiiriilebilmesi icin
islerin yeniden tasarlanma siirecinde iicrete dayali riitbe
tenzili olugsmamasi icin iki farkli rolii birlestirerek isin
kapsaminin gelistirildigidir. Bu 6rnekte s6z konusu rol, bir
orta diizey yoneticiden daha kidemsiz bir yonetici ve daha
kidemli bir yonetici olacak sekilde ikiye ayirarak, role daha
fazla beceri kazandirilmis, yoneticilik statiisii ikiye ayrilarak
iki farkli kisiye farkli roller yiiklenmistir. Dolayisiyla riitbe
tenzili kararlarinin yenilik¢i bicimlerde ele alinarak etkili
sekilde yonetilmesiyle birlikte kariyer siirdiiriilebilirliginin
saglanabilecegi soylenebilir.

Verheyen vd.,’nin (2016) calismasinda kamu sektoriinde
calisanlarin ig seviyesinde riitbe tenzili ile karsilasma
olasiliginin daha yiiksek oldugu belirlenmistir. Eib vd., nin
(2022) Isve¢’te kamu sektoriinde orgiitler arasi degisim
yasayan bir kurumda yaptiklar1 arastirmada, anlamlandirma
ve Kkisi-cevre uyumu kuramlar1 cercevesinde ile terfi
(promotion) ve tenzil (demotion) caligmalarini kullanarak,
yonetsel statii kaybinin ve tercih edilmeyen bir roliin teklif
edilmesinin ig tatmini, isten ayrilma niyeti, zihinsel saglik
tizerindeki etkileri incelenmigtir. Yiiz kirk orta diizey
yoneticiden toplanan verilere gore yonetsel statii kaybinin
is tutumlar1 {izerinde olumsuz etkileri oldugunu, ancak
zihinsel saghigin zamanla azalan ig talepleri sayesinde
olumlu etkilendigi ortaya ¢ikmistir. Zorunlu riitbe tenzili tiim
sonug degiskenleri tizerinde olumsuz sonuglar dogurmus ve
bu etkilerin prosediirel adaletin azalmasiyla gerceklestigi
belirlenmistir.

Riitbe tenzili konusu uluslararasi yazinda oldugu kadar
Tiirk yazininda da sinirl yere sahiptir. Bu konuda yapilmig
bir makaleye “DergiPark” veritabaninda rastlanmadigi gibi
“YOKTEZ” ulusal tez veritabaninda yalnizca bir adet doktora
tezi yazildig1 goriilmiistiir. Koroglu (2022) tarafindan yapilan
calismada, kamu sektoriinde statii kaybi1 deneyimleyen 15
calisan ile goriigmeler gerceklestirilmigtir. Arastirmanin
bulgular arasinda statii kayb1 olarak adlandirilan zorunlu
riitbe tenziline neden olan baglica etmenler arasinda
“siyasi kararlar, goriis farkliliklar1 ve liyakatsiz kisilerin
yiikseltilmesi” gibi durumlar yer almaktadir. Ayrica bireysel
ozellikler, yoneticinin calisani tehdit olarak gérmesi, yanlis

politikalar ve orgiitsel yap1 degisimleri gibi nedenlerin de
oldugu ortaya cikmistir. Bu calismada uluslararasi yazina
paralel olarak riitbe tenzili sonrasi calisanlarda psikolojik
yipranma ve maddi kayiplarin goriildiigii belirlenmistir.
Bu baglamda riitbe tenzilinin fiziksel ve zihinsel sagligin
yani sira licrete dayali kayiplart da etkilemesi acisindan
siirdiiriilebilir kariyerin unsurlart olan saglik, refah ve
verimlilik unsurlari ile iligkili oldugu soylenebilir.

3. Yontem

Bu calismada, riitbe tenzilinin yazindaki sinirlilig1 nedeniyle
eserlerin tespitinde ve incelenmesinde sistematik bir yol
izlenen sistematik derleme yaklagimi tercih edilmistir.
Sistematik derlemeler herhangi bir konuyla ilgili genel
durumu ortaya koyabilmek, kavram birligi saglayabilmek
veya belirli olgularin nasil degerlendirildigine yonelik
genis bakis acilar1 sunmak i¢in tercih edilen bir yontemdir.
Derleme siirecinde “Sistematik Incelemeler ve Meta-
Analizler icin Tercih Edilen Raporlama Ogeleri (PRISMA/
Preferred Reporting Items for Systematic Review and Meta-
Analysis; Page vd., 2021)” protokolii tercih edilmistir. Bu
protokol kapsaminda ilk 6nce incelenecek makalelerin elde
edilecegi veritabani ve ilk arama gergeklestirilmistir. Bunun
icin sosyal bilimlerde ozellikle yonetim ve IK alaninda
prestijli dergilerin yer aldigi Web of Science veritabani
belirlenmis, makalelerin baglik, 6z ve anahtar kelimelerinde
“demotion” kavrami ile ilk arama yapilmistir. Yapilan ilk
arama sonucunda 660 makaleye ulasilmistir. Daha sonra
ayirma ve se¢im asamasinda arastirmanin kriterlerine
gore bir eleme yapilmistir. Bu calismadaki se¢im kriterleri
Tiirkce veya Ingilizce dilindeki eserler, SSCI, SCI, SCI-
Expanded ve ESCI dizinlerinde taranan dergilerdeki eserler,
kavramsal veya gorgiil makaleler ve riitbe tenzilini yonetim
ve IKY baglaminda ele alan ¢alismalar olarak belirlenmistir.
Dolayisiyla gri literatiir olarak da bilinen bildiri, rapor
ve kitap boliimii gibi eserler ile diger diller ve akademik
dizinler kapsam dig1 birakilmigtir. Bu kriterlere gore yapilan
elemede 88 calisma elde edilmis, bunlarin 6zetleri tek tek
incelenmistir. Ozetleri incelenen eserler arasinda “demotion”
kavramini gorev veya iicret kaybir disinda farkli anlamlarda
kullanan caligmalar elenmig ve son asamada derleme
stirecine 15 eser dahil edilmistir.

4. Bulgular
Incelenen eserler yil, yazar, baglik, tilke, yontem, kuramsal
yaklasim ve bulgular seklinde siniflandirilarak Tablo 1°de
sunulmustur.

Cesitli arastirmalar, riitbe tenzili konusunu farkli acilardan
ele almigtir. Kohl & Stephens (1990), IK yoneticilerinin
riitbe tenziline bakig agilarini incelemis ve bu uygulamanin
hangi kosullarda tercih edildigini belirlemistir. Diger yandan
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Tablo 1: Derleme Siirecine Dahil Edilen Eserler

Yil Yazarlar | Ozgiin baghk Ulke Yontem Kuramsal Bulgular
yaklasim
Smith & Attributions for Promotion ABD ve Nicel Terfi ve riitbe tenzilinin hangi dig
1983 | Whitehead | and Demotion in the United . Atf Kurami cevre faktorleriyle iligkili oldugu
. Hindistan ; L
11 States and India incelenmistir.
. IK yéneticilerinin riitbe tenziline olan
1990 Isi(;hlhils Is )driln:otwn a four-letter ABD Nicel - bakis agilar1 incelenmis, hangi kogsullar
p wora: altinda kullandiklar1 belirlenmistir.
Eﬁ”ec{s' ofa downwarfl status Psikolojik Sonuglar, statii kaybinin 6znel kariyer
fransition on perceprions Sozlesme basarisi, performans ve ig kimligi
2003 | Sargent of career success, role Avusturalya | Nicel 3 . oay P N S Ve 13 Vg
. Kurami, Kimlik | ile olumsuz yonde iligkili oldugunu
performance and job .. .
. e Kurami gostermistir.
identification
Demystifying demotion: A Aragtirma sonucunda riitbe tenzilinin
Carson & look at the psychological and . Turnuva ekonomik zararlara, iyi olug diizeyinde
2007 . ABD Nitel - . <
Carson economic consequences on Kurami1 diisiise ve kimlik kaybina yol agtig1
the demotee belirlenmistir.
Yiik-Kapasite
Modeli, Caba-
2010 Josten & The effects of demotion on Nicel Odiil Modeli, Yasa gore riitbe tenzilinin sonuglarinin
Schalk older and younger employees Psikolojik farklilagabilecegi belirlenmistir.
Sozlesme
Kurami
. Turnuva Ucret diizeyindeki riitbe tenzilinin iilke
The occurrence of demotions ; o o
Verheyen L . . Kurami, Insan | kanunlarina bagh olarak yapildigi, yan
2016 regarding job level, salary Belgika Nicel .
vd. . . Sermayesi haklarda yapilan kisitlamalarin daha
and job authority < . .
Kurami yaygin oldugu belirlenmistir.
2018 Verheyen & Motzve.s for (non) practicing Belgika Karma Orgiitsel Adalet I{( uzman?avrl bazi nedenlerden dolay1
Guerry demotion Kurami riitbe tenzilinden kaginmaktadir.
Van Dalen Why demotion of older Baz1 yoneticilerin olumsuz sonuglart
2018 workers is a no-go area for Hollanda Nicel Atf Kurami nedeniyle riitbe tenzili kararlarindan
& Henkens . L
managers kagindiklari belirlenmistir.
. The.macroeconomzc Sosyal Terfi veya riitbe tenzili kararlar1
Sirola & environment and the . T . .
2018 . Karma Nicel Projeksiyon ekonomik refah ortamina gore
Pitesa psychology of work .. .
. Kurami degismektedir.
evaluation
Orgﬁtsel Adalet
Hennekam Co-workers’ perceptions of Kuramu, Riitbe tenzilinin zorunlu oldugu
2019 vd and reactions to employee’s Hollanda Nitel Psikolojik durumlarda orgiitsel adalete zarar
’ involuntary demotion Sozlesme verdigi belirlenmistir.
Kuram1
Hennekam Perceptions of demotion Sosyal Sermaye | Sosyal sermaye perspektifinden riitbe
2019 decisions: A social capital Nitel Y Y yars N y persp .
vd. . Kurami tenzilinin onciilleri incelenmistir.
perspective
Hennekam | Involuntary and voluntary - Zorunlu ve goniillii riitbe tenzilinin
. . . Orgiitsel Adalet y
2020 | & demotion: employee reactions | Hollanda Nitel farklt sonuglart oldugu ortaya
Kurami
Ananthram | and outcomes koyulmustur.
The Use of HR Policies Is Talepleri ; . . .
2021 | Visservd. | and Job Satisfaction of Avrupa Nicel Kaynaklari Riitbe tenzili, motivasyonu azaltarak is
Birligi tatminini diisiirmektedir.
Older Workers Kurami
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Tablo 1: Devami

Yil Yazarlar | Ozgiin bashk Ulke Yontem Kuramsal Bulgular
yaklasim
You can’t always get what
you want: Mechanisms and Anlamlandirma
2022 | Eib vd consequences of intra- fsve Nicel Kuram, Is- Zorunlu riitbe tenzilinin olumsuz ¢aligan
’ organizational job change ¢ Talep-Kontrol sonuglarina yol actig1 belirlenmistir.
among middle managers in Kurami
Sweden
iﬁ;’iﬁi‘iﬁf :;zlc;l;t’:;cture Terfi ve riitbe tenzilinin orgiit
2023 | Maurer vd. | organization and their effects | Almanya Karma - Welerlr'nn orgut.1g1 }lf?t1§1r¥1 ag.l,. .
on the intra-organizational icindeki merk.emyetlm etkiledigini
communication network gostermekiedir.

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Josten & Schalk (2010) yas faktoriinii ele alarak, riitbe
tenzilinin yasa baglh olarak farkli sonuglar dogurabilecegini
ortaya koymustur. Yas ilerledikge riitbe tenzilinin doguracagi
sonuclar hafifleyebilmektedir. Smith & Whitehead III (2010)
ABD ve Hindistan’da, terfi ve riitbe tenzilinin g¢evresel
faktorlerle iligkisini inceleyerek, kiiltiirel farkliliklarin bu
siireclerde nasil etkili oldugunu incelemislerdir. Ayrica
Verheyen & Guerry (2018), IK uzmanlarinin orgiitsel
adalet agisindan riitbe tenzili uygulamasindan kacindiklarini
belirtmistir. Daha acik bir ifade ile IK uzmanlar 6rgiitsel
adalet algilarinin olumsuz etkilenmemesi i¢in riitbe tenziline
sicak bakmayabilmektedirler. Benzer sekilde Hennekam
vd., (2019b) zorunlu riitbe tenzilinin orgiitsel adalete zarar
verdigini ve calisanlar arasinda adalet algisin1 zedeledigini
gostermistir. Ayni yil, baska bir calismada Hennekam
vd., (2019a), riitbe tenzilinin sosyal sermaye iizerindeki
etkilerini incelemis ve sosyal iligkilerin bu siiregte dnemli
bir rol oynadigini belirlemislerdir. Hennekam & Ananthram
(2020), goniillii ve zorunlu riitbe tenzilinin c¢alisanlar
tizerinde farkli sonuclar dogurdugunu tespit etmistir.
Goniillii olarak riitbe tenzili talep eden ¢alisanlar, zorunlu
olarak riitbe diisiiriilenlere kiyasla bu siirece daha olumlu
tepkiler vermektedir.

Tablo 1’de goriindiigii iizere ¢calismalarin cogu ABD, Belcika
ve Hollanda gibi iilkelerde yapilmistir. Ayrica, Hindistan,
Avustralya ve Isve¢ de arastirmalarin yapildig1 diger iilkeler
arasinda yer almaktadir. Arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugu
nicel yontemle gerceklestirilmistir. Bunun yaninda, nitel ve
karma yontemler de kullanildig1 goriilmiistiir. Calismalarda
riitbe tenziline farkli kuramsal cerceveler ile yaklasiimistir.
One ¢ikan kuramlar arasinda Psikolojik Sézlesme Kuramu,
Atf Kuramu, Orgiitsel Adalet Kurami ve Sosyal Sermaye
Kurami yer almaktadir. Ayrica Turnuva Kurami, Insan
Sermayesi Kurami, Yiik-Kapasite Modeli ile Caba-Odiil
Modelinden de yararlanildig1 belirlenmistir.

4.1. Riitbe Tenzilinin Onciilleri

Riitbe tenzilinin Onciilleri arasinda orgiit dis1 etmenler, orgiit
ici etmenler ve bireysel etmenler olmak tizere ii¢ ayr1 diizeyde
farkli unsurlar yer almaktadir. D1g etmenler arasinda ekonomi,
demografik yapi, teknoloji ve kiiresellesme bulunmaktadir.
Ornegin, ekonomik resesyon donemlerinde orgiitler kiiciilme
veya yeniden yapilanmaya gidebilecekleri icin riitbe tenziline
daha sik rastlanabilmektedir (Ng vd., 2007). Bunun gibi
durumlar ¢aliganin kontrolii disinda oldugu i¢in daha ziyade
zorunlu riitbe tenziline yol acabilmektedir. Orgiitsel etmenler
arasinda orgiitsel yapi, kiiltiir, politika ve prosediirler ile
cahisanlar arast dinamikler bulunmaktadir. Ornegin, bazi
orgiitlerde riitbe tenzili diisiik performansa yonelik bir
cezalandirma araci olarak kabul gérmiis olabilir. Van Dalen
& Henkens’in (2018) calismasinda riitbe tenzilinin bir IK
politikas1 olarak orgiit i¢inde kullanim tarzinin c¢aligsanlar
tarafindan nasil algilandiginin, riitbe tenzili sonrasi calisan
algilar1 iizerindeki etkilerinin belirleyicisi oldugu One
stiriilmiistiir. Diger bir deyisle orgiitteki IK ikliminin riitbe
tenzilinin sonuglarin etkileme potansiyelinin yiiksek oldugu
sOylenebilir. Calisan diizeyinde ise cesitli saglik sorunlari,
daha diisiik diizeydeki bir iste uzmanlasma, ig ve yasami
dengeleme arzusu gibi calisanlardan gelen taleplere dayali
etmenler riitbe tenzilinin bireysel onciillerindendir (Stephens
& Kohl, 1989).

Cogu yoneticinin calisanlarin diisiik performans: yas ile
iliskilendirmesi riitbe tenzilini atif teorisi baglaminda
incelenmesini beraberinde getirmistir (Van Dalen &
Henkens, 2018). Yapilan baz1 ¢aligmalar kariyer boyunca
belirli yasglarda c¢alisanlarin daha az verimli oldugunu
savunmaktadir (Simonton, 1988). Ancak riitbe tenzilinin
belirleyici unsurlarindan olan yas oldukc¢a hassas bir
kriterdir. “Yasgh calisanin” tanimi netlik kazanmamisg
olmakla birlikte Avrupa Komisyonu'na gore 50 veya 55
yas lizeri calisanlar yaslanmig sayilmaktadir (EuroFound,
2024). Ayrica Avrupa Birligi icin yaslanmis bireylerin is
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giicline katilim1 6nemli bir politika giindemi haline geldigi
diisiiniilmektedir. Bunun temel nedenlerinden birisi de geng
niifusun azalmasidir. Dolayisiyla yagli bireyler is giiciine
katilmazsa yalnizca genc niifusun ig giici piyasalarindaki
orant azalacak ve sosyal giivenlik masraflart niifusun kiigiik
bir kisminin sirtina yiiklenecektir (Josten & Schalk, 2010).
Yash caliganlarin riitbe tenzili ile karsilagmasinin nedenleri
arasinda saglhiga bagh olarak gorev performansinin azalmasi
ve daha az talepkar iglere ihtiya¢ duymalaridir. Bu durum
da bulunduklar1 pozisyondaki etkililiklerini azaltacagi icin
iicretlerinin de yeniden diizenlemesini gerektireceginden
dolay1 riitbe tenzili onemli bir secenek haline gelmektedir.
Cogu zaman orgiitlerde yasa dayali kalip yargilar (age based
stereotyping), yaslh calisanlarin riitbe tenzilini “hak ettikleri”
gibi bir alginin dogmasina yol acabilir. Ornegin, bir galisan
yashi oldugu i¢in caba gostermeyecegi, yaraticilik veya
yenilikgilik sergileyemeyecegine inanilirsa bu inanglar riitbe
tenzilini daha makul bir anlayisa oturtmaktadir.

Yapilan ¢aligmalar daha alt diizey islere gecmenin altinda
yatan temel nedenlerden birisinin calisanlarin saglik
sorunlart oldugunu gostermistir. Bu durum genellikle yiik-
kapasite modeli (load-capacity model) perspektifinden bir
calisanin is yiikiiniin onlarin kapasitesinin astiginda cesitli
saglik sorunlarina yol agacagi varsayimiyla acgiklanmistir
(Josten & Schalk, 2010). Bu kurama gore riitbe tenzili
yagla birlikte kapasitesi zayiflayan calisanlar icin saglik
sorunlarini Onleyici bir ara¢ olarak diisiiniilebilir. Ancak
riitbe tenzilinin ¢alisanlarda yorgunluk veya tiikenme gibi
saglik sorunlarimi kesin olarak coziip ¢ozmedigi veya bu
sorunlar1 ¢ozerken baska sonuglara yol agcip agmadig1 6nemli
bir konudur. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri’nde
(ABD) yapilan bir arastirmada ortalama 50 yaslarindaki
kadin calisanlara son on yilda riitbe tenzili deneyimleyip
deneyimlemedikleri sorulmus, daha diisiik bir seviyede ise
gecenlerin gecmeyenlere kiyasla daha fazla strese sahip
olduklar1 belirlenmistir (O’Compo vd., 2004). Ancak
arastirma bulgulart riitbe tenzilinin strese yol acip agmadigini
kesin olarak soylemek i¢in yeterli degildir.

Verheyen & Guerry (2018) Belgika'daki IK uzmanlari ile
yaptiklart calismada riitbe tenzilinin neden uygulandigi
yonelik kesfedici bir arastirma gerceklestirmislerdir. Bu
calismada diisiik calisan performansi, orgiitsel optimizasyon,
isveren markasi ve kariyer olasiliklar1 riitbe tenzili
uygulanmasinin belirleyici arasinda yer almistir. Riitbe
tenzilinden kaginmada ise kiiltiir degisimi ve agik iletisim
gibi kriterler 6n plana ¢ikmustir. Ornegin bazi katilimcilar
riitbe tenzilini “asagi dogru kariyer biikiimii (downward
career twist)” olarak adlandirmayi tercih etmistir. Bu bulgu
IK uzmanlarinin riitbe tenzilini olumsuz cagrisimlar yapan
bir fenomen olarak gordiiklerinin sinyallerini vermektedir.
Benzer sekilde Van Dalen & Henkens (2018) yoneticilerin

kotii performansin nedenini ¢aligana 6zgii durumlara
atfettiklerinde onlar1 daha diisiik seviyedeki bir goreve
alma olasiliklarinin yiiksek oldugunu 6ne siirmiistiir. Ayrica
yoneticilere yonelik beklenti ve inanglarin da riitbe tenzilinde
onemli rol oynadigi ve ¢ogu zaman orgiitlerde bir tabu olarak
ele alindig1 goriilmektedir.

4.2. Riitbe Tenzilinin Sonuclar:

Yiik-kapasite modeline gore bir calisanin is ylikiiniin
kapasitesinin iistiine ¢ciktiginda saglik sorunlarina yol agacagi
varsayimi riitbe tenzili icin mantikli bir temel olusturuyor gibi
goriinse de her durumda bunun dogru olacagini sdylemek
zordur. Zira ¢caba-0diil kuramina (effort-reward theory) gore
bir calisanin isinde gosterecegi caba elde edecegi parasal
veya parasal olmayan odiillere gore degisecektir (Siegrist,
1996). Bu baglamda riitbe tenzili deneyimleyen bir ¢aliganin
orgiit icindeki statiisii ve licreti azalacag i¢in ddiillerinde bir
diisiis yasayacag1 soylenebilir. Odiilleri azalan ¢alisan ise
cabasini azaltma yolunu segebilecektir. Ancak bu durumun
ticret kademesinde tenzilde daha miimkiin oldugu yorumu
yapilabilir. Ciinkii tenzilin yalnizca statiide gerceklestigi ve
ticretin azalmadig1 durumlarda olumsuzluklar azalabilir.

Riitbe tenzilinin sonuclarinin daha iyi anlagilmasinda
atifta bulunulabilecek diger bir kuram psikolojik sozlesme
kuramidir (psychological contract theory) (Rousseau,
1989; Schalk & Rousseau, 2000). Psikolojik sozlesmeler,
ig iligkisinin taraflarinin agik veya ortiik vaatlerinden dogan
ve yazili olamayan beklentilerini ifade etmektedir (Gergek,
2018). Psikolojik sozlesmelerde vaatlere dayali beklentilerin
gerceklesmemesi, sozlesmenin  yerine  getirilmemesi
sonucunu dogurmaktadir. Psikolojik sozlesmenin yerine
getirilmemesinin en Onemli Onciillerinden birisi de
calisanlardaki oOrgiitsel adalet algisinin zayiflamasidir
(Gercgek, 2021). Bu baglamda ¢alisanin zorunlu riitbe tenzili
deneyimlemesi orgiitiin vaatleri ile ters diisliyorsa calisanin
adalet duygusunun sarsilmasina ve psikolojik sozlesmenin
yerine getirilmemesine yol acabilecektir. Eger riitbe tenzili
calisanlar tarafindan psikolojik sozlesmenin ihlali olarak
algilaniyorsa calisanlarda oOrgiite karsi olumsuz tutumlar
gelisecek, is tatmini azalabilecek ve isten ayrilma niyeti
artabilecektir (Josten & Schalk, 2010). Ayrica, zorunlu
riitbe tenzili caliganin istegi diginda orgiit tarafindan alinan
bir karara bagli oldugu icin bireyler tarafindan olumlu
algilanmayabilir ve bu durum adalet algilarin etkileyebilir
(Hennekam vd., 2019b). Bununla birlikte psikolojik sozlesme
ihlal edildiginde ¢alisan motivasyonu, moral, performans ve
verimlilik {izerinde olumsuz sonuglar dogurmasi olasidir
(Van Dalen & Henkens, 2018). Carson & Carson’a (2007)
gore zorunlu riitbe tenzili deneyimleyen calisanlar ii¢
farkli sekilde tepki verebilirler. Bunlar isten ayrilmak, iste
kalmaya devam edip riitbe tenzilini kabullenmek ve/veya
eski pozisyonunu mesru yollarla geri kazanma g¢abasinda
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bulunmak veya iste kalmaya devam edip oOrgiite kargi
pasif-agresif taktikler kullanarak misilleme yapmaktir. Bu
baglamda riitbe tenzilinin 6zellikle psikolojik s6zlesme ihlali
olarak kabul edildigi durumlarda misilleme segeneginin
kullanilmas1 olduk¢a miimkiindiir (Robinson, 1996).
Dolayistyla riitbe tenzili siirecinin yonetimine bagl olarak
farkl1 calisan tepkilerinin ortaya cikabilecegi soylenebilir.

Riitbe tenzili sonucu ¢aligsanlarin ne tiir tepkiler verebilecegi
bazi etmenlere baglidir. Bunlardan birisi de stigmatizm/
damgalamadir (Carson & Carson, 2007). Damgalama,
performans diisiikliigli gibi herhangi bir nedenden
dolay1 riitbe tenzili gerceklesmesi durumunda statii veya
odiillerdeki azalmanin digsaridan da tespit edilebilecegi
sekilde gerceklesmesiyle orgiitteki diger bireyler tarafindan
anlasilmasiyla ilgilidir. Daha agik bir ifade ile riitbe tenzili
sonras1 calisan “yetersizlik” ile damgalanmaktadir. Eger
riitbe tenzili goniillii olarak gerceklestiyse calisanin statii
veya 0diil kaybina olan yaklasimi daha olumlu olabilecegi
icin damgalanmanin etkileri yumusatilabilir (Hennekam &
Ananthram, 2020). Ayrica riitbe tenzili, ¢alisanlarda giicli
bir kayip duygusuna yol agabilir ve bunun da motivasyon
azaltict bir etkisi olabilecegi bulunmustur (Ederer &
Patacconi, 2010). Riitbe tenzilinin iliskili oldugu diger bir
olgu ise orgiitsel kimliktir. Orgiitsel kimlik, orgiitte calisan
bireylerin “oOrgiit olarak kim olduklarina” iliskin kolektif
algilarini ifade etmektedir (Whetten, 2006). Orgﬁtsel kimlik,
orgiit tiyelerinin, tiyesi olduklar1 orgiitii digerlerinden ayirt
edici ve kalicr kilan temel Ozellikleri, degerleri, inanglart
ve nitelikleri kapsar. Isleriyle giiclii bir sekilde 6zdeslesen
bireylerin, riitbe tenzili yasadiklarinda kimlik tehdidi yagsama
olasiliklarimin daha yiiksek oldugu tahmin edilmektedir
(Leavitt & Sluss, 2015). Avusturalya’da yapilan bir calismada
riitbe tenzili deneyimleyen hemsirelerin digerlerine kiyasla
orgiitsel Ozdeslesme diizeylerinin daha diisiik oldugu
belirlenmistir (Sargent, 2003). Ayrica riitbe tenzili bireysel
kimlige de zarar verme potansiyeline sahiptir. Carson &
Carson (2007) riitbe tenzilinin bireylerde 6fke duygusunun
uyanmasina ve bunun ardindan umutsuzluk ve depresyona
siiriiklenmesiyle 6z saygilarinin diismesine neden olabilecegi
icin kimlik krizine yol agabilecegini one stirmiigtiir.

Josten & Schalk’mn (2010) calismasinda riitbe tenzili
deneyimleyen calisanlarin tiikenmisliklerinin daha yiiksek
oldugu ve riitbe tenzili sonrasi gectikleri yeni gorevin
iceriginden daha az tatmin duyduklar1 belirlenmistir. Ayrica
bu caligmada yatay hareketliliklerin dikey hareketliliklere
gore daha az olumsuz sonuclara yol actig1 belirlenmistir.
Verheyen vd.,’nin (2016) ¢alismasinda ise ¢ocuk sahibi olma,
sektor ve orgiit bilylikliigiiniin riitbe tenzili ile iligkili oldugu
bulunmustur. Ayrica bu calismada daha geng calisanlarin
is diizeyinde riitbe tenzili ile karsilasma olasiliginin daha
yiiksek oldugu belirlenmistir. Yine bu calismada cinsiyet

esitsizliginin kontrol alan1 diizeyinde riitbe tenzilinin 6nemli
bir belirleyicisi oldugu sonucuna varilmistir. Sonuclara gore
kadinlarin kontrol alani diizeyinde riitbe diisiisii yasama
olasilig1 daha fazladir.

Verheyen & Guerry (2018) bazi yoneticilerin riitbe tenzili
uygulamaktan kacindiklarini ¢iinkii riitbe tenzilinin ¢alisanin
motivasyonunu azaltacagma inandifim ifade etmiglerdir.
Yazarlara gore bir IK uzmani veya yonetici riitbe tenzili
karar1 hakkinda yetersiz veya dogru olmayan bilgiler verirse
ya da bu kararini saygisiz bir sekilde aciklarsa, calisan
kendisini haksiz bir gsekilde tehdit altinda hissedecegi
icin motivasyonu diisecektir. Bu caligsmadaki diger ilgi
cekici bir sonug, Belcika’da maasin korunmasina yonelik
kanunlarin varliginin, yoneticileri riitbe tenzili uygulamadan
kacinmalarina neden olmasidir. Diger bir deyisle kanunlar,
calisanlarin  maasinin tek tarafli olarak azaltilmasim
yasakladig1 i¢in riitbe tenzilinin iicret diizeyinde kolayca
uygulanmasinin onii kapatilmistir. Bu bulgu, riitbe tenzilinin
orgiitiin faaliyet gosterdigi iilkenin kanunlarina bagh olarak
degisebilecegini de ortaya koymaktadir.

Riitbe tenzilinin yazinda cokilgi gormemesininnedenlerinden
birinin c¢aligsanlarin riitbe tenzili yerine isten ayrilmayi
tercih etmeleri olarak gosterilmektedir (Van Dalen &
Henkens, 2018). Ciinkii orgiitlerdeki kariyer ve iicrete dayali
performans yapilart ¢aliganlarin mevcut ig yerinde ¢aligmaya
daha diisiik statii ve iicretle devam etmek yerine bagka bir
ig arayisina yonelmelerini tesvik edici tiirdendir. Bu bakis
acistyla caliganin gorevinden kaynaklanan orgiitsel statiisti,
riitbe tenziline baglh olarak zarar gorecegi icin calisanin
orgiitte daha fazla kalmasi olasiligini1 azaltmaktadir. Ancak
bu goriig genc calisanlar i¢in daha anlamhidir ¢iinkii yagh
calisanlar genglere gore istihdam edilebilirligi diisiik oldugu
icin isten ayrilmay1 goze alamayabilirler (Gielen & Van Ours,
2006). Bunun yani sira zorunlu riitbe tenzili motivasyon
diisiikliigiine yol acabilecekken goniillii riitbe tenzilinin isle
iligkili stresi azaltarak calisan sagligina olumlu katkilar
oldugu goriilmektedir (Josten & Schalk, 2010). Ayrica
goniillii riitbe tenzilinin birey-orgiit uyumunu arttiracagi
ongoriilmiistiir. Bireylerin ihtiyaclarin1 veya tercihlerini
yaptiklart igle daha iyi uyumlu hale getirmek amaciyla,
tenzilin birey-is uyumunu iyilestirmede bir arac olabilecegi
onerilmistir (Kristof-Brown vd., 2005). Hennekam &
Ananthram (2020) zorunlu ve goniilli riitbe tenzilinin
sonuglarini daha iyi anlayabilmek i¢in zorunlu riitbe tenzili
deneyimlemis 28 kisi ve goniillii riitbe tenzili deneyimlemis
21 kisiyle goriismeler yapmiglardir. Katilimcilardan bazilari
hem statii hem de {icret kayb1 yasarken bazilar1 sadece statii
kayb1 yasamistir. Arastirma bulgularina gore zorunlu riitbe
tenzili sonuglart arasinda calisanlarin yiiksek isten ayrilma
niyetleri, diisiik motivasyon ise baglilik yer almaktadir.
Bu duruma verilen tepkileri etkileyen faktorler arasinda
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ise damgalanma, statii kaybi, kimlik tehdidi/bagkalarinin
tepkisi ve yas bulunmaktadir. Diger taraftan goniillii riitbe
tenzilinde ise daha iyi is-yasam dengesi, asamali emeklilik,
daha az stres/tiikenmislik ve daha yiiksek tatmin gibi olumlu
sonuglar ile karsilagilmistir.

5. Sonug¢

Bu calismada riitbe tenzilinin tiirleri, kuramsal arka plani,
onciilleri ve sonuglar siirdiiriilebilir kariyer perspektifinden
incelenmistir. Yapilan derleme sonucu ABD, Belcika
ve Hollanda gibi iilkelerde riitbe tenzili calismalarinin
on planda oldugu belirlenmistir. Bu iilkelerde kurumsal
yapilarin gelismigligi ve profesyonel kariyer yollariin
zenginligi nedeniyle riitbe tenziline daha sik rastlamak
miimkiin olabilir. ABD gibi iilkelerde, sirketler arasinda
rekabetci calisma ortamlari yaygin oldugu icin ¢alisanlarin
statii degisikliklerinin daha sik yasanmasina neden olabilir.
Diger yandan Bat1 Avrupa iilkelerinde is giivencesi yasalari
daha giicliidiir ve igveren-calisan iligkileri iizerinde
diizenleyici mekanizmalar 6nemli bir rol oynamaktadir. Van
Dalen & Henkens’in (2018) calismasi riitbe tenzilini atif
kuram1 perspektifinden inceleyerek yonetsel bir ara¢ olup
olamayacagin tartigan oncii makalelerdendir. Yazarlara gore
riitbe tenzilinin bir IK politikast olarak kullanilmasi Avrupa
tilkeleri tarafindan tercih edilmedigi gibi ABD’de de benzer
egilimler goriilmektedir. Bu tabloda Danimarka ve Italya
istisna olarak yer almaktadir. Danimarka’da riitbe tenzili
bir IK politikasi olarak yer almaktayken, Italya’da ise geng
niifus fazla oldugu i¢in yaslanan is giicii gibi bir problem bu
tilkede olmadig1 i¢in kullanilabilmektedir.

Giiniimiizde ozellikle Avrupa’daki igverenlerin yaglanan ig
giicii ile bas edebilmek icin riitbe tenzilini bir IK politikasi
secenegi olarak ele aldiklari ama nadiren uygulamaya
koyduklar1 goriilmektedir. 2000’li yillarin  baglarindan
itibaren riitbe tenzili, bireylerin ihtiyaglart ve istekleri
dogrultusunda yapildiginda birey-is uyumunu arttirabilecek
bir ara¢ olarak diisiiniilmeye baslanmistir (Kristof-Brown
vd., 2005). Ozellikle goniillii riitbe tenzilinin calisanlar igin
olumlu sonuglara yol acgabilme potansiyeli tasimasindan
otiiri boyle bir ara¢ olabilecegi diisiiniilmiistiir (Josten
& Schalk, 2010). Orgiitler, calisanlarinin kariyerlerini
sekillendirmede terfi ve egitim gelistirme gibi IK politikalar
gelistirerek Onemli bir rol oynamaktadir (Schalk vd.,
2015). Ancak, yasla birlikte ve insanlarin kariyerlerinde
ilerledik¢e bilgi, beceri ve yetenekleri gibi motivasyonlari
da farklilagmaktadir. Dolayisiyla tiim c¢alisanlara yonelik
genel 1K uygulamalar1 kariyerinin ilerleyen evrelerindeki
calisanlar i¢in uygun olmayabilir. Ornegin, yapilan
caligmalar yiiksek performansl iK sistemlerinin orta kariyer
evresindeki calisanlar icin daha uygun oldugu goriilmiistiir
(Kooij & Boon, 2013). Benzer sekilde Kooij vd., nin (2014)

yaptiklart ¢aligmada farkli ileri yas gruplarindaki ¢aliganlar
icin esnek calisma, kararlara katilim ve ek izinler daha fazla
onem kazanmaya bagladig1 one siiriilmiistiir. Bu baglamda
ileri yastaki calisanlar i¢in Schalk vd., (2015) siirdiiriilebilir
bir kariyer icin bireysel, orgiitsel ve toplumsal aktorlere
diisen rollerin neler olduguna iligkin kapsamli bir ¢erceve
sunmustur. Yazarlara gore kariyerin ikinci yaris1 olarak ifade
edilen orta kariyer evresinde siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in
i3, saglik, is-yasam ve toplum gibi farkli alanlarda degisimler
olmasi gerekmektedir. Ornegin, calisanlarin yasi ilerledikce
daha saglikli bir yasam tarzi benimsemeleri ve kendilerine
bagimli olan ¢ocuk veya yaglilarin artan bakim ihtiyaglarini
karsilamalar1 gibi konularin 6nemi artmaktadir. Ayrica yasi
ilerleyen calisanlar toplum iginde ¢esitli gruplara katilarak
anlam yaratmak isteyebilirler. Bu baglamda orgiitlerin
ozellikle IK uygulamalariin kariyerinin ikinci yarisinda olan
calisanlar icin ig tasarimi, calisma saatleri diizenlemeleri,
is-yasam dengesi uygulamalar1 ve adil istihdam politikalar1
gibi alanlara yogunlagsmasi O©nerilmektedir. Dolayisiyla
riitbe tenzilinin ig tasarimi, ig-yasam dengesi ve topluma
katki boyutlarinda kullanilabilecek bir uygulama oldugu
sOylenebilir.

Riitbe tenzilinin Orgiitlerde sistematik bir kariyer araci
olarak kullanilmamasinin diger bir sebebi ise yiiksek
islemsel maliyetler icermesidir (Van Dalen vd., 2010).
Cogu orgiitte yash ve diisik performansl c¢alisanlarin
kalmasina izin verilirken, gen¢ calisanlar performans
diisiikliigii gosterdiklerinde igten ayrilmalarinda herhangi bir
tereddiit gosterilmemektedir. Boyle durumlarda riitbe tenzili
deneyimleyen calisanlarla digerleri arasinda gerginlikler
olusacagindan (Carson & Carson, 2007), iicret ve performans
dengelerini saglamak icin siirekli olarak riitbe tenzilinin
kullanilmasinin uzun vadede verimsiz sonuglara yol acacagi
vurgulanmaktadir. Diger taraftan kidemli ¢aliganlara verilen
maaslar igverenler i¢in mali bir yiik oldugu i¢in riitbe tenzili
tercih edilebilmektedir (Bloom vd., 2011).

Riitbe tenzilinin calisan1 daha da motive edip kararliligini
arttiracagl durumlar oldugu ileri siiriilse de (Ederer &
Patacconi, 2010) isin i¢ine orgiitsel statii girdiginde durum
degismektedir. Ciinkii riitbe tenzili diisiik performansi
cezalandirarak diisiik performans gosterenleri etiketleyerek
onlar1 goriiniir kilar. Verheyen & Guerry (2018) riitbe tenzili
konusunda orgiitler ve sendikalar tarafindan c¢alismalar
yaparak riitbe tenzili ifadesini “kariyer yonlenmesi” olarak
degistirilmesini 6nermis ve boyle bir ifade degisikliginin
calisanlardaki olumsuz tutum ve duygularin ortadan
kalkabilecegini ifade etmislerdir. Ozellikle orgiitler icin
riitbe tenzili konusundaki en 6nemli tavsiyenin bu karari
almadan oOnce Onemli bir degerlendirme siirecinden
gecirilmesi olacaktir. Zorunlu riitbe tenzili durumlarinda
eger miimkiinse riitbe tenzili disinda daha farkli bir secenegin
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degerlendirilmesi, varsa once o segenege bagvurulmasi
onerilmektedir (Josten & Schalk, 2010). Bu secenekler
arasinda calisan1 ayni statii ve ticret seviyesinde yatay
olarak baska bir goreve tasimak bulunmaktadir. Eger riitbe
tenzili kacinilmaz olarak gerceklesecekse bu siirece ¢alisani
da dahil etmek, agik iletisim yaklasimini benimsemek ve
riitbe tenzilini belirli bir siirece yayarak hayata gecirmek
bazi olumsuzluklarin Oniine gecebilecektir. Diger yandan
yeni goreve yonelik alisma siirecinde yeni yonetici veya
calisma arkadaslart tarafindan sistemli destek saglanmast,
riitbe tenzili deneyiminin daha saglikli sonuglar vermesine
yardimci olabilecektir. Riitbe tenziline iliskin politikalar
ve sonuglart Orgiit ici kariyer danigmanlik hizmetlerinin
glindemine alinmalidir (Carson & Carson, 2007).

Eib vd.,’ye (2022) gore islerin yeniden tahsisi sonucunda
yonetsel statii kaybinin bir stres unsuru olabilecegi, buna
karsin yoneticilerin yonetsel statiilerini korumalarinin
onlar icin bir kaynak gorevini de {istlenebilecegi ifade
edilmistir. IK uzmanlari, orgiitsel yeniden yapilandirma gibi
durumlarda gerceklesebilecek orgiitsel degisikliklerin belirli
pozisyonlarda 6nemli bir azalmaya yol acabilecegi ve bazi
kisilerin tercih edilmeyen rollere atanabilecegi durumlarda,
etkilenen tiim yoOneticilere kariyer koclugu saglamayi dikkate
alabilirler. BOylece yeni pozisyonlara atanma siireclerini
daha etkili yonetmek kolaylasabilir ve ¢alisanlar i¢in riitbe
tenzili bir kariyer soku olmaktan cikabilir. Diger taraftan
ozellikle kamuda personelin vekaleten atanmasi ile kazanmig
oldugu idari yetkisini sonucu gerceklesen statii yiikselisi
sonras1 gorevden alinmasi incelemeye deger bir konudur.
Bu durumun bireyde olusturdugu basari ve gii¢ duygusunun
yerini gorevden alinmanin getirdigi diisiik orgiitsel baglilik
ve tikkenmislik alabilmektedir. Bu baglamda 6zellikle kamu
sektoriinde riitbe tenzilinin onciilleri ve sonuglarina iligkin
kapsamli ¢aligmalar yapilmasi Onerilebilir.

Bu calisma, sistematik derleme siirecine dahil edilen veri
tabanlar1 ve ¢alismalar ile sinirlidir. Gelecek arastirmalarda
farkli veri kaynaklarindan yararlanilabilir. Ayrica dogrudan
riitbe tenziline odaklanan arastirmalara yonelik bir tarama
yapildig1 icin baglik, 6z ve anahtar kelimeler diginda riitbe
tenzilini iceren bazi ¢aligmalar kapsam dig1 kalmig olabilir.
Gelecek aragtirmalarda riitbe tenzilinin nedenlerinin
arastirilmast bu kavramin daha iyi anlagilmasina yardimci
olabilir. Ozellikle nitel arastirma desenini kullanacak
kesfedici arastirmalar ile riitbe tenzili deneyimleyenlerin
bunu neden yasadiklar1 ve daha sonra neler hissettiklerinin
ortaya c¢ikarilmast daha sonra yapilacak nicel veya
nitel arastirmalar icin yeni arastirma problemlerinin
ortaya ¢ikarilmasim saglayabilecektir. Ayrica gelecek
arastirmalarda hem riitbe tenzili kararimi calisan adina
veren yoneticiler hem de calisanlarla iki farkli veri kaynagi
kullanarak inceleme yapmak ¢ok daha zengin bulgularin elde

edilmesine olanak saglayacaktir. Diger yandan arastirma
yapilacak orgiitiin faaliyet gosterdigi sektor de onemli bir
kriterdir. Baz1 sektorlerde riitbe tenzili sonrasi c¢alisanlar
farkli bir kariyer yolu izlemeyi daha ilgi ¢ekici ve miimkiin
bulabilir. Benzer sekilde riitbe tenzili konusunda 6énemli bir
kriter de yastir. Genellikle 55 yas civar1 érneklem gruplar ile
yapilan ¢alismalarin yaninda 40-45 yas civari calisanlarin da
riitbe tenzili tecriibeleri olup olmadig1 varsa bunlara yonelik
algilanin belirlenmesi ilgi c¢ekici sonuglar elde edilmesine
yardimct olabilir. Buna ek olarak calisanlarin herhangi bir
saglik sorunu olup olmadigi, medeni durum ve ¢ocuk sayisi
gibi degiskenlere gore riitbe tenzilinin goniillii veya zorunlu
tiirleri incelenebilir.

Dipnot
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Cikar Catismasi: Yazarlar ¢ikar catismasi bildirmemistir.

Finansal Destek: Yazarlar bu calisma i¢in finansal destek
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