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MARMARA BOLGESI’NDEKI ISLETMELERIN
IK YONETICILERININ KARIYER ANLAYISINDAKI
DEGISIME YONELiK DEGERLENDIRMELERI

Yasemin OZDEMIR*
OZET

Isletmeler ve calisanlar, degisen ¢evresel kosullara paralel olarak ortaya ¢ikan yeni bir is
yasamina ayak uydurmaya caligmaktadirlar. Bu yeni is yasaminda, isletmeler ve
calisanlar i¢in en Onemli ortak alanlardan biri de kariyer kavrami altinda
toplanmaktadir. Yeni kariyer anlayisi, degisen bireysel ve orgiitsel kosullara baglh
olarak geleneksel kariyer anlayisindan daha sinirsiz, esnek ve birey odakli bir anlayisa
gecisi ifade etmektedir. Kariyer kavranu ile ilgili literatiirde olduk¢a yogun bir sekilde
calisilan yeni kariyer anlayisi ve bu kapsamdaki yaklagimlar, iilkemizdeki ¢aligmalarda
ise genel itibari ile teorik ¢ergevede ele alinmaktadir.

Bu caligmada, geleneksel kariyer anlayisindan yeni kariyer anlayisina gecis, bu gecisin
nedenleri ve yeni kariyer anlayisinin temel nitelikleri agiklanmaya ¢alisilmigtir. Daha
sonra bu cercevede gerceklestirilen aragtirmanin bulgularina yer verilmistir. Arastirma
bulgulari, literatiire paralel nitelik tagimakta ve yeni kariyer anlayisinin tam olarak
hayata gegmesi i¢in zamana ihtiya¢ oldugunu ortaya koymaktadir.
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ABSTRACT

Businesses and employees are trying to adapt to the new work life that occured in the
line with the changing environmental conditions. In this new work life, one of the most
important common areas for the businesses and employees, is grouped under the
concept of career. The new career understanding presents a transition from traditional
career understanding to an unlimited, more flexible and more individual-oriented
understanding depending on individual and organizational conditions. The new career
understanding and the approaches in this context, that are studied very intensively in the
career literature, are generally discussed in a theoretical framework in Turkish career
studies.

In this study the transition from the traditional career understanding to the new career
understanding, the causes of this transition and the basic qualifications of the new career
understanding are tried to be explained. Then, the findings of the research conducted in
this framework are given. The research findings are paralel to the literature and revealed
that time is required for new career understanding to be exactly implemented.
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1. Giris

Orgiit yapisindaki degisimler, calisanlarin niteliklerinin degisimini de zorunlu kilmustir.
Esnek, yalin ve basik bir yapisi olan orgiitlerde kalict olmak i¢in ¢aliganlar, buna uygun
bilgi ve yeteneklerle kendilerini donatip gelistirmelidir. Ancak kisisel gelisime paralel
bir kariyer gelisimi imkani1 olmayan bu orgiitlerde ¢alisanlar yeni kariyer arayisi igine
girmislerdir. Orgiitlere de bu arayista, calisanlarina yardimecr olmak diismektedir. Bu
baglamda yeni kariyer yaklasimlarindan kaynaklanan degisimi, isletmelerin ve 6zellikle
insan kaynaklar1 (IK) yoneticilerinin nasil degerlendirdigi belirleyici bir nitelik
tasimaktadir. Bu ¢aligma ile Marmara Bolgesi’ndeki isletmelerin IK ydneticilerinin
degisen kariyer anlayigina gecisi nasil  degerlendirdiklerinin  belirlenmesi
amaglanmaktadir.

Bu galigma, iki temel béliimden olugmaktadir. 11k boliimde; kariyer anlayisini degistiren
unsurlar, geleneksel kariyer anlayisindan yeni kariyer anlayisina gegisle ortaya g¢ikan
farkliliklar, yeni kariyer anlayisi ve temel nitelikleri literatiir baglaminda ele alinmustir.
Ikinci béliimde ise bu baglamda gergeklestirilen aragtirmaya yer verilmistir.

2. Kariyer Anlayisim Degistiren Unsurlar
Is diinyasinda yogun olarak yasanan degisim riizgar1 basta orgiit yapilar1 ve yonetim
yaklagimlar1 olmak iizere bireysel anlamda da ¢alisanlarin bakis agilarini etkilemistir.

Yonetim ve organizasyon ile calisanlarin degigsimi arasindaki etkilesim, taraflarin
kariyer anlayiglarina da farkli bir boyut kazandirmistir.

Kariyer anlayiginin degismesine neden olan unsurlar, iki ana baglik altinda ifade
edilebilir (Erdogmus, 2003):

a- Orgiitlerin yonetim ve organizasyonundaki degismeler
b- Calisanlarin kariyere bakiglarindaki degismeler

Orgiitsel ve bireysel anlamdaki degismeler dncelikle birbirlerini ve dolaysi ile kariyer
anlayisini da etkilemektedir. Bu etkilesimde rolii olan faktorler daha detayli olarak su
sekilde agiklanabilir:

. Orgiitlerin hiyerarsik yapisindaki degisim, diger bir ifade ile kiiciilme, temel
yetkinliklere odaklanma, dig kaynak kullanimi (Seymen, 2004), kademe sayisinin
azalmasi ve yalinlagma ile orgiit i¢i kariyer yollarinin azalmasi (Erdogmus, 1999),

. Kariyer diizlesmenin dnlenememesi,

. Bilgi ¢cagmin bir sonucu olarak pozisyona dayal1 gii¢ yerine bilgiye dayali giiciin
O6nem kazanmasi (Bowen ve Edward, 1992; akt. Erdogmus, 1999),

. Kariyerin orgiitsel sinirlar1 asmasi (Erdogmus, 2003),
. Okul ve is yagam arasindaki bagin giderek kopmast,
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. Kurumlarin 6mrii azaldigi i¢in bireylerin uzun siireli istihdam sanslarinin giderek
azalmast.
o Islerin yapisindaki ve igerigindeki degisimin, bireylerin edindikleri mesleki

donanimi tiim ¢alisma yasamu i¢in yetersiz kilmasi,

. Bireylerin degerlerinin degismesi; kurumsal baglilik, orgiitsel vatandaslik gibi
degerlerin yerini birey odakli yaklasimlarin almasi (Ozden, 2005), daha fazla dzgiirliik
ve kendi adina marka olma gibi (Seymen, 2004).

. Kiiresel rekabet, bilgi transferi, farkli kariyer aktorleri ve kiiresel liderlerin
gelisiminin etkisiyle emek piyasasi giderek daha kiiresel hale gelmesi (Thomas vd.,
2005).

Yukarida ifade edilen nedenler sonucunda orgiitler ve bireyler ¢ikis noktalari aramis ve
boylece kariyere farkli bir boyuttan bakmaya baslamislardir.

3. Geleneksel Kariyer Anlayisindan Yeni Kariyer Anlayisina

Orgiitsel ve bireysel anlamdaki degisimler kariyer kavramma ve uygulamalarina
geleneksel kariyer anlayigindan farkli bir boyut kazandirmustir. Geleneksel kariyer
anlayisindaki degisimle birlikte, kariyeri yonlendirme sorumlulugu bireylere dogru
kaymus ve isten cok birey iizerine odaklanmustir (Anafarta, 2001; Ozden, 2005).

Yeni kariyer anlayisi ile geleneksel kariyer anlayisi arasindaki iliski ve diger bir ifade
ile bu iki anlayis arasindaki farklar su sekilde ifade edilebilir:

. Geleneksel yaklasimdaki biirokratik ve orgiitle sinirlt kariyer anlayisi yerini yeni
kariyer yaklagimi ile birlikte profesyonellik ve meslege bagliligi uygulayan bir kariyer
anlayigina birakmuistir.

. Geleneksel kariyer yaklasiminda kariyer c¢aligmalart bireysel ve oOrgiitsel
ihtiyaglart eslestirirken (Inkson ve Arthur, 2001; akt. Dogan ve Erdogmus, 2003) yeni
kariyer yaklasgiminda kariyer, bireylerin inisiyatifi ele aldigi bir siirece doniismiistiir
(Ozden, 2005).

. Orgiitiin etkin oldugu geleneksel kariyer anlayisinin yerini siirekli 6grenmeyi ve
bireylerin kariyerlerini yonetecek yetkinlige sahip olmalarmi gerektiren birey odakli
yeni bir anlayigina birakmistir (Dogan ve Erdogmus, 2003). Bu yeni kariyer anlayist
unsuru, Protestan kariyer olarak ifade edilmektedir (Dogan ve Erdogmus, 2003; Tiiz,
2003).

. Geleneksel kariyer yaklagimindaki dogrusal ve dikey ilerleme, yerini yeni
kariyer yaklasimina gegisle ¢coklu yatay ilerlemeye diger bir ifade ile kariyer yollarinin
daha gesitli olusuna birakmistir (Erdogmus ve Dogan, 2003).

. Geleneksel yaklasimda kariyerin yapisal/objektif yonii vurgulanirken yeni
kariyer yaklasiminda kariyerin semantik/stibjektif yonii vurgulanmaktadir. Diger bir

259



C,U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 22, Sayi1, 2013, Sayfa 257-274
ifade ile bireyin kariyerine bagkalarinin nasil baktigi degil, bireyin kendisinin durumu
nasil algiladigi 6nem kazanmaktadir (Erdogmus, 2002).

. Geleneksel anlayis icinde kariyer denilince belirli bir alanda egitim gordiikten
sonra bir kurumda egitime paralel bir pozisyonda ige baslayarak zaman igerisinde ve o
kurumda ilerleme anlasilirdi. Giinlimiizde ise egitime paralel bir iste calisma ve dikey
hareket sans1 azalmstir.

. Geleneksel anlayista kariyer gelisiminin gostergesi makam ve mevki iken yeni
anlayista bilgi ve yetkinliklerdir (Ozden, 2005).

Kisacasi; yeni anlayis ile sinirsiz, daha esnek, daha kapsamli ve birey odakl: bir kariyer
yaklagimi ifade edilmektedir.

4. Yeni Kariyer Anlayis1 ve Temel Nitelikleri

Orgiitsel yapida yalinlasma, kiiciilme, dis kaynaklardan yararlanma gibi uygulamalarla
meydana gelen degisimler ile bireylerin egitim ve beklentilerindeki degisim kariyer
anlayisina da farkli boyutlar kazandirmustir.

Yeni kariyer yaklagimlarinin neler oldugunu agiklamadan dnce, bu yeni yaklagimlarin
genel 6zelliklerini su sekilde siralamak miimkiindiir:

. Yatay kariyer hareketliligi artmustir.
. Kariyer bir orgiitle sinirh degildir ve is degistirmeler yogunlagsmaktadir.

. Orgiitsel baglhilik zayiflamistir.

. Orgiitlerin sundugu kariyer imkanlar1 azalmistir.
. Uzun siireli i ve istihdam garantisi azalmistir.
. Biiyiik orgiitlerden ayrilan calisanlar kariyerlerine bu orgiitlerin miisterisi ya da

tedarikgisi olarak devam etmektedirler

. Biiyiik orgiitlerden ayrilan yoneticiler, kendilerini mesleki ve sektorel anlamda
tanimlamaya baglamistir.

. Gelir ve varlik artisi ile kendi isini gelistirmek bagar1 6lgiisii haline gelmistir.

. Yoneticiler, is ve aile arasinda bir denge saglamaya caligmaktadirlar (Peiperl ve
Baruch, 1997; akt. Aytag, 2005).

Yeni olarak adlandirilan kariyer yaklasimlariin yukarida ifade edilen ortak
ozelliklerinin yani sira kariyer kavrami ile ilgili olarak 2000’1i yillarin ortalarinda
yayinlanan makaleler incelendiginde; yonetim kademesindeki c¢alisanlar, kadinlar, 6zel
durumu olanlar, kiiresellesme, orgiitsel davranis konulari ile yeni kar,iyer uygulamalari
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arasindaki iliski, bireysel perspektif, uluslar arasi kariyer (www.emeraldinsight.com,
2011) ve kolektif kiiltiir (Pringle ve Mallon, 2003) ile ilgili konulara yogun olarak yer
verildigi goriilmektedir.

Yukarida ifade edilen yeni kariyer anlayisinin temel niteliklerini tasiyan ve “yeni
kariyer yaklasimlar1” olarak ifade edilen yaklasimlari da kisaca tanimlamak degisen
kariyer anlayisi ile ilgili daha kapsamli bir bakis acist edinilmesini saglayacaktir. Bu
kapsamda yer alan yeni kariyer yaklasimlarini su sekilde siralamak miimkiindiir:

Smrsiz kariyer yaklasgimi: Orgiitsel yapida meydana gelen hiyerarsik yapidan
uzaklagsma yoniindeki gelismeler orgiitler icin kademe, fonksiyon ve dl¢cek anlaminda
smirlarin asilmasini ifade etmektedir. Orgiit yapisindaki smirsizhik anlayisi, kariyere
bakis acisin1 da bu yonde degistirmistir. Siursiz kariyer olarak ifade edilen bu yeni
bakis acis1 orgiitsel sinirlari, rolleri, pozisyonlar1 ve islerin niteligini de etkilemektedir
(Bird, 1994; akt. Erdogmus, 2003). Sinirsiz kariyer yaklagiminda ise ait faaliyetlerin
sadece bir orgiitle sinirlandirilamayacagi ifade edilmistir (Miner ve Robinson, 1994;
akt. Erdogmus, 1999).

iki basamakh kariyer yolu yaklasimi: Yoneticilik beyaz yakali calisanlar igin oldugu
gibi mavi yakali diger bir ifade ile teknik alanda ¢alisanlar i¢in de giderek daha cazip bir
kariyer hedefi haline gelmistir. Teknik is gorenlerin, uzmanlarin ve ar-ge ¢alisanlarinin
kariyer sorunlarin1 ¢6zmek amaciyla gelistirilen iki basamakli kariyer yolu yaklagimu,
teknik ve yonetsel kariyer ayrimini ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (Erdogmus, 1999).

Portfoy kariyer yaklasimi: Calisanlarin birden ¢ok miisteri ile ¢aligarak birden ¢ok isi
yaptigini ifade eden Handy, isi miisteri olarak ifade ederken ¢aliganlari, tam zamanl ve
iicretli kisiler olmanin 6tesinde bagimsiz ve yaptiklari isin karsiligini alan kisiler olarak
tanimlamugtir (Mallon, 1999, akt. Erdogmus, 2003).

Calisan eslerin kariyerleri: Egitimdeki ilerlemeler, daha fazla kiz ¢cocugunun dgrenim
gormesi, kadinlarin c¢aligma hayatindaki roliiniin artmasi, istthdamda esit firsat
saglanmasina iliskin yasal diizenlemeler ¢ift kariyerli esler sorununu glindeme
getirmistir. Cift kariyerli esler, eslerin her ikisinin de bir kariyere sahip olmasi
durumudur (Bing6l, 2003). Bu durum daha onceleri ¢ift kariyerli esler sorunu olarak
nitelendirilirken, bu yaklasim kapsaminda bireysel ve orgiitsel performansin
artirilmasina katki saglayabilecek bir durum olarak ele alinmaktadir.

Kariyer mozaigi: Kariyer mozaigi kavrami, siirekli olarak tek bir alanda diizenli bir
sekilde yukari dogru dikey bir hareketliligin aksine, diger alanlarda da uzmanlik
anlaminda tecriibe kazanilabilecek parca parca kariyer gelistirme kavramini ifade
etmektedir. Bu yeni yaklasimda kisi kariyerinin pargalarini biitiinlestirerek tecriibe
kazanmaktadir (Mc Nerney, 1996; akt. Tiiz, 2003) .

Global kariyer yaklasgimi: Ulasim ve iletisim olanaklarinin artmasi ile emek
piyasasinin kiiresellesmesi ve bu durum, isgilicii hareketliliginin de artmasini
saglamigtir. Bu nedenle ¢aliganlarin rakibi artik sadece kendi iilkelerindeki isgiicli degil,

261



C. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 22, Sayi1, 2013, Sayfa 257-274

tiim diinyadaki calisanlardir (Ozden, 2005). Bu durum global kariyer yaklagimini ortaya
¢ikarmustir.

Esnek kariyer yaklasimi: Calisanlar, giiclii ve zayif yonlerini belirleyip kendilerini
tanimal1 ve Orgiit icinde uzun siireli istihdam edilmelerini saglayacak rekabet edebilir
bilgi ve yeteneklere sahip olmaya calismalidir. Siirekli 6grenme ile degisen is
gereklerine uyumu da ifade eden bu durum, esnek kariyer yaklagiminin geregidir
(Waterman vd., 1994; akt. Erdogmus, 2003).

Ag tipi kariyer yaklasimi: Yas ve kidem gibi kriterleri dikkate alan dogrusal ve
siirlayict bir terfi sisteminden ¢ok, her noktayr bir mevki olarak diisiinen agsi
yapilanma ile mevkiler arasinda bircok terfi kombinasyonu elde etmek
amagclanmaktadir. Ayrica hangi gorev icin ne tiir nitelikler gerektigini bilen yoneticilerin
ve calisanlarin terfisi i¢in tecriibe, igin gerektirdigi sartlar ve yetenek dikkate
alinmaktadir (Mathis ve Jackson, 1994; akt. Soysal, 2005).

Gorildiugl lizere; yeni kariyer anlayisini olusturan bu yaklagimlar geleneksel kariyer
anlayisindan yeni kariyer anlayisina gecisi zorunlu kilan nedenleri, ortaya ¢ikan yeni
durumu ve yeni kariyer anlayisinin temel niteliklerini yansitmaktadir.

Farkli yeni kariyer yaklagimlarindan hareketle ortak ozelliklerinden hareketle daha
genel bir smiflandirma ile yeni kariyer yaklagimlarini sinirsiz ve ¢ok yonlii kariyer
olmak iizere ikiye ayirmak miimkiindiir. “Sinirsiz kariyer” ekonomik, siyasi, kiiresel,
ailesel ve kariyere iligkin gerekgelerle tek bir oOrgiite bagli olmayan ve
siirlandirilmamig bir kariyeri ifade etmektedir (Carson ve dig., 1995; akt. Onay ve
Vezneli, 2012). Sinirsiz kariyer teorik kaldigi ve ampirik olarak desteklenmedigi
disiiniilen bir yaklasim olarak tartisilmaktadir (Pringle ve Mallon, 2003).“Coklu
kariyer” ise kisilerin kendilerinin ve kendi degerlerine goére yonlendirdigi mesleki
davraniglar sayesinde ortaya ¢ikan ve kariyer basarisina odaklanan kariyer yaklagimidir
(Briscoe ve dig., 2006; akt. Onay ve Vezneli, 2012). Cok yonlii kariyer, direkt olarak
kariyer gelistirme stratejisi, is yonelimi ve dolayli olarak orgiitsel 6grenme ikliminden
etkilenmektedir. Bu nedenle ¢ok yonlii gelisimi, orgiit ve 1K gelistirme birimlerinin
destegi oldukga dnemlidir (Park ve Rothwell, 2009).

Is yasamindaki degisimlere uyumlasmamn bir yansimasi olarak ortaya cikan yeni
kariyer yaklagimlari yasanan dénemin niteliklerine uygunlugu, bireylere 6zgiiven ve
¢ok yonlii nitelik sahip olma ve boylece istihdam edilebilirlik firsati sunmasi, yetkinlik
gelisimi ve esneklik 6zellikleri ile olumlu niteliklerinin yani sira neden olabilecegi
belirsizlikler nedeniyle dikkatli bir sekilde ele alinmalidir (Seymen, 2004).

Yeni kariyer yaklagimlarina iliskin olarak ozellikle Tirkiye baglaminda kisa bir
degerlendirme yapmak gerekirse sunlar1 soylemek miimkiindiir: Mevcut durumda yeni
kariyer yaklagimlar1 iilkemizde tam anlamu ile 6zellikle bilingli bir kariyer planlama
sonucunda hayata gegirilememistir. Ancak iiniversite sinavina girecek olan diger bir
ifade ile kariyerinin kesfetme asamasinda olan lise son smif Ogrencilerine meslek
tercihlerini, is odakli bir bakis agis1 ile ve ¢oklu bir kariyer planlamasi ile yapmalar
onerilmektedir (Dartan, 2012). Ayrica son yillarda ilkemizde yeni kariyer
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yaklagimlarinin uygulanabilirligini artiracak baz1 diizenlemeler oldugu da ifade
edilebilir. Son giinlerde adin1 daha sik duymaya basladigimiz Mesleki Yeterlilik
Kurumu (MYK) bu diizenlemelere 6rnek olarak gosterilebilir.

21 Eylil 2006 tarihli ve 5544 sayili Kanun ile kurulan Mesleki Yeterlilik Kurumu,
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligr’’nin ilgili kurulusu olan MYK kamu tiizel
kisiligini haiz, idari ve mali 6zerklige sahip, 6zel biitgeli bir kamu kurumudur. Bu
kurumun temel gorevi; Avrupa Birligi ile uyumlu "ulusal mesleki yeterlilik sistemi"ni
kurmak ve isletmektir. Bu kapsamda meslek standartlarini temel alarak, teknik ve
mesleki alanlarda ulusal yeterliliklerin esaslarmi belirlemek; denetim, Slgme ve
degerlendirme, belgelendirme ve sertifikalandirmaya iliskin faaliyetleri yiiriitmektedir.
Vizyonu nitelikli insan kaynaginin olusmasina onciiliik etmek olan kurum bu vizyonu
dogrultusunda su amaglar1 gergeklestirmeyi hedeflemektedir: bireylere istihdam odakli
ogrenme firsatlar sunan, yeterlilikleri tanimlayan ve tantyan, uluslararasi diizeyde kalite
giivencesi saglanmig, Avrupa Birligi ile uyumlu Ulusal Yeterlilik Sistemini kurmak ve
isletmektir. Ulusal ve uluslararasi meslek standartlarini temel alarak teknik ve mesleki
egitim standartlarinin ve yeterliliklerin gelistirilmesi, uygulanmast ve bunlara iligkin
akreditasyon, yetkilendirme, denetim, dlgme, degerlendirme ve belgelendirmeye iliskin
kural ve faaliyetlerdir. UMY S’nin temel amaglarindan biri de yatay ve dikey gecisler
icin yeterlilikleri iliskilendirmek, ulusal ve uluslararasi kiyaslanabilirlik altyapisini
olusturmaktir (www.myk.gov.tr, 2012). Bu UMYS dogrultusundaki belgelendirilen
bireyin bir meslek standartina yonelik akredite olmasi ge¢misten farkli alanlarda ve
uluslar aras1 nitelikte bir kariyer yapmasma imkan tamimaktadir. Ozetle; calisma
yasaminda yer alacak bireylerin yeni kariyer konusundaki algisinin farklilasmasi ve
UYMS gibi caligmalar da yeni kariyer yaklagimmin uygulanabilirliginin artirma
yoniinde bir etki yapacagi muhtemeldir.

5. Arastirma
5. 1. Arastirmanin Amaci

Is diinyasindaki bireysel ve drgiitsel boyuttaki degisim, kariyer yonetimini ve diger IKY
fonksiyonlarimi etkilemektedir. Degisen kosullarin etkisiyle farklilasan ya da
farklilagsmast zorunlu hale gelen kariyer anlayisinin isletmelerde bu paralelde etkin
uygulamalarla hayata gecirilmesi, isletme ydnetiminin ve 6zellikle IK yoneticilerinin
konu ile ilgili bakig agilarina ve degerlendirmelerine baglidir.

Bu arastirma ile amaglanan yeni kariyer anlayisinin ¢aliganlar ve isletme agisindan etkin
bir sekilde hayata gegirilmesi ve literatiirde yer alan yeni kariyer yaklagimlarinin
Tiirkiye’deki durumunu ve uygulanabilirligini 1KY  yoneticilerinin  gdziiyle
sorgulamaktir.

5. 2. Arastirmanin Kapsam ve Yontemi

Arastirmada “agik uglu anket gdriismesi” yonteminden yararlanilmistir. Bu goériismede
bir dizi soru seti vardir ve goriisiilen birey bu sorulara istedigi sekilde ve 6znel olarak
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cevap vermekte sqrbesttir (Rubin, 1983; akt. Yildirim ve Simsek, 2005). Bu kapsamda
15 isletmenin IK fonksiyonunu gergeklestirmekten sorumlu yoneticileri ile
goriistilmiistiir.

Miilakat yapilan 15 IK yoneticisine kariyerin degisen nitelikleri ve bu degisimin ortaya
cikardigi mevcut durum ile ilgili toplam 10 soru sorulmus ve miimkiin oldugunca
detayli yanitlar alinmaya calisilmistir. Bu siire¢ sonucunda miilakat dokiimleri
olusturularak icerik analizine ve bu kapsamdaki anlamlilik analizine tabi tutulmustur.

Icerik analizi, dokiimanlarin ve miilakat dokiimlerinin ya da kayitlarimin karakterize
edilmesi ve karsilagtirilmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Bu teknikle katilimcilarin
goriislerinin igeriklerinin sistematik bir sekilde tanimlanmasi ve daha ileri analizlerde
kullanimimin kolaylastirilmas: amaglanmaktadir. Icerik analizi iki temel yaklasimdan
olugsmaktadir: siklik analizi ve anlamlilik analizi. Bu ¢aligmada tercih edilen anlamlilik
analizi katilimcilarin konu ile ilgili tespit edilen goriislerinin anlamli olanlarin
secilmesini ifade etmektedir (Altunisik vd., 2007: 268-269). Bu kapsamda katilimcilarin
verdigi yanitlarda dnem arz eden ve belirgin bir sekilde 6ne ¢ikan ifade belirlenmis ve
bu bulgular tablolastirilarak degerlendirilmistir.

5. 3. Arastirmanin Bulgular:

Aragtirmanin  bulgular1 kismu isletmelerin genel &zellikleri, goriisme yapilan IK
fonksiyonundan sorumlu yoneticilerin 6zellikleri ve bu yoneticilerin degisen kariyer
yaklagimlarina yonelik degerlendirmeleri ile ilgili bulgulart kapsamaktadir.

5.3.1. isletmelerin Genel Ozellikleri

Aragtirma kapsaminda miilakat yapilan IK yoneticilerinin ¢alistig1 isletmelerin genel
Ozellikleri agagidaki tabloda 6zetlenmistir:
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Tablo 1: isletmelerin Genel Ozellikleri

isletme | Kurulus | Sektor Cahsan | iK fonksiyonunun yiiriitiilmesinden
Tarihi Sayis1 | sorumlu departman adi

1 1979 flag 596 Insan Kaynaklar1

2 1953 flag 1770 Insan Kaynaklar1

3 1977 flag 1650 Insan Kaynaklar

4 1912 flag 2600 Insan Kaynaklar

5 1963 flag 640 Insan Kaynaklar

6 1958 flag 1900 Organizasyonel Gelisim ve IK
7 1997 Otomotiv | 764 Insan Kaynaklari ve Idari isler
8 2002 Otomotiv | 137 Insan Kaynaklari ve Idari isler
9 1977 Otomotiv | 3500 Insan Kaynaklar1

10 1997 Tekstil 1985 Insan Kaynaklar1

11 1976 Tekstil 165 Insan Kaynaklar1

12 1975 Biligim | 81 Insan Kaynaklar1

13 1994 Biligim | 250 Insan Kaynaklar1

14 1990 Elektrik | 360 Insan Kaynaklar

15 1983 Demir- 240 Insan Kaynaklar

celik

Yukaridaki tabloda da goriildiigii lizere arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin 6
tanesi ilag, 3 tanesi otomotiv, 2 tanesi tekstil, 2 tanesi bilisim ve diger 2 tanesi de
elektrik ve demir-gelik sektoriinde faaliyet gostermektedir. Bu isletmelerden sadece bir
tanesi 2002 yilinda kurulmustur. Digerleri ise daha uzun bir siiredir faaliyet
gdstermektedir. Ornegin; isletmelerden bir tanesinin kurulus tarihi 1912°dir.
Isletmelerden sadece 1 tanesinin 100’den az c¢alisam vardir. Isletmelerin IK
faaliyetlerinin  yiriitiilmesinden sorumlu departmanlarimin  adlar1 1 isletmede
“organizasyonel gelisim ve IK”, 2 isletmede “IK ve idari isler”, diger 12 isletmede ise
“IK” seklindedir.

5.3.2. Katihmeilarin Genel Ozellikleri

Aragtirma kapsaminda miilakat yapilan IK yoneticilerinin isletmedeki {invanlari,
caligma siireleri ve kariyer gelisimleri ile ilgili Ozellikleri asagidaki tabloda yer
almaktadir:
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Tablo 2: Katihmcilarin Genel Ozellikleri

K Unvan Isletmedeki 16 Kariyer Gelisim Siireci
Gorev Siiresi | Alanindaki
Calisma
Siiresi

1 IK sorumlusu 5yl 20 yil K uzmani-IK sefi-IK
sorumlusu

2 IK yoneticisi 6 yil 10 y1l IK uzmani-
IK egitim uzmani-
IK bélge miidiir yardimeisi-
Holding egitim uzmani-
IK yoneticisi

3 IK yoneticisi 4yl 7yl IK uzmani-
IK egitim uzmani-
IK bélge miidiir yardimeisi-
Holding egitim uzmani-
IK yoneticisi

4 IK yoneticisi 6 yil 2yl ISM-Bélge miidiirii-
IK yoneticisi

5 IK sorumlusu 3yl 2yl Bolge miidiirii-IK uzmani-
IK sorumlusu

6 IK miidiirii 3yl 3yl Tibbi tanitim temsilcisi-
Uzman tibbi tanitim temsilcisi-
Bolge miidiirii

7 IK sorumlusu 3,5y Syl

8 IK yoneticisi 6 yil 6 yil

9 IK miidiirii 2 yil 5yl

10 IK yoneticisi 5 yil Syl Istihdam memuru-iK uzmani

11 | IK miidiirii 7 yil 2 yil

12 | IK yoéneticisi 4 ay 3yl Ucretlendirme ~ ve  calisma
iliskileri mdrliigii personel ve
tahakkuk elemani-
Endiistriyel iliskiler mdrliigii IK
uzman yrd-
Isgiici ve cahgma iliskileri
yoneticisi-IK uzman

13 IK yoneticisi 3yl S5yl IK departmaninda yer alan tiim
pozisyonlar

14 IK yoneticisi 8 yil 8 yil IK uzmani- IK yodneticisi

15 IK sorumlusu 3yl 7yl Personel uzman yrd-Personel

uzman.-Personel sefi-
K sorumlusu
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Katilimer K yéneticilerinin yukaridaki tabloda detayli bir sekilde verilen dzelliklerini
su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

. Katilimcilarin 8 tanesinin iinvani IK yoneticisi, 4 tanesinin iinvani IK sorumlusu
ve 3 tanesinin {invani ise IK miidiirtidiir.

3 Bulunduklar isletmede ¢alisma siireleri agisindan degerlendirildiginde; sadece 1
tanesi 4 ay gibi kisa bir siiredir gérev yapmakta iken digerleri en az 2 yildir
bulunduklar: isletmede gorev yapmaktadirlar. 7 tanesi ise 5 yil ve daha fazla
stiredir bulunduklari isletmede gorev yapmaktadirlar.

. IK alanindaki ¢alisma siireleri agisindan degerlendirildiginde ise bu siire, 2 y1l ile
20 yil arasinda degigsmektedir. Katilimcilarin 3 tanesi 2 yildir ve 9 tanesi 5 yil ve
daha fazla siiredir IK alaninda ¢aligmaktadir. 1 katilimer ise 20 yildir IK alaninda
calismaktadir. IK alanindaki calisma siirelerinden hareketle katilimcilarin biiyiik
boliimiiniin K alanma hakim ve tecriibeli insanlar oldugunu sdylemek
miimkiindiir.

. Katilimeilarin kariyer gelisim siireci degerlendirildiginde 8 tanesinin kariyer
gelisimini tamamen IK alaminda siirdiirdiigii ve ilag sektdriinde ¢alisan 2
tanesinin once farkli bir alanda kariyerine adim attigin1 ve sonrasinda kariyerini
IK alaninda siirdiirdiigii goriilmektedir. Katilimcilarn 3 tanesi ise bu konuda
yanit vermek istemedigini dile getirmistir.

Katilimcilarin isletmedeki ve IK alamindaki calisma siireleri ile kariyer gelisim siiregleri
bu calismanin amaci agisindan tasidigi Oonem nedeniyle daha sonra yeniden
degerlendirilecektir.

5.3.3. IK Yéneticilerinin Degisen Kariyer Anlayisina Yonelik Degerlendirmeleri

15 IK yoneticisi ile gerceklestirilen goriismelerin dokiimleri icerik analizi kapsamindaki
anlamlilik analizine tabi tutulmus ve bu analiz sonucunda olusturulan goriisme bulgular
dokiim tablosundan hareketle asagidaki degerlendirmeleri yapmak miimkiindjir:

- Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerle degisen orgiit yapisi ve siirecleri IKY’yi ve
bir alt fonksiyonu olan kariyer yonetimini ve kariyer kavramini da farklilagtirmistir. Bu
farklilagsma sonucunda kariyer kavrami igletmeler ve ¢alisanlar i¢in ge¢mise oranla ¢ok
daha 6nemli ve oncelikli hale gelmistir. Katilimcilarin tamami da bu goriislerini farkli
sekillerde ifade etmislerdir. Kariyerin ve kariyerle iliskili diger unsurlarin artan dnemi
ile birlikte dzellikle kurumsal igletmelerde daha etkin uygulamalarla etkinlestirilmeye
calisildig, profesyonel ve kurumsal nitelik kazandigi, c¢aliganin sorumlulugunun ve
yonlendirici roliinlin arttigi, diger bir ifade ile birey odakli olan, degisimlere ayak
uyduran, hiyerarsi ve egitim odakli olmayan, yetenek yonetimi ile birlikte ele alinan
dinamik bir bakis agisi1 ile degerlendirildigi vurgulanmastir.

K9 giinlimiizde ¢alisanin kariyerine etkisini ve tasidigi sorumlulugu diger bir ifade ile
birey odaklilig1 “gidilecek yolu, rotay1 ¢alisanlar ¢izmektedir” sozleri ile agiklamustir.

267



C. U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt 22, Sayi1, 2013, Sayfa 257-274

- Degisen degerler sonucu ortaya ¢ikan yeni kariyer yaklasimlarindan galisanlarin ve
yoneticilerin haberdar oldugunu diisiinen katilimer sayis1 9°dur. K2, bu haberdarligin
takip boyutunu vurgularken, K3 ise benzer durumun dinamik sektorlerde ve kiiresel
sitketlerde var oldugunu ifade etmigtir. Katilimcilarin ii¢ tanesi yeni kariyer
yaklagimindan kurumsal isletmelerin haberdar oldugunu ifade ederken K6 sadece IK
yoneticilerinin haberdar oldugunu belirtmistir. Konu ile ilgili farkli bir goriis ortaya
koyan tek katilimer olan K8 ise isletmelerin bu konudan haberdar oldugundan emin
olmadigint ve “yeni yaklasimlardan haberdar olundugunu ortaya koyan yeni
uygulamalarin pek olmadigin1” ifade etmistir.

Yeni kariyer yaklasimlarinin Tiirkiye’deki isletmelerde yeni ve farkli uygulamalar
meydan getirip getirmedigi ile ilgili olarak kurumsal isletmelerde ve cok uluslu
sirketlerde yeni kariyer yaklasimlarina paralel uygulamalarin 6zellikle sektorel boyutta
oldugu ifade edilmistir. Bu uygulamalarin yoneticilerin ve c¢alisanlarin vizyonlari
dogrultusunda rakiplere gore sekillendirildigi belirtilmistir. Bu uygulamalar arasinda
yetistirme programlari, etkin kariyer planlama, yonetici aday havuzlari, mesleki
yetkinliklerin belirlenmesi, performansa dayali kariyer planlamasi yer almaktadir.
Ancak K2 uygulamalar boyutunda yenilik¢i adimlar atilmaya ¢alisildigint ve K3 bu
kapsamda Avrupa’dan 6rneklerin hayata gecirilmeye caligildigini ifade etmistir. K10 da
kariyer anlayisindaki yeniliklerin uygulamaya ayni hizla aktarilamadigini belirtmistir.
K12 literatiirde yer alan yeni kariyer yaklagimlarinin ve bu kapsamdaki yeni
uygulamalarin  igletmeler tarafindan uygulanabilirligi ve isletme kosullarina
uygunlugunun sorgulanarak, kariyer yonetimi uygulamalarinin yeni yaklagimlar
paralelinde sekillendirilmeye ¢alisildigini aktarmustir. K9 ise farkli bir diisiincede
oldugunu ve isletmelerin yeni kariyer yaklasimlarindan haberdar olmasina ragmen
geleneksel uygulamalarin gegerliligini siirdiirdiigiinii ifade etmistir.

- Katilimcilarin 14 tanesi isletmelerin ve yoneticilerin yeni kariyer yaklagimlarini
dikkate alarak calisanlara yeni kariyer firsatlart sunmalarinin ve bu dogrultudaki 6diil ve
terfi sistemlerinin kurulmasinin iilkemizde de uygulama alani bulabilecegini ifade
etmislerdir. K3 bunun kurumsal isletmelerde var oldugunu, K7 bunun orta vadede
miimkiin olabilecegini ve K11 “yolun heniiz basinda olundugunu” belirtmistir. Ayrica
IKY’nin etkinligi ve damigmanlik destegi ile bunun miimkiin olacag: belirtilmistir. K8
ise diger katilimcilardan farkli olarak isletmelerde yeni kariyer yaklasimlarina paralel
sistemlerin iilkemizde uygulama alani1 bulamayacagini ve bunun nitelikli isgiicii arz1 ile
talebi arasindaki farktan kaynaklandigini ifade etmistir.

- Katilimcilarin 10 tanesi yeni kariyer yaklagimlarinin uygulanabilirligi konusunda
yetersizlikler oldugunu, 4 tanesi yetersizlikler olabilecegini ve 1 tanesi de yetersizlikler
olacagim ifade etmislerdir. Profesyonellikten uzaklik, iist yonetimin desteginin
eksikligi, yeni yaklasimlarin tam olarak anlatilamamasi, adaptasyon sorunlari, aile
sirketlerinin nitelikleri, eski yonetim tarzin1 benimseyen yoneticiler, orgiitsel bagliligin
azalmasi ve sik is degistirme gibi yeni kariyer yaklasimlarinin nitelikleri ve literatiirde
yer alan yeniliklerin sorgulanmadan hayata gecilmeye g¢alismasi mevcut eksiklikler
olarak ifade edilmistir.
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- Katilimeilarin 13 tanesi Tiirkiye’deki mevecut kariyer anlayisinin geleneksel kariyer
anlayisindan yeni kariyer anlayisina gegcis i¢in yeterli olmadigini, isletme ve ¢aligan
boyutunda bu gegcisin tam anlamiyla saglanmasi i¢in zamana ihtiyag oldugunu ifade
etmislerdir. Bunun nedenini K2, egitim ve terfi odakli kariyer planlamayi; K9 kariyer
gelistirmenin profesyonel bir bakis agisi ile uygulanmamasini; K12 yatay hareketliligin
ve bireysel sorumlulugun artmasi gibi yeniliklere adaptasyonun isletme ve birey
acisindan kolay olmamasi seklinde ifade etmistir.

- Tiirkiye’deki mevcut kariyer anlayisinin geleneksel kariyer anlayisindan yeni kariyer
anlayisina gecis konusundaki yetersizliklerin yonetim destegi, profesyonellesme ve yeni
kariyer anlayismin ¢alisanlara ve isletmelere etkileri konusunda taraflarin
bilinglendirilmesini de kapsayan egitimlerle giderilecegi vurgulanmistir. Bu ortak
iyilestirme alanlarinin yam sira K4 firma kiiltiiriinii ve K2, K6, K12 IKY nin isletme
icindeki roliinii ifade etmistir. K2 kariyer gelisiminin isletme agisindan da etkilerinin
degerlendirilmesi ve bu kapsamda kullanilan gelisim araclarinin etkinliginin artirilmasi
gerekliliginin dile getirmistir. K14 ve K15 ise yetersizliklerin is analizi, icret yonetimi
ve performans degerlendirme gibi IKY fonksiyonlar1 baglaminda giderilmeye
¢alisilmasinin 6nemli oldugunu ifade ederek onerilerde bulunmustur.

-Yeni kariyer yaklagimlarinin {ilkemizdeki isletmelerin yoneticileri ve calisanlari igin
¢ok dnemli oldugunu sdyleyen katilimci sayist 1, dnemli oldugunu sdyleyen katilimci
sayist 5, olduk¢ca 6nemli oldugunu sdyleyen katilimer sayist 2 ve dnemli olmadigin
sOyleyen katilimci sayist da 2°dir. K6 yeni kariyer yaklagimlarinin 6neminin donemsel
olarak degistigini ve “islerin kotii gittigi” donemlerde kariyer yonetimi uygulamalarina
ve dolayist ile yeni kariyer yaklagimlarina daha az 6nem verildigini belirtmigtir. K11
konuyu calisanlar ve isletmeler agisindan degerlendirerek yeni nesil calisanlar igin
konunun oldukga 6nemli olmasina karsin eski nesil ¢alisanlar i¢in 6nemli olmadigini
dile getirmistir. Bunun nedeni olarak genglerin yenilige acik olmasi ve degisime daha
fazla uyum saglayabilmesi gosterilmistir. K15 ise giinimiizde yeni kariyer
yaklagimlarina gereken 6nem verilmiyor olsa da kosullarin galisanlar1 ve yoneticileri bu
yaklagimlar1 ve etkilerinin daha fazla dikkate almaya zorladigin1 belirtmistir.

- Yeni kariyer yaklagimlarinda geleneksel kariyer yaklagimlarindan farkli olarak kariyer
gelistirme sorumlulugu bireye aittir ve isletmelerin gorevi calisanlarini bu konuda
desteklemektedir. Bu degisimin benimsenmesi siireci ¢alisanlar ve isletmeler igin farkli
sekillerde olacaktir. 6 katilimci bu degisimi hem c¢alisanlarin hem de isletmelerin
benimsemesinin kolay olacagini ve 2 katilimer ise kolay olmayacagini ifade etmistir. 3
katilimci ise bu siiregteki degisimi ¢alisanlarin daha kolay olacagii ancak isletmelerin
benimsenin daha zor olacagini ve zaman alacaginm belirtmislerdir. K13 belirli kosular
saglandiginda ve K3 de yonetimin destegi ve damgmanhigr ile degisimin
benimsenmesinin kolaylagsacagint belirtmislerdir. K8, K9 ve K15 ise c¢alisanlarin
degisimi benimsemesinin isletmelere oranlar daha zor olacagini dile getirmislerdir.

- Yeni kariyer yaklagimlarinin uygulamalara yansimasimin sorun ¢ikarip ¢ikarmayacagi
ile ilgili soruya sadece 2 katilimci, yeni kariyer yaklagimlarinin uygulamalarda
sorunlara neden olmayacagini belirtmislerdir. 1 katilimer bu konuda sorunlarin mevcut
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durumda da var oldugunu ifade etmis ve su sorunlari dile getirmistir: yeni kariyer
yaklagimlar ile birlikte ortaya ¢ikan uygulamalarin &rgiit kiiltiirii ile biitiinlesememesi
ve neden olabilecegi diisiik orgiitsel bagliligin ve giivenin isgiicli mobilitesini artirmast.

K11 ise ilk donemde yasanabilecek sorunlarin zamanla ¢oziilecegini belirtmistir. K2 de
paralel bir sekilde konu ile ilgili sorunlara dair bir 6ngoriisii olmadigini ifade etmistir.

1 katilime1 bu konuda sorun yaganmasinin ka¢inilmaz oldugunu ve 9 katilimci sorunlar
olabileceginin ifade etmiglerdir. Bu katilimcilarin dile getirdigi ortak sorun yeni kariyer
yaklagimlarinin temel niteliklerinden kaynaklanan duruma ve siirece uyum giicliigii ve
degisime direngtir. Diger sorunlar ise kariyer gelisimi sorumlulugunun caligana ait
olmasi, IK yoneticilerinin siirece dahil edilmemesi, orgiitsel baghligin, motivasyonun,
uzun siireli is garantisinin ve igletme i¢indeki yiikselme firsatlarinin azalmasi sonucunda
isgiicli devir oranmin artmasi ve nitelikli/kalifiye calisanlarin igletmede tutulmasinin
zorlagmasidir.

- Caligma yasamindaki degisime uyum saglanabilmesi icin isletmelerin ve
calisanlarin/bireylerin bu yeni yaklagimlart benimsemesinin gerekli oldugunu tim
katilimcilar vurgulamiglardir.

6. Sonug¢

Isletmelerin orgiit yapilarin1 daha yalin, basik ve esnek hale getiren ve is yasamini
farklilagtiran teknoloji ve kiiresellesme gibi gevresel faktorler isletme fonksiyonlarini ve
zellikle IKY fonksiyonu geleneksellikten uzaklastirmustir. Bu baglamda motivasyon, is
tatmini, {icret yonetimi ve kariyer yOnetimi uygulamalarinda degisimi ve yeni
yaklagimlari esas alan yontemler kullanilmaya baslanmaistir.

Bu degisim kapsamindaki yeni kariyer yaklagimlar: da orgiitsel ve bireysel degisime
paralel olan daha esnek, sinirsiz, bireye sorumluluk yiikleyen ve inisiyatif almasina
firsat veren bir yapiy1 ifade etmektedir. Yeni kariyer yaklagimlarinin basarili bir
bi¢imde uygulanabilmesi isletme ve calisan basta olmak iizere taraflarin bu konudaki
gelismeleri benimseyip desteklemesi, iicret yonetimi ve egitim gibi diger 1KY
fonksiyonlarimin yeni yaklagimlarla entegre olmasi gibi kosullara baglidir. Bu noktada;
IKY yoneticileri nemli bir rol iistlenmektedirler. Bu nedenle, bu calismada da degisen
kariyer yaklagimlarina yonelik diigiinceleri ile yeni kariyer yaklasimlarin
uygulanabilirliginin ~ degerlendirilmesi amaciyla IK  y&neticilerinin  goriisleri
degerlendirilmeye calisilmustir.

Calismanin bulgularindan hareketle kariyer yonetimi fonksiyonuna iliskin bilindik
uygulamalarin hayata gecirilmesinin dahi yenilik olarak degerlendirildigini ve kariyer
anlayisindaki degisimin uygulama boyutunda literatiirde yer alan diizeye gelmedigini
soylemek miimkiindiir. Bu durumda isletmelerin mevcut yonetim anlayislarinin, kariyer
kavraminin igletmeler ve ¢alisanlar agisindan tasidigi Snem, isletmenin cevresel
kosullari etkili olmaktadir. Diger bir faktor ise profesyonellikten uzaklik, iist yonetimin
destegi, yeni yaklasimlarin tam olarak anlatilamamasi, isletmelerin nitelikleri gibi
yetersizliklerin yeni kariyer yaklagimlarinin uygulanabilirligini azaltan bir etkiye sahip
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olmasidir. Ayrica ayni isletmede ve ayn1 uzmanlik alaminda uzun zamandir ¢alisan 1K
yoneticilerinin siiregle ilgili bilgi diizeyleri ile konuya dair bakis agilarimin oldugu
diistiniilebilir. Kisacasi; yeni kariyer yaklagimlarinin iilkemizde heniiz gegis siirecinde
oldugunu ve bu siirecin kisa vadede sona ermeyecegini soylemek miimkiindiir. Ancak
gecisi hizlandirmak ve yeni Kariyer yaklagimlarinin uygulamada daha fazla yer bulmasi
icin yonetim destegi, profesyonellesme ve yeni kariyer anlayisinin etkileri konusunda
taraflarin bilinglendirilmesi yararli olacaktir. Ayrica daha makro bir bakis agisi ile
IKY’nin isletme icindeki éneminin artmasi ve kariyer yonetimi ile birlikte diger iKY
fonksiyonlarinin yeniliklere a¢ik ve entegre bir sekilde yapilandirilmasi 6nemli bir ¢ikis
noktasi olusturacaktir.

Yeni kariyer yaklagimlari tilkemiz kariyer literatiiriinde teorik baglamda ele alinmakta,
ancak uygulamaya dair bulgulara yeterince yer verilmemektedir. Bu durumun bir
gerekgesi olabilecek bir degerlendirme ile bu ¢alismanin bulgulart da géstermektedir ki;
yeni kariyer yaklasimlarina gecis tamamlanmamis ve teorik boyut uygulamada tam
olarak karsiligin1 bulmamaktadir. Bu ikilemi ve eksikligi gidermek amaciyla oncelikle
bireyler ve isletmeler degisime ve yeni kariyer yaklagimlarinin yansimalarina ayak
uydurmak i¢in geleneksel anlayislarini degistirerek yeni kariyer yaklasimlariin
benimsenmesi ve uygulanmasi yoniinde adim atmalidirlar. Ayrica bu konuda proje bazli
calismayr benimseyenler digindaki farklt mesleklere iliskin yapilacak olan yeni
calismalarda konunun uygulama yoniine daha fazla agirlik verilmelidir.
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