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Otel isletmeleri acisindan isgorenin giidiilenmesi, hem yonetsel basar1 hem de
miisteri memnuniyeti bakimindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Giidiileme, isgérenin
istek, ihtiya¢ ve beklentileriyle yakindan ilgili bir kavramdir. Diger bir degisle
isgoreni giidiileyebilmek i¢in onlarm bireysel istek ve ihtiya¢larindan ve orgiitten
neler beklediklerinden haberdar olmak gerekmektedir. Isgorenin, istek beklenti ve
ihtiyaclariyla ilgili diger bir kavram da kariyer gelistirmedir. Kariyer gelistirme,
hem isgoren beklentilerini belirlemede hem de isgdren orgiit biitiinlesmesini
saglamada biiyiik 6nem tasir. Bu baglamda, isgoérenin giidiilenmesinde kariyer
gelistirmenin etkili bir yontem olacag diisiincesinden hareketle, Istanbul ilinde yer
alan bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek-icecek departmam ¢alisanlar iizerinde
anket uygulamasi gerceklestirilmistir. Arastirma sonuclari, otel isletmelerinin
kariyer gelistirmeyle ilgili etkinliklerden bir ¢cogunu yerine getirdigini ve kariyer
gelistirmenin  isgbrenin  giidiilenmesinde olumlu  bir etkisi oldugunu

gostermektedir.



iii

ABSTRACT

For the hotel business, personnel motivation is very important from the
managerial success and customer satisfaction point of view. Motivation is a concept
related closely to the personnel’s desires, needs and expectations. In other words, it is
necessary to know about the personnel’s desires, needs and expectations in order to
motivate them. Another concept about the personnel’s desires and expectations is
carrier development. Carrier development has an important role to determine the
expectations of the personnel and also to provide the organisation-personnel integration.
With an idea of carrier development is an -effective method for the personnel
motivation, a survey has been applied in Istanbul to the five star hotel companies’ food
and beverage department personnel. The results of the research show that the hotel
companies apply most of the activities related to carrier development and carrier

development has a positive effect on personnel motivation.
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GIRIS

Son yillarda teknolojik ve ekonomik alanlarda yasanan gelismeler, isletmelerin
insan kaynaginin kendileri i¢in énemini daha iyi anlamalarina ve ona yaklagimlarinin
degismesine neden olmustur. Ornegin globallesme ile birlikte artan rekabet ortami
igerisinde ayakta kalabilmek isteyen tiim firmalar, daha kaliteli tiriin ve hizmet sunmak
zorunda kalmistir. Bunun yaninda tiiketicilerin bilinglenmesi beklentilerini de arttirmus
ve sadece en iyiyi tiretmek degil, sunulan mal ve/veya hizmetle miisteri memnuniyetini
saglayabilmek bir zorunluluk haline gelmistir. Bu zorunlulugu gerceklestirebilmek,
iretim fakt6rlerinin tamamini harekete gegirebilme 6zelligini tasiyan isgdrene baghidir.
Rekabet ortami igerisinde isletmenin ihtiyag duydugu giicli, gelisimi ve yeniligi;
fikirleri, yetenekleri ve bilgileri ile isletmeye kazandiracak olan, en alt seviyedeki
isgérenden en list seviyedeki yoneticiye kadar isletme i¢in hizmet verenlerdir. Hizla
gelisen ve degisen teknolojiyi takip ederek isletme yararina kullanacak olan da yine
isgorendir.

Orgiitler, icin bu denli biiyiik bir énem tastyan isgdrenin, kendisinden beklen
sekilde davranmasi, bu davramista bulundugu taktirde, bireysel amaglarin
gergeklestirebilecegine inanmasina baglidir. Bir bagka deyisle, iggﬁreniﬁ oOrgiit amaglari
dogrultusunda davranmasimi saglamak i¢in, oOrgiitiin ama(;lanni kendi amaglarinin
icerine dahil etmesini saglamak gerekmektedir. Bu amag birliginin saglanmasinda iki
onemli yontem akla gelmektedir. Bunlardan birincisi, isgérenin istek ve ihtiyaglarin
belirlemesine, istek ve amaglan dogrultusunda kendisine uygun bir mesleki ilerleme
plani hazirlamasina ve bu planin 6rgiit amaglariyla uyumlastirilarak uygulanmasima
dayanan kariyer gelistirmedir. Ikincisi ise, yine isgdrenin ihtiyaglariyla yakindan ilgili
olan ve onu orgiit amaglar1 dogrultusunda kendi istegiyle daha yiiksek performans
gistermeye sevk etmeyi amaglayan giidiilemedir.

Gtidiileme, kariyer gelistirmeye goére ¢ok daha eskiye dayanan, bilimsel yaklasim
donemine kadar uzanan bir kavramdir. Bilimsel yonetim yaklasimindan giiniimiize
degin gecen zaman igerisinde isgérenden daha yiiksek verim alabilmek i¢in Ucretten,
takdire, cezalandirmadan, terfiye birgok ara¢ denenmis; insanlar1 neyin giidiiledigini ve
insanlarin nasil giidiilendigini anlamaya yonelik caligmalar gerceklestirilmigtir. Bu

calismalarin tamaminda giidiilenmenin her insan i¢in ayni olmadigi, bazilarim



giidileyen araglarin  bazilanimi  giidiilemedigi  ortaya  konmustur.  Isgoreni
gﬁdﬁleyebilmenin temelinde onlar1 taniyabilmek ve her isgoreni giidiileyecek faktorleri
anlamak gelmektedir. Bu gergekten hareketle, iggorenin o6rgiit icerisinde kendi amaglar
dogrultusunda ve kendi ihtiyaglarim tatmin edebilecek sekilde ilerlemelerini saglamay1
hedefleyen kariyer gelistirmenin, isgoreni giidiilemede 6nemli bir yeri oldugu diisiincesi
dogmustur. Bu diistinceden yola ¢ikilarak, 6ncelikle kariyer gelistirmenin ne oldugu, bu
kavramin hangi faaliyetleri kapsadigi agiklanmig, daha sonra kuramsal c¢ercevede
kariyer gelistirmenin giidiilemedeki yeri arastirilmis ve son olarak da otel isletmeleri
calisanlar: iizerinde anket uygulamas: gerceklestirilerek, diisiincenin pratikte gegerliligi
olup olmadig1 arastirilmstir.

Alan yazinda kariyerin ve kariyer yapmay1 igeren uygulamalarin birbirinden farkh
kavramlarla ifade edildigi ve bu durumun biiyiik bir kavram kargasasina yol agtigi
goriilmiis; bu sebeple ¢alismada kariyer gelistirme, isgdrenin kariyerini gelistirebilmesi
icin kendi hayatini planladig1 kariyer planlama ve oOrgiitiin bu planlar1 isgdren adina
uygulamaya gecirdigi kariyer yOnetimini, Kkariyer gelistirme programlariyla

biitiinlestiren ve bu faaliyetlerin tamamini kapsayan bir sistem olarak kabul edilmistir.



BIRINCi BOLUM
KARIYER KAVRAMI VE KARIYER GELISTIRME

1. KARIYER KAVRAMI VE ILGILI DIGER KAVRAMLAR

Kariyer kavrami, alan yazinda “bireylerin meslek hayatiyla ilgili ve birbiriyle
kesisen” farkli sekillerde tanimlanmistir. Kariyerin orgiitler ve bireyler agisindan
anlaminin daha iyi anlasilabilmesi amaciyla, kariyer kavraminit ve kariyer ile ilgili diger

kavramlar: kisaca agiklamakta fayda vardir.

~~1.1. Kariyer Kavram

Dilimize Fransizca “carriere”den gegmis olan kariyer kelimesi Fransizca’da
“meslek, diplomatik kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar, yasamda segilen
yon” gibi anlamlarda kullamlmaktadir'.

Kariyer, “bireysel ve orgiitsel hedeflerle dogrudan baglantili, bireyin hayat:
boyunca yasayacagi kismen kontrol altinda tutacagi is tecriibesi ve aktivitesiyle ilgili bir
siire¢”tir’.

Bir bireyin kariyeri, isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag,
duygu ve arzularim gergeklestirebilmesi igin egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek ve ¢alisma arzusu ile o orglitte ilerleyebilmesidir3.

Bir diger tamima gére kariyer, “bireyin ¢alisabilecedi yillar boyunca herhangi bir
is alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasi”
anlamina gelir.

Kariyer kavrami, genellikle ilerlemeye ve yonetim hiyerarsisinde yukar
yiikselmeye elverisli isleri tanimlamada kullanilmakla birlikte daha kapsamli olarak
diigtiniildiigiinde, bir bireyin is yasantisindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve

davraniglarinin  gelisimi olarak tanimlanabilir. Bu baglamda, “kariyer kavramu ise

' E. Duygulu, “Kariyer Gelitirme ve Orgiitsel Basarim ligkisi,” Sosyal Sigortalar Kurumu Biilteni. Y1l
no 4, Sayino 72, (Mart-Nisan1999), s.... (www.ssk.gov.tr/bulten/h15.html)

2 Z. Sabuncuogly, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ezgi, 2000), s.148.

3S. Aytag, Cahsma Yasaminda Kariyer (Epsilon, 1997), 5.17.

s L



yonelik olmakla beraber, bireyin is dist yasami ve bu yasamdaki rollerini de
kapsamaktadlr’jﬁ»:‘/

Kartyer tamimlari, bu kavramin degisik kisiler i¢in degisik anlamlar tasidigini
gt‘)stermektedir/'(lgariyer kelimesinin ne ifade ettigini agiklamaya calisan dort farkli
goriis vardir %

1. llerleme-gelisme: Bu goriise gore Kkariyer, bir sirkette veya orgiitsel

hiyerarside yukarn yiikselmeyi ifade etmektedir.

2. Yasam siiresince birbiri ardina giden isler: Bireyin is hayati boyunca ¢alistig
tim farkli orgutlerdeki birbiriyle ilgili ve ilgisiz yaptig1 islerin tiimii o bireyin
kariyeri olarak kabul edilmektedir.

3. Meslek-is: Yoneticilik ve belli bir konuda uzmanlik gibi meslekler kariyer
olarak kabul edilirken, bunlarin disinda kalanlar is olarak degerlendirilmektedir.

4. Bireysel olarak elde edilen isle ilgili davramis ve tutumlar: Kariyer, bireyin
yasam siiresi i¢inde hem objektif (elde ettigi isler gibi) hem de subjektif (degerler,
davranislar ve motivasyon gibi) 6zelliklerini kapsamaktadir.

Kisaca, bireylerin is yasamlarinda kendilerine ¢izdikleri yonde basarili bir
sekilde ilerlemeleri “kariyer” kavramiyla ifade edilmektedg/Gﬁnﬁmiizde bu ilerlemenin
orgiit icerisinde list kademelere yilikselme seklinde olmas: sart degildir. Bireylerin
mevcut statiilerinde yeni beceriler kazanmalar: ya da mevcut becerilerini gelistirmeleri
saglanabildigi gibi; yatay yonde ilerlemeleri de saglanabilmektedir.

Kariyer konusunda yazilanlarin ve yapilan arastirmalarin paralelinde kariyer
planlama, kariyer yonetimi, kariyer gelistirme vb. yeni kavramlar ortaya ¢ikmigtir. Bu
kavramlar bireyler, orgiitler ve stratejik konumda bulunan yo6neticiler igin biiyiik 6nem
tasiyan konunun, daha ayrintili incelenmesine ve daha dogru uygulanmasina imkan

saglamaktadir.

* C. Siimer, “Insan Kaynaklart Yonetimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve Gelistirme” Tiirk
Psikoloji Biilteni. Cilt no 4, Say1 no 9. (www.psikolog.org.tr/bulten/yazilar/09_kariyerp.htm.) ; H. Can,
Organizasyon ve Yonetim (Siyasal, 1994), 5.306.

*S. Aytag, a.g.e., 5.19.



1.2. Kariyerle Ilgili Kavramlar

Kariyer kavram ile ilgili kavramlar kariyer planlama, kariyer yonetimi, kariyer
gelistirme, kariyer gelisimi, kariyer hedefleri, kariyer yollari, kariyer platosu ve sinirsiz

kariyer olarak siralanabilir.

e Kariyer planlama, bireyin (6rgiitsel yardim ve yol gosterme faaliyetlerinden
yararlanarak) kendini degerlendirmesi, kariyer hedeflerini belirlemesi, kariyer
kararini vermesti ve bu kararlarin 6rgiit gerekleri ve hedefleriyle uyumlastiriimasidir.

e Kariyer yonetimi, orgiitin gereklilikleri ile isgdrenin kariyer ihtiyaglarini
uyumlagstirabilmek i¢in yonetim tarafindan uygulanir. Bireylerin 6rgiit igerisindeki
yiikselme olanaklarinin belirlenmesini, uygun statiilere dogru yonlendirilmelerini ve
uygun kariyer gelistirme faaliyetlerini kapsar.

e Kariyer gelistirme, birey ve orgiitiin istek ve amaglari dogrultusunda kariyer
planlamas1 ve kariyer y6netimini uyumlastiran bir insan kaynaklar1 y&netimi
islevidir.

e Kariyer gelisimi, kariyer gelistirmeden farkli olarak, bireysel bir kariyer
planinin elde edilmesi i¢in gereken program ve faaliyetlerdiré.

o Kariyer hedefleri, isgérenin ulagsmak i¢in ¢aba gosterdigi nitelikler ve orun
gibi gelecege doniik mesleki hedefleridir. Bu hedefler isgérenin istedigi yasam tarz:
ve standardi gibi 6zel yasamla ilgili istekler ile ¢alisma yogunlugu, statii gibi
calisma hayatini ilgilendiren istekleri dengelemelidir.

e Kariyer yollan, isgérenin kariyerini bi¢imlendiren faaliyetler dizisi olarak da
tamimlanan, onlara kariyerde ilerleme olanaklariyla ilgili bilgi saglayan, bir orgiit
icerisindeki ¢aligmalari boyunca gegtikleri esnek gelisme hatlaridir’,

e Kariyer platosu,. Isgorenin yillar boyunca “kendi hatas: olmaksizin belli bir
noktadan 6teye gidememesini” yani yiikseltilemeyecek durumda oldugu dénemi

belirtmek i¢in kullanilan bir kavramdir®.

5S. Aytag, a.g.e., 5.128,129. .

" N. Aydemir, N. Aydemir, TUGIAD 2000°’li Yillara Dogru Ozel Sektor Imalat Sanayinde Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve Kariyer Arayislar: (Simge, 1995), s.34.

L. A. Jerris, Human Resources Management for Hospitality (Prentice Hall,1999), 5.362.



e Smrsiz Kkariyer, isgorenin kariyerini kendi istekleri dogrultusunda
yonlendirmesi temeline dayanan ve orgiitsel kariyer diizenlemelerinden bagimsiz
olan, kisisel ya da ailesel nedenlerle var olan imkanlarin reddedilmesiyle ortaya
cikabilen ve yapisal siirliliklar disinda kalan kariyerdggf Eisg('irenin mevcut is
ortamlarindan daha farkli is alanlarina gecerek, kendilerine yeni birer kariyer
edinme ¢abalarini anlatir’. Son yillarda isletmelerin kiigiilmeye gitmesiyle bireylerin
calistiklar1 is yerlerinden ayrilip bagka is yerlerine ve/veya alanlarina kaymalar
sonucunda, isletme icerisindeki hareketliliklerinden daha c¢ok isletmeleraras:

hareketliliklerin 6nem kazanmasiyla ortaya ¢ikmistir.

ft/"’ﬂI/r;san kaynaklar1 yonetimi igerisinde kariyer konusuyla ilgili {i¢ ana faaliyet
vardir: (1.)1@3;iyer, Mpl‘gr"llamasg (2)Kariyer yonetimi, (3.)Kariyer gelistirme,/ Bu
faaliyetlerinﬂhelv:;;i“r.lli.n femelinae, bireysel ve 6rgiitsel amaglarin birlikte diisiiniilmesi ve
bireyin kariyerinin her iki tarafi memnun edecek sekilde belirlenmesi bulunmaktadir.
Kariyer gelistirme, kariyer planlamasi ve kariyer yonetimi biriyle igice gegmis ve

kariyer gelistirme bilinyesinde birlesmis kavramlardir.

2. KARIYER GELISTIRME

Orgiitlerde kariyer kavramma ve kariyer gelistirmeye ilgi son yirmi yillik
dénemde ortaya ¢ikmistir. Ik on yilda kariyer gelistirme siirecleri ve kariyer planlama
gruplari, kariyer merkezleri vb. gibi teknolojilerin kurumsallastirilmasi 6nemli olurken,
ikinci on yilda isbasinda 6grenme ve kariyerde ilerleme gibi informal gelismelere
agirlik verilmigtir'®.

Kariyer gelistirme, se¢im, egitim ve gelistirme, 13 imkanlari hakkinda
bilgilendirme, yiikseltme vb. gibi kariyer hareketleri ile denetim ve kogluk, kariyer
rehberligi, ddiillendirme vb. gibi insan kaynaginin gelistirilmesine ydnelik faaliyetlerin

bireysel ve orgiitsel acidan eslestirilmesidir''.

K W.Bumgartner, “Career Development in Business and Industry,” Career Counseling Models

(Wadsworth/Brooks Cole, 2000), 5.235,236. ; N. Aydemir, a.g.e., s.3.

YR T Burke, “Career Development in a Professional Services Firm,” Journal of Management
Development, Vol.14, No.1, (1995), 5.25.

'"'M. McDougall ve E. Vaughan, “Changing Expectations of Career Development” Journal of
Management Development, Vol.15, No.9 (1996), s.36.



Giinlimiizde birgok isletme yetismis ve nitelikli isgOrenini orgiit igerisinde
tutabilmek igin ¢esitli yollar denemektedir. Giiniimiiz insaninin degisen istek ve
ihtiyaglan goz Oniine alinarak, kariyer gelistirme programlarinin ¢alisanlar iizerinde
olumlu bir etki yaptig1 gozlenmigtir. “Iyi calisanlan sirkette tutma” konusunda yapilan
cesitli arastirmalardan ve kaynaklardan elde edilen bulgularin degerlendirildigi bir
arastirmada; calisanlara yetenekleri dogrultusunda esnek kariyer olanaklari saglamak,
orgiitlere ¢alisanlarini firma i¢inde tutmak igin 6nerilen belli basli yollardan biri olarak
gosterilmigtir. Kariyer gelisﬁrme olanaklarinin saglanmasi; sirket i¢i pazarlama
stratejileri gelistirerek c¢alisanlari sirkette tutmak igin Gioia tarafindan belirtilen
stratejiler arasinda da yer almaktadir'2.

Kariyer gelistirmenin, kariyer gelisimi olarak da adlandirtlan ve bireylerin isteki
kariyerleriyle birlikte orgiit disindaki hayatlarini ,ve yasam stillerini de kapsayan
“bireysel kariyer gelistirme” ve isgOrenin kariyerlerini Orgiit imkanlari dahilinde
yonlendirmelerine yardimer olmak i¢in tasarlanmis olan “orgiitsel kariyer gelistirme”

olmak tizere iki boyutu vardir.

2.1. Bireysel Kariyer Gelistirme (Kariyer Gelisimi)

Kariyer gelisimi, bir insanin kariYeri olarak nitelendirilebilecek bir dizi meslegin
secimi ile baglayip, ise baslama, uyum saglama ve kendini gelistirme faaliyetleri ile
yasam boyu devam eden bir sﬁregtir”.

Bireylerin, is ve meslek hayatlarinda bagarili olabilmeleri i¢in kendi kariyerlerini
planlamalar1 ve bu plan dogrultusunda ilerleyebilmek ig¢in, kendini tanmitma, yiiksek
performans gosterme, orgiitsel baglilik, istifa, yeteneklerini gelistirme gibi eylemleri
kullanmalari bireysel kariyer gelistirme kapsamindadir.

Bireysel kariyer gelistirmeyi insanlarin yasam donemleri ile kariyerleri
arasindaki iligki c¢ercevesinde aciklamaya yonelik; kariyer ve yasam evrelerini
inceleyen, “yasam evresi modelleri”, yoneticiler ile isgorenler arasindaki aktivite ve

iligkileri inceleyen “organizasyon temelli modeller” ve kariyerin yapisimi ve seklini

'2A. Rosenthal, “Sirket I¢i Pazarlama Yoluyla Calisanlan Sirkette Tutmak” (www.arturandersen.com).
¥ L. E. Isaacson ve D. Brown, Career Information, Career Counseling and Career Development
(Allyn and Bacon, 2000), s.465.



anlatan “yonlii sablon modelleri” isimli ii¢ ana model vardir'*. Kariyer gelisimi, Tablo

1.’de bu modellerin tamamini kapsayacak sekilde agiklanmaya ¢alisilmaktadur.

Tablo 1. Kariyer Gelisimi Modeli

Kariyer Asamas
Kesif Kurulug Devamhlik Coziilme
Gelisimsel llgililerin Ilerleme, Basarilara sikica Emeklilik
gorevler belirlenmesi, birey biiytime sarilmak, planlamas, ig ve is
ve is arasindaki giivenlik, hayat | yetenekleri digindaki hayat
uyumun tarzi olusturma gelistirmek arasindaki dengede
belirlenmesi degisme
Faaliyetler Yardim alma, Bagimsiz Egitim verme, Isten yavas yavas
Ogrenme, katkida sponsorluk, cekilme
y6nlendirmeleri bulunma gelistirme,
takip etme yonlendirme
Diger Cirak/Acemi Is arkadas: Danisman Sponsor
personelle
iliskiler
Yas 30’dan az 30-45 45-60 61°den yukart
Isteki yillar 2 yildan az 2-10 y1il 10 yildan fazla 10 yildan fazla
Noe, 1999.

Tablo 1. incelendiginde, kesif, kurulus, devamlilik ve ¢6ziilme olmak tizere dort
kariyer asamast oldugu ve her bir asama i¢in bireylerin yas ve deneyim durumlarinin,
gelistirici gorevlerinin, faaliyetlerinin ve 6rgit i¢i iliskilerinin ayn ayr ele alindigs
goriilmektedir. Kesif agamasi, 15-16 yaslarinda baglayip yirmili yaslara kadar siiren,
bireylerin 1ilgilerini ve gorev tercihlerini belirlemeye ¢alistiklari, bu konuda
cevrelerinden bilgi aldiklari dénemdir. Bu asamada ise yeni baslamis olan birey,
meslektaslarinin destek ve yonlendirmesinden faydalanir. Kurulus asamasi, isgdrenin
kariyer planlamasinda aktif olarak rol alma istegi igerisinde oldugu asamadir. Bu
asamada iggoOren, daha fazla sorumluluk alir, 6rgiitiin basarisina katkida bulunmak ister
ve orgiit icerisinde kendine bir yer edinir. Devamhilik asamasi, isgbrenin yeteneklerini
giincellestirme ¢abasinda oldugu ve orgiit basarisina katkida bulunmaya devam ettigi

asamadir. Bu asamadaki isgoren, yliksek mesleki bilgi ve deneyime sahiptir, orgiit

"“R. A. Noe, Insan Kaynaklarmm Egitim ve Gelisimi. Ceviren: Canan Cetin (Beta, 1999), 5.336,337.




icerisinde islerin nasil yiiriidiigiinti iyi bilir. Ondan bu bilgilerini yeni isgdrenin
egitiminde, sirket politika ve hedeflerinin gelistirilmesinde kullanmasi beklenir.
Cozilme agamasi, isgdrenin yasga ilerledigi ve ¢alisma ya da g¢aligmama arasindaki
denge degisimine hazirlandif1 dénemdir. Bu agsamada iggoren 6rgiit igerisinde daha ¢ok
danmigman, destekleyici gibi gorevler listlenir. Bu agsamanin ardindan ¢ogu zaman yeni
bir kesif asamas1 gelmektedir'.

Orgtitsel kariyer gelistirme, isgorenin yasam donemleri ve gecirdigi kariyer
asamalar1 yani bireysel kariyer gelisimleri dikkate alinarak uygulanmalidir. Ancak bu
sekilde iggdrenin igerisinde bulundugu durum daha iyi anlagtlabilecek ve 6rgiit her bir

isgdrenin kariyer gelisimi konusunda iizerine diisen gérevleri yerine getirebilecektir.

2.2.0rgiitsel Kariyer Gelistirme

Orgiitsel kariyer gelistirme, isgorenin sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim ve
yetenekler ile kurumun sundugu ilerleme olanaklari arasinda uyum saglanmasini ve
isgorenin gelistirilmesini amaglayan faaliyetler biitiintidiir. Bireysel kariyer hedefleriyle
orglitsel olanaklarin uzlastirilmasint igeren Orglitsel kariyer gelistirmede birey hedef,
becerileri ve egitim ihtiyaglarimi belirlerken; orgiit de ihtiyag ve olanaklarin
tanimlamali ve gerekli kariyer bilgilerini iggbrenlere saglamalidir.

Orgiitsel kariyer gelistirme, calisanlara kariyerlerinin yoniinii ve ilerlemesini
etkileyen etmenler hakkinda bilgi, yeteneklerini degerlendirme, gelistirme ve
genisletme konularinda gii¢ vererek, onlara gergekei kariyer amag ve hedeflerine ulasma
imkani veren bir siirectir'®.

Orgiitsel kariyer gelistirme, isgorenin ilgi alanlaninin ve yeteneklerinin
incelendigi kariyer planlamasi ile onlara uygun is alanlarinin yaratildigt kariyer

y6netiminin etkilesiminden olusan bir sistem olarak kabul edilmektedir.

BRA. Noe, a.g.e., s.334. )
S, Aytag,a.g.e., s.128.; M. Akoglan Kozak, Konaklama Isletmelerinde Kariyer Planlamast
(Anadolu Universitesi, 2001), 5.19.
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2.3. Kariyer Gelistirme Sistemi

Orgiitiin isgiicti gerekleri ile isgérenin kariyer ihtiyaglar: arasinda denge kurma
amaciyla yiiriitiilen organize edilmis, bigimsel ve planli faaliyetler biitiiniine kariyer
gelistirme sistemi denir. Kariyer gelistirme sisteminin en onemli amaglarindan biri
kariyer amach faaliyetlerin bir biitiin olarak ele alinmasidir.

Hem o&rgiitiin hem de bireyin ihtiyaclarini igeren kariyer gelistirme sisteminin iki
bileseni vardir. Bunlardan biri ¢alisanin kariyer hedeflerinin ve bu hedeflere
ulasabilmek i¢in gerekli adimlarin tanimlandigi kariyer planlamasi, digeri isletmenin
gelecekteki ihtiyaglar1 dogrultusunda kalifiye elemanlarin gelistirilmesini igeren kariyer

o e e |
yonetimidir 7

KARIYER GELISTIRME
! |
KARIYER PLANLAMA
KARIYER YONETiMI
*Bireyin kendi
yeteneklerini bilgi ve ]
becerilerini, ilgi alanlarini, *Insan kaynaklan bsliimiiyvle ortak
zayif ve giclii taraflarini ¢ahigmalar. personel planlama ile
degerlendirmesi kariyver gelistinme programlannm
*QOrganizasyon i¢i ve dig1 butiinlestirilmesi
kariyer firsatlarinin *Kariver yollanmn belirlenmesi
degerlendirilmesi ' *Kariver kavraminmn galiganlara
*Kasa, orta ve uzun siiregte tanutilmast ve bilgi verilmesi
hedeflerin saptanmasi ve *Is olanaklarinun belirlenmesi ve agik
amaglarin belirlenmesi ¢ > islerin duyurulmast
*Planlarin hazirlanmasi *Isgbrenlerin ¢esitli acilardan
uyarlanmast ve uygulanmasi degerlendirilmesi
*Calisma yasaminun degerlendirilmesi
ve I§ analizlerinin yapilmasi
*Danigman, patron ve yonetici
kavramlannin yerlestirilmesi ve astlara
kariyer danigmanligi vapilmasi
*Is denevimlerinin artinimas:
*Bireysel gelisime katkist olacak
egitim programlannin diizenlenmesi

Sekil 1. Kariyer Gelistirme Sistemi
Uyargil, 1994 ; Aytag, 1997.

L. A. Jerris, a.g.e., 5.353.
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Kariyer gelistirme sisteminin, kariyer amagh faaliyetleri; yani kariyer planlamas:
ile kariyer yonetimini birlestiren bu yapisi, “Sekil 1”de bicimsel olarak goériilmektedir.
Sekil incelendiginde kariyer gelistirme sisteminin, kariyer planlamasi ile kariyer
yonetiminin stirekli etkilesiminden olustugu goriilmektedir. Kariyer yo6netiminde,
Orgiitlin 1sglicii gereklerini ve kariyer yollarin1 belirlemesi, iggbrenini degerlemesi ve
onlara kariyer kavramini tanitarak bu konuda danigsmanlik ve ilerleme imkani sunmasi
yer alirken; kariyer planlamasinda, bireyin kendini degerlemesi, 6rgiit i¢i ve disi kariyer
firsatlarimi belirlemesi, kisa, orta ve uzun vadeli hedef ve amaglarini saptamasi ve
kariyer planini hazirlayarak uygulamaya gecmesi yer almaktadir.

Orgiitlerin verimli ¢alismasi ve gelismesi, ¢alisanlarinin performansiyla dogru
orantilidir. Bu performans: saglamak i¢in, bireylerin ihtiyaglar: ile orgiitlerin bireylere
sundu@u firsatlar arasinda uygunluk olmali ve her iki taraf da diger tarafin beklentisini
kargilayabilmelidir. Kariyer gelistirme sistemi bu konuda gerekli olan bilgilendirmeyi
saglamaktadir'®.

Bireylerin istedikleri kariyere ulasabilmeleri i¢in ©Oncelikle nasil bir kariyer
istediklerini -6zel ve is yasamlarim1 birbirinden ayr1 tutmadan diigiinerek-
kesinlestirmeleri ve bu kariyere nasil ulasabileceklerini, tiyesi bulunduklar1 orgiitle ve
yoneticileriyle birlikte hareket ederek belirlemeleri; yani kariyer planlamasi yapmalari

gerekmektedir.

/_,/2.3.1. Kariyer Planlamasi

Insanlar hayatlarinin biiyiik bir kismimi ¢ahisarak gecirdiginden is onlarin
hayatinda onemli bir faktérdiir. Dolayisiyla ¢alisan her bireyin, kariyerini
planlayabilmek i¢in, meslegindeki ilerleme olanaklarini 1yi anlamas: gerekir.

Kariyer planlamasi, bireylerin is yasamlarinda bulunmak istedikleri
pozisyonun, c¢alismak istedikleri alanin, ulagmak istedikleri hedeflerin ve gelecegin
planlanmasi ve se¢ilmesidir.

Bireyin kendisinin is ile ilgili firsat, kisitlama, alternatif ve sonug¢larin farkina
vararak, kariyer ile ilgili hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulasmak igin yon,

zamanlama ve bu siirecin asamalarindaki egitim ve diger gelisimsel deneyimleri

'® M. J. Palmer, Performans Degerlendirmeleri. Ceviren: Dogan Sahiner, (Rota, 1993). s.87.
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programlamasi islemi kariyer planlamasi olarak adlandirilmaktadir. Kariyer
planlamasinin odak noktasinda bireyin kendini degerlendirme ve gelisim planlamast
bulunur. Bu planlama i¢in de, birey amaglarini, ilgi ve isteklerini, mevcut yeteneklerini
ve becerilerini belirlemeli, tercih edecegi is igin gerekli performans gelisiminde mevcut
kaynaklar1 kullanmalidir'®.

Birey kendi kariyerini planlayabilmek igin oncelikle, kariyerini planlamas:
gerektiine inanmali ve daha sonra da kendini degerlendirerek tercihlerini, gitmek
istedigi yonii ve ulagmak istedigi noktay: belirlemelidir. Bunu yaparken birey 6ncelikle
calistif1 isten ne bekledigini, ne tlr bir is istedigini ve hangi alanlarda iyi oldugunu
belirlemelidir. Daha sonra elde ettifi sonuglara dayanarak kariyer segenekleri
belirlemeli, her bir segenek icin bilgi toplamali ve olasi kariyer yollarinin haritasini
cikararak, kariyer se¢enekleri arasindan her bir segcenegin gerektirdigi egitim, yetenek
vb. dgeleri dikkate alarak, bir tercih yapmalidir. Son olarak da tercih edilen kariyere
ulasmak i¢in bir eylem plani hazirlamali ve uygulamahdir®®.

Birey kariyer planlamas: sirasinda; kendi kapasitesi, istekleri, yetenekleri
hakkinda tarafsiz bir degerlendirme yaptif1 anlamina gelen yasam planlamasin,
gelecekte calisacagi is icin hedeflerini, kendini gelistirmek i¢in kullanacag: yontemleri
ve bir diger gelecekteki kariyer kararlarini ifade eden gelistirme planlamasin ve belli
amag ve planlar1 dogrultusunda 6diil beklentisini de kapsayan performans planlamasini
yapmalldlrm. Birey ve orgiit i¢in kariyer planlamasinin éneminden kisaca bahsetmek,

konunun daha iyi anlasilabilmesi agisindan yararli olacaktir.

2.3.1.1. Kariyer Planlamasinin Onemi ve Gerekliligi

Kariyer planlamasi, isgérenin kendini tanimas: is tatminin ve motivasyonun

arttirilmas: gibi bireysel nedenlerin yaninda hizmet kalitesinin, iggiicti verimliliginin,

% C. Cetin, “Kariyer Planlamasi,” 1.U. Isl. Fak. Dergisi. Cilt no 25, Say1 no 1, (Nisan 1996), s.126. ;
S. Aytag, a.g.e., s.185. )

 Hirsch, Jackson, Bir Haftada Basaril Kariyer Planlamasi. Ceviren: Biilent Toksoz (Inkilap, 1997),
s.5-79.

21«5 W. Walker, Human Resource Planing (USA: Mc.Graw Hill Inc. 1980, s.329” S. Aytag, a.g.e.,
s.183-184deki alint1.
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miisteri tatmininin arttirilmasi, isgiici planlamasimin saglanmas: ve personel devir
hizinin azaltilmasi gibi 6rgiitsel nedenlerden dolay: biiyiik 6nem tagimaktadir™.

Kariyer planlamasi sayesinde birey, kendisine en uygun iste ¢alisma
avantajini, orgiit de bireyi kendisine en uygun iste ¢aligtirarak ondan yiiksek verim
saglama avantajini1 yakalamaktadir.

Terfilerde rahat hareket edilmesini ve uygun ilerlemeleri saglamasi agisindan
da kariyer planlamasi orgiitler i¢in yol gostericidir. Ayrica kariyer planlamasinin diger
bir gerekliligi de; insan kaynaklari piyasasinda yasanan rekabete bagh olarak,
transferlerin yogun oldugu yonetim kademelerinde ¢alisanlari Orgiit igerisinde

tutabilmeye yardimei olmasidir®.

_~2.3.1.2. Kariyer Planlamasimn Etkileri

Ozellikle son yillarda tizerinde 6nemle durulan bir insan kaynaklari yonetimi
etkinligi olap//kariyer planlamasinin hem bireylere hem de 6rgiitlere olumlu ve olumsuz

etkileri vardir.

/{ Kariyer Planlamasinin Orgiit ve Birey Uzerindeki Olumlu Etkileri:
Kariyer planlamasi faaliyetleri aracilifiyla isgdrenin en verimli sekilde kullanilmas: ve
orgiit kaynaklarinin amagclara en rasyonel sekilde tahsis edilmesi i¢in gereken galigsmalar
organize edilmis olur. Orgiit icerisinde ¢esitli nedenlerle acilabilecek kadrolara terfi
edebilecek yetenekli isgorenin yetistirilmesine ve gelistirilmesine yardimci olan kariyer
planlamasi, hem o6rglitsel yedekleme stratejisini hem de isgbrenin orgiit igerisindeki
yatay ve dikey hareketliligini saglar.

Uluslararas: zincirlere sahip isletmeler, kariyer planlamasi c¢alisanlarinin
zincire bagli isletmelerden diger iilke veya sehirlerde bulunanlara tayinini olusturmak
ve onlar1 bu konuya hazirlamaya yardimer olmak icin kullanirlar®.

Kariyer planlamasi, bireylerin c¢alistiklari orgiitle biitiinlesmelerini, Orgiit
icerisinde yiikselme firsat1 ele gegirmelerini ve bireysel gelisimlerini arttirmalarini

saglar.

2 M. Akoglan Kozak, “Konaklama Sektorinde Kariyer Planlama Yontemleri ve Uygulamada
Karsilagilan Sorunlar Uzerine Bir Arastirma,” Anatolia, (Mart-Haziran 1999), s.54.

1. Findikg1, Insan Kaynaklar Yonetimi (Alfa, 1999), s.344.

S, Aytag, a.g.e., 5.169. '
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Isinin ehli ¢ahsanlarin gelistirilmesiyle, bosalan pozisyonlar igin yeni ise
alinacaklarin yetistirilmesine harcanan paradan tasarruf edilecegi gibi, orgiitler
gelecekte daha yetenekli yoneticilere ve orgiitsel amaglara sahip olabilirler. Orgiit
igerisindeki ¢aligsanlarin daha kaliteli hale gelmesini saglayan kariyer planlamasi
sayesinde devamsizhiklar ve isten kaytarmalar da azalacaktir™. Ayrica Kkariyer
planlamasi orgiite, akiler ve kalici bir organizasyon yapisi, saglikli bilgi birikimi,
iletisim akisinda ¢ok yonliiliik gibi yararlari da beraberinde getirir.

Kariyer planlamasi ile saglanan birey-6rgiit biitiinlesmesi isgérenin,
isyerlerini benimsemesini de saglayarak, is bagliliginin arttirilmasi, sadakat ve is
tatminini de beraberinde getirir. Is tatmini ve calisanlarin motivasyonlarindaki yiikselme
Srgiitiin performansina olumlu katkilar saglar?. ’

Kariyer planlamasi bireylerin taninma, sayginlik, kendini gergeklestirme gibi
ihtiyaclarinin tatminini sagladig1 gibi, potansiyel yeteneklerini harekete gegirmelerini ve
onlarin fiziksel, zihinsel, sosyal kapasitelerinden yoneticilerinin haberdar olmasini da

saglar’’.

2. Kariyer Planlamasimn Orgiit ve Birey Uzerindeki Olumsuz Etkileri:
Orgiitlerin uyguladig1 kariyer planlamasi programlar, calisanlar1 orgiite yararh
olduklar siirece orgiitte tutmaya yonelik bir tutum igerisinde ise ve orgiit dis1 firsatlar
acisindan esnek degilse bu durum bireyi olumsuz yénde etkileyebilecektirzg.

Kariyer planlamasinin bireylerin beklentilerinin artmasina, stres ve gerginlige
yol acabilecegi, bireylerin kariyer karaninin belirsizligi, bireysel baskilar ve zaaflar
sonucunda motivasyonlartmin ve performanslarinin olumsuz yonde etkileyebilecegi,
beklentileri orgiit tarafindan karsilanmayan bireylerde hayal kirikligi, moral bozuklugu
ve strese yol agarak orgiit sadakatini azaltabilecegi de diisiintilmektedir®.

Fakat kariyer planlamasinin hi¢ yapilmadigi orgiitlerde de ayni sorunlarin
yasanabilecegi ve kariyer planlamasinda daha gergekei beklentilerin gelistirilmesiyle

hayal kirikliklart ve hognutsuzluklarin 6niine gegilebilecegi unutulmamalidir.

2§, Aytag, a.g.c., s.170.
% www.denizli2000.com/bilgi/kaynak/b4-1.html. ; , “Isletmelerde Orgiitsel Kariyer Gelistirme
Sistem Uygulamalar”, www.kto.org.tr/dergi/kasim98
27
S. Aytag, a.g.e., s.171. )
% M. Palmer ve K. T. Winters, Insan Kaynaklari. Ceviren: Dogan Sahiner (Rota, 1993). s.135.
¥S. Aytag, a.g.e., s.172.
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Kariyer planlamasinin 6rgiit biitgesine ekstradan yiik getirecegi diislincesi de
olumsuz bir etki olarak degerlendirilmesine ragmen, kariyer planlamas ile hafifleyecek
olan yeni iggbrenin ise alim ve adaptasyon masraflar1 ve insana yapilan yatirimlarin
bilyiik bir hizla orgiite geri dondiigii gercegi akillardan ¢ikartilmamalidir.

Isgéren kendi kariyerini, kendi istek, ihtiyag ve hedefleri dogrultusunda
planlamada ve bu planlarini uygulamada orgiitsel destege ihtiya¢ duyar. Ona bu
destegin saglanmasi ve planlarinin Orgiit olanaklariyla uyumlastirilmas: kariyer

gelistirme sisteminin diger 6gesi olan kariyer yénetimiyle saglanir.

L’Z’ii Kariyer Yonetimi

Kariyer yo6netimi, 6rgiitlerin tahmin edilen insan kaynaklari gereksinimini
karsilama sansini arttirmak ve bireylerin kariyer planlarim uygulamalarina yardimci
olmak amaciyla insan kaynaklari yénetimi tarafindan kullanilan bir modeldir.

[s diinyasina giris, atamalar, transferler ve is degistirmeleri kapsayan kariyer
yonetimi, bireylerin kariyerlerinde ilerleme olanaklarinin orgiit ihtiyag ve olanaklari
dahilinde ve orgiit birey isbirligiyle belirlenmesidir.

Kariyer yonetimi, orgiit tiyelerinin bireysel performans, potansiyel ve tercihleri
ile orgiit gereksinimlerinin degerlendirmesini yaparak elde edilen veriler 1s1ginda orgiit
icinde bireysel ilerlemeleri planlamakta ve sekillendirmektedir®®. »

Orgiit ve birey arasindaki uyum; kariyer yonetiminin en dogru sekilde
uygulanabilmesi, en wuygun araclarin kullanimiyla bireyin kariyer gelisiminin
saglanabilmesi ve Orgiitiin insan kaynaklar1 gereksiniminin karsilanabilmesi agisindan
biiyliik 6nem tasir. Bireyin kendi istek ve hedefleri dogrultusunda olusturdugu kariyer
planina, olusum asamasindan itibaren orgiit tarafindan kendi politikalarina uygun ¢esitli
yollarla destek verilmelidir. Birey orgiitiin kendisine sunabilecegi is olanaklarindan
haberdar edilmeli, ulasmak istedigi pozisyona ulagabilmesi i¢in gerekli olan egitim,
danigmanlik vb. hizmetler kendisine agiklanarak mimkiin olanlar1 direkt Orgiit
tarafindan bireye sunulmalidir. Bireylerin gelisimleri siirekli kontrol altinda tutularak

bosalan mevkilere uygun g¢alisanlar yine orgiitiin politikalar ¢ergevesinde belirlenmis

% A. Uygur, “Orgiitlerde Kariyer Gelistirme ve Planlamasi: Otel Isletmelerinde bir Uygulama.”
(Yayimlanmarmus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1998), s.31.
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olan kariyer yonetimi araglari kullamilarak yerlestirilmeli ve bu siire¢ orgiit birey
iletisimi korunarak siirekli olarak uygulanmalidir.

Basarili bireylerin anahtar pozisyonlar i¢in y6netim tarafindan desteklenmesi,
kariyer yonetimi yaklagimina dnem kazandiwrmustir. Ozellikle terfi ve transfer
planlamasinda bireylerin 6zel beceri hiiner, bilgi ve tecriibeleriyle bireysel
amagclarinin dikkate alinmasi kariyer gelistirmeye ilgiyi arttirmastir. Calisanlari
orgiit iginde motive edebilmek i¢in bireylerin kariyer yollari, amag ve planlari
hakkindaki istek ve arzularini bilmek kariyer ydnetimi i¢in oldukea biiyiik bir
Snem tasimaktadir’'.

2.3.2.1. Kariyer Yonetiminin Amaclar

Kariyer yonetiminin genel ve 6zel olmak lizere ikiye ayrilan amaglari
sdyledir®®: '

Ozel amagclar:  Orgiitin ~ yonetimin  siirekliligine olan  ihtiyacinin
karsilanmasini saglamak ve tatminkar bir yonetim basarisi igin; orgiit gereklerinin tespit
edilmesi, kavrama giici olan iggdrene kendilerini yetenekleriyle orantili sorumluluk
diizeylerine ¢ikaracak egitim ve tecrubenin verilmesi, potansiyeli elverisli isgérene
yetenekleri ve amaglar1 dogrultusunda potansiyellerini gerceklestirmeleri ve kurum
icerisinde basarili bir kariyer yasamina sahip olmalarn igin ihtiyag duyduklar: rehberlik
ve glidiilemenin saglanmast. -

Ozel amaglar: Meveut ve gelecekte olusabilecek isler igin gereksinim
duyulan nitelik ve becerilerin tamimlanmasinda iggérene yardimci olmak, orgiitsel
amaclar ilé bireysel istekleri biitiinlestirerek diizene sokmak, kariyerde platoya girmis
isgoreni yeniden canlandirmak, isgorene kendini ve kariyerini gelistirecek firsatlar

saglamak, hem orgiit hem de birey icin karsilikli yararlar saglamaktir.

2.3.2.2. Kariyer Yonetiminin Gerekleri /

Tiim diinyada yasanan de8isim ve gelisim nedeniyle 6rglitler i¢in degeri
giderek artan ve bunun yaninda nitelik ve beklentiler gibi gesitli y6nlerden degisim

icinde olan insan kayna@inin orgiite baghligim saglamanin zorlagmasi ve nitelikli

’ Aytag, a.g.e., s.109.

S.
A. Uygur, a.g.e., s.36. ; D. Canman, Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Yargi, 2000), s.132.

1
2

©)
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isgdrenin Orgiitler tarafindan bir rekabet araci olarak goriilmesi gibi nedenler, orgiitler
igin insan kaynagindan daha etkili bigimde yararlanma gereksinimini dogurmustur.

Kariyer yonetimi 6zellikle insan kaynagini gelistirmek icin yeni imkanlar
sunan bir degisim siireci iginde hem orgiitlere hem de bireylere biiyiik katkilar saglar.
Orgiitsel ve bireysel istek ve ihtiyaglarin biitiinlestirilmesi yoluyla ortak bir amaca
ulasilmasinda orgiitlere yardimci olan kariyer yonetiminin basarisim belirleyen faktorler
sunlardir®:

1. Kariyer y6netimi planh olmalidur,

2. Ust yonetim kariyer yonetimini desteklemelidir,

3. Yoneticilerin kariyer yonetim programlari ve siiregleri goz ardi
edilmemelidir, .
4. Calisanlarin kendi planlar ile ¢alisanlar i¢in orgiit tarafindan hazirlanan
kariyer planlar arasindaki uyuma 6nem verilmelidir.
Ayrica, kariyer yollarinin belirlenmesi ve isgérene ilerleyebilecekleri kariyer

yollar hakkinda bilgi verilmesi de kariyer yonetiminin gereklerinden biridir.

2.3.2.3. Kariyer Yollari

“Kariyer yollar1 c¢alisanlarin yaptiklari islerin analiz edilmesi sonucu
belirlenen, istihdam edilebilecekleri islerin mantikli ve uygun bir siralamasidir”. Diger
bir anlatimla, isgérenin bireysel amaglarina ulagmasimi ve meslek hayatlarinda
ilerlemesini saglamak igin belirlenmis olan, genellikle belirli bir meslekte ileri dogru
hareketliligi iceren, Orgiit i¢i rota ya da merdivenler olarak da adlandirilan yollar kariyer
yollardir®®.

Bireylerin kariyer yollarinda ilerleyebilmeleri igin bireye ve oOrgiite diisen
farkli gorevler vardir. Orgiit, insan kaynaklan planlamas: aracilig: ile gereksinim ve
olanaklan belirleyip, calisanlara gerekli kariyer bilgi ve egitimini saglarken; birey de
kendi istekleriﬁi, yeteneklerini ve belirli bir kariyer yolu i¢in ne kadar eitim ve

gelistirme gerektigini belirlemelidir®>.

* M. Akoglan Kozak, a.g.e., s.54. ; S. Aytag, a.g.e.,s.111.
S, Aytag, a.g.e., s.198.
3 N. Aydemir, a.g.e., s.33.
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Isgorene kariyerde ilerleme olanaklari hakkinda bilgi saglayan kariyer
yollarimin  belirlenmesi, o©niindeki kariyer firsatlarim1 bilip ona gére kendisini
degerlendirmek ve yonlendirmek isteyen isgdéren kadar yoneticileri tarafindan da
istenmektedir. Clinkii kariyer yollar1 bir ¢ok orgiitte ¢alisanlarin terfi ve gelisimleri i¢in
kullanilmaktadir.

Bir orgiitte gergekei kariyer yollarimin gelistirilmesi icin dort evre gereklidir®:

1. Orgiitteki gesitli isler icin gerekli niteliklerin, benzerlik ve farklarin is
analizi yoluyla saptanmasi ve is tanimlarinin yapilmasi,

2. Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagli olarak isler arasindaki
benzerliklerin saptanmasi, benzer islerin is aileleri bi¢iminde gruplandiriimasi,

3. Belirlenen is aileleri arasindan daha sonra kariyer yollarimi temsil edecek
olan mantiki ilerleme ¢izgilerinin olusturulmasi,

4. Kariyer yollarinin tek bir sistem i¢inde birlestirilmesi.

Kariyer yollanyla ilgili ii¢ ayr1 yaklasim vardir. Bunlardan ilki, geleneksel
kariyer yolunun ortaya kondugu klasik yaklas;m, ikincisi, ikili kariyer yolunun
gelistirildigi orgiitsel yaklasim, {iglinciisii ise, aéitipi kariyer yollunun ortaya kondugu

davrangsal yaklasundur.

2.3.2.3.1. Klasik Yaklasim

Gelisen kosullar: dikkate almayan ve yatay yonde tecriibe kazaniminin soz
konusu olmadigi klasik yaklasim, subjektiftir.ve esnek degildir. Gegmiste yasanmis
kariyer gelisimlerini temel alan bu yaklasimda; isgérene olaylarin biitiiniinii tanima ve
kariyerlerini kendilerinin planlamas inisiyatifleri verilmez 37,

Klasik yaklagiminin orgiitlere ve bireylere sundugu ilerleme hatt1 alan
yazinda geleneksel kariyer yolu olarak yer almaktadir.

Geleneksel kariyer yolu, sadece aymi is alaninda ve sadece yukariya dogru
terfinin gegerli oldugu dikey bir merdiven goriiniimiindeki hattir. Geleneksel kartyer

yolunda ¢ogunlukla merdivenin belirli bir noktasina giris igin yas siuurlari, resmi

nitelikler ya da hizmet siiresi baz alinir*®.

g, Aytag, a.g.e., 5.199.
37 Ayny, 5.200,201.
% D. Torrington ve L. Hall, Human Resource Management (Prentice Hall Europe, 1998), 5.461-463.
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Isgorene gelisimi boyunca gegecegi isler serisi hakkinda agik ve net olarak
bilgi veren geleneksel kariyer yolu, yararli bilgiler sundugu kadar kariyer firsatlarin
sinirlama egilimi de tasimaktadir. Yas, hizmet stiresi ve nitelikli olma sartlar, yollarin
ideal bir kariyer gelistirme profiline sahip olan bireylerle sinirli kalmasina sebep

olmaktadir. Bu durum Sekil 2.de bigimsel olarak goriillmektedir.

Statii
A
Bagkan
Bagkan
Yardumcisi
Departman
Bagkam TEPE
Bolim YONETIM
Bagkani
Bolge
Birim __Baskan GENEL
Biiro Yoneticisi i YONETIM
Yoneticisi ORTA KADEME v
ALT KADEME YONETIMI
< YONETIMI : >
D 4 6 10 12 14 18 24 27 30 32 36  Hizmet
172 Stiresi

Sekil 2 Geleneksel Kariyer Yolu

Aytag, 1997. ; Aydemir, 1995.

Glintimiizde, isletme birlegsmeleri, kiiglilmeler vb. sebeplerle orta kademe
ybnetim pozisyonlarinin azalmasi, ebeveynligin ve is glivencesinin ortadan kalkmasi,
orgiitsel baglilifin azalmasi, ¢alisanlarin kariyerlerinin gelisimine bagli olarak istek ve
ihtiya¢larinda meydana gelen dalgalanmalar, siirekli egitim ve yetenek genislemesine
dzendiren gorevler ve is ve teknoloji taleplerindeki gelismeler gibi sebeplerle geleneksel
kariyer yollar1 yetersiz kalmaktadir.

Ayrica, geleneksel yolunun esneklikten yoksun olmasi da gorevler arasi
hareketliligi engelleyerek; yonetici olarak gelismenin teknik uzmanlik kazanmaktan ¢ok
daha biiyiik bir 6nem kazanmasina sebep olmustur. Bircok 6rgiitte problemlere yol agan
bu duruma alternatif olarak da orgiitsel yaklasim igerisinde sekillenen ikili kariyer yolu

gelistirilmistir.
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Giinlimiiz sartlarina uygun olan ve yéneticiler tarafindan da uygun goriilen

Departman Miidiirii

f

Teknik Proje Y6neticisi

Sube Miidiirii

1

?

Proje Miidiirti

Unite Miidiirii

f

?

Birim Miihendisi

Miidir Yardimcist

?

T

Teknik Mithendis

Yonetici Adayi
(vonetim alistirmasi)

T

Kidemsiz Miihendis

f

Giris

YONETIM

T

TEKNIK

Sekil 3. Ikili Kariyer yolu

Aytag, 1997.

bu yaklagimda, ¢alisanlarin kariyerleri kendileri yerine o6rgiit tarafindan dikey yonde

planlanir. Orgiitsel yaklasimla ortay konan kariyer yolu ikili kariyer yoludur. (Sekil 3.)

1kili kariyer yolu sayesinde teknik alanlardaki isgdren, uzmanlik bilgilerini

artirarak oOrglite katkida bulunabilir ve yonetime girmeden g¢abalarinin karsiliginda

sdiillendirilebilir’®. Bir bagka agidan diistiniildiigiinde ikili kariyer yolu, calisanlara

teknik bir kariyer yolunda kalma ya da yonetim alanindaki kariyer yoluna ge¢me firsati

Verir.

2.3.2.3.3. Davranissal Yaklasim

Orgiit icerisinde farkli islerde calisanlarin hangi ortak davramslar

kullandiklari, sayisal m1 sézel mi diistindiikleri gibi isin gercekte neyi gerektirdiginin

analiz edildigi bir yaklasimdir. Benzer seyi gerektiren igleri aym “is aileleri” igerisine

¥N. Aydemir, a.g.e., 5.36.
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dahil ederek bireyleri belirlenen gruplar arasinda ve istekleri dogrultusunda daha diisiik
mevkilerde bile olsa, bagka is ailelerinin davramslarimi 6grenmeye tesvik eder®” Bu

yaklagimla ortaya konan kariyer yolu ag tipi kariyer yoludur.

YONETIM
: SATIN ALMA $EFI HOST-HOSTESS
SATIN ALMA SEF YRD BAR SEF|
8 ‘ l
7 DEPO XASIYER KAPTAN BAR $EFI YRD.
MUTFAK =]
3 A
MIIJTFAK DEPO YIYECEX
s SEF 1D, MEMURU ==~ KONTROLORU
N SANITASYON
SORUMLUSU |
SERVIS
BOLUM YRD MEMUR ELEMAN Bahi
3 . ALMI .
h YECE
[~ BARDAX  TABAK POT  GUMCS YIA lGlK
YK  s===YIK, oYK, =PARLATL C FON, DURUM ™ KOM| === BARBOY
1
DESTEK URETIM KONTROL HIZMET

Sekil 4. Ag Tipi Kariyer Yolu
Topaloglu, 2001.

Isgorene geleneksel yaklasimdaki gibi dikey bir ilerleme imkanina ek olarak
yatay yonde de yeni firsatlar sunan ag tipi kariyer yolunda, mevcut yollari tam olarak
gorebilen isgbrenin Dbireysel tercihlerini 6n plana c¢ikarabildigi bir gelisim s6z
konusudur. Sekil 4.’de ag tipi kariyer yolu bi¢cimsel olarak gériilmektedir.

Hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin hangi gdrevler i¢in ne tiir niteliklerin
gerektigini bildikleri, ylikselmek i¢in igin gerektirdigi sartlar ve tecriibenin 6nemli olup,
yas ve kidemin etkisiz oldugu ag tipi kariyer yolunda; dogrusal ve sinirlayici bir terfi
sisteminden ¢ok her noktayi bir mevki olarak diisiinen bir ag orgiisii yapilanmasiyla,
mevkiler arasinda bir¢ok terfi kombinasyonu elde etmek amag:lamr“.

Ayni is gereklerine sahip olduklan i¢in is aileleri arasinda yatay ve dikey
gecisler yapmanin mimkiin oldugu bu kariyer yolunda, bagarmin anlami da bireyden

bireye degisiklik gostermektedir. Basariy1 dikey yonde terfide aramayan bireyler, 6zel

g Aytag, a.g.e., 5.205.
41 Ayni, 5.205-206.
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hedefleri ve yasamdaki degerleri g6z oniine alarak, bir kiyaslama yapabilir ve bireysel
olarak anlamli bulduklan amaclara ulagmaya ¢abalayabilirler. Sonugta ulasmak igin
dnlerinde sonsuz yol bulunan psikolojik basariya ulasabilirler*.

Ayni zamanda ag tipi kariyer yolu sayesinde; hiyerarsik kademeleri
azaltilmis yalin organizasyonlarda galisan ve kariyerlerinde yukari yonde ilerlemeleri

imkansiz gibi goriinen bireylerin yatay olarak ilerleyebilmeleri de miimkiin kalinir.

2.3.2.4. Kariyer Yonetimi Uygulamalart 2. 2.

Kariyer gelistirme sistemi igerisinde isgdrenin kariyer yonetimini {istlenen
orgiit, terfi, transfer vb. gesitli uygulamalar yardimiyla bu islevi gergeklestirirken,

bireylerin yeni kariyer planlari yapmalarina da katkida bulunur.
2.3.2.4.1. Terfi

“Bir isgorenin bulundugu gorevden daha ¢ok yetki ve sorumluluk tagiyan
iist diizeyde bagka bir goreve gecirilmesi”® anlamini tasiyan terfi, yiksek ticret ve
sosyal sayginlikta artis1 da beraberinde getirir.

Kariyer yonetiminin en 6nemli konularindan biri olan terfi islemi dogru ve
adaletli bir sekilde yapildiginda, hem firmanin basarisini, hem de ¢alisanin giivenlik, ait
olma, bireysel ilerleme ve biiylime ihtiyaglarini tatmin ederek motivasyonunu ve orgiite
bagliligin arttinr®. |

Acik ve objektif bir terfi politikasinin saptanmasi ve bu politikanin adil
sekilde uygulanmasi, 6rgiitlin kariyer yonetimindeki basarisinin en iyi gostergelerinden
biridir. Ayrica terfi karalar1 alinirken, calisanlarin performans ve motivasyonlari
tizerinde yaratacagi etki de g6z ardi edilmemelidir.

Terfilerin hangi sartlarda, kimler tarafindan ve nasil yapilacagi, terfi
kararlarinin kideme mi yoksa yeterlilige gore mi alinacagi, yeterliligin nasil dlctilecegi,

her bir pozisyona terfi igin hangi niteliklerin gerektigi 6nceden belirlenmis olmali ve

“N. Aydemir, a.g.e., 5.35.
A Sabuncuoglu, Personel Yénetimi (Ezgi, 1997), 5.99.
“ M. C. Ozden, Bireysel Kariyer Yénetimi, (www.mcozden.comv/bky 07.pdf); S. Aytag, a.g.e.,s.115.
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objektif olarak gergeklestirilmis performans degerlemesi sonuglarindan da

yararlanilmalidir.

2.3.2.4.2. Transfer veya Yer Degistirme

“Caliganlarin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki
goreve veya mevcut igyerinde ayni aileden benzer nitelikteki bir baska goéreve
atanmasi...” anlamina gelen transferde yetki sorumluluk ve iicret diizeyi ya aym kalir ya
da ¢ok az degisir®.

Orgiit icerisinde yatay yonde ilerleme olarak da kabul edilen transfer,
Orgiitiin bagka bir yerdeki subesine terfi yoluyla gonderilmeyi de kapsar.

Transfer karari verilirken gok dikkatli davranilmali ve iggdrenin bu konu
hakkindaki diistinceleri kesinlikle goz ard1 edilmemelidir. Ciinkii eZer transfer karari
bagka bir sehir ya da lilkeye gitmeyi gerektiriyorsa, bu durum isgéren lizerinde olumsuz
etkiler yaratabilir. “Ulke disina transfer edilen isgoren; aileden ayrilma, yeni bir ortama
uyum saglama gibi psikolojik ve yeni bir kiiltiire uyum saglamakla ilgili sosyo-Kkiiltiirel

sorunlarla karsilasabilmektedir™*.

2.3.2.4.3. Isten Cikarma

Isgdrenin, ekonomik durgunluk, 6rgiitiin kiiciilmeye gitmesi veya bir
alandaki faaliyetlerini sonlandirmast gibi genel ya da performans diisiikliigii gibi 6zel
nedenlerle isten ¢ikarilmasidir.

Isten ¢ikarma orgiit tarafindan her zaman son care olarak goriilmeli ve
isgdrene performansini diizeltmesi i¢in sans verilmelidir. Isten ¢ikarma, 6rgiit igerisinde
halen caligmakta olan isgorent olumsuz etkilemesinin yaninda Orgiite de bosalan
pozisyona bir baskasinin yerlestirilmesi yiikiinii beraberinde getirir.

Isten ¢ikarmanin oOrgiit acisindan zorunlu duruma gelmesi halinde
cikarilacak isgérenin dogru segilmesi, bu islemin kisa siirede ve bir defada bitirilmesi ve

islerinde kalan ¢ahisanlarin bu durumdan haberdar edilerek kendileri hakkindaki

® M. C. Ozden, a.g.c.
7. Selmer, “Career Issues and International Adjustment of Business Expatriates,” Career Development
International. Vol.4, No.2, (1999), s5.79.
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tedirginliklerin ortadan kaldirilmasi, isgérenin motivasyonu ve orgiite baglilig

agisindan biiyilik 6nem tagimaktadir.

2.3.2.4.4. Emeklilik

Emeklilik genellikle bu hakki kazanan iggorenin kendi istegi ile orgiitten
ayrilmasi yoluyla gerceklesir. Fakat bazi durumlarda &rgiit ekonomik nedenlerle belli
bir yastan sonra emekliligi zorunlu da kilabilmektedir.

Orgiit agisindan emeklilik ii¢ noktada 6nem tasimaktadir®’:

1. Orgiitiin kendisi hakkinda emeklilik karar1 vermesini bekleyen isgdrenin
emeklilife yonlendirilmesi veya kiigiilmeye gitme gibi durumlarda; zorunlu
emeklilik ya da emekliligi 6zendirmeye yonelik uygulamalarin kullanimu,

2. Orgiitiin emekli olan ¢alisanlarindan ne sekilde yararlanacagimin
belirlenmesi, (Calismasindan memnun olunan isgéren, gérevinde emekli statiisiinde
caligtinlabilir ya da bu tarz bireylerin mesleki bilgilerinden danigmanlik yoluyla
yararlanilabilir.)

3. Emekli olacak isgdreni yeni yasamina hazirlamak i¢in destek verilmesi.

2.3.2.4.5. Ise Alistirma Programlari

Isgoren seciminde ve ige almada ne kadar isabetli bir karar verilmis olsa da
orgiite yeni dahil olan bir bireyin kendisinden beklenen ¢aligmay1 gdstermesi zaman
alacaktir. Bu zamani kisaltmak i¢in yeni isgbrene orgiitiin tanitimi, isgéren haklarinin
aciklanmasi, tanistirma ve igle ilgili bilgilerin agiklanmasi basliklari altinda toplanan
konularda uygulanan egitim ¢alismalari ise alistirma programlaridir®.

Ise alistirma programlarinin sadece rgiite yeni dahil edilen isgérene degil,
ayni zamanda ayni orgiit i¢erisinde yeni bir ise baglayan isgérene de uygulanmasi hem
isgdren; hem de Orgiitiin isgérenden bekledigi performans: elde edebilmesi agisindan

yararli olur.

M. C. Ozden, a.g.c.
“ R. Geylan, Personel Yonetimi (Birlik, 1996), s.107-112.
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Ise yeni baslayan ya da orgiit icerisinde yeni bir konuma getirilmis olan
iggdrenin tlimiiniin, yeni gérevlerine olumlu bir baslangic yapmalarina yardimei olmak
i¢in iyi planlanmus bir ige alistirma programina tabi tutulmalari gereklidir®.

Ise aligtirma siiresince; orgiitiin tarihi, organizasyonu, amaglar1 ve felsefesi,
orglitte uygulanan kiyafet politikasi, is programlari ve metodlar, bahsisler vb.
prosediirler, is oOzellikleri, is tammlarinin igerigi, gérev (pozisyon) tamimlarinin
detaylari, is standartlar1 ve is degerleme kriterleri, egitim programlar, disiplinle ilgili
prosediirler, {icret ve &diillendirmeler ve oncelikli egitim konulari {izerinde

durulmalidir™®.

2.3.2.4.6. Yonetici Yetistirme ve Gelistirme

Calisma yasaminda meydana gelen degisimler paralelinde yonetimin 6nemi
ve yoneticilerde aranan niteliklerin artmasi, yoneticilere yeni calisma hayatinin
gerektirdigi niteliklerin kazandirilmasini 6nemli bir kariyer y6netimi uygulamasi haline
getirmistir. Bu uygulama kapsaminda 6rgiit hem varolan ydneticilerini gelistirmeye hem
de gelecegin yoneticilerini kendi biinyesinde yetistirmeye ¢abalamaktadir.

Yonetici yetistirme programlarinin, program disinda birakilan isgoreni
olumsuz yo6nde etkilememesi igin baslangigta, hedeflenen pozisyonunun gerektirdigi
nitelikleri tasiyan tiim isgéren yonetici aday1 olarak degerlendirilmeli, zaman igerisinde
sergilenen performans ve yeteneklere gore programa dahil edilen isgoren sayist adil bir
sekilde azaltilmalidir.

113

Yonetici gelistirmede ise, “... yOneticiyi yOnetmek durumunda oldugu

sosyal sistemin oOzellikleri, sorunlari, baski kaynaklar1 vb. hakkinda duyarli hale

%

getirmek gerekir.” Yani profesyonel bir yoneticiye basarisini etkileyen unsurlar
belirleyebilme, goérebilme, degerlendirebilme ve gerekli davramiglant gosterebilme

yetenegini kazandirmak yonetici gelistirme kavrami ile ifade edilmektedir’’.

“M. L. Tanke, Human Resources Management for the Hospitality Industry (Demar, 1990), s.156.

0 K. E. Drummond, Human Resources Management for the Hospitality Industry (Van Nostrand
Reinhold, 1990), s.66.

' T. Kogel, Isletme Yéneticiligi (Beta, 1998), 5.31,32.



26

2.3.2.4.7. Orgiitsel Yedekleme

“Belirli mevkilere gegecek olan belli bireyleri teshis etme” seklinde de
tanimlanan orgiitsel yedekleme, orgiitiin anahtar pozisyonlarindaki tepe yoneticilerinin
herhangi bir sebeple oOrgiitten ayrilmasi durumunda bosalacak pozisyonun ivedilikle
doldurulmas: amaciyla bu tiir anahtar pozisyonlara uygun adaylarin belirlenmesi,
yetistirilmesi ve gelistirilmesidir™.

Isgérenin mutlulugu ve orgiitiin  basanist icin, orgiitsel yedekleme
planlamasinin kariyer yonetimi ve bireylerin kariyer planlari ile uyumlagtirilarak
yapilmasi gerekmektedir.

Kariyer planlamasiyla belirlenen bireysel planlar, kariyer yOnetimi
aracilifiyla orgiitsel ihtiyaglarla uyumlastirilir. Bu uyumlastirma sirasinda orgiitler,
bireylere ve onlara yol gosteren yoneticilerine kariyer gelistirme programlari

aracilifiyla destek verirler.

~~~~~

) 2.3.3. Kariyer Gelistirme Programlari 2,2.
/,,/,_M,wmk

Orgiitlerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde yaralanabilmeleri icin kariyer
gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orglitsel etkinlik, gerekse isgren tatmini
acisindan oldukca biiyiik dnem tasir>>.

Bireyler, bazen kendi c¢abalariyla bazen de oOrgiitiin destegi ile kariyer
gelistirme programlarindan yararlanir. Bu programlarla bireylere kariyer asamalari
icerisinde karsilagtiklari sorunlarin tstesinden gelmelerinde yardimer olunur ve onlara
kariyer yollar1 hakkinda bilgi saglanir.

Kariyer gelistirme programlari bireylere bilgi, beceri ve yetenek kazandirmak
amaciyla; orgilitsel amagclara ve gelecekteki stratejilere agik bir iletigim, biiylime firsati
ve maddi kaynak saglayarak ve c¢alisanlarin §grenmelerine zaman taniyarak onlara
destek saglar’®. Orgiitler tarafindan uygulanan kariyer gelistirme programlari; kariyer

merkezleri, kariyer atolyeleri, yazili kaynaklar, kariyer rehberligi, kariyer danigmanligy,

S, Aytag, a.g.e., 5.120,121.
3 C. Uyargil, Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi (Sahinkaya, 1994), s.6.
8. Aytag, a.g.c., 5.139,140.
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is zenginlestirme, egitim ve gelistirme programlar, kogluk, kariyer planlama gruplari, is
rotasyonu ve 6zel gruplar igin programlar olarak siralanabilir.
e Kariyer Merkezleri: Kariyer merkezleri, 6rgiitsel kariyer gelistirmenin
baslatilmasinda destek saglayan ve c¢alisanlarin 6zdegerlemelerine katkida
bulunan egitim ve danigmanlik hizmetlerinin uygulandigi kurum igi
merkezlerdir. Bu merkezlerde ¢alisanlarin becerilerini  gelistirmek igin
miilakatlar yapilir, atélyeler olusturulur, bilgisayar programlari, kitaplar, video

programlari gibi bilgi kaynaklari yaratilir™.

e Kariyer Atolyeleri: Bireylerin kariyerlerinin nasil gelistirilecegi iizerinde
odaklanan kariyer atolyeleri, c¢alisanlarin kariyer planlarimi degerlendirirken
diger ¢alisanlardan bilgi saglamalarina ve kendi kendilerini mevcut kaynaklarla
arastirmalarina yardimct olur. Ayrica bu atolyeler, kariyer ortasi veya kariyer
sonu donemlerine yonelik olarak diizenlendiginde dénemin gereklerine gore,
bireyin gelisimine yardimci olmak ve oOrgiitte kalis siiresini uzatmak veya
bireylerin emeklilige hazirligi i¢in katki saglamak amagli kullanilabilir.
Yoneticilere yonelik olarak diizenlenen kariyer atolyeleri ise, hem yoneticilerin
kendi bireysel hedef ve planlarini belirlemelerine hem de ¢alisanlarinin kariyer
planlarini  desteklemede {istlenmeleri gereken rolleri anlamalarma katks
saglar>®.

e Yazili Kaynaklar, Abstirma Kitaplari: Orgiitiin her biriminin gérevlerini
aciklayict veri ve bilgileri igefen ve bu bilgiler 1s18inda bireylerin 6rgiit
icerisindeki kariyer hedeflerini gézden gegirmelerine, yenilemelerine, islerini
tanimalarina yardimei olan yazili kaynaklar, ayni zamanda orgiitiin insan

kaynaklar1 politikalarina da yer verebilir.

e Kariyer Rehberligi: Rehberler, deneyimsiz isgorene, kariyer gelisiminde
ilerlemesi i¢in yardimci olan deneyimli ve egitmenlik roliinii bagariyla
gerceklestirebilen bireylerdir’’.insan kaynaklar1 departmamn tiyeleri olan ve
orglitle ilgili tiim bilgi ve akis sistemlerini bilmek zorunda olan kariyer

rehberleri, calisanlara hangi kitaplari okuyacaklari, hangi kurslara katilacaklari,

S, Aytag, a.g.e., s.140.
*N. Aydemir, a.g.e., 5.22. ]
1. Akat, G. Budak ve G. Budak, Isletme Yénetimi (Bars, 1997), 5.399.
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belli yetenekleri gelistirmek igin hangi danigmanin talimatlarina uymalan
gerektigi gibi konularda bilgi saglarken, ¢alisanlarin kariyer olanaklarindan
haberdar olmalarimi da saglarlar.

Meslek se¢imi ve segilen meslege uyurh saglama olmak tizere iki ana konuda
vardim veren Kkariyer rehberleri, kariyer gelisimi, planlama ve bir baska
kariyere gegis karari vermede yardima ihtiyact olan bireylere aile, toplum vb.

sosyo-kiiltiire] sistemleri de dikkate alarak hizmet verirler*®.

e Kariyer Danigsmanhgi: Kariyer danismanligi hizmeti, kariyer amaglarini
olusturmada, uygun kariyer basamaklarini belirlemede, kariyer hedeflerine
yonelmede isgbrene yardimci olmak amaciyla insan kaynaklari departmani ya
da “mentor” olarak adlandirilan kidemli damigmanlar tarafindan verilir.
Ozellikle kariyer se¢iminde eksiklik, belirsizlik, uygun olmayan kariyer segimi
veya ilgili tutumlar arasindaki uyusmazlik gibi durumlarda uygulanan bir
programdir. Kariyer danigmanlifi, bireylerin kendilerini analiz etmesini,
meslek ve kariyer hakkinda bilgi edinmesini ve Orgiit ile bireyin birbirine

uyumlasmasini saglar.

e I5 Zenginlestirme: Calisanlari, kendi islerini planlamak, organize etmek,
kontrol etmek ve degerlendirmekle yiikiimli kilacak sekilde onlara yeni
gorevler vermek olan is zenginlestirme, mevcut islerin yeni deneyimler,
genisletilmis sorumluluklar, tesvik edici 6zellikler kazandirilmak iizere yeniden
bigimlendirilmesidir. “Is zenginlestirme ¢alisanlarin gorevlerini gesitlendirdigi
gibi; onlara yeni bilgiler edinme ve performanslari hakkinda dogrudan

5339

geribildirim edinme imkanini da saglar”.

e Egitim ve Gelistirme Programlart: Orgiitlerde egitim, calisanlarin ve
¢alisanlardan olusan gruplarin, sahip olduklari veya gelecekte sahip olacaklar
isleri, daha etkili ve basarili bir sekilde yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki

bilgilerini arttiran, diisiince ve davramislarinda olumlu etkiler yapmay:

% R. S. Sharf, Applying Career Development Theory To Counseling (Brooks/Cole Pub, 1997), 5.17 ;
R.J.Drummond ve C.W.Ryan, Career Counseling a Developmental Approach (Prentice Hall,1995),s.6.
M. J. Palmer, a.g.e., s.82.
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amaglayan, bilgi, gorgli ve becerilerini arttiran egitsel eylemler biitiinidir®.
GCaliganlarin = bilgi ve yeteneklerini ortaya cikartarak, kariyerlerinde
ilerleyebilmelerinde onlara yardimci olan egitim ve gelistirme programlan
(seminerler, kurslar vb.), calisanin gereksinimi dogrultusunda is basinda, is
diginda veya orgiit diginda gergeklestirilir. Ozel egitim programlari, ii¢ sinifa
ayr1hr6l:

1. Ise alistirma egitimi, ise yeni girmis ya da aym 6rgiit igerisinde yeni bir
goreve baglamis iggbrene, isin, i arkadaslarimin ve danmismanlarinin
tanitilmasidir.

2. Teknik beceriler egitimi, orgiit igerisindeki uzmanlarca veya {iniversite
ogretim liyeleri tarafindan verilebilecek bu egitimler, yeni beceriler, yeni
teknolojiler ya da son yenilikler lizerinde yogunlagmak iizere tasarlanir.

3. Yonetimsel beceri egitimleri, planlama ya da iretkenligin arttirilmasi
konularinin vurgulandigi, yoneticilerin sahip olmasi gereken becerilerin
onlara kazandirlmasini ve arttinlmasmi amaglayan egitimlerdir. Bu
egitimler genellikle, iletisim, anlasmazliklar1 ¢6zme ya da zaman yonetimi
gibi 6zel becerilerin gelistirilmesine yonelik olarak diizenlenen kurs veya

seminerleri kapsar.

e Kocluk: Belli bir gruba, belli bir hedef i¢in 6zel ders, konferans, seminer
vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Kog, yoneticilerin yonetimsel
yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarimi giiglendirmek igin
gorevlendirilen orgiit dist damsmandir.  Kogluk, bireylerin  kariyer
planlamalarina yardimci olarak 6rgiit icerisinde yiikselmek igin hangi bilgi ve
becerilerini gelistirmeleri gerektigini anlamalarini sagladig: gibi; yoneticilerin
amag belirleme, karar alma, cahsanlari degerlendirme vb. ¢aligmalarinda
etkinlik saglamalarina da yardimer olur®. Ayrica kogun sagladign giidiileme,
isgbrenin esas gorevlerini ya da ilgi alanlarini belirlemesine ve orgiitiin bagarili

olmasi i¢in gereken niteliklerin tanimlanmasina da yardim eder®.

% F. Olger, “Isletmelerde Kariyer Yonetimi,” Amme Idaresi Dergisi. Cilt no 30, Say1 no 4: (Aralik
1997), s. 93.

§'S. Aytag, a.g.e., 5.145.

62 Ayny, s.147.

8 L. E. Isaacson ve D. Brown, a.g.e., s.13.
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¢ Kariyer Planlama Gruplari: Calisanlara kariyerlerinin hangi basamaginda
olduklar1 ve hangi kariyerin kendileri i¢in en uygun oldugu kararlarinin
kendileri tarafindan verilmesi konusunda bilgi saglayan ve bu istekleri
gerceklestirmek igin bir araya gelip planlarini yapmalarinda yardimci olan
kariyer planlama gruplari; bireylerin gelecekteki kariyerlerini kontrol altinda
tutmak i¢in kendilerini gelistirmelerini ve hedef belirlemelerini tesvik eden bir
aractir.

o Is Rotasyonu: Calisanlarmn orgiit icerisinde yatay olarak yer degistirmesidir.
Yeni ise baslayanlarin farkli isleri denemeleri yoluyla kendilerini test
etmelerini ve bireysel degerleriyle igler arasindaki uyumu anlamalarini
sagladigy gibi; orgiitiin hedefleri dogrultusunda baska bir boliime transfer olan
bireyin Online, yeteneklerini gelistirip yenilerini kazanma ve yeni bir kariyer

gelisimi yolu se¢me firsatlarini da sunar®.

e Ozel Gruplar icin Programlar: Orgiit icerisinde yer alan; kadmlar,

azinliklar, emekliligi gelenler gibi gruplara ihtiyag¢lari dogrultusunda uygulanan

ozel kariyer egitim ve gelistirme programlaridir. Bu programlara 6rnek olarak;

emeklilik danismanligi, platoda olan yoneticiler i¢in canlandirma kurslari,

kadlnlér ve azinliklar i¢in kariyer danismanligt verilebilir.

Giiniimiizde bireyler tarafindan giivenlik ve iicretten daha fazla aranan, kariyer
gelistirme ve bireye sagladig: ruhsal kazangtir. Kariyer gelistirmeden beklenen faydanin
saglanébilmesi icin bireyin, orgiitlin ve yoneticinin iizerlerine diisen sorumluluklar

yerine getirmeleri gerekir.

2.3.4. Kariyer Gelistirmede Sorumluluklar

Giinlimiizde orgiit yapilarimin  degismesi, kariyer sorumluluklarinda da
degisikliklere neden olmustur. Sinirsiz kariyer anlayisinin yayginlasmasiyla, kariyer
gelistirme sorumlulugu biiyiik dlciide bireylere gegmistir. Isgdren kendi kariyerini
yonetme sorumlulugunu iistlenirken, orgiite de c¢aliganlarimin  yeteneklerini

gelistirmelerine imkan saglama sorumlulugu diigmektedir. Yoneticilerin sorumlulugu

M. J. Palmer, a.g.e., s.83.
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ise, isgorene deger vererek onlarin 6rgiitte kalmalarina 6nem verdiklerini gésterecek

davranslar sergilemektir®.

Tablo 2. Kariyer Gelistirme Sorumluluklar

BIREYIN
SORUMLULUKLARI

YONETICININ
SORUMLULUKLARI

ORGUTUN
SORUMLULUKLARI

*Kariyer gelistirme i¢in
sorumluluk al

*Mevcut igteki performans
gereksinimleri ve hedeflerin
olusturulmasinda ve yerine
getirilmesinde yardimei ol
*Gergekel
Ozdegerlemelerde bulun
*Geri besleme (feedback)
kariyer firsatlar1 ve gercekei
potansiyel elde et ve kullan
*[lgilendigin kariyeri ve
gelisme gereksinimlerini
yonetici ile tartis

*Gelisme planlarini siirekli
aktif olarak izle

*Bireyleri kendi kariyer
gelistirme sorumluluklari
konusunda destekle

*[s gereksinim ve
sorumluluklarim belirle ve
anlat

*Surekli acik ve diiriist
performans geri beslemesi
sagla

*Bireylerin kariyer
distinceleri igin kurumsal
kariyer bilgisi ve gercekei
geri besleme sagla

*Alt kademe calisanlari ile
kariyer gelistirme tartismalari
yap

*Bireylerin geligsme planlarim
yerine getirmelerinde
yardimcl ol

*Gergekei kariyer gelistirmelerinin
olabilmesi i¢in 6rgiitlin misyonunu,
hedeflerini ve stratejilerini anlat
*Kariyer gereksinimleri, kurumsal
secenek, firsatlar ve gelisme
sistemleri hakkinda bilgi sagla
*Etkin bir “gézlemci-galisan
kariyer gelistirme goriigmeleri”
islemi diizenle ve uygula
*Bireylerin kariyer gelistirme
goriismelerini degerlendirme ve
uygulama konusunda y6neticileri
egit

*Bireylere gelisme i¢in gerekli
kaynaklar: sagla (is deneyimi ve
egitimi dahil)

*Kariyer geligtirme 6gelerinin
kapsamli bir sisteme baglanmasint
sagla

*Yo6neticilerin kariyer
gelistirmedeki rol ve basarilarini
degerlendir

N. Aydemir, 1995.

“Tablo 2.”de goruldiigi gibi kariyer gelistirmede bireyin sorumluluklart, kisisel

kariyer planlamasi yapmakla ve kendisi i¢in hazirlanan gelisim planlarim yerine
getirmekle ilgilidir. Yonetici daha ¢ok bireyi bilgilendirmek ve tegvik etmekle

sorumludur. Bireyi kariyer gelistirme konusunda bilgilendirmek ve desteklemek,

performansi hakkinda geri bildirim saglamak ve orgiitin sundugu kariyer gelistirme
olanaklarindan bireyi haberdar etmek yéneticinin sorumluluklar1 arasinda yer alir. Orgiit

ise, kariyer gelistirme sisteminin olusturulmasindan, yoneticilerin bu konuda

egitilmesinden, orgiitsel hedefler, firsatlar, gelisim programlart hakkinda bilgi

saglamaktan ve yoneticilerin kariyer gelistirmedeki rol ve basarilarinin

degerlendirilmesinden sorumludur.

 www.kto.org.tr/dergi/kasim98
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Orgiit, birey ve yoneticinin iizerlerine diisen sorumluluklari yerine getirdikleri
ve Orglit icerisinde islerlik kazanmug bir kariyer gelistirme sisteminin hem 6rgiit, hem

birey hem de yonetici igin birgok yarari vardir.

2.3.5. Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlari

Kariyer gelistirme sisteminin yararlar arasinda; artan isgdren motivasyonu ve
sadakati, organizasyon iginde iyilestirilmis iletisim ve giiclendirilmis insan kaynaklari

sistemleri ve iist ydnetimin siirekli destegini kazanmak sayilabilir®.

Tablo 3. Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlar

YONETICI ACISINDAN

BIREY ACISINDAN

ORGUT ACISINDAN

® Kendi kariyerlerini idare
etmede artan beceri

® Degerli isgorenin daha ¢ok
elde tutulmasi

®  Miidiir ve iggdren arasinda
daha iyi iletisim

®  Verimli performans
degerlendirme tartigmalari

®  Organizasyonun daha iyi
anlasiimasi

® Bir bireyi gelistiren olarak
artan Un

Kariyer kararlarinda
yardimer olacak destek

Mevcut igin
zenginlestirilmesi ve
artan is tatmini

Midir ve iggdren
arasinda daha iyi iletisim

Performans hakkinda
daha iyi geri bildirim
Firma ve gelecegi
hakkinda mevcut bilgi

Daha fazla bireysel
sorumluluk ya da kariyer

Isgoren becerilerinin
daha 1y1 kullanilmas:

Tiim organizasyon
seviyelerinde bilginin
yayilmasi

Bir biitiin olarak
organizasyon i¢inde daha
1yi iletigim

Insanlar gelistiren olarak
daha iyi kamuya doéniik
imaj

Isgdren sistemlerinin
artan etkinligi

Organizasyonun
hedeflerinin acikliga
kavusturulmasi

Bernardin ve Russel, 1998.

Tablo 3.’de goriildiigii gibi kariyer gelistirme sistemi sayesinde, birey calistig
orgiit ve kendi performans: hakkinda bilgi sahibi olmakta, kariyeri hakkinda karar
verirken profesyonel yardim alabilmekte, is arkadaglar1 ve yoneticisiyle iyi bir iletisim
kurabilmekte, motivasyonu ve is tatmini artmaktadir. Yonetici igin kariyer gelistirme
sistemi, astlarimi gelistiren yonetici olarak taninma, degerli isgéreni elde tutabilme

imkani, orgiitii daha iyi tamma ve anlama, kendi kariyerini yonlendirme konusunda

S 11. J. Bernardin ve J. E.A. Russell Human Resource Management (McGraw-Hill, 1998), 5.213.
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daha ¢ok bilgi sahibi olma gibi yararlar saglar. Orgiit hedeflerinin agikliga kavusmasi,
kamuoyunda insanlari gelistiren imaji yaratma, Orgiit i¢i bilgi akisi ve iletisimin
kuvvetlenmesi ve iggérenin bilgi ve becerilerinden daha fazla yararlanma, kariyer
gelistirme sisteminin orgiite sagladig1 faydalar arasinda yer almaktadir.

Kariyer gelistirmenin ve kariyer gelistirme sistemi o6gelerinin isgdrenin
glidiillenmesini sagladify diistiniilmekte ve kariyer yonetimi uygulamalarindan
bazilarinin giidiilemede kullanilan araglarla aym oldugu goriilmektedir. Bu baglamda
bir sonraki boliimde kariyer gelistirmenin giidiilemedeki yeri giidiileme kuramlar ve

giidiileme araglari ¢ergevesinde belirlenmeye ¢alisiimaktadir.



IKINCI BOLUM
KARIYER GELISTIRMENIN GUDULEMEDEKI YERI

1.GUDULEME KAVRAMI

Giidileme, Fransizca ve Ingilizce’deki “motiv”’ kavraminmin  dilimizdeki
karsiliklarindan biri olan “giidii” kelimesinden tiiretilmistir. Giidii, “farkli 6zellik ve
onemde ortaya ¢ikan gesitli ihtiyaglarin giderilmesi igin insan1 harekete gegiren gii¢ ya
da diirti”diir. Gudiileme ise, “bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya
amaca) dogru devamli sekilde harekete gecirmek i¢in sarf edilen ¢abalarin
toplam1”d1r67.

Alan yazinda “giidileme” yerine “motivasyon”, “motive etme” ya da
“glidiilenme” kavramlarinin da kullanildigi goriilmektedir. Oysa “giidiileme” ve
“giidiilenme”birbirlerinden farkli kavramlardir. Bir 6rgiit igerisinde g¢alisan isgorenin
yonetici tarafindan isini daha iyi yapmasi yoniinde harekete gecirilmesi “giidiileme”dir.
“Glidiilenme” ise, ayni1 iggérenin istenen yonde harekete gegmesidir.

Giidiileme kavrami, alan yazinda ¢esitli sekillerde tanimlanmistir. Bu tanimlardan
bazilari sunlardir:

Gudiileme, “bireylerin belirli bir amaci gerceklestirmek {iizere kendi arzu ve
istekleri ile davranmalarini saglamaktlr”és.

Glidiileme, “davramigin istenen yonde degisimini saglayacak olumlu bir
yénlendirrﬁe veya yoneltme” olarak tanimlanabilir®.

Glidiileme, “Orglitte bireylerin gereksinimlerini doyumla sonuglandiracak bir is
ortam1 yaratarak, bireylerin faaliyette bulunmalarini, harekete geg¢melerini etkileme,
onlart isteklendirme ve davraniglarini degistirme-yeni bir davranista bulunmalarini

LA
saglama siirecidir”’°.

7M. Asikoglu, Motivasyon (Universite, 1996), 5.29. ; E. Eren, Yonetim ve Organizasyon (Beta,1998),
s.415.

% E. Ozkalp ve C. Kirel, f)rgii_tsel Davrams (Etam, 1996), 5.243. B

M. Akoglan Kozak, Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ve Ornek Olaylar (Detay,
1999), 5.28.

" 1. Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.212. ; O. Yiiksel, insan Kaynaklar1 Yonetimi (Volkan,
1997), s.118.
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Yukarida verilen tanimlar 1518inda giidiileme kavrami, “her bir birey igin degisen
igsel istek ve ihtiyaglar ile bireylerin gevrelerinden etkilenmeleri sonucunda ortaya
ctkan istek ve ihtiyaglari belirleyerek; bu istek ve ihtiyaglar dogrultusunda uygun
giidiileme araglar1 yardimiyla, isgérenlerin orgiit amaglart dogrultusunda ve daha
gayretli, daha istekli ¢alismalarini, islerini daha iyi yapmalarini saglamak” seklinde

tamimlanabilir.

1.1. Giidiilemenin Onemi

Orgiitlerin  hedeflenen yo6nde 1ilerleyebilmesinde, amaglarina ulasmasinda,
verimliligin artirlmasinda ve o6rgiit i¢in hayati 6nem tasiyan daha bir ¢ok konuda
isgdrenin rolii ¢ok biiyliktiir. Clinkii iggbrenin diger iiretim 6gelerini harekete gegirici
bir 6zelligi vardir ve isgoéren, istekleri dogrultusunda iiretimi arttirip azaltabilir. Bu
ozellikler, tiretimi dolayisiyla orgiitlin verimliligini ve karhilifini direkt olarak etkileyen
isgbrenin, daha gayretli ¢alistinlmasi; ise ve g¢alismaya gilidiilenmesi ihtiyacim ortaya
¢ikarmustur’ .

Isgoreni orgiitsel amaglara yéneltmede ve onlarin etkili ve verimli kullamminda
gitdiileme biiytik 6nem tasir. “Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan ve galisanlarin
kalitesi ile ilgili sorunlar yasayan iilkelerde potaﬁsiyelden daha fazla yararlanmak
acisindan, giidiilemenin ihmal edilemez bir 6nemi vardir”"2.

Orgiitlerde yoneticilerin en onemli gérevlerinden biri, isgdrenin Orgiit
amaglarina uygun bir sekilde calismasini saglayarak, etkin bir ¢rglit yaratmaktir.
Insanlar, yaptiklar: isten zevk aldiklari, belli istek ve ihtiyaglarimi tatmin ettikleri siirece
daha etkin ve verimli ¢alisirlar.

Yiiksek performansla ¢alisan iggorene sahip bir orgiitiin etkinlik ve verimlilik
amacini gergeklestirmesi ve bu yolla istedigi bagar1 diizeyine ulagmasi oldukga kolaydir.
[sgdrenin tatmin diizeyleri ile performanslari ¢ogu zaman dogru orantilidir. Bu nedenle
de isgorenin islerini istekli yapmalarini ve etkili ¢aligmalarini saglamak igin onlan

glidiilemek gerekmektedir.

' R. Karalar, Isletme (Etam, 1994), 5.25. ; O. Yiiksel, a.g.e., 5.117.
7 http://meteokan.pamukkale.edu.tr/motivasyon.html.
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Isgorenin iistesinden gelebilecegi is ile ortaya koydugu is her zaman ayni
diizeyde olmayabilir. Bireylerin listesinden gelebilecekleri isi yeteneklerinin kapasitesi
belirler. Ortaya konan isin, {istesinden gelinebilecek isle ayn1 diizeyde olabilmesi igin,
bireylerin yeteneklerini kullanmaya istekli olmalar1 yani ¢aligma ve basarma arzularinin
olmasi gerekir. Bunun i¢in de isgorenin glidiilenmesi gerekmektedir. Giidiilenmemis bir
isgérenin performans géstermesi beklenmemelidir’.

Ayrica yoneticilerin basarisi da, astlarimi Orgiitsel amaglar dogrultusunda
davranmaya yoneltebilmelerine baglidir. Astlarin her biri kendisine verilen gorevi
yerine getirmek icin istekli olmadikga, yonetsel etkinliklerden hic¢bir sonu¢ alinamaz.
Giidiillemenin rolii bu istegi yogunlastirmak ve isgoreni tesvik etmektir’.

Giidileme istekleri, arzulari, ihtiyaglari, diirtiileri ve ilgileri kapsayan genel bir
kavramdir. Isgérenin davramslarmin nedenlerini anlayip, bu davramslan orgiit
amaglarinin  gerceklesebilmesi icin olumlu sekilde kullanabilmede yoneticiler
giidiilemeye dnem verirler”. Istekleri, ihtiyaclari ve ilgileri kapsayan bir diger kavram
da kariyer kavramudir. Isgdreni anlamaya ve onlari érgiit amaglar dogrultusunda kendi
istekleriyle daha verimli ¢aligtirmaya yonelik bu iki kavram arasindaki iliski asagida

incelenmektedir.

1.2. Kariyer-Giidiileme Iliskisi

Kariyer ve gilidileme {izerine yapilan arastirmalardan ve alan yazindaki
¢alismalardan, bu iki kavram arasinda ¢ift yonlii bir iligkinin mevcut oldugu
anlagilmaktadir.

Isgorenin bireysel kariyer planlarinda ¢esitli gilidiileme araglarinin etkisi
oldugu’® gibi; 6rgiit igerisindeki isgoreni giidiilemede de kariyer gelistirmenin biiyiik bir
etkisi oldugu goriilmektedir.

Orgiitlerin isgdrenini kariyer planlamalart i¢in giidilleyememeleri 6rgiit

acisindan; bos pozisyonlarin doldurulmasinda zorluk, daha diisiik isgoren baglilig ve

¥ M. Simsek, Toplam Kalite Yonetimi (Alfa, 2001), 5.66. ; T. Kogel, a.g.e., s.434.

s Kogel, a.g.e., 5.434,435, ; 1. Akat,G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.212.

7 http://meteokan.pamukkale.edu.tr/motivasyon.html.

% A. Soysal, “Orgiitlerde Kariyer Planlama Siirecinin Islemesinde Motivasyon Faktdriiniin Etkisi:
Kahramanmaras Ozel Isletmelerinde Yapilan bir Uygulama,” 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler, Mayis 2000, Nevsehir, s.797.
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egitim-gelistirme programlarina ayrilan paranin uygunsuz kullanimi ile sonuglanabilir.
Bu durum isgoren agisindan ise, hayal kirikligi, o6rgiit icerisinde kendini degersiz
hissetme ve uygun gorevlendirmeler yapilmadiinda gesitli sebeplerle isten ayrilmalarla
sonuglanabilir’’.

Bu galismada, giidiilemenin iggérenin kariyeri tizerindeki etkisi kabul edilmekle
birlikte; daha ziyade kariyerin iggorenin gtidiilenmesi tizerindeki etkisi ortaya konmaya
calistimaktadir. Bu baglamda asagida giidileme kuramlar1 ile kariyer gelistirme

arasindaki iligki incelenmektedir.

2.GUDULEME KURAMLARI - KARIYER JLiSKiSi

Isgorenin davranis nedenlerini anlamak ve onlarin davranislarini 6rgiit amaclarim
yerine getirecek sekilde degistirebilmek i¢in gesitli glidiileme kuramlar1 gelistirilmistir.

Bu kuramlar1 bilen otel yoneticileri, farkli ozellikteki isgéren icin farkli
giidiileyiciler belirleyebilir, bu sayede ise karsi tutumu gelistirebilir, isgbéren devir
oranini azaltabilir ve miisteri iliskilerini gelistirebilirler’®.

Isgoreni giidiileyen faktorleri belirlemede ve giidiilenmeyi siirdiirmede
yoneticilere yardimci olmak iddiasindaki giidilleme kuramlari: 1.Igerik kuramlari ve
2.Siire¢ kuramlari olarak siniflandinlir”. Asagida bu kuramlar kariyer gelistirme ile

iliskilendirilerek incelenmektedir.

2.1. I¢erik Kuramlari

Igerik kuramlari, bireylerin gesitli fiziksel ve psikolojik ihtiyaglar1 oldugunu ve
bu ihtiyaglar tarafindan giidiilendiklerini savunan kuramlardir. Bu kuramlarda bireyleri
giidiilemenin, onlar1 anlamaya dayandi@ iddia edilir ve bireyin gelisimi, igsel
yetenekleri, kapasitesi, belirli tutum, algi, his, arzu ve diisiincelere temel olusturan
yonleri tizerinde durulur Insanlan c¢alismaya iten nedenleri, buna bagli olarak

ihtiyaglarin1 ve isteklerini; (bireyi neyin giidiiledigini) belirlemeye yonelik olan bu

TRA. Noe, a.g.e., 5.327,328.

8 L. J. Mullins, Hospitality Management a Human Resources Approach, (Pitman Publishing,1995),
5.250.

" T. Kogel, a.g.e., 5.436.
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kuramlardan baglicalar;; Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Herzberg’in cift faktor

kurami, Alderfer’in E.R.G. kurami ve McClelland’1n basarma ihtiyaci kuramidir®®.

2.1.1. Ihtiyaclar Hiyerarsisi — Kariyer Gelistirme

Gtidiileme kuramlan arasinda en ¢ok bilineni Maslow’un insan ihtiyaglarini,
temel biyolojik ihtiyaglardan baglayip, psikolojik ihtiyaglara dogru siraladigi bes
kademeden olusan ihtiyaglar hiyerarsisidir. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi Sekil 5’de

bigimsel olarak goriilmektedir.

Kendini gergeklestirme ihtiyaci

Kendini gosterme ihtiyaci

Sosyal ihtiyaglar
/ Giivenlik ihtiyact
/ Fizyolojik ihtiyaclar

Sekil 5. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Fizyolojik ihtiyaglar, yemek yemek, su icmek, uyumak, gibi temel fizyolojik
ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglar siirekli tatmin gerektirirler. Ornegin insan, aclig1 giderdikten
bir miiddet sonra, yeniden yemek yeme ihtiyaci duyar.

Giivenlik  ihtiyaci, bireylerin fizyolojik ve ekonomik ihtiyaglarim
karsilamalarimin ardindan 6nem kazanir. Can giivenligi, is giivencesi ve gelecek
giivencesi gibi, bireylerin her konuda kendilerini giivende hissetme ihtiyacidir.

Sosyal ihtiyaglar, bireyin bir gruba ait olma, sevme, sevilme ve sosyal iliskiler
kurabilme gibi ihtiyaglarini ifade eder.

Kendini gosterme ihtiyaci igerisinde bireyin taninma, basart gosterme, saygi
gbrme, prestij kazanma ve kendine gliven duyma ihtiyaglar yer alir.

Kendini gergeklestirme ihtiyaci, bireyin diger tim kademelerdeki ihtiyaglarim

tatmin ettikten sonra ortaya ¢ikan, sahip olunan potansiyeli gelistirme, yaraticilik ve

% 0. Onaran, Cahgyma Yasamnda Giidiileme Kuramlan (A.U. Siyasal Bil. F. Yayinlari no:470, 1981),
s.2.; T. Kogel, a.g.e., 5.436.
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hayatinin hedeflerini gergeklestirme ihtiyaglarimi igerir. Bu ihtiya¢ tamamen bireyin
kendisiyle ilgili olup dis cevreden etkilenmez.

Bu kuram, iki ana varsayima dayamir. Bunlardan birincisi, bireylerin tiim
davraniglarinin  ihtiyaglarini  gidermeye yonelik oldugu; ikincisi ise, bireylerin
ihtiyaglarinin hiyerarsik bir yapida oldugu ve alt kademedeki ihtiyag¢ giderilmeden, bir
tist kademedekinin birey davranisinda etkili olmadigidir. Bu baglamda kuram, ihtiyacin
tatmin derecesinin bireyin davranis: iizerinde etkili oldugunu ileri siirmektedir®’.

Tablo 4. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini, bir isyerinde ¢alisanlarin
ihtiyaclart dogrultusunda agiklamaya caligmaktadir. Bu baglamda ticretin isgdren
ihtiyaclari igerisinde birinci sirada yer aldig1 ve fizyolojik ihtiyaglara karsilik geldigi, is
giivenligi ve giivenli bir ¢alisma ortaminin, ikinci sirada yer aldigi, isg6renin ait olma
ihtiyacinin is ortami igerisindeki arkadashk iliskileriyle ilgili oldugu, deger ihtiyacimn
etkileyici bir unvan, biiyiik bir ofis vb.ne karsilik geldigi, kendini gelistirme imkani

veren bir isin de iggorenin kendini gergeklestirme ihtiyacina karsilik geldigi

gortilmektedir.
Tablo 4. [htiyaglar Hiyerarsisi ve Isgoren Ihtiyaglar
Tammlar Isletme Ornekleri
Fizyolojik ihtiyaglar Yemek ve barinma i¢in yeterli maag
Giivenlik ihtiyact Uzun siireli i s6zlesmesi, glivenli ¢aligma ortamu, esit firsatlar
Sosyal ihtiyaclar Calisma arkadaglar tarafindan kabul gérme, yakin dostluklar
Kendini gdsterme ihtiyaci Etkileyici unvan, biiytik ofis, sirket arabasi
Kendini gerceklestirme ihtiyact | Kendini gelistirmeyi saylayici bir is imkani

, “Isletmelerde Motivasyon” www.insankaynaklari.arthurandersen.com

Maslow’un kurami dogrultusunda, isgdren ihtiyaglarinin birbirini takip eden
bes gruptan olustugu ve bu ihtiya¢larin giderilmesi yoluyla isgérenin giidiilenecegi ileri
stirlilmektedir. Bu kuram baglaminda kariyer gelistirmenin giidiileme ve giidiilenmedeki
etkileri s6yle siralanabilir:

e Kuram, bireylerin sahip olduklarindan ¢ok sahip olmak istedikleri

(ihtiyaglar1) ugrunda sevk ve istekle c¢aba gosterdiklerini savunmaktadir. Bu

durumda orgiitin  ve yoneticinin iggéreni glidiileyebilmesi i¢in onlarin

%' T. Kogel, a.g.e., 5.437,438.
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ihtiyaglarindan (sahip olmak istediklerinden) haberdar olmasit gerekmektedir.
Bunu bilen bir y6netici bireye ihtiyacini giderme olanag: saglayarak, onu 6rgiitiin
kendisinden bekledigi sekilde davranmaya sevk edebilir®. Bireyin istek, ihtiyag
ve hedeflerinin belirlenmesinde kariyer planlamas: oldukea etkili bir yontemdir.
Hem bireyin kendisine donerek gercekte ne istedigini anlamasina hem de 6rgiitiin
bireyin istek ve ihtiyaglarindan haberdar olmasina yardime: olur. Bylece orgiit ve
yoneticiler, ihtiyaglarindan haberdar olduklar bireyleri dogru araglari kullanarak
giidiileyebilirler. Ayni zamanda “..bireylerin kariyer kararlanini mesleki
beklentileri yaninda, degerleri, inanglar1 ve 6zel yasamdaki istek ve ihtiyaglarinin
sekillendirdigi...83” dustiniilecek olursa, kariyer planlamasinin bireyin kendisi i¢in
uygun kariyeri segmesinde oldugu kadar bireyin istek ve ihtiyaglari dogrultusunda
ulasmak istedigi pozisyon hakkinda bilgi sahibi olan Orgiitiin, iggiicli planlamasini
isgbrenin gelecege dair planlarim g6z ardi etmeden yapmasina da katki
saglayacagi goriilebilir.

e Maslow’un ilk sirada yer vermis oldugu fizyolojik ihtiyaclarini, ¢alismak ve
belli bir iicret kazanmak yoluyla bir nebze de olsa karsilayan birey artik kendisini
giivende hissetmek istemektedir. Kariyer uygulamalari, iggdren tarafindan érgiitiin
kendisiyle uzun vadede ¢alismak istediginin bir gOstergesi olarak algilanabilir.
Ciinkii kariyer planlama ve kariyer yonetiminde bireyin oOrglit igerisindeki
ilerlemesi ve ulasabilecedi pozisyonlar 6rgiit olanaklart dogrultusunda
belirlenmekte, istedigi statiiye ulagsmasi i¢in gerekli olan bilgi deneyim ve dolayli
olarak siire kendisine bildirilmektedir. Bu ¢aligmalarin bireyde -is glivencesine
sahip oldugu- izlenimini yaratmasi muhtemeldir. Ayrica kariyer gelistirme
programlari araciliftyla bireye alanindaki yeni gelismeleri 6§renme ve gerekli
egitimlerden yararlanma imkam verilmektedir. Bu da bireyin kendisini siirekli
yenileyerek gelistirmesine ve gerektigi durumda yetenek ve uzmanlif1 sayesinde
baska bir is bulabilme inancinin giliglenmesine yardimei olmaktadir. Yani iggéren
mevcut isinden ayrilsa da; yeni bir drgiite dahil olmasinda ona yardimei olacak,

bir anlamda kendisini giivende hissetmesini saglayacak nitelikler kazanmaktadir.

827, Kogel, a.g.e., 5.440.
% T. Wilson ve G. Davies, “The Changing Career Strategies of Managers” Career Development
International Vol.4, No.2, (1999), s.102.
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e Is arkadaslaniyla olan iyi iliskileri ve dostluklarinin yaninda yéneticisiyle
arasindaki iletisimin kuvvetlenmesi (kariyer uygulamalarimn olumlu etkilerinden
biridir) de isgbrenin ait olma ihtiyacinin karsilanmasinda olumlu etki yapabilir.
Ayrica 6zel gruplar, kariyer merkezleri ve kariyer atdlyeleri gibi kariyer
gelistirme programlarinin, isgdrenin ¢esitli gruplara dahil olmasin saglayarak ait
olma ihtiyacini tatmininde etkili olacagi s6ylenebilir.

o Terfi, isgbreni daha biiyiik bir ofise, daha fazla yetki ve otoriteye, daha fazla
maas ve sayginliga ulastirabilecek bir aractir. Kariyer uygulamalar: araciligiyla
kendisine en uygun ise yerlestirilen isgorenin sevdigi ve yetenekleriyle uyumlu bir
iste, ilerlemesi aksi durumdan daha biiyiik bir ihtimaldir. Bu durumdaki bir
isgbrenin deger gorme ihtiyacim karsilayabilmek igin en etkili araci olan terfi
imkani, kariyer uygulamalar ile bir anlamda kendisine sunulmus olur. Kariyer
yonetimi araciligiyla belirlenen orglit amaglariyla uyumlu kariyer yollari, bireyin
orgiit icerisinde ilerleme imkani olduguna inanmasini saglar. Kariyer
uygulamalarindan faydalanmayan orgiitlerde, ¢alisanlarin sadece kendi tahminleri
ve istekleri dogrultusunda belirledikleri hedeflerine ulasamamalarinin onlarda
hayal kiriklig1 ve performans diisiikligii yaratti31 da unutulmamalidir.

e Insan siirekli yeni seyler 6grenen, siirekli gelisim ve degisim iginde olan bir
canhdir. Kariyer yonetimi aracilifiyla sunulan esnek kariyer yollari, isgbrene
orgiit icerisinde istedidi pozisyona gegis yapabilme imkani saglayarak onun
degisen istek ve ihtiyaglarina da cevap verebilmektedir. .

e Maslow, ortalama bir insanin fizyolojik ihtiyaglarimin %85°ini, giivenlik
ihtiyacinin %70’ini, ait olma ihtiyacimin %50’sini, deger ihtiyacinin %40’ ve
kendini gerceklestirme ihtiyacinin da sadece %10’unu tatmin etmis olabilecegini
ileri  strmistir®.  Maslow’un ihtiyaglar  siralamasi-isgiicii  potansiyeli
degerlendirmesinde, ihtiyag kademesi yiikseldikge potansiyelin  arttif
goriilmektedir. Fakat bireylerin list diizeylere ¢iktikca yasamda basarisizlifin
etkisi ile yeniden alt diizeydeki ihtiyaclara yonelecegi bu baglamda da
potansiyellerinin gitgide daha az kismini kullanacaklar belirtilmistir®. Bireylerin

sevmedikleri, ilgi duymadiklari, yapmaktan haz almadiklar islerde ¢alismalarinin

¥ T. Kaynak, Organizasyonel Davrams (I.U. Isletme Fakiiltesi, 1990), s.122.
83 Aytac, a.g.e., $.36.
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15 yasaminda basarisizlik ve tatminsizlikleri beraberinde getirecegi agiktir. Nitelik,
istek ve hedeflerini kariyer planlama asamasinda orgiit destegiyle belirlemis ve
(6rgiit hedefleriyle uyumlu olmak kosuluyla) kendisine en uygun ise yerlestirilmis
olan bir isgdren ise; sevdigi ve yapmaktan zevk aldig: bir iste caligabilecektir.
Boyle bir isgoérenin kendini gerceklestirme ihtiyacina ulasma ihtimalinin,
digerlerine gore daha yiiksek olacagi soylenebilir. Kendini gergeklestirme
ihtiyacinin  karsilanmasinda  kariyer gelistirme programlarimin  sundugu

danismanlik ve egitim hizmetlerinin de biiyiik katkisinin olabilecegi agiktir.

2.1.2. Cift Faktor Kurami — Kariyer Gelistirme

Herzberg, bireylerin is ortaminda giidiilenmelerini etkileyen faktorlerin iki
farkli gruptan olustugunu iddia etmistir. Birinci grupta, bireyleri giidiileme 6zellikleri
olmayan fakat yokluklari durumunda bireylerin giidiilenmesini imkansiz kilan ve is
tatminsizligine yol agan hijyen (koruma) faktorleri yer alir. Isle ilgili fakat isin diginda
olan bu faktérlerin varhig: bireylerin giidiilenebilecegi ortami yaratir. Ikinci grupta ise,
isin kendisini kapsayan ve bireye kisisel bagari hissi vererek giidiilenmesini saglayan,
giidiileyici faktorler yer alir. Herzberg’in iki grup altinda topladig: faktorier Tablo5.’de

bicimsel olarak goriilmektedir.

Tablo 5. Cift Faktor Kurami

Hijyen (Koruma) Faktorleri Giidiileyici Faktorler
Sirket politikas: ve yonetim Basari

Nezaret¢i ve nezaretgiyle iliskiler Taninma

Galisma kosullart Isin (kendisi) 6zellikleri
Ucret Sorumluluk

Statii . Ilerleme imkani

Is arkadaslariyla iliskiler Gelisme imkan1

C. Baysal ve E. Tekarslan, 1996.

Herzberg, tatmin edici iicret, uygun ¢alisma kosullari, is arkadaslariyla olumlu
iliskiler ve diger hijyen faktérlerinin varligimin bireyin giidiilenebilecegi ortamin

yaratilmasi i¢in gerekli oldugunu; bu faktorlerin yoklugunda ilerleme imkans,
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sorumluluk ve sekilde yer alan diger giidiileyici faktorlerin varhgimin dahi bireyi
glidiileyemeyecegini savunmaktadir.

Cift faktér kurami, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini destekleyen bir
kuramdir. Herzberg’in hijyen faktorleri ihtiyaglar hiyerarsisinin {i¢ alt kademesine;
glidiileyici faktorleri ise diger iki iist kademesine denk gelmektedir. Maslow’un ist
kademelerdeki ihtiyaclarin motivasyonda daha etkili oldugu iddiasi da bu ¢aligmaya
destek vermektedir®®.

Bu kuram cercevesinde disilintildiigtinde, hijyen faktorlerinden is
arkadaslariyla, astlarla ve istlerle iligkilerin, giidiileyici faktorlerden de taninma, isin
kendisi ve ilerleme ve gelisme imkanlarinin kariyer gelistirmeyle iligkili olduklari
goriilmektedir. Isgorene bir arada olma ve kariyerlerini sekillendirme imkani veren
kariyer planlama gruplari, kariyer atolyeleri vb. sayesinde, isgoren, is arkadaslariyla
iliskilerini kuvvetlendirilebilir ya da yeni arkadaslar edinebilir. Kariyer planlamasi
sirasinda da bireyler astlarni ve {istleri ile olan iligkilerini kuvvetlendirme imkani
bulabilirler. Yine kariyer gelistirme sistemi icerisinde yer alan faaliyetler sayesinde
bireyler, orgiit igerisinde tamnabilirler. Daha agik bir ifadeyle, kariyer gelistirme
aracilifiyla, gerek kendi yoneticileri gerekse kariyer gelistirmeyle ilgili ¢aligmalarda
bulunan diger yoneticiler, isgorenin istekleri, ama¢ ve hedefleri ve performansi
hakkinda gergekei bilgiler edinebilir. Kariyer planlama asamasinda sahip olmak istedigi
kariyer ve bu baglamda isler hakkinda bilgi edinmis olan isgdren kendisine en uygun isi
secebilir. Kendisine uygun bir is segme ve o ise ge¢is yapma konularinda damismanlik
ya da egitim hizmetlerinden ve agik¢a belirlenmis olan kariyer yollarindan
yararlanabilir. Kariyer gelistirme, isgorene istekleri dogrultusunda ve planli bir mesleki
ilerleme imkani saglarken ayni zamanda kariyer gelistirme programlari aracilifiyla
kendini gelistirme imkani da saglamaktadir. Sonu¢ olarak Herzberg’in kurami
cercevesinde diistintildliglinde kariyer gelistirmenin 6zellikle gtidiileyici faktorleri

saglamada etkili oldugu goriilmektedir.

% 3. Aytag, a.g.e., 5.37. ; A. C. Baysal ve E. Tekarslan, Davrams Bilimleri (Avciol, 1996),s.113.
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2.1.3. ERG Kurami - Kariyer Gelistirme

Insan ihtiyaglarina dayali olarak ileri siiriilen giidiileme kuramlarindan bir
digeri de Alderfer’in ERG kuramidir. Alderfer, insan ihtiyaglarim ii¢ gruba ayirmstir.
Bunlar: Varolma(Existence), aidiyet-iliski kurma (Relatedness) ve gelismedir (Growth).

Erg kuraminda ilk diizeyde yer alan varolma ihtiyaci, Maslow’un fizyolojik ve
glivenlik ihtiyaglarina denk gelmektedir. Aidiyet (iliski kurma) ihtiyaci, bireylerin
sosyal iliskiler kurma, sevgi, sayg1 ve itibar gereksinimlerini kapsamaktadir®’. Gelisme
ihtiyact ise, bireylerin kendi ¢abalar ile kendilerini gelistirmelerini kapsamaktadir.
Alderfer’in gelisme ihtiyact Maslow’un kendini gerceklestirme ihtiyacindan farkl
olarak bireyin cevreden gelen uyarilardan etkilenecegini ve bu wuyarilarin bireyin
yeteneklerini ortaya gikarmakta etkili olacagini savunmaktadir®®.

ERG kuramu ilk bakista Maslow’un ihtiya¢lar hiyerarsisinin sadelestirilmis hali
gibi goriinmekle beraber, bazi noktalarda bu kuramdan ayrilmaktadir.

Alderfer’e gore®;

e [htiyaglar belli bir sira izlemeden ortaya gikabilir. Ornegin baz: bireyler icin

ait olma ihtiyaci fiziksel ihtiyaglardan 6nde gelebilir.
® Birden fazla ihtiya¢ grubu bireyi ayni anda giidiiliiyor olabilir.
e Birden fazla ihtiyacin tatmini ayni anda gergeklesebilir.

e Bireyler bir iist seviyedeki ihtiyaglarimi tatmin igin calisirken, bir 6nceki
ihtiyag grubuna gerileyebilirler. Yani Ihtiyaclar hiyerarsisinde ileri siiriilen tatmin-
ilerleme kurali reddedilmektedir. “Alderfer’e gére eger varolma ve iligki
ihtiyaglar1 tatmin edilmemisse: 1.0liski ihtiyacimin tatminsizligi, varolma
ihtiyacimin daha iist diizeyde tatminini arttirir. 2.Geligim ihtiyacinin daha az

tatmin edilmesi ise iliski ihtiyacin arttirir”°.

e Ust diizey ihtiyaclarin tatmin diizeyi arttik¢a, o ihtiyaglara olan talep de
artacaktir. Ornegin, gelisme ihtiyacini karsilayan bireyler bagimsizliklan arttikga

bu ihtiyaci gelecekte de tatmin etmeyi arzularlar®'.

0. Yiiksel, a.g.e., s.128.

58 S. Aytac, a.g.e., 5.39.

% A. C. Baysal ve E. Tekarslan, a.g.e., s.115. ; M. Asikoglu, a.g.e., s.93-95.
% E. Ozkalp ve C. Kurel, a.g.e., s.254.

1 0. Yiiksel, a.g.e., 5.128.
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Bu kuramin giidiileme kavramina getirdigi diger bir yenilik ise, ihtiyaglari
stirekli ve donemsel ihtiyaglar olmak tlizere ikiye ayirmasidir. Siirekli ihtiyaglar, bireyin
davranigin stirekli olarak giidiiledigi ileri siiriilen bagarma, sevilme, popiiler olma gibi
daha ¢ok sosyal ve list diizeyde yer alan ihtiyaglardir. Donemsel ihtiyagclar ise, periyodik
olarak ortaya ¢ikan ve giderildiklerinde giidiileyici olmaktan ¢ikan ihtiyag¢lardir.

Alderfer’e gore tatmin edildik¢e giiclenen, “kendini gelistirme™; kariyer
programlarinin iggérene sundugu imkanlardan biridir. Kariyer planlama ve kariyer
yonetimi araciligi ile kendine uygun islerde ¢aligma firsati yakalayan isgéren, istedigi
pozisyona ulasabilmek icin ihtiyag ve niteliklerine uygun danigmanlik, egitim, vb
hizmetlerden yararlanarak kendini gelistirme imkanina da sahip olacaktir. Kendini
gelistirme ihtiyacinin tatmin edildik¢e arttign distincesinden hareketle, kariyer
gelistirme sistemi Ogelerinin bireylerde siirekli bir giidiilenme saglayacagi sonucu

cikartilabilir.

2.1.4. Basan Giidiisii Kurami —Kariyer Gelistirme

Mc Clelland’in gelistirdigi bu kuramda ¢alisma yasaminda li¢c temel giidi
oldugu, diger bir ifadeyle bireylerin {i¢ temel ihtiyacin etkisi altinda davramsg
gosterdikleri ileri siiriilmiistiir’”. Bunlar:

Baglanma Ihtiyaci: 1liski kurma, bir gruba dahil olma ve sosyal iligkileri
kapsayan gruptur. Baglanma ihtiyaci yiiksek bir isgérenin, dayanismay: rekabete tercih
ettigi, isletmeyi benimseyerek insancil iligkilere ve igbirligine 6nem verdigi sdylenebilir.
Orgiit igerisinde bir gruba dahil olmak ve meslektaglarla iyi iligkilere sahip olmak bu tip
isgorenin giidiilenmesinde nemli yer tutar.

Gii¢ Ihtiyaci: Bir isin veya insanlarin basinda olmaktan, gii¢ ve otorite sahibi
olmaktan hoslanan isgérende bulunan ihtiyagtir. Giig ihtiyacy yiiksek olan isgoren,
isyerinde yiikselme, statii ve yetki sahibi olma yonlii gereksinimleri giderildikge
glidiilenirler.

Basarma Ihtiyaci: Amaglan bir isi daha 6nce yaptiklarindan daha iyi ve verimli

yapmak olan; kendilerini bagarili olmaya mecbur hisseden iggéreni giidiileyen ihtiyagtir.

°21. Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.217.; T. Kogel, a.g.e., s.442.
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Bu ihtiyacin tatmini; ulagilabilir amaglara, bireye uygun sorumluluklara, gergekgi
kontrol ve degerlendirmelere baghdlr93 .

Mc Clelland’in kurami gercevesinde kariyer planlama; orgiite ve yoneticilere
isgorenin hangi tip ihtiyaglara sahip oldugunu tespit etmede ve ihtiyaglarina uygun
islere yonlendirilmesinde yardimct olur. Baglanma ihtiyact kuvvetli olan bireyler
acisindan, kendi gelecegiyle son derece alakali bir orgiit icerisinde ¢aligmak, kariyerini
yonlendirme amagli atolyelere, calisma gruplarina katilmak onemli gudiileyiciler
olabilir. Gii¢ ihtiyac1 yiiksek bireyler i¢in kariyer yonetimi igerisinde, ilerleyebilecegi
yolun ve yiikselecegi pozisyonlarin kendisiyle birlikte belirlenmesi ve yiikselme
imkaninin varlifinin teyit edilmesi, istikrarli bir yiikselme ve artan yetkileri beraberinde
getireceginden gilidiileyici etki yaratabilir. Bagarma ihtiyaci yiiksek olan bireyler, bir is
basardik¢a, basarmis olmanin verdigi igsel tatminle giidiilenirler. Bireylerin yetenek,
bilgi ve istekleriyle uyumlu islerde basarili olduklar diisiiniildiigiinde, kendilerine
uygun islerde calismanin bu ihtiyagla gudillenen isgdrenlere yardimci olacag: ileri
stirlilebilir. Ayrica kariyer gelistirme programlari bu isgdrenlerin bilgi ve yeteneklerini
arttirmada etkili olacak ve bu yolla basarilarina katkida bulunabilecektir.

Kapsam kuramlari temelde bireyi davramisa sevk eden faktorleri belirlemeye ve
bu faktorleri kullanarak giidillemeyi saglamaya yoneliktir. Bu kuramlara gore bireyler,
cesitli ihtiyaglar1 (i¢sel faktorler) dogrultusunda davranista bulunurlar. Yoneticilerin
isgbreni giidiileyebilmeleri, onlarin hangi ihtiyaglar1 dogrultusunda davrandiklarin
tespit etmelerine ve bu ihtiyaglarin tatminini saglayacak olanaklari kendilerine
sunabilmelerine baglidir. Kapsam kuramlarinin tamami ig¢in gecerli olan isgdrenin
ihtiyaglarinin belirlenmesinde, bireysel ve orglitsel kariyer planlamanin biiyiik faydalar
sagladig1 soylenebilir. Bu yolla hem bireyin ne istediginin tam olarak farkina varmasi
hem de 6rgiitiin ve y6neticilerin ¢aliganlarinin istek ve ihtiyaglarindan haberdar olmalar
saglanir. Ayrica her kuramda ayr1 ayr belirtildigi gibi kariyer gelistirme sistemi

dgelerinin bireylerin giidiilenmesinde biiyiik bir roli oldugu muhtemeldir.

% E. Ozkalp ve C. Kurel, a.g.e., 5.256. ; M. Asikoglu, a.g.e., s.91.
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2.2, Siire¢c Kuramlan

Siire¢ kuramlarinda, iggérenin ise daha iyi nasil yonlendirilebilecegi ve daha
basaril ¢alismalarini saglayan etmenlerin neler oldugu belirlenmeye ¢alhisilmistir.
Bireyin iginde bulunan igsel faktérlerden ¢ok disinda, ¢evresinde bulunan faktorler
tarafindan kontrol edildigini iddia eden bu kuramlar, bireyin i¢indeki giidiileri anlamak
yerine bireyin ¢evresinde bulunan ve onun davramglarini etkileyen faktorleri anlamaya
ve kullanmaya yoneliktir. Stire¢ kuramlari, isgérene veya calistifn ¢evreye disaridan
miidahale ederek, isgorenin nasil giidiilenebilecegini arastirir®™. Sartlanma, beklenti,

esitlik, ve amag kuramlari, bu kuramlar igerisinde yer alir.

2.2.1. Sartlanma Kuramlari — Kariyer Gelistirme

Sartlanma kuramlari, disaridan gelen uyarilarin iggiidiisel reflekslere dayali
olarak etkiledigini ileri siiren klasik sartlanma ve davramisin karsilastign sonugtan
etkilenerek gonillu tepkilerle olustugunu savunan sonugsal sartlanma olmak tizere iki
cesittir.

Klasik sartlanma, Ivan Pavlov’un kopekler tlizerinde yaptigi deneylerle
gelistirmis oldugu bir kuramdir. Pavlov, deneylerinde k6pege yiyecek verirken her
defasinda zil ¢almis ve bir siire sonra kdpegin kendisine yemek verilmedigi halde zil
sesini duydugunda yemek yeme davranigt gosterdigini (agzimin sulanmasi, yiyecek
aranmasi gibi) gozlemlemistir. Bu deney sonucunda, uyarilarin (deneydeki zil sesi gibi)
icgilidiisel reflekslere dayali olarak davranisi etkiledigini ileri stirmiistiir’”.

Sonugsal sartlanma, glidiileme kurami olarak kabul edilen sartlanma
tiirtidiir’® B.F. Skinner tarafindan gelistirilen bu kuram, insan davranislarinin i¢ten gelen
diirtiilerle degil, gevresel tepkilerle yonlendirildigini ve davranig sonucunda karsilagilan
sonucun davranisin devamliligini etkiledigini savunmaktadir.

Kurama gore, davranis gevre tarafindan 6diillendiriliyorsa ya da bu davranigin
sonucu birey tarafindan “memnun edici” olarak degerlendiriliyorsa, muhtemelen birey

davranisini tekrarlayacaktir. Durum tersine dondiigiinde, yani davramg cezayla

94 O Onaran, a.g.e., s.3. ; T. Kogel, a.g.e., s.437.
% 0. Yiksel, a.g.e., s.132.
% T. Kogel, a.g.e., 5.444.
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sonuglaniyorsa ya da davranisin sonucu birey tarafindan “iiziicii, aci verici” olarak
degerlendiriliyorsa, bireyin davranigi tekrarlamayacag muhtemeldir. Bununla birlikte,
odiil ve ceza konusunda yapilan calismalarin, cezalandirmanin davranisi degistirmede
ddiillendirme kadar etkili olmadigini ortaya koyduklar1 da unutulmamalidir’. Ornegin;
servis esnasinda bakmakla yiikiimli oldugu masalarla (postasiyla) tam olarak
ilgilenmeyen, iyi hizmet vermeyen bir garson, uyarilmadig: siirece muhtemelen ayni
davranig1 slirdlirmeye devam edecek, daha iyi hizmet vermeye c¢alismayacaktir. Ayni
garsonun, davranisi sebebiyle sefi tarafindan elestirilmesi, azarlanmasi, bir anlamda
cezalandirilmasi, bu davranisi bir daha gostermemeye ¢alismasina ve daha iyi servis
verebilmek i¢in glidiilenmesine neden olur. Fakat bu tavirla, karsilagmak garsonun isi ya
da sefi hakkinda koti diigtincelere kapilmasina ya da aldig: negatif elektrigi miisterilere
yansitmasina da sebep olabilir. Ayni restoranda postasiyla ilgilenen ve iyi hizmet veren
bir garsonun sefi tarafindan taktir edilmesi, 6villmesi, bir anlamda 6diillendirilmesi ise
hem o garsonda hem de digerlerinde bu davranigi yeniden gbsterme ¢abasint yani iyi
hizmet vermek i¢in giidiilenmeyi saglayacaktir.

Kariyer gelistirmenin bu kuram baglaminda nasil bir giidiileyici etkisinin

olabilecegi asagida maddelendirilmisgtir:

e Kariyer gelistirme sistemi ve 6geleri oncelikle her bir birey i¢in haz verici
ve liziicli davranislarin neler olabilecegi konusunda orgiit ve yoneticiye bilgi
saglar. Bu da yoneticinin bireyi gidiilemede etkili odiilleri ya da cezalan

kullanmasini ve bireyin kendisi i¢in en uygun yontemle giidiilenmesini saglar.

e Kariyer sistemi 6gelerinin biitiin isgérene degil de belli niteliklere sahip bazi
isgbrene uygulandig orgiitlerde, bu imkanin sunulmasi birey i¢in bash basina bir
6diil anlamu tasiyabilir. Ayrica kariyer programlar igerisinde yer alan gesitli
hizmet ve uygulamalara katilma ya ‘da katilamama durumu da bireyin
gidiilenmesinde etkili olabilir.

e Kariyerde yatay veya dikey yonde ilerleme olanaklarinin planh bir sekilde
isgbrene sunulmasi ve gerekli niteliklere sahip iggorenin belirtilen yolda
ilerlemeye baslamasi, (bu durumu &diil olarak algiliyorlarsa) hem o birey hem de

diger ¢alisanlar i¢in gudiileyici etki yapabilir.

T T. Kogel, a.g.e., 5.444-446.
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2.2.2. Beklenti Kuramlar: — Kariyer Gelistirme

Gereksinimlerin davranis baglatmak i¢in yeterli olmadigini, bireylerin davranis
sonucunda tatmin elde etme beklentileri oldugunu ve giidillenmenin bu beklentiyle ilgili
oldugunu savunan beklenti kuramlari, giidiileme konusunda Onemi gittikce artan

kuramlar arasindadir. Beklenti kuramlari iki ayr1 kuramdan olusmaktadr.

2.2.2.1.Vroom’un Beklenti Kuram — Kariyer Gelistirme

Onciiliigiinii Lewin ve Tolman’in yaptig1 beklenti kuramu asil olarak Vroom
tarafindan gelistirilmistir. Vroom’un kuramina goére giidiilenme, bireyin belli bir
davranis sonucunda bir amaca ulasacagina dair beklentisi ile 0 amacin birey i¢in
Oneminin (arzulanma derecesinin-valensinin) ¢arpimina esittir. Bu durum;

(Giidiilenme = Valens x Bekleyis)
olarak formiile edilmektedir’®. Vroom’um kurami ii¢ temel kavrama dayanmaktadir.
Bunlar:

CekiciZik (Valens),bireyin belli bir gayret sarf ederek elde edecegi sonucu
arzu etme derecesini ifade eder. Valens, -1, 0, +1 olmak iizere ii¢ ayri degerden birini
tasiyabilir. “Bireyin bir sonug¢ i¢in olumlu yada olumsuz tercihleri olabileceginden,
arzulama derecesi de negatif ya da pozitif olabilmektedir. Birey bir sonucu elde
etmemeyi etmeye tercih ediyorsa, arzulama derecesi negatiftir. Eger birey bir sonuca
karst kayitsizsa, arzulama derecesi sifir olur’. Bu durum bir ornek yardimiyla
aciklanacak olursa; sezon boyunca ¢ikarttigi tiim yemeklerin tat, goriintii, porsiyon
buiyiikliigii vb. o6zelliklerinde standardi tutturmasi durumunda bir haftalik ek izin
alacagini bilen bir as¢i diisiinelim. Bu 6rnekte valens asginin bir haftalik izni, yani odiilii
isteyip istememesine gore deger alacaktir. Ase1 icin bu 8diil 6nemli ve cazip ise valens
+1 degerini alir ve agg1 bu ddiiliin ¢aba sarf etmeye degecegini diigiiniir. Eger bu §diil
asc1 agisindan bir 6nem tasimiyorsa, hatta ek tatil 6diil olarak bile nitelendirilmiyorsa,
valens —1 degerini alir ve ag¢1 bu sonug i¢in ¢aba sarf etme geregi duymaz. Ek tatil agc1
icin olumlu yada olumsuz higbir anlam ifade etmiyorsa bu durumda valens 0 olur.

Valensin —1 ve 0 degerleri birey igin giidiilenmenin gerceklesmeyecegi anlamint tagir.

% 0. Yiiksel, a.g.e., s.129 ; C. Baysal ve E. Tekarslan, a.g.e., s.117.
* M. Asikoglu, a.g.e., s.118.
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“Bireylerin 6diile verdikleri deger, bir balkima 6diiliin onlarin ihtiyaglarini
tatmin etme diizeyini de gésterir”'oo. Bu baglamda, giidiilenmeyi direkt etkileyen valens
oOrgiit ve yonetici tarafindan g6z ardi edilmemeli ve bir davranisin hak edecegi 6diil
dogru segilmelidir. Sonugta 6diiliin ¢ekici olusu, bir anlamda o isi yapmay: ya da
ugrunda daha fazla ¢aba géstermeyi de gekici hale getirecektir. Diger bir anlatimla,
yiiksek valens, bireyin daha fazla ¢aba géstermesinde etkilidir.

Beklenti bireyin belli bir davranis sonucunda 6diil alip almayacag: hakkindaki
diisiincesidir. Birey gosterdigi gayret ve ¢aba sonucunda bir &diile ulasacagina
inaniyorsa, beklenti +1; inanmiyorsa, 0 degerini alacaktir. Giidilenme=valens x beklenti
olduguna gore, beklentinin 0 olusu bireyin giidiilenmeyecegini gbsterir.

Aragsallik, bireyin gosterdigi performans karsiliginda ulagacagi sonucun yani
alacag 6diiliin, bagka bir ihtiyacimi karsilamaya yaramasidir. Burada bireyin aldig1 6diil
birinci derece sonug, 6diil sayesinde karsilanan ihtiyag ya da ulasilan diger 6diil ikinci
derece sonug olarak isimlendirilir. Aragsallik ise, ikinci derece sonuca ulagabilmek i¢in
birinci derece sonucun kullanimudir.

Ornegin birey, daha fazla saygi gérmek ya da yetki sahibi olmak igin, terfi
etmeyi arzuluyorsa ve daha fazla gayret gOsterip iyi bir performans sergilemesi
durumunda terfi ettirilecegine inaniyorsa, bu yonde giidiilenir ve daha ¢ok c¢aligir.
Calismalart sonucunda terfi ettirilmesi bireyin ulasacag: birinci derece sonugtur. Bu
sonucun aracilifiyla birey daha fazla yetki sahibi olur ve daha fazla saygi goriirse ikinci
derece sonuca da ulagmis olur.

Vroom yaklasimina gére bireyin giidiilenebilmesi i¢in; belirli diizeyde ¢aba
gosterdiginde belirli bir basariya ulasacagina inanmasi (beklenti), bu basariy: ikinci
derece sonuglara ulagmak ici gerekli gérmesi (aragsallik) ve hem birinci hem de ikinci
derece sonuglar1 arzu etmesi (valens-¢ekicilik) gerekmektedirlm.

Vroom’un kurami beklenti kuramlarn arasinda biiyiik yer tutmakla beraber
yoneticilere isgOreni nasil giidiileyebilecekleri hakkinda bilgi vermekten ¢ok,
glidiilenme olaymin nasil gerceklestigini ortaya koymaya calismaktadir. Bu kuram

cercevesinde orgiit ve yoneticinin asagidaki hususlara dikkat etmesi gerekmektedir' .

e Birey i¢in hangi ¢esit ve diizeyde sonuglarin 6nemli oldugu

100 T. Kogel, a.g.e., s.447.
1. Yiiksel, a.g.e., s.130.
2T Kogel, a.g.e., 5.448.
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e  Orgiit i¢in ne tiir davrams ve performansin arzulandiginin belirlenmesi

® Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmas:

Bireylerin Vroom’un kuraminda iddia edilen sekilde giidiilendikleri

diistiniiltirse, kariyer gelistirmenin giidiilemeye etkileri asagidaki gibi olabilir.

e Giidiilenmede, “bireyin performans: sonucunda alacag: ddiiliin yine birey
agisindan tatminkar olmasi” bir zorunluluk olarak kabul edildigine gore; bireyin
arzulayabilecegi Odiillerin belirlenmesi de bir zorunluluktur. Bireylerin istek ve
ihtiyaglarinin ortaya konmasinda da kariyer planlamasinin biiyiik bir rolit vardir.
Isgorene arzuladigi 6diiliin sunulabilmesi onun 6rgiit tarafindan daha iyi taninmast
ve anlagiimasi yoluyla miimkiindtir. Bu baglamda, yiiksek valens elde etmede
kariyer planlamasinin, kariyer danigmanlik-rehberlik hizmetlerinin etkili olacag:

ileri siiriilebilir.

® Bireyin Orgiitii daha iyi tanimasi, kendisine ne tiir olanak ve odiiller
sunabileceginden haberdar olmasi; beklentinin sekillenmesinde, bireyin belli bir
ddiile ulasip ulasamayacagina ya da nasil ulasacagina dair fikir sahibi olmasinda
etkili olacaktir. Kariyer yonetimi ve gesitli kariyer gelistirme programlari, bireyin
hem orgiitiin bu alanda gérevlendirdigi kisiler hem de kendisi gibi calisanlar
tarafindan, orgiit hakkinda bilgilendirilmesinde ve bu baglamda beklentisinin

sekillenmesinde etkili olabilecek yontemlerdir.

2.2.2.2. Lawler-Porter Modeli — Kariyer Gelistirme

Bu kuram, Vroom’un kuraminda ortaya koydugu beklenti, aragsallik ve
valens (¢ekicilik) kavramlarini kabul etmekte, fakat basarinin sadece bu kavramlara
bagli olmadigimi savunmaktadir. Lawler ve Porter bireyin basarisinda, sahip oldugu
“bilgi ve yetenek” ile 6rgiit igerisinde kendisi i¢in “algiladig roliin” de etkili oldugunu
ileri siirmiislerdir. Onlara gore, basar sadece yiiksek gayret gostermekle elde edilmez.
Isgoren ne kadar ¢aba harcarsa harcasin, ¢alistigi konu hakkinda yeterince bilgi ve
yetenege sahip degilse, yiiksek performans gosteremeyecek ve basarili olamayacaktir.
Ayrica bireyin, bilgi ve yetenegin disinda 6rgiitiin kendisine yiikledigi role dair uygun

bir rol anlayisina da sahip olmas1 gerekmektedir. Aksi durumda rol ¢atigmalari ortaya
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3

¢ikacak ve basar1 engellenecektir'®. Bu durum Sekil 6.’da bigimsel olarak

goriilmektedir.

Bilgi ve Yetenek

v Algilanan Esit Odiil
Valens

fsel Odil Ny

Tatmin
Orgiitsel

Gayret Performans

YVYY

Digsal Odiil

Beklenti

7y Algilanan Rol

Sekil 6. Lawler-Porter Modeli
Kogel, 1998

Sekil 6. takip edildiginde, bu kuramda Vroom’un kuramindan farkli olarak
ulasilan sonug yani odiille ilgili Gi¢ farkli kavramin varlig1 dikkat cekmektedir. Lawler
ve Porter’a gore, bireyin igini basarmaktan dolay1 duyacag: haz ig¢sel 6diil, kendisine
Orgiit tarafindan verilecek olan 6diil ise digsal 6diil olarak nitelendirilmektedir. Sekil
6.’da goriilen esit 6diil ise bireyin aldig1 ddiilden tatmin olmasini saglayacak biiyiik bir
etkendir. Isgbren orgiit icerisinde, diger calisanlarin performanslartyla kendi
performansini karsilastirir ve ayni diizeyde performans igin aym diizeyde 6diil almak
ister. Isgorene orgiit tarafindan verilen 6diil, ayn: performanst gdstermis bagka bir
isgbrene verilen 6dile esit degilse bu durum iggérenin tatminini olumsuz etkiler. Bu
sebeple orgiitlerin ve yoneticilerin adil 6diillendirme konusunda dikkatli olmalar1
gerekmektedir.

Kuramin 6énemli noktalarindan bir digeri ise, tatminin basariya degil bagarinin
tatmine ulastiracagi goriisiinii ileri stirmesidir. Lawler ve Porter daha énceki kuramlarda
ileri siiriilen iggdrenin tatmin olusunun onu basariya gotiirecegi savini reddederek,
isgorenin elde edecegi basarinin onu tatmin edecegini savunmuglardir'®. Fakat bunu

yaparken tatminin bagariyi etkiledigini de kabul etmislerdir. Sonugta, elde edilen tatmin

105 . Kogel, a.g.e., 5.449. ; O. Yiiksel, a.g.e., 5.130.
1% M. Asikoglu, a.g.e., 5.128,129.
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diizeyi, bir sonraki giidilenme siirecinde olumlu ya da olumsuz sekilde bireyin
basarisina etki edecektir.

Giuidiillenmenin bu kuramda agiklandigi sekilde gerceklestiginin kabul
edilmesi halinde, kariyer gelistirmenin giidiilenmeyi nasil etkileyecegine dair goriisler
soyledir:

e Kariyer gelistirme, yiiksek valens saglamada ve isgdrenin beklentisinin

sekillenmesinde yani, giidiilenmenin gergeklesmesi i¢in gerekli sartlardan ikisinin

saglanmasinda etkili olmaktadir.

e Kuramda isgérenin performansinin bilgisine-yetenegine ve orgiit icerisinde
algiladigi roliine bagh oldugu savunulmaktadir. Bu baglamda bireyin meslegi ile
ilgili bilgi noksanlarinin belirlenmesi ve giderilmesinde kariyer planlama ve
kariyer gelistirme programlarimin biiyiik katkisi olacaktir. Kariyer planlamanin
temelinde bireyin istek, ihtiyag, yetenek, bilgi ve becerilerinin belirlenmesi,
kariyer gelistirme programlarinin bir ¢ogunda da iggbrenin egitimi ve
geligtirilmesine yonelik uygulamalar yer almaktadir. Ayrica kariyer yonetimi ve
cesitli kariyer gelistirme programlan aracilifiyla igsgbrenin 6rgiit icerisindeki rolii

hakkinda daha net ve kesin bilgi kazanmas: da miimkiindiir.

2.2.3. Esitlik Kurami — Kariyer Gelistirme

Adams’in gelistirdigi esitlik kuraminin temelinde, isgérenlerin is iliskilerinde
esit muamele gdrmeyi istedikleri ve bu isteklerinin giidiilenmelerinde etkili oldugu fikri
vardir. Daha agik bir ifadeyle,bireyin is basarisi ve tatmin olma derecesi, ¢alistigi
ortamla ilgili olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere baghdir'®.

Adams’a gore birey sarf ettigi gayreti ve karsihginda elde ettigi sonucu
karsilastirir ve bir oran olusturur. Benzer oranlari kendisiyle aym: diizeyde goérdiigii
baska calisanlar i¢in de olusturur ve kendi oramiyla diger calisanlarin oranlarim

birbiriyle karsilagtirir. Bu karsilastirma sonucunda ti¢ durum olusurl%:

1051, Kogel, a.g.e., 5.450.
1% M. Asikoglu, a.g.e., 5.132. ; O. Yiiksel, a.g.e., 5.136,137.
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Bireyin elde ettigi sonu¢c ——  Baskalarinin elde ettigi sonuc

Bireyin sarf ettigi gayret Bagkalarinin sarf ettigi gayret

Bireyin elde ettigi sonu¢c <  Baskalarinin elde ettii sonuc
Bireyin sarf ettigi gayret Bagkalarinin sarf ettigi gayret

Birevin elde ettifi sonuc > Baskalarinin elde ettigi sonuc
Bireyin sarf ettigi gayret Baskalarinin sarf ettigi gayret

Orandaki “sonu¢” genelde; tcret, maas, terfi, sorumluluk artig, statii vb.ni
“gayret” ise, sarf edilen ¢aba ve emek, Grgiitsel pozisyon, egitim, yas vb.ni igerir.
Burada bireyin hem kendisi hem de baskalan igin yaptig1 degerlendirme tamamen
bireyin algilarina baghdir. bu algilama bagkasinin algiladigindan farkli olabilir'®’.

Esitlik kuramina gére, insanlarin ¢alismalari sonucu elde ettikleri degerler
hakkinda sahip olduklar: adalet ve esitlik duygulari, onlar1 daha sonraki caligmalar icin
giidiileyebilecekken, esitsizlik duygular1 ise giidillenmeyi engelleyebilir. Yiiksek
bagarinin yiiksek doyum saglayabilmesi igin, isgérenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda
bir dengenin kurulmasi ve o&rgiit icerisinde dagitilan 6diillerin  adil olmast
gerekmektedir. Birey kendisi ile diger isgorenler arasinda esitligin saglandigina inanirsa
tatmin olur'®.

Bu kuram tamamen bireyin algilarina dayali oldugu igin kariyer gelistirmeyle
kuramda iddia edilen giidiilenme sekli arasinda net bir baglanti kurulamamaktadur.
Fakat yine de kariyer gelistirme programlarindan kariyer at6lyelerinin ve kariyer
planlama gruplarinin, bireylerin diger isgdrenlerin nitelikleri, hedefleri ve sarf ettikleri
caba hakkinda daha gergekci fikirler edinmesinde etkili olabilecegi diisiiniilebilir.
Ayrica yine kariyer gelistirme programlar: araciliiyla, isgérenin 6diillendirme sistemi
hakkindaki diistinceleri o6rgiit tarafindan Ggrenilebilir ve yanlis diisiincelerin
diizeltilmesi ydniinde gaba harcanabilir. Orgiitiin, isgorenlerin beklentilerine uygun 6diil
segebilmesinde ise kariyer planlamanin etkili olacagi agiktir. Ciinkii kariyer
planlamasinda iggérenin istek, ihtiyag ve amaglann bu dogrultuda da 6rgiitten

bekledikleri ortaya konmaktadir.

107 M. Asikoglu, a.g.e., 5.132,133. ; O. Yiiksel, a.g.e., 5.136,137.
%0, Yiiksel, a.g.e., 5.136,137.
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tercih etmekte olduklar1 ¢esitli aragtirmalarla ortaya konmus durumdadir. Bu
aragtirma sonuglarina dayanilarak isletmelere, ise alinan bireylerle érgiitsel amaglarin
uyumuna 6nem vermeleri ve orgiit hedefleri ile uyumlu olarak, bireylerin kariyer ve
kisisel gelisimleri dogrultusunda ilgili olduklar1 alanlarda g¢alismalarina olanak
vermeleri tavsiye edilmektedir''’.

Yukarida incelenen giidilleme kuramlari gtidillenmenin nasil oldugunu ve
bireyleri nelerin giidiilledigini agiklaya ¢alismaktadir. Bu kuramlarla baglantili
olabilecegi diistincesiyle agagida “kariyer kavraminin bireyler igin tasiyabilecegi
anlamlar dort farkli kategoriye ayrilmakta ve her kategori i¢in degisen farkli ihtiyaglar
ve giidiileyiciler g('jrﬁlmektedir”l 12,

1. Uzman (Expert): Belirli bir meslek i¢in bir kez se¢im yapilir ve secilen
meslege Oomiir boyu devam edilir. Kariyeri bu kavramla 6zdeslestiren bireyler igin
yiikselmeden ziyade secilen is konusunda kendini gelistirme Onemlidir. En biiyiik
ihtiyag giivenlik ve genis ¢apta yetki; kariyer giidiileri ise giivenlik ve uzmanliktir.

2. Dogrusal (Linear): Kariyerin yukari yonli hareke dayali oldugu
diistintilmektedir. Bu diisiincedeki bireyler giic ve térﬁye ihtiya¢ duyarlar. Kariyer
secimleri yikselmeye yoneliktir, en kisa zamanda yiikselmek isterler. Kariyer guidiileri
ise gii¢c ve basaridir.

3. Sarmal (Spiral): Kariyer se¢imi, yeni yetenekler gelistirmek i¢in her bir
secimin bir Onceki kariyer tizerine kuruldugu bir dizi meslege yayilir. Bu tip bireylerin
kariyer giidiileri yaraticiik ve kigisel gelisimdir. Kendilerini gelistirebilecekleri ve
yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri ortamlara ihtiyag duyarlar.

4. Gegici (Transitory):. Kariyer se¢imi is alaninmin, orgiitiin ve isin sik
degisimini igerir. Kariyer guidiileri ve ihtiyaglar1 yenilik ve bagimsizliktir.

[sgorenin isletme amaglart dogrultusunda galigmasini saglayabilmek i¢in orgiit
ve yoneticiler birtakim giidiileme araglarindan faydalanmak zorundadir. Kariyer
gelistirmenin giidiilemeyle iliskisini daha net bir bigimde ortaya koyabilmek i¢in, bu

araclarin neler oldugunu ve kariyer gelistirme ile iligkilerini a¢iklamakta fayda vardir.

1 .. . .o . .
t ,“Kisisel Tercihlerin Onemi” www.insankaynaklari.arthurandersen.com
112

R. Larsson ve digerleri, “Career Dis-Integration and Re-Integration in Mergers and Acquisitions”,
European Management Journal Vol.19, No.6, 5.611,612.
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3. GUDULEME ARACLARI-KARIYER iLiSKiSi

Orgiitlerde, kisilik yapilari, egitim diizeyleri, yetistikleri cevre kosullari, yasam
standartlar1 ve yasadiklart toplumun deger yargilani birbirinden farkli olan bircok
isgéren vardir. Iggdrenin tamamini &rgiit amaglan etrafinda toplamak, onlarm bu
amaglar dogrultusunda davranma isteklerini yogunlagtirmak ve istenen performans

diizeyine ulagmalarim saglamak i¢in, giidiileyici araglardan yararlanilmaktadir' ">

Bireysel Orgiitsel
Hedefler Hedefler

Durum: Bireysel ve &rgiitsel amaglar az uyumludur.

Bireysel

Hedefler Giidiileme Araglan

‘Glidiileme: Gudiileme araclar: 6rgiitsel ve bireysel amaglarda giiglii bir uyuma yol agar.

Bireysel
Hedefler

- Giidiileme Araclar
Orgiitsel
Hedefler

Ideal Durum: Orgiitsel amaglar bireysel amaglarin ayrilmaz bir pargasidir.

Sekil 7. Gidilleme Araclan
Dettmer, 2000.

M. Asikoglu, a.g.e., s.43. ; [.Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.217.
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Orgiitler isgorenin drgiit amaglan dogrultusunda ¢alismasini ve orgiit amaglarinin
yerine getirilebilmesi i¢in yiiksek performans gostermesini bekler. Bireylerin ise o 6rgiit
igerisinde bulunus amaglar kendi ihtiyag ve istekleriyle dogru orantilidir. Bu durumda
orgiitler bireylerin 6rgiit amaglari dogrultusunda davranmalarim1 saglamak igin, Orgiit
amaclarim bireyin kendi amaglariymis gibi gérmesini saglamaya calisir. Diger bir
anlatimla, bireyin oOrglit amaglarimi gerceklestirdigi takdirde kendi amaglarina
ulagacagina inanmasini saglamaya g¢alisir. Iste bu noktada devreye giidiileme araclan
(Sekil 7.) girer.

Sekil 7.°de goriildiigt gibi, glidillemenin olmadig1 durumda bireysel amaglar ile
orgiitsel amagclar uyumsuzdur. Giidiileme araglarinin kullanimiyla birlikte, amaglar
gitgide birbirleriyle daha uyumlu hale gelmekte ve sonunda orgiitsel amaglar, isgorenin
bireysel amaglariyla bir biitiin olusturmaktadir.

Isgoren, gesitli maddi ve manevi ihtiyaglarim gidermek amaciyla isletmelerde
calismaya baslar. Bazilar1 ge¢imini saglamak, bazilari ise, yiiksek bir statii edinmek ya
da sosyal bir ¢evreye dahil olmak gibi amagclar tasir. Orgiitler ise, kendi amaglarin
gerceklestirmek icin, isgoreni biinyelerine dahil ederler. Her iki taraf da kendisi i¢in en
yuksek yarar1 saglamak niyetiyle digeriyle birliktedir. Eger taraflardan biri, digeri
amaglarina ulastifinda kendi amaglarimin da gergeklesecegine inanirsa, iste bu noktada
artik digerinin amagclari, onun kendi amaglan igerisine dahil olmustur. Giidiilemede
yapilmasi gereken de, ¢esitli arag ve yontemlerin yardimiyla “orglitsel amaglara
ulasildign taktirde, isg6renin de bireysel amaglarina ulasacagl” fikrine onlan
inandirmaktir. Bu noktada, iggoren, orgiitsel amaglann kendi amaglari igerisine dahil
edecek ve onlara ulasmak i¢in kendiliginden isteklenecektir.

Belirlenmeleri uzun zaman almis olan ve c¢ok sayida arastirmaya dayanan
giidiileme araglarinin bazilari, evrensel nitelik tasimakla birlikte her kisiye ve her
topluma uygun ‘olduklarl iddia edilemez. Bir birey i¢in giidiileyici olan bir arag, bir
diger bireyde aym etkiyi gdstermeyebilir. Giidiileme araglarnin etkililigi, bireysel
ihtiyaclara bagl oldugu kadar, toplumsal yapiya, egitim diizeyine, deger yargilarina ve
cevresel ogelere de baglidir. Giidilleme araglarinin nispi (oransal) onemi, kisiye ve
duruma gore degisir''* Burada 6nemli olan, istek ve ihtiyaglari birbirinden farkli olan,

farkl: kisiliklerdeki bireyler i¢in dogru giidiileme araglarinin segilmesidir.

" E. Eren, a.g.e., s.429 ; M. Asikoglu, a.g.e., s.43.
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Gidiileme araglar1 “ekonomik”, “psiko-sosyal” ve “orgiitsel-yonetsel” giidiileme
araglar1 olarak ¢ ana bashk altinda toplanmaktadir. Bu c¢ahismanin kapsami
dogrultusunda giidiileme araglarindan sadece kariyer ile arasinda baglant1 kurulabilenler

incelenmektedir.

3.1. Ekonomik Giidiileme Araclar1 — Kariyer Gelistirme

Isgérenin bircogu icin daha fazla para kazanma imkani; bir isletmede calismak
veya daha yiiksek performans gostermek i¢in tek olmasa da en 6nemli giidiileyicidir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde, isgoreni ¢alismaya iten en giiclii giidii, kendisinin
ve ailesinin yasamini, arzuladiklan bigimde siirdiirebilmelerini saglayacak olan geliri
elde etmektir' ">

Ucret artis1, primli ticret, kara katilma ve ekonomik &diiller, ekonomik giidiileme
araclar arasinda yer alir' ',

Paranin, bireylerin giidiilenmesindeki etkisi; “bireylerin ihtiyaclarinin para ile ne
olglide karsilandigina, parasal beklenti ve isteklerin buyiikligiine, elde edilen gelirin
adil ve esit olmasina ve maddi odiillerin bireyin performans: ile ne olgiide iliskili
olduguna”baghidir'"’.

Yeterli gelir diizeyine ulasamamis bireyler i¢in para giidileyici bir aragken,
yiiksek gelir diizeyinde olan bir birey icin giidiileyici etkisini kaybeder”s.

Kariyerin ekonomik giidiileme araglaniyla giidiilenen bireyler tizerinde dolayh
bir etkisi oldugu diisiiniilebilir. Etkili kariyer planlama ve yonetimi sayesinde birey
orgiit icerisinde ilerleme ve bu yolla daha yiiksek bir gelir elde etme imkam olup
olmadigim ve ne kadar bir siire igerisinde bekledigi pozisyona yiikselebilecegini
ogrenebilir. Edinilen bilgiler istenen yondeyse, bu durum bireyin giidiilenmesine olumlu

etki yapabilir.

' E. Eren, a.g.e., 5.429 ; M. Asikoglu, a.g.e., s.45.

"6 Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.218.

7’5, Oral ve O. A. Kurgun, Otel isletmeciligi (Kurgun, 1997), s.154.
"8 T Kaynak, a.g.e., 1990, s.140.
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3.2. Psiko-sosyal Giidiileme Araglar ~Kariyer Gelistirme

Giintimiizde iggorenin sadece ekonomik araglarla degil, psiko-sosyal araglarla da

119

gidiilendigi gercegi bir¢ok yonetici tarafindan kabul edilmektedir' ~.Psiko-sosyal

giidiileme araglari arasindan, kariyer ile baglantili olanlar, agagidaki gibidir.

3.2.1. Kararlara Katilma — Kariyer Gelistirme

Katilma, kisinin “kendine sayg1” ve “taninma” ihtiyacimi gideren bir aragtir.
Alan yazinda kararlara katilma genellikle isg6renlerin yaptiklan is ya da ulasacaklar
hedef gibi konularda kararlara katilmas: olarak yer almigtir. Fakat, insanlarin 6zellikle
kendilerini etkileyecek kararlara katilma isteginin ¢ok siddetli oldugu disiiniiidiigiinde,
bireylere kendi geleceklerini, 6rgiit imkanlariyla uyumlu olarak planlamalar: i¢in imkan
saglanmasi ve bu konuda desteklenmeleri de yonetsel kararlara katilim olarak
degerlendirilebilir. Sonugta bu kararla iggéren yonetimin, terfi kararina katihm
saglamistir. Bu durum isgérenin motivasyonunda biiylik etki yapabilir.

Kararlarin alinmasinda isgorenin sz sahibi olmasi, ¢alisanlar arasinda biiyiik

bir giidiileyici etki yaparlzo.
3.2.2. Sosyal Katilma — Kariyer Gelistirme

BireYler gerek Ozel gerekse is yasamlarinda, belli bir gruba ait olma ve bu
grupla stirekli iletisimde bulunma amaci tasimaktadirlar'?'.

Kariyer gelistirme programlari igerisinde yer alan “kariyer atdlyeleri”, “kariyer
planlama gruplar1” ve “6zel grup programlari”, bireylerin dahil olmak isteyebilecekleri
formal ve informal gruplarin olusumu igin, imkan saglamakta ve bireylerin sosyal

katilim ihtiyacinin giderilmesinde olumlu etki yapmaktadir.

"9 M Astkoglu, a.g.e.,s.51.
12§ Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.219.
I M. Asikoglu, a.g.e., 5.53.
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3.2.3. Deger ve Statii — Kariyer Gelistirme

Isgbren, yoneticiler ve grup iiyeleri tarafindan taktir edilme, begenilme ve
deger verilme gereksinimi duyar'?. Kariyer gelistirme sistemi igerisinde, isgdrenin
calismak istedigi alami belirleme, ¢esitli egitim ve damsmanlik hizmetlerinden
yararlanma, bu yolla kendini gelistirme gibi imkanlart vardir. Ayrica yoneticisi,
kariyerini y6nlendirme konusunda kendisine yardimci olmaktadir. Bu durum isgorenin
Orgiit ve yoneticisi tarafindan kendisine deger verildigini hissetmesinde ve
giidiilenmesinde etkili olabilir.

Kariyer gelistirme kapsamindaki faaliyetler, bireyin orgiitle biitlinlesmesini
saglayarak, kisisel gelisimlerini arttirarak, sayginlik, tanminma, kendini gerceklestirme

gibi ihtiyaclarini karsilamasini saglayarak, isgéreni psiko-sosyal doyuma ula§t11r1r123 .

3.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar — Kariyer Gelistirme

Isgdrenin giidiilenmesinde kullanilan araglarin son grubu, drgiitsel ve yonetsel

giidiileme araglaridir. Bu araglar igerisinden “amag¢ birligi”,“egitim” “iletisim” ve

“yiikselme” asagida kariyerle baglantilari a¢isindan ele alinmaktadir.

3.3.1. Amag Birligi — Kariyer Gelistirme

Isgoren amaglanyla orgiit amaglarinin uyumlagtirilmasi, isgorenlerin ¢aligma
amaclarini anlamak ve davrams bigimlerini degerlendirmekle miimkiindiir. Kariyer
gelistirme ise kariyer planlamada bireyi tamimakla baslayip, onun amaglariyla orgiit
amaclarini uyumlastirarak, her iki taraf i¢in de en tatminkar sonuca ulagmay1 saglayacak
cesitli faaliyetleri devam ettirmekle siirer. Isgorenin kariyer yollarinin belirlenmesi,
ihtiyag duydugu egitim ve damsgmanlik hizmetlerinin verilmesi, gesitli becerilerin
kendisine kazandirilmasi, gibi faaliyetler bu amag birligine ulagmak igin gosterilen

cabalara 6rnek olarak verilebilir.

122
12

- I. Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., 5.218.
” S. Aytag, a.g.e., s.171.
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Amag birliginin saglanmasi ile iggérenin amaglarina ulagmasi kolaylasacak,
amaglarina ulasan isgdren ise, olumlu yonde giidiilenerek performans diizeyini

yiikseltebileceklerdir'2*.

3.3.2. Egitim — Kariyer Gelistirme

Isle ilgili yeteneklerin isgorene 6gretilmesini kolaylastirmada sirket tarafindan
planlanmis ¢abay1 ifade eden egitim; egitim programlarinin temelindeki bilgi, beceri ve
davranislara isgdrenin sahip olmasi ve giinliik faaliyetlerinde bunlardan yararlanmasini
amaglamaktadir'®.

Egitim iggbren tarafindan; ¢aligma ortamindan styrilip mola vermek, yeni bir
seyler 6grenmek icin firsat yakalamak ve iyi yaptiklar isler igin bir ¢esit ddiil almak
gibi degerlendirilir'%.

[sgdrenin motivasyonunda biiyiik etkisi olan ve yiikselmenin kapilarimi agan

egitim, kariyer gelistirmenin temel taglarindan biridir.

3.3.3. iletisim — Kariyer Gelistirme

lletisim orgiit icerisindeki emir ve haberlerin, duygu ve diisiincelerin
yayilmasini saglayarak, isgdrenin davramislarim etkiler ve yoénlendirir. Orgiit igerisinde
iyl diizenlenmis bir iletigim sisteminin iggérenleri ve yoneticileri giidiileyici bir _ijzelligi
vardir'?’.  Kariyer gelistirme sistemi opeleri, orgiit icerisindeki iletisimi
kuvvetlendirmede ve Ozellikle asagidan yukari yonlii iletisimi saglamada etkilidirler.
Kariyer planlama ve kariyer y6netimi agamalarinda iggoéren ile yoneticisi arasinda ¢ift
yonli ve stirekli bir iletisim saglanmaktadir. Bu durumda kariyer gelistirmenin orgiit

icerisindeki iletisimi gii¢lendirmek suretiyle isgérenin giidiilenmesine olumlu katki

sagladig1 sGylenebilir.

124 M. Asikoglu, a.g.e., s.61.

IBRA. Noe, a.g.e., s.4.

126 1 Maitland, Insanlar1 Motive Etmek. Ceviren: Aksu Bora ve Onur Cankogak (Ilkkaynak, 1997). 5.33.
71, Akat, G. Budak ve G. Budak, a.g.e., s.218.
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3.3.4. Yiikselme — Kariyer Gelistirme

Orgiit igerisinde yiikselme firsati yakalayan isgéren, kendisine daha ¢ok giiven
duyar, kisiligi gelisir ve ylkselmesi nedeniyle ¢evresinden gorecegi ilgi ve takdir
isgéreni olumlu yonde etkiler'?®. Yiikselme, getirecegi yeni statii ve gurur duygusunun
yaninda iggérenin monotonluktan kurtulmas: agisindan da biiyiik 6nem tasir. Isgoren,
yaptif1 isi 1yice O0grenip tecrube kazandiktan sonra, is kendisine sikic1 gelmeye, sahip
oldugu yetki ve sorumluluklar da yetersiz gelmeye baglar. Bu da isgorende daha fazla
yetki ve sorumluluk ihtiyacini beraberinde getirir. Bu ihtiyacin karsilanmasi yoluyla
yani isgorenin yiikseltilmesiyle giidiilenmesi saglanir'?’.

Yikselme yollari tikali olan isgéren i¢in uygulanan ve kariyer yoOnetimi
uygulamalari igerisinde yer alan is zenginlestirme, is genisletme vb. yOntemler, aym
zamanda bu durumdaki isgérenin giidiilenmesinde de etkili olmaktadir. Alan yazinda bu
uygulamalar giidiileme yontemleri olarak yer almaktadir.

Yiikselmenin isgorenin istedigi alanda gergeklestirilmesi kariyer gelistirmenin
sagladig1 giidiileyici faydalardan bir digeridir. Ayrica kariyer gelistirme sistemi 6geleri
bireylere sadece dikey yonde degil yatay yonde ilerleme imkanlar1 da sunulmaktadir.
Stirekli degisim i¢inde olan birey, ilgi alaninda meydana gelen degisimlerden ilgili
birimleri haberdar ederek ilgi alani dogrultusunda yeni bir kariyer firsati da elde
edebilmektedir.

Kariyer gelistirmenin giidiileme kuramlari ve giidilleme araglaryla iligkisi
1s1ginda, isgérenin giidillenmesinde nasil bir rol oynadigim, diger bir ifadeyle kariyer
gelistirmenin gilidiilemedeki yerini kisaca &zetlemekte fayda vardir.

Bireylerin tiim davranislarinin arkasinda istek ve ihtiyaglar, 6niinde ise hedef ve
amaclar vardir. Insanlar hedef ve amaglarina ulastiklar taktirde, istek ve ihtiyaglar da
tatmin edilmis olacaktir®. Bu durumu &rgiit icerisinde diisiindiigiimiizde, orgiit ve
yoneticiler tarafindan, hedeflerine ulagmasi ve amaglarin1 gergeklestirebilmesi olanag:
taninan ve bu yoniinde desteklenen bireyin; istek ve ihtiyaglar: tatmin edilmis olacaktir .
Fakat orgiit igerisinde bireyin hedefleri énemsenmiyor, hatta bilinmiyorsa ve bireye

amaglarina ulasma olanag1 saglanmiyorsa, bireyin mutsuz olmasi, umutsuzluga

22 M. Asikoglu, a.g.e., 5.65,66.
129 g, Eren, a.g.c., 5.430.
BOM. Asikoglu, a.g.e., s.29. ; S. Aytag, a.g.e., 5.32.
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kapilmasi ve hayal kinkligina ugramasi kagimmilmazdir. Bu duygular bireyin
glidiilenmesini olumsuz yonde etkileyerek, performans diisiikliigii ve orgiitsel sadakatte
azalma gibi ¢esitli sekillerde kendini gésterebilmektedir.

Orgiitin  bireyden istedigi davramis seklinin gergeklestirilmesi; isgdrenin
gérevinde yeterli olabilmesi igin gerekli bilgi ve beceriyi kazanmasi, bireyin

ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaclarin karsilanmas: ile miimkiindir'!

Kariyer
gelistirmenin giidiileme ve giidiilenmedeki 6nemi, varolanlarla ulasiimak istenenlerin
tespiti asamasinda belirginlesmektedir. Daha acik bir ifadeyle orgiit, bireylerin &zel
yasamlarindan kaynaklanan ihtiya¢ ve zorunluluklarini, bunlarin uzantisinda orgiitten
beklediklerini, meslek hayatlarindaki hedeflerini, yetenekleri dogrultusunda hangi isleri
daha iyi becerebileceklerini, hangi alanlarda egitime ihtiya¢ duyduklarimi vb. bircok
bilgiyi kariyer planlama sirasinda 6grenir. Belirlenen egitim ve gelisme ihtiyaglarinin
kariyer gelistirme programlari aracihigiyla giderilmesi, isgbrenin Orgiitlin istedigi
davranig1 gostermesi konusunda her iki tarafa da katki saglar.

“Kariyer planlama, bireylerin kendilerini tanimasini ve motivasyonlarinin
artmasin saglar”'>?. Kariyer planlamada isgdrenin kendini degerlendirmesinde, istek ve
ihtiyaglarin1 belirlemesinde ona oOrgiitsel destek saglanir. Ayrica bireyin Kkariyeri
planlanirken, orgiitiin ihtiyag ve imkanlari da g6z oniinde bulunduruldugu i¢in, bireyin
gercekei  hedeflere yc'inlerimesi ve olast hayal kirikliklarinin gerceklesmeden
engellenmesi saglanir. Kariyer planlamanin kullanilmadig:i bir ¢ok orgiitte isgoren,
kendi kafasinca yaptigi planlarin, belirledigi hedeflerin, 6rgiit ama¢ ve imkanlariyla
uyumlu olmamasi durumuyla karsilasabilmekte ve bu durum da bireyin giidiilenmesinde
diisiise sebep olmaktadir.

Kariyer planlama araciliiyla isgoéren hakkinda edinilen bilgiler, hem dogru
giidiileme aracinin segilmesine yardimcr olurken, hem de bireyin 6rgiit i¢in 6nemli ve
degerli oldugunu hissetmesini saglamaktadir.

Orgiitlerde kariyer planlamanin uygulanmasi, isgérenin kendi geleceklerini ve
kariyerlerini planlamalarina olanak taniyarak onlarin giidiilenmesini saglarken aymi

zamanda bireylerin 6rgiite goniil bagiyla baglanmasi ve dolayisiyla igsel tatminlerinin

BS. Aytag, a.g.e., s.41.
132 A. Tung ve A. Uygur, “Otel isletmelerinde Kariyer Planlamasima Yénelik Faaliyetlerin Yonetici Bakig
Agisiyla Degerlendirilmesi” 3. Ulusal, 9. Uluslararasi Turizm Kongresi, Kusadas1:1998. s.80.
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artmasini da sag]ar133 .

Gudillemenin temelinde yatan bireysel istek, ihtiyag ve
yetenekler belirlendikten sonra, drgiitiin bireye uygun kariyer yollarimi belirlemedeki
destegi, kariyer gelistirme etkinlikleri igerisinde bireye sagladigi egitim, danismanlik
vb. kariyer gelisim olanaklar bireyin giidiilenmesinde biiyiik katkilar saglar.

Kariyer gelisim olanagi, calisanlar1 daha iyi seyler yapmaya, basarmaya, gorev
alanlarim genisletmeye yarayan en 6nemli giidiilleme araclarindan biridir>*.

Giiniimiizde iggorenler, alanlarinda kendilerini gerceklestirmek icin, en yenilik¢i
ve giincel egitim vb. gibi olanaklan goz 6niine alarak, kariyer giivenligi konusuna 6nem
vermektedirler'”. Yagsanan teknolojik gelismeler dogrultusunda islerin gerektirdigi
niteliklerin giin gectikce cogalmasi ve artan nitelikli yeni iggiicii potansiyeli, bireylerin
sahip olduklari konumu korumak i¢in, siirekli olarak kendilerini gelistirmeleri
gerektigini diisiinmelerine yol agmaktadir. Kariyer gelistirme programlar, bireylerin
kendi meslekleriyle ilgi yenilik ve gelismelerden haberdar olmalarimi, ve gerekli
egitimleri almalarini saglarken, aym zamanda yeni is alanlart hakkinda bilgi
edinmelerini de saglamaktadir. Béylece gelismeleri takip ederek kendini yenileme
imkanina sahip olan bireyler, kariyerlerinin giivende oldugunu hissetmekte ve bu yolla
giidiilenmektedirler.

Kariyer sistemleri, birey-6rgiit biitiinlesmesini saglayarak, bireysel ihtiya¢ ve
beklentilerle orgiitsel ihtiyag ve beklentilerin uyumlu hale getirilmesine yardimel
olmaktadir. Birey-6rgiit biitiinlesmesi, is tatminini ve ¢alisanlarin giidiilenmesindeki
yikselmeyi de beraberinde getirir'®®. Orgiit icerisinde etkili bir kariyer yonetimi
uygulandig: taktirde, bireylere “iste ilerleme ve kariyer firsatlar tanimak™ veya “onlar
istedikleri bir ise yerlestirmek™ suretiyle, ¢alisanlarin islerinden en yiiksek tatmini
duymalar, yeterlilik ve kendine sayg: gereksinimlerinin tatmini yoluyla giidiilenmeleri
saglanirken; orgiitlerin de isgdrenin yetenek ve becerilerinden en 1iyi sekilde
yararlanmalari saglanmis olur'?’,

Bircok 6rgiit ve yonetici iggdrenini tam anlamiyla tamiyip anlamadiklan igin,

hangi giidiileme aracimin hangi isgérende etkili olabilecegini belirlemekte gligliik

13 H. Can, A. Akgiin ve S. Kavuncubasi, Personel Yonetimi (Ankara: Siyasal, 1995). 5.170 ; O. Yiksel,
a.g.e., s.145. ‘ o
134°C. Cetin, “Kariyer Planlamasi,” I.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi. Cilt no 25, Say1 no 1: (Nisan 1996),

s.127.
135

136

,S“Calisanlar Gergekten Ne Istiyor?” www.insankaynaklari.com
”> www.kto.org.tr/dergi/kasim98/orgut.htm.
P73, Aytag, a.g.e., s.44.
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¢ekmektedir. “Araglarin  se¢ilmesinde yoneticilerin  6ncelikle faydalanabilecegi,
bireylerin gereksinimlerinin belirlenmesine yénelik yaklagimlardir'*®.

Giidillemenin biitiin alanlarda faaliyet gdsteren orgiitler i¢in biiyilk bir 6nem
tasidig1 agikardir. Uretimin ve dolayisiyla karlihigin artmasi biiyiik 6lglide isgorene ve
onun isini yapma konusunda ne derece arzulu olduguna, bir anlamda uygun bir sekilde
giidiilenmesine baglidir. Isgdrenin giidillenmesinin miisterisiyle birebir iliski igerisinde
bulunan hizmet isletmeleri agisindan 6neminin, diger isletmelere oranla daha fazla
oldugu ileri siirtilebilir. Ciinkt hizmet isletmelerinde isgorenin isine karsi isteksizligi
miisteri tarafindan direkt olarak algilanabilmektedir. Hizmet isletmeleri arasinda biiyilik
Oonem tasiyan konaklama isletmeleri igin de durum farkli degildir. “Otel, yiizlerce
calisan1 kapsayan, giiniin 24 saati haftamin 7 giinii ve yilin 365 giinii devamli olarak
faaliyet gOsteren bir isletme oldugundan ise gelmeme ve isten ayrilmalarin sik olmasi

1395

otelin bagarisini etkiler ™. Burada sozii edilen ise gelmeme veya isten ayrilma
kavramlarinin  glidiilemeyle ilgisi diistiniildiigiinde durumun o©nemi daha rahat
anlasilabilir. Konaklama isletmelerinde isgéren giidiilenmesinin 6nemi sadece iggérenin
orgiite bagliligini saglama konusuyla sinirli degildir. “Konaklama sektorii 6yle bir
sektordiir ki, biitiin bir isletme ve Griiniin kalitesi miisterinin zihninde isg6ren temasiyla,

77140 [13

bazen de bir tek olayla hikkme baglanabilir ....clinkli miisteriye koti bir servis

genellikle insan hatasindan kaynaklanmaktadir™'*!.

Yiyecek-icecek isletmeleri uzun siireli basari istiyorlarsa, en 6nemli kaynagi olan
isgorenini giidiilemelidir. Isgdrenin pozitif elektriklerini miisteriye iletmeleri isletmenin
basaris! i¢in biiyiik bir Snem tasir. Isgérenin basarisi ve orgiite baghilif: ise, yetenek ve
bilgilerini gosterebilecekleri islerde ¢alismalarina ve kendilerini 6rgiitiin bir pargas:
olarak gorebilmelerine baghidir'*’. Kariyer gelistirmenin bu konuda yadsinamaz bir
etkisi vardir. “Kariyer planlamas: konaklama isletmeleri i¢in gerek hizmet kalitesinin

isgiicli verimliliginin, miisteri tatminin artirilmasi, iggiicti planlamasinin saglanmas: ve

personel devir hizinin azaltilmas: gibi 6rgiitsel nedenler, gerekse isgdrenin giidiilenmesi,

e, Kaynak, a.g.e.; 1990, s.137.

B9 F. Mavis, Otel Isletmeciligi (Birlik,1992), s.71.

“ON. Timur, Konaklama Isletmelerinde Pazarlama (Anadolu Universitesi, 1996), 5.233.

g Mavisg, a.g.e., s.71.

"2 C. Lentz ve H. Fritz, Gastgewerbliche Berufe (Verlag Dr. Max Gehlen & Co. KG, Bad Homburg,
1994), 5.32.
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yeteneklerine gore degerlendirilmesi, i§ tatmininin artirilmast ve isgérenin kendi
6zelliklerini tanimast gibi bireysel nedenlerden dolay: bityilk dnem tagimaktadir'®.
Giidiilemenin, otel isletmeleri agisindan bilyiikk bir énemi oldugu ve kariyer
gelistirmenin de giidiilemede biiyiik etkileri oldugu alan yazinda yer alan gesitli
calismalarda agik¢a belirtilmektedir. Bu baglamda, otel isletmeleri igerisinde miisteriyle
en c¢ok iletisimde bulunan yiyecek-igecek bolimi g¢alisanlarimi giidiilenmede kariyer
gelistirmenin yerini saptamaya yonelik olarak yapilan arastirma, bir sonraki boliimde

sunulmaktadir.

A, C. Cakici ve digerleri, Otel isletmeciligi (Detay, 2002), s.274.



UCUNCU BOLUM

KARIYER GELISTIRMENIN GUDULEMEDEKI YERI VE OTEL
ISLETMELERINDE UYGULAMA

1. ARASTIRMA HAKKINDA GENEL BILGILER

Otel isletmeleri, konaklama sektorii igerisinde yer alan emek yogun isletmelerdir.
Otel isletmelerinde hizmet, tiretimiyle es zamanli olarak ve bizzat iggoren tarafindan
miisteriye sunulmaktadir. Bu da isgbrenin olumlu ya da olumsuz tavirlarinin direkt
olarak miisteriye yansimasina ve igletme imajinin miisteri nazarinda korunmasina ya da
degismesine sebep olmaktadir. Isgérenin miisterilere daha iyi hizmet vermesini ve
misterilerin isletmeden memnun ayrilmalarini saglamak icin oncelikle isgdren tatmin
edilmelidir. Isgéren tatmininin arttinlmasinda, performansin ve hizmet Kkalitesinin
yiikseltilmesinde ise giidiilemenin biiyiik bir rolii vardir.

Giintimiizde hizmetin kalitesi kadar siirekliligi de 6nemlidir ve bu siireklilik de
biiyiik 6l¢tide istikrarli personel politikalarina baglidir. Kariyer gelistirme sistemleri bu
istikrarli ortamin yaratilmasinda 6nemi araclardir. Ozellikle “isgdren” faktériiniin 6n
planda oldugu, insangiicii agulikli hizmet veren konaklama sektoriinde, isgérenin
glidiilenmesi, is yerine bagliligimin saglanmasi ve isgorenden etkili bir sekilde
yararlanabilmek i¢in kariyer gelistirmeye ihtiyag vardir'®®.

Kariyer gelistirmenin isgorenin giidiilenmesinde 6nemli oldugu savindan
hareketle, konaklama sektoriinde g¢alisanlarin giidiilenmesinde kariyer gelistirmenin
yerini belirlemeye yonelik bir arastirma gerceklestirilmistir. Arastirmanin amaci,
kariyer gelistirmenin konaklama sektoriinde ¢alisanlarin giidiilenmesinde etkili olup

olmadigin: tespit etmektir.

1.1. Ana Kiitle ve Orneklem Secimi

Arastirmanin ana kiitlesini, 2000 yili itibariyle Turizm Bakanhg: tarafindan

isletme belgesi verilmis bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek igecek departmani

136 M. Akoglan Kozak, a.g.e., (1999), 5.56,65.
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caliganlar1 olusturmaktadir. Bu ana kiitle igerisinden 6érneklem olarak Istanbul ilinde yer
alan bes yildizli otel igletmelerinin ilgili departman ¢ahisanlar segilmistir. Ozellikle bes
yildizli otellerin segilmesinin sebebi, bu igletmelerin digerlerine gére daha ciddi ve
gelismis insan kaynaklar sistemleri ve bu baglamda kariyer gelistirme sistemleri oldugu
diisiincesidir. Yiyecek-igecek departmani ise otel isletmelerinde miisteri-iggdren
iligkisinin en yoZun yasandigi ve biinyesinde en fazla isgéren bulunduran departman
olmast sebebiyle tercih edilmistir. Arastirma Istanbul ilinde bulunan 22 adet bes yildizli

otel isletmesinden 17’sinde uygulanmuigtir.

1.2. Anketlerin I¢erigi ve Uygulanmasi

Anketler, otel isletmelerinin yiyecek-icecek departmaninda yer alan 11 ayn
pozisyona ulagsmak tzere hazirlanmis olup, toplam 37 sorudan olusmaktadir. Bu
sorulardan 10 adedi, ¢oktan se¢meli olup; isgérenin demografik 6zelliklerini, isletme
icerisindeki pozisyonlarimi ve daha once c¢alistiklarl isten ayrilma sebeplerini
belirlemeye yoneliktir. Sorularin 26 adedi, iki segenekli ve birbiriyle baglantili ikili
gruplardan olusan; kariyer gelistirmenin isgérenin giidiilenmesi iizerindeki etkisini
Olgmeye yonelik olan sorulardir. Son 1 soru ise, gudiileme araglarinin calisanlar
tarafindan tercih siralamasim 6l¢me amagli siralama sorusudur.

Toplam goénderilen anket sayisi 187°dir. Fakat isletmelerden 3’iiniin anketleri
geri gondermemesi, her otelde her pozisyonun bulunmamas: ve isletmelerin tiim
pozisyonlar bazinda cevap yollamamasi, geri donen anket sayisini 80 adet ile
sinirlandirmistir. (Geri déniim orani ~ %43’tiir.). 80 anketten 6 tanesi hatal1 ya da eksik

dolduruldugu i¢in elenmis, toplam 74 anket iizerinden ¢alisma gerceklestirilmistir.

2. VERILERIN COZUMLENMESI VE YORUMLANMASI

Verilerin ¢oziimlenmesinde SPSS for Windows 10.0 paket programindan
yararlanilmistir. Anketi olusturan ilk 36 sorunun, frekanslar: hesaplanmus, ilk 10 soru
aym tablo {izerinde, diger sorular ise olusturulan kontenjans tablolar1 aracilifiyla

yorumlanmustir. “Toplanan verilerin iki degiskene gore gosterilmesi ve dzetlenmesinde
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kullanilan gift y6nlii tabloya kontenjans tablosu denir'>’”. Ankette yer alan 37. sorunun,

¢Ozlimlenmesinde ise yoneticilerin glidiileme araglan igerisinden yaptiklari segimlerde

farklilik olup olmadigini ortaya koymak iizere z ve t testlerinden yararlaniimis ve elde

edilen bilgiler 1s1nda yorumlar yapilmistir.

2.1. Isgbrenin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik 6zellikleri ve ¢alisma siireleri Tablo

6.’da toplu halde gériilmektedir.

Tablo 6. Arastirma Kapsamindaki Otel Isletmelerinde Cahisanlarin Demografik Ozellikleri

Ozellikler
Cinsiyet
Bay
Bayan
Toplam
Yas
20-25
26-31
32-37
38-43
44.49
50+
Toplam
Medeni Durum
Evli
Bekar
Toplam
Ogrenim Durumu
[Ik6gretim
Lise
Universite
Yitksek Lisans
Toplam
Turizm Alamnda Egitim
Var
Yok
Toplam

n

66
8
74

27
23
14

74

60

14
74

38
26

(W8]

74

60
14
74

%

&9
11
100

36
31
19

I

100

81
19
100

10
51
35

100

81

19
100

Ozellikler

Turizm Alaninda Egitim Tiirit
Sertifika Progranu

Otelcilik Meslek Lisesi

Meslek Yiiksekokulu

Lisans

Lisansiisti

Sertifika Programu ve Otelcilik Lisesi
Toplam

Konaklama Sektoriindeki Deneyim
0-5Yd

6-11 Y1l

12-17 Yil

18-23 Y1l

24-29 Y1l

30+

Toplam

Suanki Isletmede Cahsma Siiresi
0-5 Yil

6-11 Y

12-17 Yl

18-23 Yil

Toplam

22
11
14

60

18

28

16

74

36

30

74

%

37
18
23
12

100

24

38

21

100

49

40

100

137 M. Atlas, Istatistik IT (Birlik Ofset,2001),s.162.
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Yukaridaki tabloda, ¢alisanlardan %89’unun bay, %11’inin bayan oldugu
goriilmektedir. Buradan hareketle aragtirmaya katilan isletmelerin yiyecek-igecek
bélﬁmlerinde bayanlarin yonetim kademelerinde ¢aligma yiizdelerinin erkeklere oranla
¢ok diisiik oldugu soylenebilir. Arastirmaya katilan calisanlarin yas araliklarina gore
dagiimi incelendiginde, %44’tntin 20-31 yas araliinda, %50’sinin 32-43 yas
araliginda ve %6’sinin 44 yas ve tizerinde oldugu; ayrica ¢alisanlarin %81’inin evli,
%19’unun ise bekar oldugu goriilmektedir.

Arastirma kapsamindaki ¢alisanlarin egitim durumlarinin, %10 ilkdgretim, %51
lise, %35 lniversite ve %4 yiiksek lisans diizeyinde oldugu, ¢alisanlarin %19’unun
turizm alaninda egitimi olmadii, turizm alaninda egitimi olan %81’inin ise,
egitimlerinin %37 sertifika programi, %23 Onlisans, %18 lise, %12 lisans, %7 sertifika
programi ve lise ve %3 yiiksek lisans diizeyinde oldugu gériilmektedir.

I[sgorenin konaklama sektoriindeki calisma siiresinin ise, %38’le 12-17yil
aralifinda yogunlastigl, 0-5yil aralifini secen ve sektdre yeni girmis olarak
degerlendirilebilecek c¢alisanlarin ise, %7’lik bir azinlig1 olusturdugu goériilmektedir.
Ayni isgorenin halen c¢alismakta olduklar: isletmedeki ¢alisma siireleri ise, %49’la  0-
5yl araliginda yogunlagmakta, bu orani, %40°la 6-11 yil izlemektedir.

Ankete katilan isgérenin demografik oOzellikleri hakkinda genel bir
degerlendirme yapildiginda ¢ogunlugu; yas itibariyle 20-43 yas araliginda yer alan,
turizm alaninda egitimi olan ve sektdriin yapisi géz oniinde tutuldugunda egitim diizeyi
yitksek kabul edilebilecek evli erkeklerin olusturdugu goriilmektedir. Isgéren ¢alisma
stireleri bakimindan degerlendirildiginde, konaklama sekt6riinde uzun yillardir ¢alisan
ancak, halen ¢alismakta olduklar isletmede nispeten daha kisa stiredir hizmet veren bir
yapida yogunlasma oldugu goriilmektedir.

Isgdrenin yaslar ile konaklama sektoriinde c¢aligma siireleri gbz Oniine
alindiginda, Tiirkiye’de bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek-igecek boliimde galisan
iist-orta ve alt kademe yoOneticilerinin, kariyer gelisimi modelinde verilen genel sablonla
uyusmadigi goriilmektedir. Kariyer gelisimi modeline gore, ankete katilan iggdrenin
yaslar g6z Oniine alindiginda, kariyerlerinin kesif ya da kurulug asamasinda yer
aldiklar; ancak calisma siireleri, faaliyetleri ve diger personelle iligkileri goz oniine
alindiginda kurulus, devamlilik ya da ¢o6zilme agamalarinda olmalar gerektigi

goriilmektedir. Bu durum, Tablo1.’de yer alan kariyer gelisimi modelinin Tiirkiye’de
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bulunan bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek-igecek béliimii ¢alisanlari i¢in uygun
olmadigim gosterirken, tilkenin konaklama sektoriinde ise baglama yasinin gayet kiiciik

oldugunu da diistindiirmektedir.

2.2. Isgorenin Isletme Icerisindeki Pozisyonlar

[sgdrenin isletme igerisindeki pozisyonunu belirlemek iizere hazirlanan soruda,
bes yildizli otellerin yiyecek-igecek departmaninda bulunmasi gereken ii¢ ayri yonetim
kademesindeki on bir ayr1 pozisyon belirtilmis ve ¢alisanlardan bulunduklar konumu
isaretlemeleri istenmigtir. Asagidaki tabloda goriilen iist kademe yonetim; yiyecek-
icecek miidiirleri ve yardimcilarindan, orta kademe yonetim; asgibasilar ile restoran,
bar, banket ve oda servisi miidiirlerinden, alt kademe y6netim ise; restoran ve bar sefleri
ile ascibasi yardimcilari ve banket miidiir yardimcilarindan olusmaktadir. Tabloda
goriildiigii gibi, arastirma kapsamindaki isgorenin %27°si iist kademe yoOneticiler,

%42’si orta kademe yoneticiler ve %31°1 de alt kademe yoneticilerden olugmaktadir.

isgﬁrenin Yonetim Kademelerine Gore Dagihimi
n %
Ust Kademe Yonetici 20 27
Orta Kademe Yonetici 31 42
Alt Kademe Yonetici 23 31
Toplam 74 100

Anket uygulanan 74 isgorenin yaslari ile yonetim kademelerine gore dagilimlari

asagidaki tabloda goriildiigii gibidir.

Yas 20-25 26-31 32-37 38-43 44-49 | 50 ve iistii | Toplam
Kademe
Ust Kademe Yonetici 2 4 9 4 1 - 20
Orta Kademe Yonetici 2 12 9 6 - 2 31
Alt Kademe Yénetici 2 11 5 4 1 - 23
Toplam 6 27 23 14 2 2 74

Tablo incelendiginde iist kademe yoneticilerin ¢ogunlukla 26-43, orta ve alt

kademe yoneticilerin ise ¢oguniukla 26-37 yas araliklarinda yer aldiklar1 gortilmektedir.

Bu veriler, Kariyer gelisimi modelinin Tiirkiye’de bes yildizli otel isletmelerinin

yiyecek-igecek  boliimlerinde

calisanlara uygun bir

model

olmadig1

fikrini
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desteklemektedir. Yoneticiler arasinda 50 yags ve iizerinde sadece 2 isgorenin bulunuyor
olmast da, Tiirkiye’de otel isletmelerinde ¢alisan bireylerin is hayatina ¢ok erken
basladiklar1 ve yag faktoriiniin yiikseltmelerde ¢ok etkili bir faktér olmadig fikirlerini

akla getirmektedir.

2.3. Isten Ayrilma Sebebi

Gudillenme durumuyla yakindan ilgili olan isten ayrilma sebebinin, anket

kapsamindaki iggéren arasindaki dagilimi asagida gériilmektedir.

Isten Ayrilma Sebebi

n %
Yetersiz Ucret 4 5
Kariyerde llerleyememe 19 26
Baska Isletmede Terfi Imkam 14 19
Isin Istek ve Amaclara Uyumsuz Olmasi 11 15
Diger 26 35
Toplam 74 100

Yukaridaki tablo incelendiginde igsgérenden sadece %5°lik bolimiin yetersiz
ticret sebebiyle, geriye kalan %95°lik boliimiin %60’ 1nin mesleki sebeplerle, %35’ inin
ise evlilik, sehir ve ilke degisikligi, isletmenin kapanmasi ve askerlik gibi sahsi
sebeplerle islerinden aynldig1 gorillmektedir. Isgdrenin  %26°smun  kariyerde
ilerleyememe sebebiyle isten ayrilmasi, mesleki ilerlemenin isgéren i¢in Onemli
oldugunu ve otel isletmelerinin ¢alisanlarina ilerleme firsati sunmakta, baska bir degisle
isletme icerisinden terfi konusunda sikintilar yasadigini yansitmaktadir. Bu da otel
isletmelerinde etkin bir kariyer yénetiminin s6z konusu olmadigim akla getirmektedir.
Ayni sekilde isgorenin % 19°unun bagka isletmede terfi imkani sebebiyle isten ayrilmasi
da yukaridaki yorumu desteklemektedir. Calisanlarin %15’inin igin istek ve amaglarina
uygun olmayist sebebiyle islerinden ayrilmalari, ¢calismaya baslamadan &nce kariyer
planlamasindan yeterli diizeyde yararlanmadiklarini ve otel igletmelerinin de kariyer

yonetimi konusunda baz: eksiklikleri oldugunu diigtindlirmektedir.
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Isten Ayrilma
Sebebi -
Ust Kademe Orta Kademe Alt Kademe
. Yonetici Yonetici Yonetici Toplam
Isletmedeki
Pozisyon
" n % n % n % n %

Yetersiz Ucret - - 2 3 2 3 4 5
Kariyerde 5 7 8 11 6 8 19 26
lerleyememe
Baska  Isletmelerde
Terfi Imkan: 6 8 4 5 4 5 14 19
ls-dmag 3 4 3 4 5 7 1| 15
Uyumsuzlugu
Diger 6 8 14 19 6 8 26 35
Toplam 20 27 31 42 23 31 74 100

Anket uygulanan iggérenin bulunduklari yonetim kademesi ile isten ayrilma
sebeplerinin karsilagtirmali olarak goriildiigii yukaridaki tabloda diger segeneginin
konunun kapsam: disinda kaldigi g6z Oniline alindifinda, iist kademe yoneticilerin
cogunlugunun bagka isletmelerde terfi imkani, orta ve alt kademe yoneticilerin
cogunlugunun kariyerde ilerleyememe sebepleriyle bir 6nceki islerinden ayrildiklan
goriilmektedir. Ayrica c¢alisanlarin bulunduklart pozisyon ile isten ayrilma sebeplerinin
karsilastirildigi tablo Ek-2’de bulunmaktadir. Yukaridaki tabloda isgérenin biiylik
cogunlugunun mesleki ilerlemeye dayali sebeplerle islerinden ayrilmalari, otel
isletmelerinin  yiyecek-igecek departmaninda yonetici kademelerinde personel
degisikligine gidildiginde, personel bulma y&ntemlerinden biri olan bagka isletmelerden
transferin yogun sekilde uygulandigini gostermekle birlikte, “isletme ig¢i yiikseltme

yonteminin pek fazla kullamlmadigin: diigtindtirmektedir.

2.4. Kendini Degerlemede Yardimin Giiditlemedeki Yeri

Kendini degerleme, kariyer planlamasi yapmak i¢in ilk adim oldugu .gibi,
kariyer yOnetiminin uygulanabilmési ve kariyer gelistirme sisteminin islerlik
kazanabilmesi i¢in gerekli sartlardan biridir. Bireylerin zayif ve giiglii yonlerini,
hedeflerini, is ve 6zel yasamla ilgili beklentilerini vb. ortaya koyduklar1 bu asamada
orgiit destegi gdrmeleri bireyler i¢in oldugu kadar orgiitiin olugturmak istedigi kariyer

gelistirme sistemine veri saglamasi bakimindan da biiyik 6nem tasir. Orgiit, bireyin
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kendini degerleme asamasinda elde edecegi bilgilerden, isgiicii planlamasinda ve
isgorenini giidlilemek i¢in kullanaca@: araglarin seciminde yararlanabilir.

Anket uygulanan otel isletmelerinin, ¢alisanlarina kendilerini degerleme
konusunda yardimc1 olma oranlan asagidaki tabloda ¢alisanlarin bulunduklar1 yonetim
kademeleriyle iliskilendirilmis olarak goriilmektedir. Ayrica Ek-2’de kendini

degerlemede yardimin c¢alisanlarin bulunduklan pozisyonla karsilastinldigi tablo

bulunmaktadir.
Kendini Degerlemede

N Evet Hayir Toplam
Giidiillenme

n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 18 24 2 3 20 27
Orta Kademe Yonetici 29 39 2 3 31 42
Alt Kademe Yonetici 22 30 1 1 23 31
Toplam 69 93 5 7 74 100

Ankete katilan isgérenden %24°1i tist kademe, %39’u orta kademe ve %30°u alt
kademe olmak tlizere toplam %93’{i kendini degerleme konusunda ¢ahistiklar: kurumun
onlara yardimci oldugunu belirtmistir. Bu durum otel isletmelerinin, yiyecek-igecek
departmanlarinda calisan alt, orta ve iist kademe yoneticilerinin nitelikleri, hedefleri ve
performansi hakkinda net bilgilere sahip oldugunu gostermektedir.

Kendini degerleme konusunda yardim almanin isgérenin giidiilenmesi iizerinde
olumlu bir etkisi olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak sorulan 12. soru, sadece bu
konuda yardim aldigimi belirten 69 isgéren tarafindan yanitlanmis ve isgérenin
tamaminin, aldiklar1 yardimin giidiilenmeleri tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttigi
goriilmustiir. Buradan hareketle, kariyer planlamasinin ilk basamagi olan “kendini
degerleme” konusunda &rgiit destegi gérmenin, isgéreni giidilemede etkili oldugu fikri

kesinlik kazanmistir.

2.5. Ilerleme Firsatlari Hakkinda Bilgilendirmenin Giidiilemedeki Yeri

Isgorene isletme igerisinde sahip olabilecekleri yatay ve dikey yonlii ilerleme
firsatlar1 hakkinda bilgi verilebilmesi i¢in 6ncelikle bu firsatlar1 gosteren hatlarin yani

kariyer yollarinin olusturulmus olmas1 gerekmektedir. Ayrica eger 6rgiit tarafindan bir
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iggiicii planlamast yapilmis ve ileriye doniik tahminlerde bulunulmussa, ancak o zaman
acilabilecek pozisyonlar hakkinda fikir sahibi olunabilir.

Ankete katilan otel isletmelerinde, ilerleme firsatlari hakkinda ne derecede
bilgilendirme yapildiginin  belirlenmesi, isletmelerin iggiicii planlamasi yapip
yapmadiklar1 ve kariyer yollari belirlemedeki ¢abalari hakkinda fikir verebilecektir.
Arastirmaya katilan ¢alisanlara yatay ve dikey yo6nlerdeki ilerleme firsatlar1 hakkinda
bilgi verilme orani asagida goriildiigi gibi %79°dur. Buradan hareketle otel
isletmelerinin ¢ogunun bu firsatlar yani iggorenin isletme icerisinde yatay veya dikey
yonde gegebilecekleri pozisyonlar1 ve hangi kosullart saglarlarsa hangi pozisyonlara
ulagabileceklerini belirledikleri goriilmektedir.

Asagida mesleki ilerleme firsatlari hakkinda bilgilendirilme ile isletmedeki
konumlarin karsilastirilmali olarak verildigi kontenjans tablosu gériilmektedir. Ayrica
Ek-2’de iggbrenin pozisyonu ile ilerleme firsatlar1 hakkinda bilgilendirilme durumunun

karsilagtirildig1 tablo bulunmaktadir.

ilerleme Firsatlar: Hakkinda
Bilgilendirme Evet Hayir Toplam
_ |Isletmedeki Konum

n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 16 22 4 5 20 27
Orta Kademe Yonetici 22 30 9 12 31 42
Alt Kademe Yonetici 20 27 3 4 23 31
Toplam 58 79 16 21 74 100

Yukaridaki tablo incelendiginde, iist kademe yoneticilerin %22’si orta kademe
yoneticilerin %30’u ve alt kademe yoneticilerin %27°si olmak tizere toplamda isgdrenin
%79 unun c¢alistiklar1 isletmeler tarafindan kendilerine mesleki ilerleme firsatlar
hakkinda bilgi verildigini, %21’inin de bu konuda kendilerine bilgi verilmedigini
belirttigi goriilmektedir. Kendilerine mesleki ilerleme firsatlarn hakkinda bilgi
verilmedigini belirten %21°lik kesimin ¢ogunlugunun orta kademe yoneticilerden
olusmasi, tepeye dogru cikildik¢a pozisyon sayisinin azalmasuia ya da isletmelerin
yatay yonde ilerleme firsati belirleme konusundaki zayifliklarina bagh olabilir.

Mesleki ilerleme firsatlan hakkinda bilgilendirilmenin, isgorenin giidiillenmesi
tizerindeki etkisi asagidaki tabloda goriildiigii gibidir. Tablo, bir 6nceki soruya evet

cevabl veren yani mesleki ilerleme firsatlar1 hakkinda bilgilendirildigini belirten 58
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Ilerleme Firsatlar1 Hakkinda
Bilgilendirmenin
Giidiilenmeye Evet Hayir Toplam
Etkisi
Isletmedeki Konum
n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 16 28 - - 16 28
Orta Kademe Yonetici 21 36 1 1,5 22 37,5
Alt Kademe Yonetici 19 33 1 1,5 20 34,5
Toplam 56 97 2 3 58 100

isgorene ait verilerden olusmaktadir. Tablo incelendiginde, kendilerine mesleki ilerleme
firsatlar1 hakkinda bilgi verilen iggérenden %28’ iist kademe, %36°s1 orta kademe,
%33’ alt kademe olmak tizere toplam %97’sinin, konuyla ilgili bilgilendirilmenin
giidiilenmelerinde etkili oldugunu belirttigi goriilmektedir. Bu durumda tabloya gore,
kariyer planlamasi ve yonetimi igerisinde 6nemli yeri olan “isg6reni mesleki ilerleme
firsatlart hakkinda bilgilendirme”nin iggorenin biiyitk ¢ogunlugu tarafindan giidiileyici

bir etken olarak degerlendirildigi soylenebilir.

2.6. Kariyer Imkaminin Giidiilemedeki Yeri

Isletme igerisinde isgdrene yatay ya da dikey yonde kariyer imkanlar: sunulmasi
isgoren igin oldugu kadar isletme agisindan da biiyiik 6nem tastyan bir konudur. Isletme
icerisinden yiikseltme bilindigi gibi isletmeyi taniyan, isleyisini ve yapisim bilen
yetenekli ve nitelikli iggorenin isletme igerisinde tutulmasini saglayan 6nemli bir
faktérdiir. Ayrica bu yontemin uygulanmasi diger ¢alisanlara sunulan Kkariyer
imkanlarinin gercekligi konusunda da inandiricilik saglar. Isletmeler ve ¢alisanlar
acisindan 6nem arz eden konunun sézkonusu otel isletmelerindeki durumu asagidaki

tablo ile 6zetlenmektedir.

Kariyer Imkam Evet Hayir Toplam
isletmedeki Konum i %o n % n %
Ust Kademe Yonetici 19 26 1 1 20 27
Orta Kademe Yonetici 21 28 10 14 31 42
Alt Kademe Yonetici 21 28 2 3 23 31
Toplam 61 82 13 18 74 100

Tabloda, arastirmaya katilan isgérenden %82’sinin g¢alistiklar: isletme igerisinde

kariyer yapabilme imkanina sahip oldugu gériilmektedir. Bu durum, otel isletmelerinin
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isgdrenine kariyer imkani diger bir anlatimla, mesleki ilerleme imkani sunmakta
oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte yukaridaki tablo incelendiginde ankete
katilan isg6renden, kariyer imkani olmadigini belirten %18 igerisinde %14 ile biiyiik
cogunlugu orta kademe yoneticilerin olusturdugu goriilmektedir. Aym durumla ilerleme
firsat: hakkinda bilgilendirme konusunda da karsilasilmis olmasi, otel isletmelerinin
yiyecek-icecek bolimiinde orta kademe yoneticilerin yiikseltilmesinde sikintilar
yasandig1 goriislini  desteklemektedir. Otel igletmelerinin mevcut olan ya da
yapilandirilan kariyer gelistirme sistemlerinde ya da 6rgiitsel yedekleme planlarinda bu
konuya ¢oziim getirmeleri gerektigi diistiniilmektedir. Calisanlarin  isletmedeki
pozisyonlari ile kendilerine kariyer imkani sunulmasi arasindaki iligki Ek-2’deki tabloda
goriilmektedir.

Kariyer imkanina sahip olmanin isgérenin giidiilenmesine olumlu bir etkisi olup
olmadigini belirlemeye yonelik olarak yoneltilen sorudan elde edilen veriler asagidaki
tabloda goriilmektedir. Tablo bir dnceki soruya evet cevabi vermis olan 61 isgérenin

cevaplar1 dogrultusunda hazirlanmigtir.

riyer Imkaninn Giidiillenmeye Evet Hayr Toplam
Etkisi
Isletmedeki Konum n % n i n %
Ust Kademe Yonetici 19 31 - - 19 31
Orta Kademe Yonetici 20 33 1 1,5 21 34,5
Alt Kademe Yonetici 20 33 1 1,5 21 34,5
Toplam 59 97 2 3 61 100

Yukaridaki tabloda ¢alistiklari kurumun kendilerine kariyer imkani sundugunu
belirten isgdrenin %97’sinin, kariyer imkanina sahip olmanin giidillenmelerinde olumlu
etkisi oldugunu belirttigi goriilmektedir. Isgérene yatay ve dikey yonli ilerleme
imkanlar1 sunulmasi, bir anlamda alan yazinda kariyer yolu olarak gegen kavramin
hayata gecirilmesidir. Bilindigi gibi kariyer yollar1 iggérenin mesleki bilgi ve becerileri

~dogrultusunda ilerleyebilecegi yatay ve dikey konumdaki pozisyonlar: igceren mesleki
ilerleme hatlaridir. Ankete katilan c¢alisanlarin bu konuda bilgilendirilmenin ve Orgiit
icerisinde ilerleme imkanina sahip olmalarnin; giidiilenmelerinde biiyiik etkisi
oldugunu belirtmeleri, otel isletmelerinin kariyer yollari olusturmay: ve bu konuda

isgbrenini bilgilendirmeyi giidiilemede kullanabileceklerini gstermektedir.
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2.7. Yetenege Uygun Is Imkam

Isletmelerin ige gore isgdren galistirabilmeleri, isgoren secim asamasina
dayanmaktadir. Is gereklerinin dogru ve tam olarak belirlenmesi ve isgoren seciminin
bu bilgilere dayali olarak gerceklestirilmesi isletmeye verimlilik artisi gibi biiyiik
faydalvar saglar. Fakat isgorenin siirekli degisen ve yenilenen bilgi, beceri ve ilgi alanlari
dahilinde nitelik ve yeteneklerinde de degisiklikler meydana gelir. Bu degisikler
dogrultusunda igsgdrene yeni imkanlar sunabilmek, isgorenin giidiilenmesini saglayacagi
gibi isletmenin isgdreninin yeteneklerinden daha fazla fayda elde etmesini de
saglayacaktir. Otel isletmelerinin yiyecek-igecek boliimlerinin “isgdrene yetenekleri ve
nitelikleri dogrultusunda is imkanlar1 sunabilme”de, nasil bir tutum sergiledigi
asagidaki tabloda goriilmektedir. Ayrica yetenege uygun is imkan ile c¢alisanlarin

bulunduklar1 pozisyonlarin karsilastirildigy tablo Ek-2"dedir.

Yetenege Uygun Is Imkant Evet Hayir Toplam
Isletmedeki Konum n v n % n %
Ust Kademe Yonetici 18 24 2 3 20 27
Orta Kademe Yonetici ' 22 30 9 12 31 42
Alt Kademe Yonetici 20 27 3 4 23 31
Toplam ) 60 31 14 19 74 100

Yukaridaki tabloda, ankete katilan isgorenin %81’inin, ¢aligtiklari isletmenin
yeteneklerine uygun is imkam sagladigini belirttikleri goriilmektedir. Bu sonug
dogrultusunda isletmelerin isgérenini biiyiik oranda, isgdren tarafindan yeteneklerine
uygun olarak nitelendirilen pozisyonlarda calistirdiklar1 soylenebilir. Yukaridaki
tabloda, yeteneklerine uygun is imkanlarina sahip olmadiklarini diisiinen %19’luk
isgoren kesiminin %12’sini orta kademe yoneticiler olusturmaktadir. Onceki iki soruyla
baglanti kuruldugunda bu durum, orta kademe yoneticilerin %29’unun, -konumunun
yeteneklerine oranla daha diisiik oldugunu- distindiiklerini yansitmaktadir.

Yeteneklerine uygun islerde ¢alismanin isgérenin giidiilenmesi tizerinde olumlu
bir etkisi olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak sorulan 18. soruyu, bir 6nceki
soruya evet cevab:r veren 60 isgdren yanitlamistir. Bu ¢aliganlarin tamami, durumun
giidiilenmelerinde olumlu etkisi oldugunu belirtmigtir. Bu verilerden hareketle, kariyer

planlamasi ve ydnetiminin ana konulari igerisinde yer alan, isgorenin yeteneklerinin
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belirlenmesinin ve yetenekleri dogrultusunda pozisyonlara yerlestirilmesinin, iggérenin

giidiilenmesinde etkili oldugu séylenebilir.

2.8. Beceri Kazanma ve Egitimde Yardim

Isgbrene meslekleri dogrultusunda egitim verilmesinin ve yeni beceriler
kazandinlmasinin giidiileyici etkileri oldugu bilinmektedir. Asagidaki tablo, anket
uygulanan otellerde calisanlara bu konuda yardim edilme oranini yonetim kademeleri
ile karsilagtirmali olarak gostermektedir. Ayrica mesleki beceri kazanma ve egitimde

yardimin iggdrenlerin bulunduklar1 pozisyonlarla karsilastirildig: tabloya Ek-2’de yer

verilmektedir.
Mesleki Beceri Kazanma ve Evet Haywr Toplam
Egitimde Yardim

n % n % n %
Isletmedeki Konum
Ust Kademe Yonetici 20 27 - - 20 27
Orta Kademe Yonetici 27 36 4 6 31 42
Alt Kademe Yonetici 20 27 3 4 23 31
Toplam 67 90 7 10 74 100

Yukanidaki tabloda, arastirmaya katilan isgorenin %27°si {ist kademe, %36’s1
orta kademe ve %27’si alt kademe olmak tiizere toplam %90’inin (67 isgdren)
caligtiklar isletmelerin kendilerine mesleki beceri kazanma ve egitim konularinda
destek verdigini belirttikleri goriilmektedir. Bu durumun isgorenin giidiilenmesi
izerinde olumlu bir etkisi olup olmadigini belirlemeye yonelik olarak asagidaki tablo
hazirlanmistir.

Asagidaki tabloda, bir Onceki soruya evet cevabi veren yani, ¢alistiklar
isletmelerin beceri kazanma ve -egitim konularinda kendilerine' yardimci oldugunu
belirten 67 igsgdrene ait veriler bulunmaktadir. Tabloda bu c¢alisanlardan %99’unun
verilen bu destegin giidiilenmeleri {izerinde olumlu etkisi oldugunu bildirdikleri

gorilmektedir.
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Mesleki Beceri Kazanma ve Egitimde Evet Hayr Toplam
ardimin Giidiilenmeye Etkisi
. n % n % n %
Isletmedeki Konum
Ust Kademe Yonetici 20 30 - - 20 30
Orta Kademe Yonetici 26 39 1 1 27 40
Alt Kademe Yonetici 20 30 - - 20 30
Toplam - 66 99 1 1 67 100

Isgdrenin mesleki beceri ve egitimlerinin degerlendirilmesi ve eksik olduklar
konularinda onlara destek verilmesi, kariyer gelistirmenin 6nem verdigi konulardan’
biridir. Ozellikle isgérenin ihtiyag duydugu alanda egitilmesi, kariyer gelistirmenin
Orglite ve bireye getirdigi yararlar arasindadir. Durum iggorenin giidiilenmesi agisindan
degerlendirildiginde, kariyer gelistirme sistemfyle birlikte hayat bulan ihtiyaca gore
egitim ve beceri gelistirme imkaninn, isgdreni giidilemede ¢ok biiyiik bir etki

yaratacagi goriilmektedir.

2.9. Kariyer Yolu Bilgilendirmesi

Kariyer gelistirme kapsaminda yer alan diger yontemler ¢ogunlukla orgiit
destegiyle ya da bu alanda uzman kisilerin yardimiyla hayata gegirilebilecek
yontemlerdir. Oysa kariyer yolu hakkinda bilgilendirme (6rgiit igerisinde belirgin
kariyer yollar1 olmas1 durumunda) yoneticilerin kolaylikla yararlanabilecegi bir yontem
olarak goriilmektedir. Bu sebeple ve anket uygulanan isgdrenin tamaminin ¢esitli
kademelerde yonetici olmasindan yararlanilarak, ankete katilan isgbrene astlarini

ilerleyebilecekleri  kariyer yollar1 hakkinda bilgilendirip bilgilendirmedikleri

sorulmustur.

Kariyer Yolu Bilgisi Evet Haywr Toplam
. 0 ] Q,
Isletmedeki Konum n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 20 27 - - 20 27
Orta Kademe Yonetici 31 42 - - 31 42
Alt Kademe Yonetici 21 28 2 3 23 31
Toplam 72 97 2 3 74 100

Yukaridaki tabloda ankete katilan iggdrenin konumlari ile astlarina kariyer
yollar1 hakkinda bilgi verme durumlar1 karsilastirmali olarak goriilmektedir. Isgérenden

- %27’si ust kademe, %42’si orta kademe ve %28’ alt kademe olmak Uizere toplam
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%97’s1 astlarna izleyebilecekleri kariyer yollan hakkinda bilgi vermekte olduklarim
belirtmistir. Aynt zamanda astlarina kariyer yollar1 hakkinda bilgi verdiklerini belirten
72 1sgbrenin tamami, bu durumun astlarinin giidiilenmesi tizerinde olumlu etkisi

oldugunu gozlemlediklerini belirtmistir.

2. 10. Kariyer Merkezleri ve Atolyeleri

Isgorene kendini degerleme asamasindan, mesleki gelisim saglamaya kadar bir
cok alanda profesyonel yardimin verildigi ve gesitli olanaklarin sunuldugu kariyer

merkezlerinin ve atflyelerinin otel isletmelerinde bulunma orami asagidaki tabloda

goriildiigii gibidir.
Otellerde Kariyer Merkez ve Atélyelerinin Bulunma Durumu
n (Otel) % (Otel) n (Isgoren) |% (Isgoren)
Var 4 24 20 27
Yok 13 76 54 73
Toplam 17 100 74 100

Yukaridaki tablo incelendiginde, anket uygulanan otel isletmelerinin %24’ linde
kariyer merkez veya kariyer atblyelerinin bulundugu, %76’sinda ise bulunmadigi
goriilmektedir. Bu durum otel isletmelerinin bilyiikk ¢ogunlugunda kariyer merkez ve
atdlyelerine yer verilmedigini gostermektedir.

Kariyer merkez ve atolyelerinin isgtren giidiilenmesi lizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik olarak sorulan 22. sorunun yanitlari, ¢alistiklari kurumda kariyer
merkezi veya atolyesi bulunan 20 isgdrenin tamaminin bu durumun giidiilenmeleri
tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttiklerini géstermektedir.

Kariyer merkezleri ve atdlyelerinden faydalanan tiim c¢alisanlar tarafindan
“glidiilenmede etkili” olarak nitelendirilen bu programlarin otel isletmelerinde biiyiik

cogunlukla kullanilmamasi dikkat ¢ekicidir.
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Calisanlarin kariyer hedeflerini yeniden gézden gecirmelerine ve yenilemelerine

yardimc1 olan, isletme igerisindeki boliimler ve islerle ilgili bilgiler igeren yazili

kaynaklarin, otel isletmelerindeki kullamim durumu asagidaki tabloda goriilmektedir.

Otellerde Kariyerle Ilgili Yazili Kaynak Kullanimi

n (Otel) % (Otel) n (Isgoren) % (Isgoren)
Var 8 47 36 49
Yok 9 53 38 51
Toplam 17 100 74 100

Tabloda ankete katilan isletmelerin %47’sinde kariyer planlama ve gelistirme ile
ilgili yazili materyallerin kullanildigi %53’tinde ise kullanilmadi1 goriilmektedir.
Dogrudan kariyer gelistirmeyle ilgili olan bu kaynaklarin otel iletmelerinin yariya yakin
bir bolimiinde kullanihiyor olmasi, otel isletmelerinde kariyer gelistirmeye yonelik
caligmalarin varligini kesinlestirmektedir. '

Kariyerle ilgili yazili kaynak kullaniminin isgodren giidillenmesine olumlu bir
etkisi olup olmadigini belirlemeye iliskin olarak sorulan 24. sorunun sonucunda, kariyer
planlama ve gelistirmeye yonelik yazili kaynaklardan yararlanan 36 isgdrenin
tamaminin, bu kaynaklarin giidiilenmeleri tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttikleri

goriilmistiir.

2. 12. Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer gelistirme programlarindan biri olan kariyer planlama gruplari,
¢alisanlarin sahip olduklan kariyeri degerlendirmelerinde ve kendilerine yeni hedefler
belirlemelerinde onlara destek verir. Asagidaki tabloda otel isletmelerinde kariyer

planlama gruplarinin bulunup bulunmadig: goriilmektedir.

Otellerde Kariyer Planlama Gruplarinin Bulunma Durumu

n (Otel) % (Otel) n (Isgoren) | n (Isgéren)
Var 4 24 20 27
Yok 13 76 54 73
Toplam 17 100 74 100

Tablo incelendiginde anket uygulanan otel isletmelerinin %24’iinde kariyer

planlama gruplarinin bulundugu %76’sinda ise bulunmadig: gériilmektedir. Bu durum,
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kariyer planlama gruplarimin otel isletmelerinin gogunlugunda bulunmadigini
gostermektedir.

Kariyer planlama gruplarinin  isgdren giidiilenmesi iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik olarak yoneltilen 26. sorunun sonuclari, ¢alistiklar isletmede
kariyer planlama gruplar1 bulunan 20 isgérenin tamaminin, kariyer planlama gruplarinin
giidiilenmelerini olumlu y6nde etkiledigini belirttiklerini géstermektedir.

Kariyer merkez ve atolyeleri ya da kariyerle ilgili yazili kaynaklarda oldugu
gibi, kariyer planlama gruplarinin da otel isletmeleri tarafindan ¢ok fazla kullanilmadigt

fakat isg6ren giidiilenmesi tizerinde biiyiik bir etkisi oldugu agiktir.

2. 13. Egitim Programlari

Kariyer gelistirme programlart arasinda yer alan eZitim ve gelistirme
programlari, aslinda birgok isletmede yillardan beri kullanilmakta olup sadece kariyer
gelistirme uygulamalarina bagli degildir. Fakat egitim programlari, kariyer gelistirme
sistemi igerisinde kullanildiginda istek ve ihtiyaglari net olarak belirlenmis olan
isgorene, bu istek ve ihtiyaglar dogrultusunda egitim verilmesini saglar. Asagidaki
tabloda otel isletmelerinin yiyecek-igecek departmanlarinda hizmet igi ve/veya disi

egitim programlarinin kullanilma oranim goériilmektedir.

Otellerde Egitim Programlarinin Kullamilma Durumu

n (Otel) % (Otel) n (Isgoren) | % (Isgoren)
Var 14 82 58 78
Yok 3 18 16 22
Toplam 17 100 74 100

Yukaridaki tabloda, isletmelerin %82’sinde egitim programlari kullanilirken
%18’inde egitim programlarimin kullamilmadigi goriilmektedir. Egitim programlarinin
kullanim oraminin diger programlara kiyasla gayet yiiksek olmasi, bu programlarin
sadece kariyer gelistirme uygulamalar igerisinde yer almamasina, uzun yillardan beri
isletmelerin bu faaliyetlerden yararlanmakta olmasina bagl olabilir.

Egitim programlarmin iggéren giidiilenmesi {izerindeki etkisini belirlemek
amaciyla sorulan 28. sorudan elde edilen yanitlar, egitim programlarindan yararlanan 58
isgbrenin tamaminin, bu durumun giidiilenmelerinde olumlu etkisi oldugunu

belirttiklerini gostermektedir.
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Kariyer rehberleri, 6zellikle ise yeni baglayan calisanlara kariyer hedeflerini

belirlemede ve kariyer planlarimi olusturmada yol géstermekle sorumlu- kisilerdir.

Asagidaki tabloda otel isletmelerinde kariyer rehberi bulunma orani gériilmektedir.

Otellerde Kariyer Rehberi Bulunma Durumu

n (Otel) % (Otel) n (Isgoren) | % (Isgoren)
Var . 2 12 16 22
Yok 15 88 58 78
Toplam 17 100 74 100

Yukaridaki tablo incelendiginde, anket uygulanan isletmelerin %12 sinde
kariyer rehberi bulundugu %88’inde ise bulunmadif1 gériilmektedir. Isgorene kendini
degerleme asamasindan itibaren profesyonel hizmet veren kariyer rehberlerine otel
isletmelerinin biiytik bir b8liimiinde yer verilmemesi, ¢alisanlarin kariyerlerini iistlerinin
danismanliginda ya da kendi ¢abalariyla planladiklan izlenimini yaratmaktadir. Kariyer
rehberlerinin isgéren giidiilenmesindeki etkisini belirlemek amaciyla sorulan 30.
sorunun sonuglari, ¢alistig1 isletmede kariyer rehberi bulunan 16 isgbrenin tamaminin
bu durumun giidilenmeleri tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttiklerini
gostermektedir. Isgorene kendilerini tanimalarindan, en uygun isi segmelerine ve
mesleki ilerlemelerini siirdiirebilmek icin ihtiya¢ duyacaklart birgok konuda (egitim,
yeni firsatlar vb.) yardimci olan kariyer rehberlerinin, isgérenin giidillenmesinde de

biiyiik etkilerinin oldugu agiktir.

2. 15. Terfi

Isgorenin bulundugu konumdan daha fazla yetki ve sorumluluk sahibi olacagt
iist konuma atanmasi olan terfi, adetli bir sekilde gerceklestirildiginde isgdren
giidillenmesinde ve o6rgiite olan bagliligin artmasina katk: saglar. Asagidaki tabloda
calisanlarin konumlari ile daha énce‘terﬂ etmis olma durumlarn kargilastirmali olarak

goriilmektedir.
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Terfi

) Evet Hayir Toplam
Isletmedeki Konum

n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 20 27 - - 20 27
Orta Kademe Yénetici 31 42 - - 31 42
Alt Kademe Yonetici 22 30 1 1 23 31
Toplam 73 99 1 1 74 100

Yukaridaki tabloda ankete katilan isgdrenden %99’unun daha 6nce terfi etmis
oldugu goriilmektedir. Bu durum konaklama sektériiniin yapisi itibariyle, ¢aliganlarin
egitim diizeyleri ne olursa olsun, sektér deneyimini kazanmaya alt kademelerden
basladiklarini gostermektedir. Diger bir deyisle, bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek-
icecek bolimiinde alt kademe yonetici olabilmek igin Oncelikle daha alt kademelerde
calismak gerekmektedir.

Terfinin iggbren gilidiilenmesi iizerindeki etkisini belirlemek {izere sorulan 32.
soruyu yukaridaki tabloda bir énceki soruya evet cevabi verdigi goriilen yani, daha 6nce
terfi etmis oldugunu belirten 73 isgoren yamtlamistir. Sonuglar incelendiginde isgdrenin
tamaminin  terfiyi giidiilenmelerini saglayan bir ara¢ olarak degerlendirdikleri

gorilmistiir.

2. 16. Transfer

Transfer, ¢aliganlarin isletme igerisinde baska bir departmana ya da g¢alistiklar
isletmenin bagka bir kurulusuna, yiikseltilerek ya da yiikseltilmeden atanmalaridir.
Asagidaki tabloda isgdrenin bulundugu konum ile transfer edilmis olma durumu

karsilastirmali olarak goériilmektedir.

Transfer Evet Hayr Toplam
Isletmedeki Konum n % n % n %
Ust Kademe Yonetici 15 20 5 7 20 27
Orta Kademe Yonetici 20 27 11 15 31 42
Alt Kademe Yonetici 12 16 1 15 23 31
Toplam 47 63 27 37 74 100

Tablo incelendiginde isgorenden %20’si iist kademe, %27’si orta kademe ve
%16’s1 alt kademe olmak iizere toplam %63’{iniin daha 6nce transfer edilmis olduklar

goriilmektedir. Isgdrenin %37’sinin daha Once hi¢ transfer edilmemis olmasi, otel
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isletmelerinde transfer uygulamasinin kullanilmakla birlikte ¢ok biiyiik oranlarda bu
uygulamaya basgvurulmadiginm1 gostermektedir.

Transferin isgéren gilidiilenmesi tizerindeki etkisini agiklamaya yo6nelik olarak
hazirlanmis olan asagidaki tabloda, daha 6nce transfer edilmis oldugunu belirten yani
yukaridaki tabloda bir onceki soruya evet cevabt vermis oldugu goriilen 47 isgdrenden

elde edilen vertler bulunmaktadir.

ansferin Giidiilenmeye Etkisi Evet Hayir Toplam
Isletmedeki Konum " % n v n %
Ust Kademe Yonetici 14 30 1 2 15 32
Orta Kademe Yonetici 16 34 4 9 20 43
Alt Kademe Yonetici 10 21 2 4 12 25
Toplam 40 85 7 15 47 100

Yukarnidaki tablo incelendiginde isgérenden %30°u iist kademe, %34°ii orta
kademe ve %21°i alt kademe olmak tizere toplam %85’inin transfer edilmis olmanin
giidillenmeleri tlizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttikleri gériilmektedir. Tabloya
gére isgorenden %15°1 ise transfer edilmenin giidillenmeleri lizerinde olumlu etkisi
olmadiginm1 belirtmislerdir. Transfer, ¢zellikle isletmenin baghi bulundugu bagka bir
kurulusta gorevlendirilme seklinde ise sehir degisikligi ile baslayan bir dizi ailevi ve
0zel sorunu beraberinde gétirebilmektedir. Sehir degisikligi olmadig1 durumlarda ise,
isgorenin alisik oldugu ortamdan ayrilip yeni bir ortama ayak uydurmaya caligmasi,
yeni insanlari tanimaya ¢alismak zorunda kalmasi, isgéreni olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Bu sebeplerle, transfer uygulamasi isgorenin istegi dogrultusunda
gergeklestirilmelidir. Kariyer gelistirme sistemlerinin bulundugu isletmelerde, isgdren
hakkinda net bilgiler elde edilmis olacagi i¢in transfer uygulamasinin daha dogru
sekilde gerceklestirilebilecegi diistiniilmektedir. Yukaridaki tabloda bulunan oranlar géz
Oniine alindiginda kariyer yonetimi uygulamalarindan biri olan transferin, isgorenin
bilyiik ¢ogunlugu tarafindan giidiilenmede etkili bir y6ntem olarak degerlendirildigi

kabul edilmektedir.

2.17. Giidiileme Arag¢larmm Onem Siralamasi

Anket sorularimin 37.’sinde isgérenden, verilen segenekleri giidiilenmelerinde

etkili olma derecesine gore siralamalari istenmistir. Verilerin ¢6ziimlenmesi ve
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yorumlanmasinda; isgérenin giidiileme araglarimi se¢im kararlarinda bir farklilik olup
olmadifini belirlemek ig¢in  genel toplamda n>30 oldugunda “z testi’nden n<30
oldugunda “t testinden” yararlanilmistir.

Z ve t testleri uygulanirken o=0,05 anlam diizeyi kabul edilmis ve yokluk
hipotezi olan Hy ile karsit hipotez olan H, hipotezleri her ii¢ yonetim kademesi i¢in ayri
ayr1 kurulmustur.

Testlerin sonucunda hesaplanan deger tablo degerinden biiyiikse veya z ve t
testleri degerlerine iliskin P degerleri («=0,05) anlam diizeyinden kiigiikse Hp
reddedilir'®.

Asagidaki tablolarda yonetim kademelerine gore, gilidileme araglarinin
siralamasinda  isgbrenin verdigi kararlara iliskin z ve t testlerinin sonuglar
goriilmektedir. Asagida yer alan ilk tabloda iist kademe yoneticilerin giidilleme araglar

arasinda yaptiklari siralamanin t testi sonuglar1 goriilmektedir.

Ho: L =0 Ust kademe yoneticilerin yaptiklari stralamada farkhilik yoktur.

H;: W # 0 Ust kademe yoneticilerin yaptiklar siralamada farklilik vardur,

Ust Kademe Yoneticilerin Giidiileme Araclarina Iliskin T Testi

T Testi n t P Ortalama Farki
Tatminkar Ucret 20 5,261 0,000 2,60
Kariyer Imkani 20 3,286 0,004 1,15
Ekonomik Odiil 20 8,891 0,000 4,70
Transfer 20 16,508 0,000 5,55
Terfl 20 - 9,013 0,000 3,55
Is Giivenligi 20 6,723 0,000 3,50
Kararlara Katilim 20 7,648 0,000 3,65
Egitim 20 8,157 0,000 3,30

Yukarida goriillen sekiz giidilleme aracinin siralanmasina iliskin igg6renin
verdigi yanitlara ait t testi degerlerine gore belirlenen P degeri a=0,05 anlam diizeyine
gore istatistiksel olarak anlamlidir. (P=0 < oc=0;05 Hp reddedilir.) Bu durum isgoren
yanitlari dogrultusunda olusan siralamada farklilik oldugunu ve bu farkliligin tesadiife

bagli olmayacak kadar biiyiik oldugunu géstermektedir.

1% E. Canyiirek ve Z. Asan, Parametrik Olmayan Istatistiksel Teknikler (Anadolu Universitesi,2001),
s.16.
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Yukaridaki tablo anket sonuglarina dayali olarak “gok dnemli- 6nemli- 6nemi az

ve 6nemi en az” seklinde diizenlenmis dlgege gore degerlendirildiginde 1-2 aralig1 “gok

onemli”, 2,1-3,50 aralig1 “6nemli”, 3,51-4 araligi “6nemi az” ve 4’den biiyiik degerler

“onemi en az” olarak belirlenmistir. Tabloya gore list kademe yoneticilerin giidiilenmesi

acisindan;
°®

Kariyerde ilerleme imkaninin

Tatminkar {icretin
Egitimin
Is giivenliginin

Terfinin

Kararlara katilimin

Ekonomik odillerin

Transferin

olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

1,15 ile
2,60 degeri ile
3,30 1le
3,501le
3,551ile
4,65 ile
4,70 ile
5,55ile

¢ok Onemli,
6nemli,
onemli
6nemli,
Onemi az,
Onemi az
Onemi en az,

6nemi en az,

Yonetim kademeleri arasinda giidiileme araglarinin siralanmasinda tercih farki

bulunup bulunmadigini belirleyebilmek amaciyla asagida orta ve alt kademe

yoneticilerin yamtlarina iligkin test sonuglar1 gériilmektedir.

Ho: L =0 Orta kademe yoneticilerin yaptiklan siralamada farklilik yoktur.

H;: i # 0 Orta kademe yoneticilerin yaptiklar siralamada farklilik vardir.

Orta Kademe Yéneticilerin Giidiileme Araglarina Iliskin Z Testi

Z Testi n z P Ortalama Farkt
Tatminkar Ucret 31 3,29 0,000 2.29
Kariyer Imkam 31 2,39 0,000 1,39
Ekonomik Odiil 31 4,45 0,000 3,45
Transfer 31 7,10 0,000 6,10
Terfi 31 3,48 0,000 2,48
Is Giivenligi 31 4,71 0,000 3,71
Kararlara Katithim 31 5,52 0,000 4,52
Egitim 31 5,06 0,000 4,06

Yukarida goriilen sekiz giidiileme aracinin siralanmasina iligkin isg6renden

alinan yanitlara ait z testi degerlerine gore belirlenen P degeri a=0,05 anlam diizeyine

gore istatistiksel olarak anlamlidir. (P=0 < a=0,05 Hj reddedilir.) Bu durum isgdren

yanitlar1 dogrultusunda olusan siralamada farklilik oldugunu ve bu farkliligin tesadiife

bagli olmayacak kadar biiyiik oldugunu gostermektedir.
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Yukaridaki tablo anket sonuglarina dayali olarak “gok énemli- 6nemli- 6nemi az
ve Onemi en az” seklinde diizenlenmis Olgege gore degerlendirildiginde “cok
onemli’segeneginin 1-2,30 aralifinda, “Onemli” segeneginin 2,31-3,50 araliginda,
“Onemi az” segeneginin 3,51-4,10 aralifinda ve “6nemi en az” se¢eneginin 4,10°dan
biiyiik degerlerde bulundugu tespit edilmistir. Tabloya gére orta kademe yoneticilerin

glidiilenmesi agisindan;

o Kariyerde ilerleme imkaninin 1,39 degeri ile cok Gnemli,

e Tatminkar licretin 2,29 ile cok 6nemli,

e Terfinin 2,48 ile Onemli,

¢ Ekonomik odiillerin 3,45 ile O6nemli,

e [s giivenliginin 3,71 1ile onemi az,

e Egitimin 4,06 ile onemi az

o Kararlara katilimin 4,52 ile 6nemi en az
e Transferin 6,10 ile 6nemi en az,

olarak degerlendirildigi gériilmektedir.
Alt kademe yoneticilerin yanitlarina iliskin test sonuglari asagidaki tabloda

goriilmektedir.

Ho: 1 =0 Alt kademe ydneticilerin yaptiklar siralamada farklilik yoktur.

Hi: n # 0 Alt kademe yoneticilerin yaptiklari siralamada farklilik vardir.

Alt Kademe Yéneticilerin Giidiileme Araclarina Iliskin T Testi

T Testi n t P Ortalama Farka
Tatminkar Ucret 23 4,602 0,000 1,65
Kariyer Imkan 23 4,302 0,000 1,48
Ekonomik Odiil 23 10,108 0,000 3,91
Transfer 23 : 17,429 0,000 5,65
Terfi 23 6,274 0,000 2,61
Is Giivenligi 23 7,426 0,000 3,61
Kararlara Katilim 23 21,874 0,000 5,48
Egitim 23 8,993 0,000 3,61

Yukarida gorillen sekiz giidiileme aracinin siralanmasina iliskin iggdrenin
verdigi yanitlara ait t testi degerlerine gére belirlenen P degeri 0=0,05 anlam diizeyine
gore istatistiksel olarak anlamlidir. (P=0 < a=0,05 Hj reddedilir.) Bu durum isgdren
yanitlar1 dogrultusunda olusan siralamada farklilik oldugunu ve bu farkliligin tesadiife

bagli olmayacak kadar biiyiik oldugunu géstermektedir.
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Yukanidaki tablo anket sonuglarina dayali olarak “cok 6nemli- 6nemli- 6nemi az
ve Onemi en az” seklinde diizenlenmis olgege gore degerlendirildiginde “gok
Onemli”’seceneinin 1-2 aralifini, “6nemli” segeneginin 2,1-3,61 aralifini, “6nemi az”
segeneginin 3,62-4 araligim ve “Gnemi en az” segeneginin 4’den biiyiik degerleri

kapsadigy tespit edilmistir. Tabloya gore alt kademe yoneticilerin giidiilenmesi

acisindan;

e Kariyerde ilerleme imkaninin 1,48 degeri ile cok 6nemli,
e Tatminkar ticretin 1,65 ile ¢ok 6nemli,
e Terfinin 2,61 ile Onemli,

o s giivenliginin 3,61 ile dnemli,

e Egitimin 3,611le Oonemli

e Ekonomik 6diillerin 391ile - O6nemi az,

e Kararlara katithimin 5,48 ile 6nemi en az
e Transferin 5,65 ile | Onemi en az,

olarak degerlendirildigi gériilmektedir.

Bu 1ii¢ yo6netim kademesinde yer alan isgbrene ait test sonuglar
karsilastirildiginda; |

e Tatminkar {icretin, her {i¢ kademe i¢in de 6nemli bir giidiileyici olmakla
birlikte yonetim kademeéi azaldik¢a daha ¢ok 6nem kazandig:i goriilmektedir. Ust
kademe yoneticiler tarafindan 6nemli olarak degerlendirilen tatminkar ticret, orta ve alt
kademe yoneticiler tarafindan ¢ok Onemli olarak degerlendirilmektedir. Tatminkar
licretin isgbren acisindan onemli bir giidiileyici olarak degerlendirilmesinin, anketin
uygulandig1 dénemde iilkenin ekonomik bir kriz icerisinde olmasina ve artan enflasyon
karsisinda {icretlerin giinden giine deger kaybetmesine bagli olabilecegi
diistinilmektedir.  Ekonomik  kriz  ortami igerisinde = yasam  standartlarini
slirdiirebilmelerinin alinan iicrete bagli oldugu diisiiniildiigiinde, bu segenege isgdren
tarafindan verilen 6nemin yadirganmamasi gerekmektedir.

e Secenekler arasinda yer alan bir diger giidiileme araci kariyerde ilerleme
imkanidir. Yukaridaki ti¢ tablo karsilastirildiginda, kariyerde ilerleme imkaninin her {i¢
yonetim kademesi tarafindan c¢ok Onemli bir giidiileyici olarak degerlendirildigi
goriilmektedir. Bu durum, otel isletmelerinin yiyecek-icecek boliimiinde gesitli

kademelerde yonetici olarak gérev yapan isgérenin tamamim giidiilemede, kendilerine
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isletme igerisinde kariyer imkanlari sunmamin biiyiik fayda saglayacagim
gostermektedir.

e Giidlileme araglarindan bir digeri olan ekonomik 6&diillerin, iist kademe
yoneticiler tarafindan 6nemi en az, orta kademe yoneticiler tarafindan 6nemli ve alt
kademe yoéneticiler tarafindan da 6nemi az olarak degerlendirildigi gériilmektedir. Bu
durum, ekonomik odiilleri giidileme araci olarak kullanirken, isgérenin istek ve
ihtiyaglarinin mutlaka g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigini ve bu aracin otel
isletmelerinde hizmet veren c¢alisanlar agisindan farkli derecelerde 6neme sahip
oldugunu géstermektedir.

e  Ankette yer alan 33. sorunun sonuglarinda otel isletmelerinin transferi ¢ok
biiyiik bir yogunlukla olmasa da kullanmakta olduklar ve isgbrenin %63’iiniin daha
once transfer edilmis oldugu goriilmektedir. Ancak yukaridaki tablolar incelendiginde,
transferin her ¢ yOnetim kademesinde yer alan yoneticiler tarafindan 6nemi en az
giidiileyici olarak degerlendirildigi gorilmektedir. Bu durum, transferin otel isletmeleri
tarafindan  giidiileme amagli olarak kullanmilmasimin  ¢ok  etkili  sonuglar
dogurmayabilecegini ve isletmelerin transfer kararina ¢alisanlariyla birlikte varmalar:
gerektigini gdstermektedir.

e Yonetim kademelerine gore karsilastirma yapildifinda, giidilleme araglari
arasinda yer alan terfinin, iist kademe yoneticiler tarafindan 6nemi az, orta ve alt
kademe yoneticiler tarafindan ise &nemli olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bu
durum, otel isletmelerinin orta ve alt kademe yoneticilerini giidiilemede terfiden
yararlanabilecegini fakat st kademe yoneticilerde terfinin giidiileyici etkinin fazla
biiylik olmayacagini gostermektedir. Ayrica her {i¢ yonetim kademesinde yer alan
isgoren tarafindan, kariyer imkanimin ¢ok ©Onemli bir gidiileyici olarak
degerlendirilmesine karsin terfinin 6nemli ve onemi az olarak degerlendirilmesi,
calisanlarin yukari dogru belirlenmis bir hatta ilerlemekten ziyade kendi istekleri
dogrultusunda bir kariyere sahip olmayi tercih ettiklerini duistindtirmektedir.

e Is giivenliginin giidiileyiciler arasindaki yeri, yénetim kademelerine gore su
sekilde degisiklik gostermektedir. Ust ve alt kademe yoneticiler, is giivenligini énemli,
olarak degerlendirirken, orta kademe yoneticiler 6nemi az olarak nitelendirmektedir. Bu
durum orta kademe yéneticilerin is giivenliginden ziyade ilerlemeye 6nem verdiklerini,

iist kademe yoneticiler i¢in giivenligin ilerlemeden daha biiyiik 6nem tasidigi, alt
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kademe yoneticiler igin ise, giivenlifin ilerleme yani terfi ile ayni derecede 6nemli
oldugunu gostermektedir.

e Alanyazinda isgoren giidiilenmesinde etkili araglardan biri olarak
degerlendirilen kararlara katilim, tist kademe yoneticiler tarafindan 6nemi az, orta ve alt
kademe yoneticiler tarafindan ise, 6nemi en az giidiileyici olarak degerlendirilmektedir.
Bu durumun, ankete katilan iggérenin tamamunin kiigiik birimlerin y®neticileri
olmalarina ve kendi birimleri ile ilgili kararlarin birgogunu kendilerinin vermelerine
bagh olabilecegi diistiniilmektedir. Ayrica yiyecek-icecek bolimii bir biitiin olarak
distintildigiinde  yoneticilerin ~ bolimle ilgili  kararlara katilmakta olduklar
diistincesinden ve giidiileme araglarinin kullanildik¢a giidiileyici etkilerini kaybettigi
gergeginden hareketle, kararlara katilimimn bu yoneticiler i¢in giidiileyici 6zelligini
kaybetmis olabilecegi de diisiiniilmektedir.

e Gidileme araglarindan bir digeri olan egitim, iist ve alt kademe yoneticiler
tarafindan 6nemli, orta kademe yoneticiler tarafindan ise énemi az bir giidiileyici olarak
degerlendirilmektedir. Bu durum, iist kademe yoneticilerin kendini gelistirmeye ve daha
yeni bilgiler edinmeye yonelik olarak egitimden yararlanmak isteyebileceklerini, alt
kademe yoneticilerin ise, gerek yoneticilik vasiflarini gerekse mesleki bilgilerini
artirmak icin egitime ihtiyag duyduklarini disiindirmektedir. Ankette yer alan diger
sorularla baglantili olarak diisiiniildiiglinde, orta kademe yoneticilerin ¢ogunlugunun
bulunduklart konumdan daha yiiksek bir konumu hakkettikleri diisiincesinde olduklar
hatirlanacaktir. Bu durumda orta kademe yoneticilerin egitimden ziyade terfi, kariyer
imkani ya da 6diillendirmeye 6nem vermelerinin sasirtici olmayacag: diistiniilmektedir.

Giidiileme araglarinin  6nem sirast ile ilgili sonuglar genel olarak
degerlendirildiginde, otel isletmeleri ¢alisanlarinin mesleki ilerlemeye biiyiik 6nem
verdigi ve onlan giidiilemede, mesleki ilerlemelerini saglayacak araglarin etkili
olabilecegi ortaya ¢ikmaktadir. Tatminkar iicret secenegdinin kriz ortamina bagli olarak
onem kazanmis olabilecegi géz 6niine alindiginda, ¢alisanlarin giidiilenme agisindan
kariverde ilerleme imkani, terfi, is giivenligi ve egitim konular1 tizerinde durduklari
soylenebilir. Bu durumda, bu segeneklerin hepsini biinyesinde barindiran kariyer
gelistirmenin isgdren giidiilenmesi lizerinde olumlu etkileri oldugunu iddia etmek yanlis

olmayacaktir.
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Kariyer gelistirmenin giidiilemedeki yerini belirlemeye yonelik olarak,
alanyazinda yer alan bilgiler ve uygulanan aragtirma kapsaminda ulasilan sonuglarin

birlestirildigi goriislere sonug ve 6neriler boliimiinde deginilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Otel isletmelerinin basarisinda isgdrenin rolii ¢ok biiyiiktiir. Islerin biiyiik bir
¢ogunlugu hizmete dayali oldugu igin, miisteri memnuniyeti ya da memnuniyetsizligi de
biiytik ¢ogunlukla isgérene dayanmaktadir. Ayrica, miisteriyle birebir iletisim icerisinde
bulunan isgdrenin, huzursuzluklar, islerine karst duyduklan istek veya isteksizlik,
miisterinin o igletme igin diistincelerini etkileyebilmektedir. Bu ve benzeri sebepler otel
isletmelerinin, isgoren giidillenmesine ¢ok biiyiik bir 6nem vermesini gerektirmektedir.

Isgorenin 6rgiit amaglan dogrultusunda davranmaya yoneltilmesi yani orgiit
ve/veya yonetici tarafindan gtdilemesi, sadece otel isletmeleri i¢in degil biitlin
isletmeler igin énemli ve gereklidir. Bu énem ve gereklilik, gidiillenme iizerine yapilan
arastirma ve calismalarin sayisindan ve bu konuda gelistirilen kuramlardan da rahatlikla
anlasilabilmektedir. Giidilleme kuramlar isgérenin neler tarafindan giidiilendigini
aciklamaya ¢alisan icerik kuramlari ve gtidillenmenin nasil gergeklestigini agiklamaya
calisan siire¢ kuramlar olarak iki baglik altinda toplanmaktadir. Ayrica, yoneticilere ve
Orgiitlere isgoreni giidilleme konusunda yardimci olabilmek amaciyla maddi, psiko-
sosyal ve Orgiitsel-yonetsel glidiileme araglari olarak siniflandirilan gesitli giidiileme
araglar1 da bulunmaktadlf. Gerek kuramlarda gerekse giidiileme araglarinda ana nokta,
isgorenin istek, ihtiyag, beklenti ve hedeflerini bilmek gerekliligidir.

Isgorenin istek, ihtiyag ve beklentilerinin biiyiik énem tasidigi bir diger konu ise,
kariyer gelistirmedir. Kariyer gelistirmenin 6ziinde, bireylerin kendi yetenek, bilgi, istek
ve ihtiyag¢lari dogrultusunda mesleki hedefler belirlemeleri ve bu hedeflerin 6rgiitsel
hedeflerle uyumlu hale getirilerek hayata gecirilmesi yer alir. Bireyin, sahip olduklar ve
olmak istedikleri dogrultusunda kendi kariyerini planlamasi, kariyer planlamasini,
Orgitiin bu planlarin yapilmasinda bireye destek olmasi ve planlari kendi gereksinim ve
olanaklariyla biitiinlestirerek, terfi, yonetici gelistirme, emeklilik gibi c¢esitli
uygulamalar aracilifiyla hayata ge¢irmesi de kariyer yonetimini ifade etmektedir. Bu
baglamda kariyer gelistirmenin, kariyer planlamasit ve kariyer yonetimi uygulamalarini
biitlinlestiren ve bireye cesitli egitim ve danismanlik hizmetlerinin sunuldugu kariyer
danismanligi, kariyer planlama gruplari vb. kariyer gelistirme programlarinin uygun
kullanimint saglayan bir sistem oldugu goriilmektedir. Gerek, giidiilemenin en 6nemli
girdisi olan insan ihtiyaglariyla yakindan ilgisi, gerekse kariyer y6netimi uygulamalar

ve kariyer gelistirme programlari ile giidiileme araglart arasindaki benzerlik, kariyer
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gelistirmenin isgoreni giidillemede etkili olabilecegi diisiincesini dogurmustur. Bu
disiinceden hareketle Istanbul ilinde yer alan bes yildizli otel isletmelerinin yiyecek-
icecek boliimlerinde ¢alisanlar tizerinde yapilan anket uygulamasinda ulasilan sonuglar
sOyledir:

Bes yildizh otel isletmelerinin yiyecek-igecek departmaninda gorevli olan iist, orta
ve alt kademe yoneticilerin demografik ozellikleri degerlendirildiginde; kariyerlerine
¢ok erken baslayan ve bu dogrultuda 20-43 yas araliginda y6netici pozisyonuna ulasan,
egitim diizeyi yiiksek ve turizm alaminda egitim sahibi olan, ¢ogunlugunu evli
erkeklerin olusturdugu bir profil ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda otel isletmelerinde
kariyer gelistirme sisteminin yer almasi, isgérenin meslek yasamim sekillendirmede
biiyilk 6nem tasimaktadir. Cok erken yaslarda meslege adim atan bireylerin, hem
calistiklart sektdrde sahip olabilecekleri firsatlar ve ulasabilecekleri konumlar hakkinda
bilgi sahibi olmak hem de kariyerlerini planlayabilmek igin 6rgiit destegine ihtiyag
duyacaklar1 diistiniilmektedir. Otel isletmelerinde kariyer gelistirme sistemlerinin
kurulmasi, bireyler igin oldugu kadar sekillendirilmeye agik isgorene sahip olan 6rgiitler
i¢in de bir gerekliliktir. Clnki, Orglitin isgéren devamlilifi saglamas: bir anlamda
isgdrenin kariyer planlariyla iliskilidir. Orgiitiin bu planlamada isgérene yardmmci
olmas: ve ona isletme i¢i ilerleme imkanlarini gdsteren bir harita sunmasi isg6renin
isletme igerisinde tutulmasina biiyiik katkilar saglayacaktir.

Calisanlarin bir onceki islerinden ayrilma sebeplerinin %60°lik bir ¢ogunlukla
kariyerde ilerleyememe, baska isletmede terfi imkani, is amag¢ uyumsuzlugu gibi kariyer
planlamasina ve kariyer yonetimine bagli konulardan olustugu goriilmektedir. Bu
durum, otel isletmelerinin kariyer gelistirme sistemlerine ihtiyag duydugu fikrini
destekler niteliktedir. Clink{i kariyer gelistirme sistemleri, igsgbrenin istek, hedef ve
yeteneklerinin belirlenmesinden, bu hedef ve yeteneklerin g6z 6niinde bulunduruldugu
ilerleme planlarinin olusturulmas: ve uygulanmasina kadar bir ¢ok faaliyeti biinyesinde
bulundurmaktadir.

Kariyer planlamasinin isgoren giidiilenmesindeki yerini belirlemek {izere, kariyer
planlamasinin ana hatlarim olusturan; kendini degerleme, ilerleme firsatlari hakkinda
bilgilendirilme, ilerleme firsatina sahip olma, yetenekleri dogrultusunda bir iste caligma,
beceri kazanma ve egitim konularinda yardim alma ve astlarina kariyer yollar1 hakkinda

bilgi verme konularinda sorular yoneltilmistir. Cevaplar degerlendirildiginde, ad1 gegen



97

tim uygulamalarin iggdren glidiilenmesinde etkili oldugu gériilmiistir. Bu durum,
kariyer planlamasinin  otel isletmelerinde iggdren giidiilenmesini  sagladigim
gostermektedir. Aynica otel isletmelerinin biiyiik ¢ogunlugunda adi gegen uygulamalara
yer verilmekte olmasi, otel isletmelerinde kariyer gelistirme faaliyetleriyle ilgili bir
takim caligmalar yapildigini da gostermektedir.

Otel isletmelerinde kariyer gelistirme programlarinin bulunma orami ve bu
programlarin isgéren giidiilenmesi lizerindeki etkisini ortaya koymak icin yoneltilen
sorulardan elde edilen yamtlar, isletmelerin biiyilk ¢ogunlugunda (egitim programlart
hari¢ olmak iizere) bu programlara yer verilmedigini gostermektedir. Egitim
programlarinin  kariyer gelistirme kavramimin giindeme gelmesinden o6nce otel
isletmeleri tarafindan bilinmekte ve kullanilmakta olmasi, bu programlann otel
isletmelerinin biiyiikk c¢ogunlugu tarafindan uygulanmakta olmasini agiklamaktadir.
Konunun giidiileme boyutu ele alindiginda, ¢alistiklari isletmelerde kariyer gelistirme
programlarl bulunan ve bu programlardan yararlanan isgdrenin tamaminin, kariyer
gelistirme programlarimin giidiilenmeleri tizerinde olumlu etkisi oldugunu belirttigi
goriilmektedir. Oyleyse kariyer gelistirme sistemi igerisinde yer alan ve isgdrene
kendini deZerleme, kariyerini sekillendirme, mesleki a¢idan kendi gelistirme vb
konularda faydali olan bu programlar, ayni zamanda igg6renin giidlilenmesini de
saglamaktadir.

Kariyer yOnetimi uygulamalari, basliklar halinde diistiniildiigiinde isletmelerin
eskiden beri kullanmakta olduklarn terfi, transfer, emeklilik vb wuygulamalarn
icermektedir. Bu uygulamalar icerisinde yer alan terfi ve transferin otel isletmelerinde
genellikle kullanilmakta oldugu ve isgdrenin giidiilenmesinde terfinin %100 transferin
ise, %85 oraninda etkili oldugu goriilmiistiir.

Giidiileme araglarinin isgéren agisindan dnemlilik derecesini belirlemeye y6nelik
olarak hazirlanan soruya verilen cevaplarin, bireyler agisindan farklilik gdstermekle
birlikte genel olarak, kariyerde ilerleme imkam ve terfiyi ilk siralara yerlestirdigi
gorilmiistiir.

Alanyazindan edinilen bilgiler ve yapilan arastirma sonuglari, giidiilenmenin her
birey i¢in farkli yollarla olabilecegini gostermekle birlikte; kariyer gelistirmenin bes
yildizli otel isletmelerinde c¢aligan isgérenin giidiilenmesinde Snemli yeri oldugunu

ortaya koymaktadir. Kariyer gelistirme programlari ya da kariyer yonetimi uygulamalar
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ile giidiilenmeyen ve kariyerde ilerleme imkan: istemeyen bir bireyi giidiilemede dahi

orgiitler kariyer gelistirme sistemlerinden yararlanabilirler. Kariyer gelistirme sistemi

igerisinde yer alan faaliyetler aracihiiyla bireyin, istek, ihtiyag, beklenti ve hedefleri

Orgiit

tarafindan Ogrenilebilir. Edinilen bilgiler 1s18inda  yanlis uygulamalar

engellenecegi gibi bireyin giidiilenmesinde kullanilmasi gereken yontem ve araglar da

dogru olarak belirlenebilir.

Bu sonuglar dogrultusunda otel igletmelerine su dneriler sunulmaktadir:

Kendini degerlemede yardim, ilerleme firsatlart hakkinda bilgilendirme,
beceri kazanmada yardim gibi konularda igg6rene 6rgiitsel destek saglanmali
ve kariyerlerini planlamalarinda isgérene yardimci olunmalidir. Bu konular,
isgoren giidiilenmesi lizerinde biiylik 6nem tagimakta ve orgiitsel bagliliklarini
artirmaktadir.

Kariyer merkez ve atolyeleri, kariyer planlama ve gelistirmeyle ilgili yazili
kaynaklar, kariyer planlama gruplan, egitim programlari, kariyer rehber ve
danismanlar1 gibi kariyer gelistirme programlarinin isgéren giidiilenmesinde
%100 etkili oldugu diistintildiigiinde, otel isletmelerinin bu programlardan
uygun olanlarini igeren kariyer gelistirme sistemlerini kurmalari, diger bir¢ok
faydasinin  yaninda isgoreni giidiileme konusunda da onlara fayda
saglayacaktir.

Kariyer yonetimi uygulamalarn icerisinde yer alan terfi ve transferin iggdren
giidiilenmesi tizerindeki biiylik etkisi disiiniildiigiinde, bu kararlarin isgorenle
goriis ahgverisinde bulunularak alinmasi gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.
Isgérenin beklentileri ve hedefleri g6z 6niinde tutularak bu uygulamalarda adil
davranilmas: ¢ok onemlidir. Ozellikle transferin isgrene getirecegi maddi ve
manevi giligliikler géz ardi edilmemeli ve transfer kararlarimin iggdrenle
birlikte verilmesine 6zen gosterilmelidir.

Isgérenin giidiilenmesi konusunda, yonetim kademelerine gore dahi
farkliliklar ~ bulunmasi, her isgbrenin farkli araglarla giidiilenecegi,
giidiileyicilerin herkes tizerinde ayni etkiyi gostermeyecegi goriisiinii -
desteklemektedir. Bu durumda giidiileme araglarindan yararlanmada, kariyer
gelistirme sistemi igerisinde yer alan kariyer planlamasindan yararlanmanin

otel isletmelerine biiyiik faydalar getirecegi goz ardi edilmemelidir.
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Orta kademe yoneticilerin mesleki ilerleme firsatina sahip olma ve bu konuda
bilgilendirilme ile yeteneklerine uygun is imkanina sahip olma konularinda
olumsuz diislincelerde olduklari g6z 6niine alinarak, orta kademe yoneticilerin
ilerlemesine yardime: olacak yatay ve dikey yonlii kariyer yollar:
olusturulmaya ¢alisilmalidir. Aksi taktirde orta kademede bulunan
yoneticilerin isletme disina kayabilecekleri diigiiniilmektedir. Ayrica
isgbrenin tamami i¢in terfinin giidiilenmede biiyilk bir etkisi oldugu
diisiintildtigiinde, otel isletmelerinin, kariyer yollar1 olusturmalari, bu yollar
isgérene bildirmeleri ve isletme icerisinden terfiye agirlik vermeye ¢alismalar
gerektigi diisliniilmektedir.

Otel isletmeleri c¢alisanlarinin niteliklerinden daha iyi yararlanabilmek,
onlardan daha yiiksek performans elde edebilmek, miisteri memnuniyetini ve
verimliligi artirmak, isgoren giidillenmesini ve Orgiite olan bagliligi artirmak
icin kariyer gelistirme sistemlerinden yararlanabilirler. Ancak, Kkariyer
gelistirme sisteminin getirecegi maliyetleri ve faydalari- kiyaslayarak,
isletmeleri igin uygun olup olmadifina karar vermeli ve isletme politikalar
dogrultusunda sekillendirecekleri kendi Kkariyer gelistirme sistemlerini

kurmalidirlar.
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EK-1

ANKET SORULARI
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Sayin y6netici

Bu anket, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'ne bagl olarak yazdigim yiiksek lisans tezimde
kullanilmak tizere hazirlanmigtir. Anket sonucunda elde edilecek bilgilerin kullaniminda katilimeinin ve
firmanin kimligi kesinlikle gizli tutulacaktir. Sorulara verilecek cevaplar, elde edilecek sonucun
gecerliligini direkt olarak etkileyecegi i¢in; tiim sorulara igtenlikle cevap vermenizi rica eder,
yardimlarimzdan dolay: tesekkiir ederim.

[}

10.

11.

14.

Saygilarimla
Ars.Gor. Alev DUNDAR
Cinsiyetiniz?
U Bay U Bayan

Yasiniz agagidaki araliklardan hangisinde yer aliyor?
02025 026-31 032-37 038-43 0 44-49 0150 ve distii

Medeni durumunuz?
OEvh OBekar

Ogrenim durumunuz?
Oflkogretim OLise 0 Universite OYiiksek lisans 0 Doktora

Turizm alanunda egitiminiz var mu?

O Evet U Hayir

Cevabiniz “evet” ise, segeneklerden uygun olamni isaretleyiniz.

0 Sertifika programi 0 Otelcilik meslek lisesi [ Meslek Yiiksekokulu
O Lisans 0 Lisansiistii O Doktora

Kag yildir konaklama sektériinde galigiyorsunuz?

00-5y1d d6-11yil 0 12-17yil 018-23y1l 024-29y1l 030yl ve Ustii
Su an bulundugunuz isletmede ne kadar zamandir ¢alistyorsunuz?

00-5yul 06-11y1l 012-17y1 018-23y1l (024-29y1l 030yl ve st
Isletme igerisindeki konumunuz nedir?

O F&B Mudiiri , O F&B Midir Yardimcist O Restoran Midtirti

O Ascibasi OBarlar Miidiirt [0 Banket- Mudiiri

0 Oda Servisi Mudrii [ORestoran Sefi U Bar Sefi

O Ascibast Yardimeisi OBanket Miidiir Yardimcisi

Calistifinuz bir 6nceki isletmeden ayrilig sebebiniz asagidakilerden hangisiydi?

O Yetersiz licret 0 Kariyerde ilerleyememe O Baska bir igletmede terfi imkam
0 Isin istek ve amaglarima uygun olmayist O Diger (belirtiniz).......c.cooveerennee.

Calistigimz isletme kendinizi degerlemenizde size yardimer oluyor mu?
O Evet CHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz tizerinde olumlu bir etkisi var m?
O Evet CHayir

. Calisigimz isletme yatay ve dikey yonde varolan ilerleme firsatlar hakkinda size bilgi veriyor mu?

0 Evet CHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz {izerinde olumlu bir etkisi var mi?
O Evet OHayir

. Calistipiniz isletmede yatay ve/veya dikey yonde (ilerleme) kariyer yapma olanagimiz var mi?

O Evet {Hayir



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.
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Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz tizerinde olumlu bir etkisi var mi?
O Evet OHayir

Calistiginiz igletme yeteneklerinize uygun is olanaklarim belirlemede size yardimei oluyor mu?
O Evet CHayir

Cevabimz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var mu?
0O Evet OHayir

Calistiginiz isletme isinize uygun beceri kazanma ve egitim konularinda size yardime oluyor mu?
U Evet OHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz tizerinde olumlu bir etkisi var mi?
0 Evet OHay1r

Calisuginiz isletmede kariyer merkezleri ve/veya kariyer atdlyeleri var mi?
O Evet OHay1r

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz {izerinde olumlu bir etkist var m1?
O Evet CHayir

Calistigimz isletmede kariyer planlama ve gelistirmeyle ilgili yazili kaynaklar var m?
O Evet OHay1r

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var mi?
OEvet OHay1r

Calisngimz igletmede kariyer planlama gruplari var mi?
U Evet OHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var m1?
O Evet OHay1r

Calistiginiz isletmede isletme igi ve/veya disi egitim programlar1 kullaniltyor mu?
0O Evet UHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz {izerinde olumlu bir etkisi var m?
O Evet (Hayir

Cahistiginiz isletmede kariyer rehberi var m1?
O Evet OHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz {izerinde olumlu bir etkisi var m1?
O Evet CHayir

Meslek hayatimiz boyunca hig terfi ettirildiniz mi?
O Evet OHayir

Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var mi?
O Evet OHayir

. Meslek hayatiniz boyunca baska bir departmana ya da ¢aligtimz isletmenin bagka bir kurulusuna

transter edildiniz mi?
O Evet OHayir

. Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var mi1?

O Evet OHayir
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. Size bagh calisanlara isletme igerisinde ilerleyebilecekleri kariyer yollani hakkinda bilgi veriyor
musunuz?
O Evet CHayir

. Cevabiniz “evet” ise; bu durumun motivasyonunuz iizerinde olumlu bir etkisi var m1?
0 Evet OHay1r

37. Motivasyonunuzu artirmada en gok asagidakilerden hangisi etkili olur? Onem sirasina gore 1’den 9’a
dogru siralayiniz. :

O Tatminkar ticret O Kariyerde ilerleme imkani 0 Odiillendirilme

O Transfer OTerfi 0 s giivenligi

O Kararlara katilma O Egitim O Diger (belirtiniz)..........
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EK-2

ISLETMEDEKI POZiSYON ILE ISTEN AYRILMA SEBEBI VE KARIYER
PLANLAMA FAALIYETLERI ARASINDAKI KARSILASTIRMALI
TABLOLAR
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Isten Ayrilma
Sebebi| Yetersiz

isletmedeki Pozisyo

4 Kariyerde
Ucret | flerleyememe

Bagska

Isletmelerde
Terfi Imkaru

Is-Amag
Uyumsuzlugu

Diger Toplam

F&B Miidiirii -

F&B Miidiir Yrd. -

[l

— NS

Ascibasi 1

Restoran Miidiirii -

Barlar Miidiirii -

—_—ft0d]

Banket Miidiirii

DY jre |1

Oda Servisi Miidiirii 1

As¢tbast Yardimcisi -

Restoran Sefi 1

[

Bar Sefi -

Wi l—=l—=lolwl=l—=lnls

Banket Miidiir Yrd. 1

[EFS INCY Y PU O

N N | = B =N A WiW WS

Toplam 4

T
=]

N
(=)}
~
P

] endini Degerlemede Yardun
isletmedeki Pozisyon

Evet

Hayr

Toplam

F&B Miidiirii

F&B Miidiir Yrd

—|—iN

As¢ibast

Restoran Miidiirii

—

Barlar Miidiirii

Banket Miidiiri

Oda Servisi Miidiirii

As¢ibag Yardimeisi

Restoran Sefi

Bar Sefi

Banket Miidiir Yrd

~N|ovjwnmblavfw|avjwoliwmiwiwo|x

Toplam

(=)
\O

ilerleme Firsatlar1 Hakkinda
Bilgilendirilme

Isletmedeki Pozisyon

Evet

Hayir

F&B Miidiirii

F&B Miidiir Yrd.

As¢ibasi

Restoran Miidiirii

—
(=]

Barlar Miidiirii

Banket Miidiirii

Oda Servisi Midiirii

N[—{—WINININS

Ascibagi Yardimeisi

Restoran Sefi

Bar Sefi

Banket Miidiir Yrd.

AN AL |L |0l

i | et | | g

N|A| N[RN[R

Toplam

W
o0

—
=)}

~
EoN
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Kariyer Imkam

Isletmedeki Pozisyon Evet Hayir Toplam
n n n
F&B Miidiirii 9 1 10
F&B Miidiir Yrd. 10 - 10
Ascibagt - 5 5
Restoran Miidiirii 8 2 10
Barlar Miidiirii 6 - 6
Banket Miidiirii 3 1 4
Oda Servisi Miidiirii 4 2 6
Ascibagt Yardimets: 4 - 4
Restoran Sefi 5 1 6
Bar Sefi 5 1 6
Banket Miidiir Yrd 7 - 7
Toplam 61 13 74
Yetenege Uygun Is Imkani
Evet Hayir Toplam
isletmedeki Pozisyon
n n n
F&B Miidiirii 9 1 10
F&B Miidiir Yrd. 9 1 10
As¢ibagi 4 1 5
Restoran Miidiirii 6 4 10
Barlar Miidiirii 5 1 6
Banker Miidiirii 2 2 4
Oda Servisi Miidiirii 5 1 6
As¢ibagt Yardimcisi 4 - 4
Restoran Sefi 5 1 6
Bar Sefi 5 1 6
Banket Miidiir Yrd. 6 1 7
Toplam 60 14 74
Mesleki Beceri Kazanma ve
Egitimde Yardim Evet Haywr Toplam
isletmedeki Pozisyon
n n n
F&B Miidiirii 10 - 10
F&B Miidiir Yrd. 10 - 10
As¢ibasi 4 1 5
Restoran Miidiiri 9 1 10
\Barlar Miidiirii 6 - 6
Banket Miidiirii 3 1 4
Oda Servisi Miidiirii 5 1 6
Ascibast Yardimceisi 4 - 4
Restoran Sefi 5 1 6
Bar Sefi 6 - 6
Banket Miidiir Yrd. 5 2 7
Toplam 67 7 74
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