KARIYER YONETIMININ
CALISAN MOTIVASYONUNA
ETKILERI UZERINE BIR ARASTIRMA
ORNEGH : -
FORD OTOSAN INONU FABRIKASI

Hayriye ERCAN
(' Yuksel Lisans Tezi )

Eskisehir - 2000

| s s hversity
. B T e 1

7
i

&

LX‘




HAYRIYE ERCAN

~ YUKSEK LISANS TEZ]
Egitim Tletigimi ve Planlamas; Anabilim Daj
Danisman - Prof. Dr. Murat BARKAN

. Eskisehir
Anadoly Universites; Sosyal Bilimler Enstitiisi

Mart -2000
|




ii

YUKSEK LISANS TEZ OZU

KARIYER YONETIMININ CALISAN MOTIVASYONUNA
ETKILERI UZERINE BIR ARASTIRMA ORNEGI :
FORD OTOSAN A,S. INONU FABRIKASI

HAYRIYE ERCAN
Egitim Iletisimi ve Planlamas: Anabilim Dal:
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Subat -2000
Danigman : Prof. Dr. Murat BARKAN

Globallesen diinyada son donemde meydana gelen degisim hizi yOnetim
anlayislarina taginous, varhgm surdirmek isteyen girketler hem kendi hemde
camhsan basansini  destekleyecek sistemleri ugulamalari igerisine almaya
baglamglardir.

Bu zorunlu degisim sonucunda son yillarda ozellikle tizerinde durulan ve
orgiitlerde kullanilmaya baglayan kavram ° kariyer yonetimi kavramudir’. Kariyer
yonetim sistemi kullanilarak kisilerin bireysel hedefleri ile sirket hedeflerinin uyumiu
hale getirilerek, kisilere gelisim firsati taminmasi ve caligan tatmininin arttirilmas
dugtinilmektedir. Ciinkii kariyer yonetimi ; kariyer planlama ve kariyer gelistirme
kavramlarin igine alarak , performans degerlendirme, egitim, rotasyon, ticret yonetimi
gibi bir¢ok sistemin uygulanmasimi zorunlu kilmaktadir. Bunun yaninda bir diger
onemli kavramin  motivasyon’ oldugu anlagilanak, caliganlarin motivasyonlar
saglanmadikca kurulacak sistemlerde basaridan soz edilemeyecegi anlagilmistir. Bu
nedenle oOrgiitler, ¢aliganlarin motivasyonlarimi saglayabilmek ic¢in birgok 6zendirici
araglar kullanmaya baglamiglardir. Kullanilan 6zendirici araglarin birgogunun kariyer
yonetim sistei i¢inde zorunlu yer aldigi goriilmektedir. Bu diigiinceden yola ¢ikilarak
kariyer yonetim sistemi uygulamalarinin ¢aligan motivasyonu tizerinde etkileri olacagt
dusunilmektedir.

Bu galigmada ayrintili olarak kariyer kavramu ele alinmis, kariyer gereklerinden
yola ¢ikarak kariyer yénetim sistemi tanstilmugtir. Bir diger bolumde motivasyon ele
almarak motivasyon o6zendirici araglani ile kariyer yonetim sisteminin iligkisi ele
almarak kargilagtirmalann yaplmigtir. Kariyer yonetim sistemi uygulamalarinin
motivasyon iizerinde etkilerinin daha iyi anlagilabilmesi i¢in yapilan arastirma
sonuglart incelenmis ve uygulamalarin motivasyona olan olumlu etkileri ayrintili
olarak sunulmustur.
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ABSTRACT

In the recent years rate of change has affected management policies in
globalised word and the companies which are planning to survive in the future has
begun to implement systems to support the success of both company itself and
employee’s.

The result of this compulsory change is Career Planning Concept, which has
been focused on and used widely in organisations. The idea behind using Career
Management System to develop and improve the satisfaction of the employees by
making individual targets compatible with company targets since Career Management
makes it necessary to apply performance evaluation, training, rotation, and salary
management systems by considering Career Planning and Career Development
Concepts.

Additionally it has been understood that the other important concept is
Motivation and it is not possible to mention the success of above systems without
motivation of employees. As a result of the above-mentioned fact, organisations have
started to use some tools for employee motivation. It is seen that most of these tools
exists inevitably in Career Management System. By taking this as a starting point it is
believed that Career Management System will have important effects on employee
motivation.

In this study career concept was handled out in detail and Career Management
System defined in the light of career necessities. On the .... Section motivation was
worked out and relation between motivation improving tools and Career Management
System was investigated comparatively.In order to better understand the effect of
Career Management System applications on motivation,a survey was carried out and
positive results of this applications on motivation has been obtained and presented in
detail.
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GIRiS

Bilgi cagina gegig siirecinin hizlandigr giniimiizde, ekonomik kalkinma
faaliyetleri , teknolojik gelismeler ve ozellikle iletisim teknolojisindeki yenilikler .
hem bireyleri hem de organizasyonlan etkisi altina almastir. Isgiiciiniin degisen yapisi
beraberinde rekabet ortamim genisleterek rekabetin yapisinit da degistirmigtir. Ulkesel
ve kiiresel bilgi ve iletisimin hiz1, gérerek ve duyarak ogrenimi giiclendirmis, birey ve
orgtlerin talep ve beklentilerini arttirmugtir. Bu beklenti ve talepleri karsilayan ve ya
kargilamaya istekli olan igletmeler , sunduklari Griin ve hizmetlerin kalitesini arttirmus,
varliklarimi korumak ve siirdirmek igin ellerindeki kaynaklari en iyi sekilde
degistirme yoluna gitmislerdir.

Orgiitsel verimlilik icin; sadece yap1 — sire¢ ve teknolojik degisiklikleri
degil, yonetim bigimlerinden insanlara yaklagima kadar bir¢ok konuda degisim
yaratmak zorunlu hale gelmistir. Bu gelismeler sonucunda basarinin en 6nemli
kaynag1 olan “ Once Insan “ felsefesine doniilmiis, insan kaynaklari yonetimine
giderek artan bir sekilde dnem verilmeye baglanmustir. Insani yaptigi is karsiliga
ticreti 0denen biri olarak degil, bir ig ortagi, en onemli sermaye ve yetki ile yeniden
bigimlendirilebilecek , motive edilebilecek bir unsur olarak gorilmesi bu degisim
siirecinin en Onemli gostergeleridir. Bu siire¢ degisimi bir istek olmaktan ¢ikip bir
zorunluluga doniigmiis, sirketlerin varliklarin1 sirdiirebilmek i¢in insan kaynaklarini
uzun vadeli hedef ve stratejilerini hayata gegirebilmek ve en 1yi sekilde kullanabilmek
en buyuk amaglari haline gelmigtir.

Bir bagka degisle , bireyin temel ihtiyaglar1 dogrultusunda ortaya koydugu
kendi bireysel hedefleri ile ¢aligtigi igletmenin gelecege doniik hedefleri arasinda
esgidim saglanmasi, isi daha iyi yapabilmesi i¢in mevcut yeniliklerin takibi ve
gelistirilmesi ve Orgit icerisinde daha sonraki donemlerde yer alabiyecegi
pozizyonlarin tanimlanmasi, birbirini izleyen ve gergeklestirilmesi zorunlu olan
asamalar butiinidir. Bu asamalra sonugta karsimiza , ozellikle son yillarda
isletmelerde tizerinde 6nemle durulan bir konu olan “ KARIYER ” kavramini
cikarmaktadir.

Bunun yaninda tim igletmeler ¢aligan memnuniyeti ve motivasyonunu
caligmalarimn ilk sirasina alarak cesitli araglarla ; mutlu ve yaptig1 isi seven insanlar

yaratilmaya ¢aligilmaktadir. Bu ¢aba birgok sistemi beraberinde getirmekte, kurumlar

colu limereies



tim bu sistemler sayesinde hem mevcut ¢alisanlarini mutulu edip orgiite baglama,
hemde yeni alacag: elemanlara firsatlar saglama gabasina girmistir.

Bu amaglar kapsaminda , dogru insani, dogru zamanda, dogru ise yerlestirmek,
¢alisan kiginin o isten beklenen hedefe motive bir sekilde ulasmas: agisindan gok
onemlidir. Dinamik bir ortamda , motivasyonu kaybetmeden gerekli bilgi ve beceri
birikimine sahip kisiler yaratmak i¢in planli ve sistemli bir doénemsel olgege -
performans yonetimine ihtiyag duyulmaktadir. Performans yonetimi, belirlenen
hedeflere ulasabilmek konusunda gerekli yeterlilikler dogrulsunda egitim kavramin
glindeme getirmekte, egitim faaliyetlerine agirlik verilmektedir. Sozii edilen tim -

»

asamalar “ kariyer yonetimi kavraminin temel ihtiya¢ noktalirini tanimlamakta,
yukarida belirtildigi gibi hem ¢alisan hemde igletme tatmini , motivasyonu ve basarisi
sistemli ve planli gergeklestirilen bir “kariyer yonetmi “ miimkiin olacagina
inanilmaktadir. ,

Bu disince ve gereklilikler zincirlemesinden yola ¢ikarak  “Kariyer
Yonetiminin Calisan Motivasyonuna Etkileri Uzerine Bir Arastirma Ornegi :Ford

Otosan . A,$ ” konulu bir ¢aligma yapilmasina karar verilmis
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LBOLUM

GENEL KAVRAMLAR
1. KARIYER KAVRAMI

1.1.Kariyer Kavrami ve Tanimi

Kariyer kavram olarak 1970’1i yillarda ele alinmaya baglanmistir. Kavramla ilgili
olarak yapilan arastrmalar kariyer kavrami yaminda; kariyer yonetimi, kariyer
planlamasi, kariyer gelistirme vb. kavramlarin literatiire girmesine neden olmustur.

Kariyer kavram olarak ginliik yagsamda oldukga sik kullanilmasina ragmen farkli
agtlardan birden fazla tanimi1 bulunmaktadir.

Bir tamima gore kariyer; bireyin kamu ya da 6zel ¢alisma yasaminda ilerleme
saglayacagi bir bagar elde etmek amaciyla izledigi ve caligtig1 alandir’.

Bir diger tanima gore ise; bir insanin caligabilecegi yillar boyunca herhangi bir i
alaminda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi deneyim ve beceri kazanmasidir®.

Genel olarak tamimlamalar bu gekilde olsada kariyer tamimimi tam olarak
yapabilmek i¢in tammin kullamldigi kesimleride bilme gerekliligi bulunmaktadur.
Cunkii 6zii ayn1 olmakla birlikte kavramin kullamldigi sektér ve konumuna gore
farkl tammlamalar yapilabilmektedir (Kamu ya da 6zel sektore, 6znel ya da nesnel
tanmimlamalar gibi).

Kamu kesimi agisindan bakildiginda kariyer kavrami; kamu personelinin kamu
idari orgutlerde, haklarini, garantilerini, yikimliliklerini, giivenliklerini ve hizmet
kosullarini objektif kurallar halinde belirler simiflandirilmig ihtisas gruplarinda, siirekli
calisarak ve yetigerek, idari hiyerarside yiikselerek kamu hizmetlerini yiiritme
halidir’.

Ozel sektor iginde dusiinildiigiinde “bir kisinin organizasyon i¢inde gergekle 25-
30 yillik bir siredeki is deneyimlerinin degerlendirilmesidir®. Boyle bir tanimlamada

onemli olan kisinin kendi kimlik ve 6zelliklerini kavrayarak organizasyonlarin

! Seher Merden, “Endiistri Isletmelerinde Isgiicii Planlama Teknikleri ve Bir Uygulama.”
(Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi. Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii. Bursa,1995),
s.123.

? Nilgiin Aydemir, 2000°’li Yillara Dogru Ozel Sektor imalat Sanayinde Insan Kaynaklan
Yonetimi ve Kariyer Arayislan. ( TUGAD, 1995), s.2.

* Hasan Adal, Kamu Personeli idaresi. (Ahmet Sait Matbaas. Istanbpl: 1986), 5.132,

*S. Minner, David Anne Robinson, “Organizational and Population Level Learning As
Engines for Career Transition.” (Journal of Organization Behavior Volume 5 July 1994), s.346.
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yapisinda ilerlemesidir. Ayrica burada kamu tanimlamasinda oldugu gibi bir
hiyerargiden s6z edilmemektedir.

Bunun diginda 6znel ve nesnel yonden ele alinan tanimlamalarda kariyer; nesnel
olarak kiginin galistigi pozisyonlarin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Oznel olarak
kariyer kavrami ise; degerler, motivasyon ve benzer kavramlardan olugmakta, kisinin
yasca ilerlemesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir’.

Kariyer kavraminin bu degisik kullanimlarini birkag madde ile 6zetlemek

mimkiindir:

1. llerleme ve gelisme: Bu goriis kamu sektoriindeki tanimlamada oldugu gibi
sirket ya da profesyonel hiyerarside hep yukar1 dogru bir hareketi ele
almaktadir. Buda terfi-bagart ya da maagla olgikmektedir.

2. Yasam siirecinde birbiri ardina gelen isler: Burada kariyer objektif olarak
verilen bir is tarihgesi olarak gorillmektedir. Ozel sektor tamminda yer alan
ayn sirketlerde olan toplam c¢alisma siiresi gibi.

3. Meslek-is: Nesnel tammlamada oldugu gibi calistigi pozisyonlarin timii
olarak dugunilirken burada bazi igler kariyer olarak diigiiniliirken (avukatlik,
mithendislik vb.) bazi isler kariyer olarak digiiniilmemektedir (firmcilik,
duvarcilik gibi). |

4. Kigsisel olarak elde edilen is ile ilgili davranis ve tutumlar: Bu goériise gore
ise kariyer, 6znel tammlamada oldugu gibi; bir kiginin yagam siireci iginde 1s
ile ilgili deneyim ve faaliyetlere baglantili olarak elde edilen davramg ve
tutumlar dizgisidir. Burada kariyer basarisinin kiginin 6znel yeteneklerinden
kaynaklandig1 dusiiniilmektedir®.

Bu tanimlamalarin herbiri konuyu belli bir bakis acisiyla ele aldiklarindan dolay:
kariyeri tamimlamakta sinirlt kalmiglardir. Greenhous ve Feidman konuyu daha genig
bir aciyla ele alip daha yararli olabilecek tanimlamalar yapmuglardir.

Onlarin yaptig1 tammlamada kariyer; ¢aliganlarin kurum igerisindeki yerlerini

belirten ve bireyin meslek ya da kurum igerisindeki gelisimini ve yiikselmesini

> Cofer Teici, Career Planning in Organization. ( Yiiksek Lisans Tezi. Marmara Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul: 1992), 5.2

° Lawrance A. Klaft ve Robert G. Murdick ve Frederich E. Schuster. Human Resource -
Management. (Charles E. Merrit. Publishing Company, A Bell & Howell Company. Florida: 1985),
s.379.




anlatan bir kavram olarak ifade edip “kiginin yagami boyunca yagadig: igle ilgili
deneyimler biitiinii” olarak tammlamustir’.

Bu tanim hem ig gibi nesnel hemde tutum ve beklentiler gibi 6znel goriigleri
icermektedir. Bu nedenle hem kisinin i ile ilgili eylemleri hemde bu eylemlere karsi
tutumlan kariyerin bir pargasidir. Ayrica bu tamm zaman iginde geliserek meslek
ayrimi yapmaksizin tim meslekler i¢in bir kariyer oldugu gorusiiyle de uyum
icerisindedir.

Ayrica bu tamim igerisinde hem bireyin hemde kurumun etki ve Onemi
vurgulanmaktadir. Bir kisi kariyeri boyunca meslek ve is ile ilgili kararlarin1 bireysel
olarak versede kurum ve diger digsal etkenler (aile, okul vb.) bu kararlar1 biiyiik
oranda etkilemektedir. Bu nedenle hem eylemler hemde eylemlere karsi tutumlar
kariyerin bir parcasidur.

Genel olarak bir ozetleme yapilacak olursa kariyer; insanin ighayati boyunca
yeraldig1r mevkiler ve yaptigi isler1 bundan edindigi davramig ve tutumlar kapsayan

bir kavramdir.

1.2 Kariyer Kapsam ve Onemi

Bir insan kariyeri bir¢ok nedenden dolay: onem kazanmaktadir. Cinki kariyer
kavrami insanin belirli gereksinim ve isteklerini kargilayan eylemlerin tiimiine verilen
genel bir agiklamadir. Bu eylemleri bazi konu bagliklariyla siralama miimkiindiir.

Kariyer kisilere toplumsal yapi igerisinde bir statii kazandirir. Bu statii bir¢ok
kuramda da ele alindig1 gibi toplumsal saygi ve kigsisel gerceklesme ihtiyaglarinin
kargilanmasini saglar.

Bunun yaninda meslek birgok insanla yaklagmayi sagladigindan bu yoniyle
sosyal bir anlam tagimaktadir.

Meslek yasaminin sirdiiritlebilmesi igin gerekli olan maddi giici elde etmenin
etkin araci yine kariyerdir. Ayrica psikolojik olarak is doyumunun olusmasinda,
kisiligin geligmesinde de kariyer biiyiik 6nem tagimaktadir

Kariyer kavraminin odak noktasinin insan oldugu goriilmektedir. Insan ¢alisma
yasamma atildigr ilk giinden itibaren bazi ihtiyaglarini kargilamak beklenti ve
arzularin1 tatmin etmek ve gelecege yonelik planlarim yapmak, hiyerarsik yapida

yikselmek bagarilt olmak ister. Tiim bunlar insan dogasindan kaynaklanan psikolojik

’ Douglas T. Hall, Career Development The International Library of Management. (Dartmouth
Publ. Comp. 1994), 5.401-424,
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olusumundan, tutum, duygu ve digiincelerinden soyutlanamayacagl igin kariyer
bireyin davranigsal yoniinii ortaya ¢ikarmaktadir. Bir diger ifade ile kariyerin
psikolojik ve sosyal boyutu, kisaca psiko-sosyal boyutu 6n plandadir.

Psikolojik bakimdan saglikli, fizyolojik ihtiyaglari tatmin edilmis birey,
potansiyel olarak gelistikge kendini gergeklestirme giidiisiyle yiikselmek isteyecek bu
istegini kariyer saglayacaktir.

Bunu daha fazla gii¢ ve prestij kazanma istegiyle daha ¢ok para kazanma istegi
takip edecektir. Bu istek kigiden kigiye farklilik gésterebilir.

Tiim bunlardan anlagilacagi gibi, bireyin ihtiyaglarini kargilama istegi kariyerin

kapsamum belirler. Bu kapsam kisiden kisiye degisiyor olsada genel olarak belirli .

ihtiyaglarin giderilmesini kapsamaktadir.

1.3 Kariyer Kavramimmda Nedenler
Kariyer kavraminin incilinmesinde ortala iki boyut ¢ikmaktadir. Bunlar bireysel

ve toplumsal boyutlardir.

1.3.1. Kariyer Kavraminda Bireysel Nedenler
Insanlarin ihtiyag ve beklentileri kariyer kavraminin temelini olusturmaktadr.
Bu ihtiyag ve beklentileri agiklayan yonetim kuramlarinin tarihsel geligimine

bakildiginda; Endiistri devrimi sonrasinda bireysel ihtiyaglarin yonetim tarafindan

onemsenmedigi gorilmektedir. 1900’li yillarda Taylor ve Foyd’un onciiliigiini |

yaptif1 klasik orgiit kuraminin “rasyonel insan” tanimlamasi sonralarda “sosyal
adam”1n farkedilmesiyle degisiklige ugramustir.

Baglayan insan iligkileri akimi, insanlarin sadece maddi degil, sosyal
ihtiyaglarininda (grup iginde olmak, arkadaglik vb.) karsilanmasi gerekliligi
tartigmalarimin  dogmasina neden olmustur. Bu yaklagim, Whyte’nin tanimladig:
“orgutsel insan”la, bireyin orgiitsel deger ve beklentilerinin, duygu ve digiincelerinin
oncelikle ele alinmas gerektigini vurgulamistir®.

940-1950°li yillarda ise bireyin psikolojik olusumunun ihtiyaclar oldugu
dusiincesinden yola g¢ikarak “kendini gergeklestiren insan” modelinin ortaya ¢iktigi

gorilmektedir. Bu model ile “sosyal ibr akit” i¢in dncelikle bireylerin motive edilmesi

8 Donald W. Cole, Meslek Intihar1 .Cev. Yakup Kosar, Modern Yénetim Dizgisi Tlgi
Yayincilik Istanbul 1987), s.37.
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gerektigi 6n plana c¢ikartilmig®, etkin yoneticinin ise bireyin sosyal ve psikolojik
ihtiyaglarini kargilamak durumunda oldugu ongorilmiistir.

1960’larda orgutsel gelisimin birey ve orgiiti bitiinlestirici yonde oldugu
gorilmektedir. 1970’lerde is kalitesi verimliligi yonetmeye baslamig, 1980’lerden
sonra gelisen ¢alisma yasaminin insalcillastirilmast  diiglince sdrecinin  son
basamaklar1 olarak adlandirilmigtir.

Belirtilen bu tarihsel akiga bakildiginda, insana verilen degerin artmasiyla
birlikte, kisisel ihtiyag ve beklentilerin giderilmesi 6n plana ¢ikmigtir. Motivasyon
kbolumuniin igerisinde de ayrintili olarak yer aldigi gibi bu ihtiyaglarin ortak ve son
noktast kendini gergeklestirme kavramidir ki bunun ¢aligma yagamadaki kargilig
kariyer olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenie kariyer igin bireysel nedenler biiyiik

onem tagimaktadr.
1.3 2. Kartyer Kavraminda Toplumsal Nedenler

1.3 2. 1. Meslek ve Kariyer Secimi

Egitim, temel olarak kisileri ilerideki mesleklerine, amagladiklar
kariyere onlar1 hazirlayan en 6nemli basamaktir. Fakat tim tlkelerde oldugu gibi
ulkemizde de orta egitim kigileri yetenek ve birikimlerine gore meslege
yonlendirmedigi igin tim Ogrencilerin tek amaci Universite sinavlarini kazanmak
haline gelmektedir.

Sinav kazanma c¢abasi iginde kisi genel olarak ilgi duydugu ya da yetenekli
oldugu alanlardan uzaklagarak, agirlikli olarak toplumda kabul goéren yada ailesi
tarafindan istenen meslek gruplarina kaymaktadir. Bu kayma ileride sevilen bir is ve
bilingli bir kariyer geligimini engellemektedir.

Bireyin is segimiyle karsi karsiya kalmadig, babadan ogula aktanlan iglerin
sinirlt oldugu, egitimin aile yagantisinin bir parcasi olarak surdigi geleneksel
toplumdan farkli olarak daha fazla uzmanlagma gerektiren teknoloji toplumunda

meslek ve kariyer segimi, genglerin en biiyitk sorunlarindandir™®.

® Toker Dereli, * 2000°li Yillarda isyeri Calisma Diizeni ve Insan Kaynaklar1 Planlamasi” Cahsma
Hayatinda 21.yy. Yeni Ufuklar, Yeni Yoénetim Teknikleri MESS 8-12 (Ekim 1995), s.11.

' Haluk Ozbay veEmine Oztiirk, Genglik. (Cep Universitesi, Yeniyiizyll Kitaphg1, Iletisim
Yayinlari) 5.92.



Caligan agisindan doyumunu etkileyen kariyer konusunda karar vermede g¢evre
onemli bir faktordir. Bilindigi gibi kariyer baglangicinda bazi zamanlarda sans bazi
zamanlarda anne, baba, arkadas ya da 6gretmenlerin Onerileri yon vermektedir. Bazi
kisilerde geleceklerini aktif olarak planlamaktadirlar'’.

Aragtirmalar ve yoneticiler, yaptiklari incelemelerde belirli meslekleri bireylerin,
toplumsal kabulden dolayt ¢ekici bulduklarimi belirlemiglerdir. Bu mesleklerinde

belirli ortak ozellikleri oldugu gorisiinde birlesilmistir'>.

1.3 2. 2. Kariyer Seciminde Sosyal Etmenler
Bireyin sosyal gecmisi, ana baba iligkisi, ailenin toplumsal ekonomik
dizeyi, bireyin icinde yer aldigi sosyal ¢evre, kariyer segimini etkileyen temel
etmenlerdendir. Yapilan bazi aragtirmalara gore egitim diizeyi dusiik ana babanin
¢ocuklarinin hemen hemen ana veya babanin beceri gerektirmeyen isini se¢me
olasiliginin yiksek oldugu, yonetici ve profesyonellerin ¢ocuklarinin ise yonetsel ve
profesyonel islere egilim gosterdikleri anlagilmaktadir®™.
Sosyolojik bir perspektife gore kariyer seciminde kiiltirel ve sosyal etkenlerin

mevcudiyetinin 6nemi agiklanmaktadir. Ornegin, bireylerin geldigi sosyal sinifin,

ailenin sosyal statiisiiniin ve gelir diizeyinin kigilerin kariyer segiminde etkili

oldugunu aragtirmalar ortaya koymaktadir. Bu diigiincelere gore ailesinin sosyal
statiisinii yeterince yuksek bulmayan gengler daha yiiksek statii vaad eden mesleklere
yonelmektedirler. ‘

Nitekim Donald E. Supper’in 15-17 yag gengler iizerine yapmis oldugu
aragtirmalarin. sonuglari, iy ve meslek segiminde, bireylerin ailelerinin sosyo-
ekonomik diizeyleri, statiileri yaninda kisinin zihinsel yeteneklerinin tekniginin ve
karakteristiginin belirleyici oldugunu ortaya koymugtur'®,

Ailesinin statlisiini  yiiksek bulmayan genglerin yiiksek stati vaad eden
mesleklere yoneldiklerinin belirlenmesi, kariyer segiminde ailenin —sosyo ekonomik

diizenin belirleyici oldugunu gosteren en 6nemli bulgudur.

"' Nilgin Aydemir, 2000’li Yillara Dogru imalat Sanayinde insan Kaynaklari Yonetimi ve
Kariyer Arayislars. (TUGIAD, Istanbul: 1993.) 5.25

'2'Cigdem Kurel, “ Kariyer Gelisiminde Toplumsallasmanin Onemi” Verimlilik Dergisi, (1998),
5.3-42.

" Halil Can, A. Akgiin, S. Kavuncubasi, Kamu ve Ozel Kesiminde Personel Yonetimi. (2 Baski,
Siyasal Kitapevi, Ankara: 1995), 5.166.

'Y Donald E. Supper, Life Span, Life Space, Approach to Career Devlopment. (Hought on
Mifflin Comp. 1999) s.45



Hi¢ kuskusuz bireyin psikolojik 6zellikleri, kisiligi, zeka diizeyi, ilgi, inan¢ ve tutumlan, 6zel
yetenekleri meslek ve kariyer seciminde etkin rol oynamasina ragmen, sonug olarak meslek ve kariyer .
seciminin gevresel kosullardan da énemli 6lgiide etkilendigi agiktir.

1.4. Yasam Safhalan ve Kariyer

Yukaridaki bolimlerde ortaya konuldugu gibi gerek bireysel gerekse toplumsal
etkiler kariyer gelisimini dogrudan etkilemektedir. Ozellikle ¢alisma yasaminda bu ve
benzeri etkilerden dogan sorunlu dénemleri tanimak ve onlarla bag etmek igin bireysel
gelisim safhalarinin ve 6zelliklerinin bilinmesi gerekmektedir.

Gelisim g¢ok yonli ve karmagpik bir suregtir ve kigi yagaminin degisik
donemlerinde gesitli gelisim donemlerinden gecer. Insanlarin dogal yetenekleri ve
gevre ile karsilikli etkilesimi altinda eriskinlige dogru olgunlagmasina gelisme denir’’.

Gelisimi c¢esitli donemlere ayrilsada bu kesin sinirlarla olmaz ve bir 6nceki
donem ozellikleri belli bir stire sonraki donemlerde gider. Bir donemde ortaya ¢ikan
ozellikler bir sonraki donemin 6zelliklerine eklenmekle kalmaz, kazanilan davraniglar
yeni niteliklerle yogunlagarak kisilige sindirilirler. Aym sekilde bu donemlerde olan
olumsuz gelisme ya da sapmalar bir sonraki donemi etkiler.

Gelisme donemler st Uste konan yapi taglar1 olarak disiiniiliirse, sorunlar bir
siire sonra dengeyi bozup yapi taglarini dagitabilir. Alttaki yap: taglarinin saglamligi

ve diizginligii tiim yapinn denge ve saglamligini giivence altina alir'®.

1.4.1. Bireyin Yasam Safhalar ve Kariyer

1.4.1.1. Eric Ericson Modeli

Gelisim donemleri Uizerine sayisiz incelemeler yapilmistir. Sigmund Freud
ve Eric Ericson’un yapmig oldugu siniflandirmalar en belirgin olanidir. Eric Ericson’a
gore bireyin yasaminda 8 psiko-sosyal evre bulunmaktadir'’. Yonetim ile ilgili
kaynaklara bakildiginda bunlarin dordi: gocukluk yasam ile ilgili gorilmekte, diger

dordii de yetiskinlik ile ilgili donemler olarak tamimlanmaktadir'®.

'* Ridvan Cebiroglu, Cocuk Akil Saghi@ ve Hastaliklan, ( ist. Unv.Tip Fak. Yaym No:133, Cilt
no .17 Ist. 1982), s.14

'S Atalay Yériikoglu, Cocuk Ruh Saghg. ( Tirkiye Is Bankasi Yaymlari, No: 189, 2.Baski,
Ankara: 179), s.17.

' Aysel Eksi, Gengligimiz ve Sorunlari. (istanbul Universitesi, Yayin No: 2790, istanbul: 1982), -
s.31.

'8 Alpay Ataol, “Kariyer Yonetimi”, (Izmir: 1999), s.6.

o

sy Umiversites

2
a1




10

Her agamada birey bir ist agamaya gecmek icgin gelisme donemini bagariyla

tamamlamalidir. Konumuz kariyer baghg: altinda toplandigindan bizi ilgilendiren

yasam donemleri sunlardir®®:

1)

2)

3)
4)

a)

b)

d)

Eriskinlik Dénemi

Geng Yetigkinlik Donemi
Yetigkinlik Dénemi
Yaglilik Dénemi

Eriskinlik Dénemi: 15-25 yaglari arasinda siiren bu donemin gelisme gorevi
“ben” kimliginin kazanmasidir. Ben kimliginin kazanilmamas: durumunda kiginin
kariyerinde basarili olmasi pek olanakli degildir. Bu donemde bireyin aileye olan
bagimliligi azalmakta, kariyer secimine agirlik verilmektedir.

Genc Yetiskinlik Donemi: 25-35 yaslar arasinda gegen bu donemdeki kisi, diger
insanlarla iliski ve dostluk gelistirmeye yonelir. Orgiitlerle ilgili deneyim
kazanmaya baglar. Kiginin bu donemi bagariyla tamamlamasi, kiginin erigkinlik
donemindeki “ben” kimliginin ne 6lgiide kazanildigina baglidir. Kariyer agamalar:
ile iligkilendirilecek durdugunda, bu donem kariyerin olusturulmast ve |
gelistirilmesi donemi olarak tanimlanabilir.

Yetiskinlik Donemi: 35-65 yaglan arasinda gegen bu donemde kisi kendisinden
sonraki kusaga yol gostericilik yapmaktadir. Sahip oldugu bilgi beceri ve
deneyimlerini ¢ocuklara, 6grencilerine ve geng meslektaslarina aktarmaktadir. Bu
doénem bireyin geligim sinirlarina erigip, yaptig: iste yogunlastig1 agsamadir. Kisi
maddi manevi ‘birgok doyuma ulastig1 i¢in artik en 6nemli ihtiyacini sayginlik
olusturmaktadir®.

Yashhk Donemi: 65 yagindan sonra baglayan bu dénemde birey ben butiinlegmesi
gorevini basarmaya yonelir. Orgiit yararina olacak iiretken ve yaratici olma
déneminin sonudur. Kariyer agamalarindan g¢ekime donemi baglamistir. Birey
calisrken yapmasi mimkin olmayan faaliyetlere yonelerek kendini

gerceklestirme firsati yaratir.

'° Halil Can, Organizasyon ve Yénetim. ( Adtm Yayincilik, 1991), 5.176.
% Can, a.g.e., s.175.
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1.4.1.2 .Levinson Modeli
Kariyer evrimine ilging bir yaklasimda Daniel Levinson tarafindan
olusturulmugtur. Levinson’a gore bireyin kariyer safhalar gelisime 6zdeslestirilerek

olusturulmusgtur®’,

¢ Aileden aynlma (yas 17-22). Kisinin ailesinden uzak, kendine yetebilme,

tekbasina kalabilmeyi 6grendigi dénemdir.

e Resit Dinya’ya giris (yas 28-33). Egitimi tamamlanir, gelece§e donik

baglantilarda bulunur, bir meslek segilir.

* 30 yas deZisimi-Gegis Donemi (yas 28-33). Birey kigisel ve mesleki amaglarina

dogru gelisimini analiz eder.

* Yerlesme (yas 33-40). Sosyal iligkiler askariye iner, biitiin gii¢ ise verilerek

ustlerin taktin alinmaya galigilir.

e Orta 6mre gegis (yas 40-45). Orta 6miir krizi yasamr. Dikkatli olunmak ise kriz,

bireyin orgutsel kariyerini alt iist edebilir.

e Orta erigkenlife giris (yas 40-50). Kariyeri konusunda kul yeni goris ve

disiincelere sahip olur.

e 50 yas degisimi (yas 50-55). Bunalim ve krizin yasanabilecegi bir donemdir.

e Orta erigkinligi sonu (yas 55-60). Bireyler artik kariyerlerinin sona yaklastigini

glicte olsa kabul ederler ve emeklilige hazirlanmaya baglarlar.

* Son erigkenlige gegis (yas 60-65). Emekli olma dénemidir ve derin diisiinen ya da

mutluluklari yasandigi dénemdir.

! H.Serdar Oge, “Kariyer Yonetiminde Karsilagilan Giincel Sorunlar” Verimlilik Dergisi, (Milli
Prodiiktivite Yaywlar, 1998/4), s.47.
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e Son erigkinlik (65 yas ve usti). Degerlendirme donemidir. Bog vakitlerin tadi

cikartilarak finansal ve saglik ile ilgili problemler sik¢a yasanmaya baglanur.

Her bir kariyer agamasi kendine gore farkli sorun ve konular igermektedir.

Ornek olarak alinip incelenen iki modelde kariyerin yasam igindeki safhalarini
ele almaktadir. Bu yasa donemlerinde sapmalar olsada kariyer kavraminin devreleri
dolma standart olarak kalmaktadir.

Bu nedenle kariyer kavramini analiz etme ve insan yasamindaki Onemini

anlamanin en iy1 yolu birde kariyer devrelerini incelemektir.

1.5. Kariyer Evreleri

Daha 6nceki bolumlerde de belirtildigi gibi kariyerin gekillenmesine yardimci
olan ¢esitli etmenler vardir. Fiziksel ve temel girdiler, zihni 6zellikler, aile, okul,
cinsiyet, yasa, deneyim bunlarin bazilaridir. Kisi, 6zsayal ihtiyaglarina bagl olarak
kariyer gelistirir. Bununla birlikte bir yon se¢ip istek ve amaglarini ortaya koyar.
Bireysel olarak kariyer devrelerinin gelisim siireci yagam devrelerine paralel olarak
gelisir. Cocukluktan yetigkinlige kadar bu boyle devam eder.

Kariyer kavraminda bireysel nedenler bolimiinde ormek modellerde de ele
alindig: gibi her basamak motivasyonu ve gerekli ihtiyaglari icermektedir. Beklenti ve
ihtiyaglar kigiye gore degisiklik arz etmektedirler. Bu ¢ocukluktan baglayarak
emeklilige kadar seyreden bir siregtir. Bazt durumlarda da insanlarin mesleki geligimi
ertelemek veya donem ortasinda kesmek zorunda kaldiklar goriiliir. Ornegin kadinlar
ileri donemlerde mesleki ilerlemelerinin aile sorumluluklan ya da ¢ocuk yetistirme
sebebiyle kesebilirler. Boyle donemlerde bireyin yagamsal gelisim sathalarn ile
kariyeri arasinda higbir baglilik yoktur®?,

Daha oncede yagam safhalari ve kariyer bagliginda iki ornegini ele aldigimiz gibi
kariyer safhalarina ait birgok model bulunmaktadir. Bu modellerin ¢ogu yasa, bir
kismu ise i hayatinda gegirilen ¢aligma siiresine bagli olarak olusturulmustur.

Yasa bagl olarak olusturulan modellerin bazi kaynaklara gore farkliliklar
gosterdigi dikkat cekmektedir. Ornegin bazi yazarlar kariyer agamalarim ii¢ dénemde
belirtip ilk kurulma dénemini 20, diigiis doneminin ise 50 yaglarinda oldugundan séz

ederken Greenhous kariyer gelisim modelini i i¢in hazirligin bagladigi dénemden

2 G. Singer, Managemend. (Puns Kent Pub. Company, Boston USA: 1990), 5.191,
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itibaren, organizasyona giris ilk kariyer kurulmasi, kariyer ortasi, kariyer sonu olmak
iizere 5 agamada incelemektedir™.

De Cenzo ve arkadaglart 5 agamada inceledikleri kariyer sathalarinda azalmanin
70 yagindan itibaren gergeklestiginden soz etmektedirler.

Tim bu farkli yas donemlerinde ortaya ¢ikan sonug; her modeldeki yas
donemlerinde sapmalar olacag: fakat asagidaki Sekil 1.’de goriildugu gibi yaglar
degisse bile herkezin 5 kariyer agamasindan gececegidir. Ayrica yas farkliligi olsada
yasanacak sorunlarin ayni kalma ihtimali de c¢ok biyiiktiir. Hatta bu sapmalarin
tilkeden tilkeye gore dahi olmasindan soz edilebilir. ABD gibi tulkelerde kisilerin
kariyer bitimi ve temeklilik yag1 70 olarak diisiiniliirken bizim gibi gelismekte olan
tilkelerde bu yas 60 olarak belirlenmektedir. |

Bu nedenlede kariyer safhalarinda yag 6lgiit olarak kullaniliyor olsada; dikkatin
yogunlagmas: gereken boliim yagtan ziyade gerceklestirilen safhalar olma}1d1r. Daha

oncede belirtildigi gibi daima 5 safhadan gegilmektedir

Sekil 1. Kisisel Kariyer Safhalar1 Modeli

A KESIF BA SLANGICI ORTASI SONU
|_—/\_—_-I r—/\_l W /\ L /\ 1
Yetiskin Kurulma ;Birinin i
dinyasma gkendi Bityime )i/_,/
ulasma i0lmas1 Pt
! Yerlesme /_._/" Sifrdiirme
Denerme i -7 “\':‘ ''''' Vo | "~~._Azalma
_~"illerleme |Durgunlui-«
Aragtrma |- : :
; :
Okuldan is Tk gKabul- Performarés ya Emeklilik
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Kaynak: Douglas T. Hall “Career Development Theory in Organizations”. Duane Brown, Linda
Brooks. Career Choice and Development, Jossey, Bass, 1990, 5.432. De Cenzo/Robbins, Human
Resource Management, John Wiley, 1996, s. 272. Fred Luthans, Organizational Behaviour, Sixth
Ed. McGraw Hill, 1992, s.88’den adapte edilerek olusturulmustur.

Z Douglas T. Hall, Career Development. (The International Library Of Management. Dartmouth
Pub. Comp. Vimp. 1994.) 5.78
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Modelde yer alan safhalarin kisaca incelenmesi anlagilirligi bakimindan yarar

saglayacaktir.

1.5.1.Kesif — Arama

[Ik agama arastrma doneminden olusur ve birey bu zaman siiresinde
kendini dikkate alarak yavag yavag karar verir ve kendini hazirlar. Bu donem ise
girigin ilk yillaridir®®. Genellikle 20°1i yaslarin ortasinda sona eren okuldan ilk ise
baslayincaya kadar gecen siire olarak da tamimlanmaktadir®. Bu donem kendini
ispatlama, alternatifleri degerlendirme zamamdir.

Kesif doneminde kariyer hakkinda beklentiler ortaya ¢ikmakta, bireyin yetenek
ve tutumlart kigiyi etkilemektedir. Bu donemdeki beklentiler kiginin kariyer se¢iminde
onemli rol oynamaktadir. Ornegin sayisal yetenegi olan bir kisi miihendislige
yonelecektir.

Yine bu sathada kisilerin ise yonelik tutum ve sosyal iligkilerinin kaliplart
dizenlenir, bireyin kendi degerlerine gore ilgi alanlar1 ve istekleri belirlenmis olur®.

Bu doénem bireyin kariyeri i¢in hem iiretici hemde durgun bir dénemdir.

1.5.2.Kurulma
Bu donem farkli kaynaklardan 1§ aramayla baglar, ger¢ek dinyada bagar1 ya
da basarisizhiklart kanitlayan ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi
ogrenme ve akranlan tarafindan kabul edinme siirelerini kapsar.
Kisi giivenlik ve ihtiyaglarma agirlik vermektedir. Kiginin kargisina iki problem
¢ikabilir, bunlar mevki edinme ve kendini kanitlamadir®’.

Bu safhada kisi yerlesim ve bagarma adi verilen iki asamadan ge¢mektedir.

1.5.3.Kariyer ortasi
Bu asamada kiginin ¢irakliktan ustalia, 6grenci olmaktan yapici olmaya
gecmesi beklenmektedir. Is ile ilgili gorevier artik hayati 6nem tagimaktadir. Yanliglar

cezalandirilir, basar1  odillendirilir. Basarisiz  olanlar  kendilerini  yeniden

# Oge, a.g.e. , 5.46.

%> Stephen P. Robbins, Organizational Behavior. (Prentice Holl Pub. 1989), 5.436.

* Garry Dessler, Personel Management ( 4™ Edt. Prantice Hall Englowood Cilffs. New Jersay:
1999), 5.528.

" De Cenzo & Robbins, Human Resource Management (5" Edt. John Wiley: 1996), 5.273
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degerlendirirler. Ve kariyer planlarimi yeniden gozden gecirerek gerekiyorsa yeni is
ararlar. Bu donemde basari, sayginlik, 6zgiiven ihtiyaglar: 6n plana ¢gikmaktadir.

Bu dénem bireyin terfiler aldigi, yiikseldigi ve yeni gorevler ustlendigi ilerleme-
yikselme donemidir. Birey isi ile ilgili bir kimlik sahibi olmustur ve daha yiiksek
yonetsel pozisyonlara dogru hareket halindedir. Bir kisim ise kariyer platosundadir

(artik hareketsiz nokta). Durgunluk ve diisiis egilimi bu donemin karakteristigidir®.

1.5.4.Kariyer Sonu
Bireyin kariyerinin en uzun safhasi olup, kariyer yagaminin sonuna geldigi
asamadir. Kariyer ortasinda meydana gelen sorunlar bu agamayada tagimir. Sayginlik
ve kendini gergeklestirme 6n plandadir.
Bu safha boyunca 6grenmede yavaglama oldugu i¢in tecriibelerinden yararlanarak
kazandiklan bilgiyi digerlerine 6gretmeye caligirlar®.
Kisiler performanslarinin giderek azaldigini1 ve baz islerde kilitlenip kaldiklarini

farkederler Kisiler bu donemde emeklilik i¢in planlar yapmaya baslarlar.

1.5.5.Azalma

Emeklilik genelde 55 veya 65 yaglarinda olmasina ragmen bazilar igin bu
durum bir soktur. Isin kayb1 nedeniyle bireyler bosluk icine diiserler. Emeklilik kisi
igcin yeni kariyer yollar1 ve yeni hedeflerin bagladigi bir donemdir. Bu asamada
bireyler ¢alisirken firsat bulamadiklar ilgi alanlarina ve isteklerine yonelirler.

Kariyerdeki bu azalma kargilanamayan beklentiler sonucunda bir takim
engellerle, calisanlarin kendilerini istenmeyen ve ise yaramaz olarak hissetmelerine
neden olur’®.

Bu safhadaki dnemli bir nokta, baz1 st yoneticiler emekliliklerinden sonrada bir
miitdet daha orgiitte kalarak danigman olarak caligmaya ve yerlerine adgy olabilecek
kisilerin egitimlerinde rol almaya devam ederler’’. Aym sekilde emekli olan baz1 tepe
yoneticileri de yasamlarinin kalan donemlerinde yeni Kkariyerlere yerlegtikleri
gorulebilir.

Bu caligmalar ve agiklamalar dogrultusunda yasamdaki kariyer safhalarini

Ozetlemek gerekirse,

% Oge, a.g.e., 5.46.
* Robbins, a.g.e., 8.275.
*® Fred Withans, Organizational Behavior (6™ Edt. Mc.Graw Hill. Inc. 1992), s.87.
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1. Kimlik olusturma
2. Kariyer olusturma ve gelistirme
3. Yerlestirme ve kendini ayarlama

4. Azalm safhalarindan s6z etmek miimkiindiir2

1.6.Kariyer Sistemleri ve Ogeleri

Bu bolime kadar yer alan bilgilendirmeler genel olarak bireyi ilgilendiren
boyuttadir. Bireyin orgiite dahil olmasiyla birlikte orgutiin kendine ait kurallari ve
organizasyon yapilan gindeme gelmektedir. Gerek 6zel gerekse kamu sirketinde
orguit ici davranuslari, hiyerarsik gelismeyi diizenleyen organizasyon yapisina kariyer
sistemleri denmektedir.

Sistemin olusturulabilmesi i¢in ilk olarak isletmenin temel amag ve politikasinin
belirlenmesi ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in personelden beklenen davramslarin
saptanmasi, organizasyonlardaki kariyer yapisinin ortaya konmas: gerekmektedir®.

Sekil 2.’de kariyer sisteminin yapisi yer almaktadir.

! Oge, a.g.e., 5.46.
%2 Ricky W. Griffin, Management (4™ Edt. Hought on Mifflin Comp. 1993), 5.88.
3 Aydemir, a.g.e. , s.6.



Sekil 2. Organizasyonlardaki Kariyer Sistemlerinin Temel Yapis
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Kaynak: Dyer Lee, Careers in Organizations, New York State School of Industrial and Labour
Relations Publishing, New York: 1986, s.120-121.

1.6.1. Tek taxrafh statiiler:

Calisanlarin yonetim kargisindaki durumu yoénetmelikler, kanunlar, tiiziikler

gibi... statiilerle belirlenir. Hizmetin sirekli olarak siirmesi, ¢alisanlarin hukuksal

durumu ve haklar1 kamu kesiminde buna gore belirlenir. Ozel sektérde ise bu durum

sozlesmelerle hukuksal bir yapiya kavusur.

1.6.2.Uzmanlasma

Cahganlarn ilerlemesi ve meslekleri konusunda uzmanlagmas: igin gerekli

egitim programlarinin uygulanmast sistemin 6nemli bir pargasidir. Egitim siireci:

I
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1. Hizmet 6ncesi egitim
2. Deneme siiresi egitimi ve
3. Hizmet igi egitim
olarak siniflandirlabilir. Butiin bu ¢aliymalarin amaci galiganlarin kariyer sistemi

i¢inde kendilerini geligtirmeleri ve daha verimli olmalaridir.

1.6.3.Hizmet Siiresi “Kidem”

Bir gorevde surekli caligma kisiye deneyim ve beceri kazandirir. Genel ve
mesleki egitimin yaninda, devamli bir ¢aligmanin getirdigi 6zelliklerin katilmasiyla
¢ahigan daha verimli ve yararlt hale gelir. Bu nedenlerden dolay: kidem hiyerarsi
iginde ilerleme olanag: kazandiran ve psikolojik agidan kisiyi motive eden bir
faktordiir. Ancak bu konuda galigma yaparken kidemin yetenege bagh olarak

gelismesi gerektigi unutulmamalidir.

1.6.4.“Liyakat” Kavram

Kariyer sistemlerinde ortaya gikan en 6nemli sorun kidem faktoriiniin liyakat
kavraminin éniine gegmesi ve bunun sonucu olarak sistemin tikanmasidir. Sorunu
¢bzmenin en Onemli sart1, adaletli ve yetenege 6nem veren bir terfi sistemini isletme
yapisinda olusturabilmektir. Boylece hem personelin yonetime giivenmesi, hem de -

haksizliklardan kaynaklanan verim dugiikliklerinin 6nlenmesi saglanacaktir.

1.6.5. Birbirine Bagh Gorevler Biitiinii
Hizmet gruplan iginde gorevlerin, sorumluluk derecesine ve personelin
niteliklerine goére diizenlenmesi kariyer sisteminin basarili olmast igin zorunludur.

Ayrica her kademe arasinda hiyerarsik baglantilar bulunmal ve birlik saglanmalidir.

1.6.6 .Siirekli llerleme ve Yiikselmelere Kosut Ucret Politikalan

Kariyer sisteminde iicret ilerlemelere bagli olarak artmali ve bu sekilde
¢aliganlarin doyumu ve motivasyonu saglanmalidir. Calisanlarin maddi yénden
tatmini ayn1 zamanda yetismis personelin isletme biinyesinde kalmasini ve veriminin

artmasint saglar.

ooty Umiversites
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IL. BOLUM
KARIYER YONETIMI
1. KARIYER YONETIMI >
v

1.3.Kariyer Yonetimi Kavrami ve Tamimi

Caligma  yagaminda  degisimin  hizin1  yakalamak , ¢aga  ayak
uydurabilmek,giinimiiz orgitlerinin sahip oldugu en degerli hazine olan insan
kaynagini en iyi sekilde yonetmek ve sonugta galigma yasaminda mutlu, tatmin olmusg
bir isgiicii yaratmakla mimkindirr. Orgiitin ¢aliganina verdigi énem oramnda ,
calisanindan yarar saglayabilecegi anlagilmigtir.

Tum bu anhiyis degisiklikleri beraberinde o6rgiit igerisinde; birinci bélumde yer
alan ve ayrintili olarak agiklanan “ kariyer” olgusunun yerlesmesine ve Gneminin
artmasina neden olmustur. Cinki birey ¢aliyma yagamina basladigi andan itibaren
kariyerinin nasil bir gelisim sergileyecegini merak etmekte veya kariyerini yonetme
ve gelistirme agamalarindan haberdar olmay1 istemektedir.

Kariyer kavraminin 6rgiit aglslﬁdan agurlikli olarak tizerinde durulan boyutu
“ kariyer yonetimi” dir . Kariyer yonetimi; iggiiciiniin ihtiyaglarini tahmin etmek ve
bireylerin kariyer hedeflerine ulagmalarin1 saglamak igin yoneticilere imkan saglayan
hedeflerin planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmas: streci olarak
tamimlanabilir. '

Bir diger tamima gore ; yeteneklerin analiz edilmesi konusunda oOrgiitlerin
tyelerine yardimci olmalarini saglayan, onlarin kariyer geligtirme faaliyetlerinin
planlanmasim kolaylastiran yonetsel bir uygulamadir.®

.- Kariyer Yonetimi; birey ile o6rgiit uyumunu saglayan yonetsel bir uygulamadir.
Bunun igin bireysel kariyer hedefleri ile orgiit olanaklarmin uzlastirilmas:

gerekmektedir’

! Carrel Kuzmuts, Elbert Personnel / Human Resource Management (Mc Millian Publ. Comp.
New York, 1992), s.360

? H.Serdar Oge “ Kariyer Yonetimi ve Kariyer Yonetiminde Karsilasilan Giincel Sorunlar.
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Yayinlan ( 1998/4), s.44.

? Canan Cetin, Kariyer Planlamast (I.U Isletme Fakiiltesi Dergisi , C.25, S.1, Nisan 1996), s.124
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Yine bir bagka tanim ise, ¢ yeteneklerin ve g¢ikarlarin analiz edilmesi konusunda
orgitlerin ¢aligmasina yardimci olmasini saglayan ve kariyer gelistirme faaliyetleriyle
planlamalarm kolaylastiran yonetsel bir uygulamadir’.*

Kariyer yonetimi , kariyer gelistirmenin bir diger alt kiimesidir. Kariyer planlas:
bir diger alt sire¢ olmasina ragmen , kariyer yonetimi organizasyon tarafindan yapilan
faaliyetler tizerinde yogunlagir. Kariyer yonetiminde organizasyon yonetimi , calisan
kisinin kariyer planlar ile organizasyonun ihtiyaglari arasinda bu amaglara ulagmak
icin uyum saglamaya galigir. >

Kariyer Yonetimi Kariyer Planlama ve Kariyer Yénetimini igerir.°

Yukaridaki  son iki tamimlamaya bakildiginda farkli iki yaklasim goze
carpmaktadir. Bunlardan ilki kariyer yonetiminin , kariyer planlamasi ile birlikte
kariyer gelistirmenin iki 6nemli alt baslig: oldugu, digeri ise kariyer yonetiminin
kariyer planlamas1 ve kariyer gelistirmeyi icine aldigidir. Isleyis ve uygulamalar
acisindan ¢ok biytk farkliliklar yaratmasada , ¢alismada kariyer yonetiminin , kariyer
planlama ve kariyer gelistirmeyi igine aldig1 diisiincesi kabul edilmis olup, inceleme
ve degerlendirmeler ona gore yapilmigtir.

Uzerine farkli tammlamaliri daha fazla gogaltmak miimkiin olsada genel amacina
bakildiginda; bireysel yetenek ve ilgilerin 6rgiit amaglariyla uyumlagtirilmas: bunun
sonucunda da hem orgitiin hemde caliganlarin kendi potansiyallerinden en st
seviyede yararlanmanin gergeklestirilmesidir.

Kapsamlt bir kariyer yonetim sistemi modelinde ; sistemin girdileri
organizasyonun mevcut yapisi , kisinin kendisi adina yapnus oldugu bireysel kariyer
plalani ve kariyer gelistirme Bu iki 6nemli girdi biraraya getirilerek sirketin mevcut
yapisi, sirket hedefleri, insan kaynaklari faaliyetleri, yonetim stratejileri, kiginin
gelisim analizleri, kisinin mevcut yeterlilikler - yetersizlikleri ve kisinin egitim
gereksinimleri. gibi bilegenlerle yeniden gekillenerek hem kigi hem oOrgiit istek ve
beklentilerini karsilayacak uygun bir yapiya donigmektedir. Sistem igerisinde
kullanilan i programlari,egitim programlari, bireysel beklentiler, hazirlanan gelisim
planlari ve yiiksek performans sonrasinda verilen 6diller sistemin destekleyicileridir.

Sonug olarak kariyer yonetimini, kiginin, girkete donik hedefleri ile, kendi

bireysel hedefleri arasinda eggiidiim saglayarak; yapmakta oldugu isi daha iyi

* Tugray Kaynak, insan Kaynaklan Planlamasi (Alfa basim ve Yayim, Istanbul, 1996), s.161
> Aytag, a.g.e., s.107 - 108 )
¢ Zevcan Celibi, YaymlanmamsYiiksek Lisens Tezi (A.U . Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997), 5.25
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yapabilmesi igin, mevcut yeterlilikleri gelistirebilmesi , ileride {stlenebilecegi
pozisyonlar i¢in gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilabilmesi siireci yine kariyer

tanimlanabilir.”

1.2. Kariyer Yonetiminin Onemi

1980°li yillardan sonra is ¢evresinde , organizasyon ve iggiicii yapisinda ortaya
cikan degismeler, ayakta kalabilmek ve bagarili olabilmekte en 6nemli kaynak olan
insan sermayisinin yonetiminde degisime gidilmistir. Yonetim ve kalite anlayiglarinda
meydana gelen degisimler arasinda en 6nemlilerinden biri; iggiiciiniin niteliginde ve
vasif seviyesinde gergeklesmigtir. Geligmis tilkelerin birgogunda iggiiciiniin buiyiik bir
bolumu fiziksel kapasiteden ¢ok bilgi, fikir, teori ve gorugleriyle ¢aligmaktadirlar.
Bilgi iscisi olarak tamimlanan bu kisilerin yonetimide bu degisime uygun olarak farklt
bir yaklasim ve liderligi 6n plana gikartmustir. En yiiksek verimliligi seglamak igin
kisilerin yonetilmesi, davranig ve uygulamada olumlu degisimler yaratmrstir. Bireyin
temel ihtiyaclarinin karsilanarak, yaraticilik ve yeteneginin gelistirilmeye g¢aligtig
yeni yonetimsel yaklasim eski yonetim anlagisindaki salt maddi 6diil beklentisinin
yerini almigtir.®

Calisan beklenkilerinin artmasi, beraberinde degisen talepler, basarili olan
kigilerin sirket icinde tutulmasi, terfi ettirilmesi, yeteneginin ortaya ¢ikartilmasi ve
gelistirilmesi  konusunda birgok oOrgitte Kkariyer yonetimi kavramimin giindeme
gelmesine neden olmustur.

Isgiicii segiminde , bireyin basarisinin degerlendirilmesinde, egitim ve gelistirme
programlarinda, bireysel damigmalikta daha dikkatli davranan yonetim, yaratilan
tarafsiz kariyer yollar1 imkanlan ile galiganlarin terfi — tarsfer goriiniimlerini ve
gelistirme programlarindan beklentilerinide degistirmigtir. Bunun yanminda basarili
bireylerin anahtar pozisyonlar igin yonetim tarafindan desteklenmesi de kariyer
yonetimi kavraminin 6nem kazanmasinin hedenlerindendir. Ozellikle terfi ve transfer
planlamalarinde, 6zel beceri, hiiner , bilgi ve tecriibeleriyle kigisel amaglarinin

dikkate alinmasi kariyer yonetimine ilginin artmasini saglamigtir. Calisanlarin 6rgiit

" Berk Atun, Human Resources insan Kaynaklari ve Yonetimi Dergisi (say1 .2 , Aralik 1996),
s.31 .

§ Peter Drucker, Yonetim , Ceviren : Fatos Dilber (ODTU Yayinlar: 1995), 5.208
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icerisinde motive edilebilmeleri igin bireylerin, kariyer yollan , istek ve planlarim
bilmek kariyer yonetimi igin oldukca biiyitk 6nem tagimaktadar. °

Basit olarak 6zetlemek gerekirse; kariyer yonitiminin tamiminda belirtildigi gibi,
kariyer yonetiminin bir orgitsel birde kisisel boyutu bulunmaktadir. 2.1 de yer alan
Tablo da kariyer yonetiminde orgiite ve bireye diigen sorumluluklar ayri ayri yer
almaktedir. Igleyisleri hakkinda ayrintili bilgi verilebilmesi i¢in bundan sonraki

bolim kigisel ve orgiitsel kariye yonetimi konularini igermiktedir

Tablo 1. Kariyer Yonetimi Sorumluluklar:

Organizasyonun Sorumlulugu

Bireylerin Sorumlulugu

Calisanlarin meslek ihtiyaglarin1 dogru

sekilde saptamak.

Organizasyonun sagladigi firsatlar
mesleki  ihtiyaglara uygun hale
getirmek

Igeriden terfi politikas1 uygulamak

Elemanlart kedilerine uygun islere

yerlestirmek

Elemanlarin  mesleki  danigmanlik
hizmetlerini saglamak

Yardim ve degerlendirme

programlarint hazirlamak, rotasyon, is
zenginlestirme politikalar1 uygulamak,
performanst  objektif degerlendirip,
kariyer planlama gruplari olugturmak.
Calisanlara orgiit iginde ortak hedefler
koymak

Caliganlara egitim ve gelisgim igin

destek vermek.

Kariyer planlamasina aktif bir sekilde
katilmak

Meslek gelisim etkinliklerinde belirgin
bir rol almak
Ihtiyaglarini,degerlerini  ve  kisisel
hedeflerini belirlemek

Yeni firsatlar aramak

Organizasyonun sagladiglr araglardan
yararlanmak.

Kendisine faydali olabilecek tim
secenekleri aragtirmak.

Kigisel hayattaki mesleki ihtiyaglarini
etkileyen degigiklikleri algilamak.

Kaynak : M.Palmer, Performans Degerlendirmeleri, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yayincilik
, 1995, 5.89 ‘

? Serpil Aytag, Cahsma Yasaminda Kariyer Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi , Sorunlan.



23

1.3. Kariyer Yonetiminin Temel islevieri:
Orgiitlerde gahanlarin potansiyellerinden en st diuzeyde yararlanilabilmesine

hizmet igin bagvurulan kariyer yénetiminin temel islevleri sunlardir;
e Insan Kaynaklar sistemi ile ortak caligmalar yiriitmek
e Kariyer stratejilerini belirlemek
e Kariyer kavramim ¢aliganlara tanitmak ve bilgi vermek
® Yeni is olanaklarimn belirlenmesi
» Caliganlarin gesitli agilardan degerlendirilmesi
* Meslek i¢i egitim ve degisim olanaklarmin saglanmasi
¢ Yeni personel politikalarinin iiretilmesi

Kurum igerisindeki esas onemli nokta ise insan kaynaklari geriksinimlerinin
kargilanma sansimi arttiracak eylemleri gerceklestirmesidir. Buna 6rnek olarak
ilerleme planlamasi gosterilebilir. Ilerleme planlamasi tepe yonetim tarafindan gizlice
yapilir ve daha iist kademelere gikacak personel belirlenir. Daha sonrasinda bu kigiler
belirlenén pozisyonlar igin hazirlanacaktir. '°

Kariyer yonetimi sadece insan kaynaklari ile ilgili degildir. Bunun yaninda
personel bulma, segme, egitim, gelistirme, rehperlik, motivasyon ve iicrat yonetimi
icinde énemlidir‘ Ozetle kariyer yonetimi tiim personel fonksiyonlarini
kapsamaktadl?.

*

(Epsilon Yaymncilik 1. Baska. Istanbul Aralik 1997),s.109
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1.4. Kariyer Yonetimi’nin Temel Asamalari

1.3.1. Kariyer Yonetim Modeli ( Greenhaus Modeli )

Tanimlamasim1 yaparken belirtildigi gibi kariyer yonetimi hem kariyer
eylemlerinin planlanmasini hemde bu planlarin eyleme gegirilmesini igermektedir.
Tablo 2.. de belirtmig oldugumuz siireci i¢inde bulunduran karar ve eylemleri
gosteren bir model gorilmektedir. Bu modeli kurumlarda hem birey hemde o6rgiit
kariyer yonetiminin temel agamalarini gosteren iyi bir model oldugunu soylemek
mimkindur.

Greenhaus bu modelin ideal bir kariyer? yonetimi iglemini gosterdigini
belirtmektedir. Greenhaus’a gore kariyer yc’jt;etmi modelde belirtildigi gibi
gerceklesmektedir ancak bu tipik bir kiginin geirgeklestirdigi surecin tanimlamasi
degildir. Model etkin bir kariyer yonetiminde, bireyin bir kariyer kararini vermesiyle
sistemin bagladigim1 belirtmektedir. Kiginin verdigi bu karar  sekiz eylemi
icermektedir. Bunlar; kariyer kesfi, kendinin ve c¢evrenin farkinda olmak, hedef
belirleme, strateji gelistirme,strateji gelistirme, hedefe dogru ilerleme, is ve ig dist
kaynaklardan geri besleme ve kariyer degerlendirmedir. Tablo 2.. incelenerek sozii
edilen adimlarin detaylari gorilebilir.

Belirtilen eylemleri yerine getirebilmek i¢in birey bilgi , firsat , aile,egitim , is,
sosyal kurumlar vb. kaynaklardan bilgi kullanabilmektedir. Modele bakildiginda
yonetimin bir agamalar serisi i¢inde oldugu gozikmektedir ancak bu gelisme
boyunca asamalar sirasanda degisiklik olabilir. !

Kartyer yonetim dongusi bir problem ¢ozme ve karar verme dongisudir.
Insanlar kendilerinin ve gevrelerindeki diinyanin farkina daha iyi varabilsinler diye
bilgi toplarlar, bu bilgi dogrultusunda hedef belirleyip plan yaparlar, strateji gelistirip
uygularlar ve sistemin gelistirilmesi amagli geri besleme verirler.

Bireysel gelisim ve doyum bagar1 i¢in yeterli gosterge olamacagindan kariyer
yonetiminde kullanilan hedeflerin gergeklegtirilmesi ve strekli geribesleme kariyer
basarisinin daha anlamli gostergeleri olmaktadr.

Dogal olarak kariyer hedefleri olugturmak ve bunlara ulagmaya galigmak bireyin

yararindadir. Ancak kariyerin bu sakilde yoOnetilmesi girket amaglarinada hizmet

19 Aydemir, a.g.e., 5.102
" Aydemir,a.g.e.s., 47-48
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etmektedir. ve kurumsal hedeflere ulagmak igin gerekli insan kaynaklarani sahip

olunmasina yardime: olur.

Tablo 2. Kariyer Yonetimi Asamalar ( Greenhaus Modeli )

1. Kariyer kesfi : Kariyer kesfi kisinin kendisi ve ¢evresi hakkinda bilgi toplamasi siirecini igerir.
Ornegin, kariyer kesfi asamasinda olan bir kadin kendi yetenekleri, degerleri , tercihlerine gore
gevresinde olasi isler ve kurumlar ha#dcmda bilgi toplayacaktir,

2. Kendi ve cevrenin farkinda olmjk : Basarilh kariyer kesfi bireyin kendisini daha yakimndan
tammaya ve gevresindeki firsat ve kisitlart anlamaya yoneltecektir. Boylece birey hedefler

belirleyebilir ve strateji gelistirmeye baslayabilir.

3. Hedef belirleme : Bir kariyer hedefi kiginin elde etmeye karar verdigi sonuctur ve bu nedefler

belirgin veya genel olabilir.

4. Strateji Gelistirme : Belirlenmis hedefi gergeklestirmeye yénelik eylem planidir. Hedefe ulagmak
icin yapilacak eylemler ve bunlarm zamanlan belirlenirken, strateji gercekci 6z ve gevre

degerlemesine dayatyorsa basari sansi yiiksek olur.

5. Strateji Uygulama : Belirlenen stratejinin uygulanma asamasidir ve gergekgi bir strateji izlemek
kariyer hedeflerine ulasma sansim arttiracaktir. Ayrica strateji uygulamast; hedefe dogru ilerleme,
is ve igdis1 kaynaklardan geribeslemeye yardimci olacaktir.

6. Hedefe dogru ilerleme : Kisinin kariyer hedeflerine yaklagsma durumunu gostermektedir.

7. s ve isdip kaynaklardan geri besleme : Kariyer hedeflerine ilerlemedeki basarimun goézden

gecirilmesinin isten ve igdisindan kisilerce yapilmasidur.

8. Kariyer degerlendirme : Kisi geri besleme ve yapilan degerlendirmeler sonucunda kisi yeniden
yeni pozisyonlar i¢in kariyer kesfine yonelir ve kariyer yonetimi islemi diger bir eylemler dongiisii

ile siirer .

Kaynak : Harris M. david — Desimone Randly, Human Resource Development, The
Dryden Press, USA, 1994, 5.339



26

Sekil 3. te yukarnida ayrintili olarak verilen kariyer yonetimi adimlarimin isleyis

strecini gostarmaktedir.

Sekil 3. Kariyer Yonetim Modeli ( Greenhaus Modeli )
[

Bilgi Firsat ve Destekler

Kendinin ve
Kariyer Kegfi Cevrenin Hedef Belirleme
—» | Farkinda Olma | 1%
A B C
Kariyer <+ Geri Bildirim
Degerlendirme | —» (ic—dis)
H G
T b
Hedefe Dogru -« Strateji Strateji
Ilerleme Uygulama Gelistirme
F E D

Kaynak : Zevcan Celibi, Isletmelerde Kariyer Yonetimi ve Esksehir Argelik Isletmesinde Bir
Uygulama, Yaymmlanmams Yiiksek Lisens Tezi, A.U . Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997, 5.27

Yukarida ayrinitili olarak ele alinan ve agiklamalari yapilan kariyer yonetim siirecini

ve kariyer yonetim modelini dért 6nemli ana adimda incelemek mumkiindiir.
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1.4.1.1. Kariyer Seceneklerini inceleme

Bireyin kariyer ile ilgili kararlarina temel olacak bilgiyi toplamasi ve
analiz etmesi adimidir. Bireyin kariyer tercihlerini etkileyecek , ¢evredeki mevcut
firsatlar ve engeller hakkinda oldugu kadar kendi hakkindaki bigileri, yetenekleri ve
ilgileride biraraya getirir. Burada soziinii ettifimiz firsatlan degerlendirme
kavramidir. Degerlendirme kavramida degisik meslekleri, organiz;clsyonlarl ve degisik -

is tirlerini analiz etme manasina gelmektedir. '

Diger bir degisle; kisi kendini
degerleme amaglarini, bireysel yasam Oykisiini ( egitim durumu, is deneyimleri,

hobilerivb ) anahtar kararlar1 ve gelecegi iliskin is beklentilerini tamimlamaktadir.

1.4.1.2. Kariyer Hedeflerini Belirleme

Kariyer yonetim prosesinde birsonraki agsama belirli kariyer hedeflerinin
konmasidir. Genel olarak kigiler kendilerine belirli kariyer hedefleri koyduklar1 aman
basarili olabilmektedirler. Ciinki kisilerin bagarmayt arzuladiklart spesifik hedefleri
belirlemeleri, kariyerdeki bagariyi arttiracaktir. Konulacak hedeflerdeki amaglar
mutlaka gercekci ve daha onceki adimlarda toplanan bilgiyi yansitacak durumda
olmalidir. Hedefler uzun ( bir isletmenin insan kaynaklar1 mudarliigi ) ya da kisa
( insan kaynaklari departmaninda terfi almak ) vadeli amaglara yonelik olabilir."®
Fakat daha once belirtildigi gibi gergek¢i olmasi1 vu ulagabilirligi kigisel tatmin ve

sureklilik igin biiyiik 6nem tagimaktadir.

1.4.1.3. Kariyer Stratejisi Gelistirme ve Uygulama
Bireylerin kariyer hedeflerini belirler belirlemez bu hedeflerine
ulagmalarina yardimeci olacak birtakim stratejiler belirlemeleri gerekmektedir. Bu
stratejileri belirlerken birincil olarak birey kendini g¢ok iyi tanumlamalidir. Kendi
tutumlarim, kisiligini, deger yargilarim degerlendirerek profesyonel bir kariyer
yoninin belirlenmesini saglayacaktir.
Kisisel strateji belirlerken ikinci adim kigisel ve mesleki hedeflerin
gelistirilmesidir. Genel olarak insanlar bu tiir hedefleri belirlemekter kaginirlar giinki
cevrelerindeki belirsizlikler ve en oOnemlisi belirlidikleri hedeflere ulagamama

korkular onlar1 hedef belirlememeye itmektedir. Oysaki belirlenen hedeflere gore

20ge, a.g.e,. 5.52
13 Aydemir, a.g.e., s. 50
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yapilacak olan dig ¢evre analizi kariyer stratejisinin bir diger adimini -

olugturmaktadir'®.
Bazi onemli kariyer stratejileri agagidaki Tablo .te de yer almaktadir. Stratejiler

tek baslarina bagimsiz kullamlabilecekleri gibi , bi aradada kultanilabilmektedirler.

<

Tablo.3. Onemli Kariyer Stratejileri

Mevcut isteki Yeterlilik Bireyin mevcut igini etkin olarak yapmaya ¢aligmast

Ise doniik genis gaph ilgi Bireyin zaman, enerji ve cigkusunun uygun bir

kismini ige doniik olarak ayirmasi

Kabiliyet gelistirme Egitim ya da i tecriibesiyle isine yonelikbeceri

kazanma, mevcut yetenekleri arttirmaya ¢aligma

Firsat geligtirme Sahip oldugu ilgi ve tutkularnn bagkalarina

hissettirmek ve ilgili faayetleri gergeklestirmek

Kilavuzluk iligkilerini gelistirme | Bilgi, ogit, destek ve firsatlar1 temin igin kilit

kigilerle iligkileri aragtirmak ve kurmak

Imaj gelistirme Bagart ve kabul edilmeyi arttirmak igin ¢aba
harcamak

Orgiitsel politikalar Istenen sonuglar1 elde etmek i¢in amalarin ortakhigint
saglmak.

k)

Kaynak : H.Serdar Oge, Kariyer Yonetimi ve Kariyer Yonetiminde Karsilagilan Giincel
Sorunlar. Verimlilik Dergisi, Milli Prodiktivite Yaylari, 1998/4, s.44.

'Y Aytag, a.g.e. ,5.157
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1.4.1.4. Kariyer Gelisimi ve Degerlendirme

Bir kariyer stratejisi takip eden bireyler, kariyer odakli geri bésleme elde
ederek ve onu kullanarak kariyer amagclarina yonelik gelisimlerini siirekli olarak
degerlendirebilirler. Degerlendirme siireci; bireyin kariyer hedeflerini dgerlemeye,
kariyer hedeflerini ve stratejilerini yeniden gézden gegirmeye yarar. Boylelikle birey
is performansinin ne diizeyde oldugunu bilir. Olumlu geri besleme bireyin belirledigi
hedeflerin rasyonelligini ve stratejisinin  dogrulugunu desteklemektedgr. Bunun
yaninda birey yapmis oldugu gozden gecirme ve degerlendirme sayesinde kendi giighi
ve zay1f yonlerinide tantmlamis olacaktir.

Onemli geri besleme kaynaklari olarak ig performansi, iist yonetim tarafindan
kabul, performans degerlendirme, kilit personelden bilgi almak sayilabilir. Belirtilen
geri besleme kaynaklan strekli olarak kullanilarak kariyerde yer aliman tiim
mevkilerde strekli ilerleme saglanabilir.

Bireysel kariyer yonetiminin en 6nemli destekleyicisi kariyer planlamasidir.
Kariyer palanlama daha fazla birey tzerinde yogunlagarak en yalin sekliyle soyle
tanimlanabilir ; Kisinin, sirketin gelecege doniik hedefleri ile kendi bireysel hedefleri
arasinda esgiidiim saglayarak, yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi i¢in mevcut
yeteneklerinin gelistirilmesi ve gelecekte iistlenebilecegi yeni pozesyonlar: igin
gerekli yeni yeterliliklerin kazandirimastdur. '

Kigi bireysel kariyer yonetimi dogrultusunda sagtigi gorevde kendi istekleri
dogrultusunda bireysel bir plan yapmaktadir ki bu plan kiginin kariyer plamdir.
Kisinin kendi yetenek ve ilgi alanlarini degerlendirmesi, kariyer firsatlarini
incelemesi, kariyer amaglarini ortaya koymasi ve uygun gelistirici falietlerini
planlamasi . kiginin kendi kariyer planlamasi agsamalarini olusturur.Bu asamalar

kisaca 6zetlenecek olursa;
e (Calisanin kendi yetenekleriyle ilgili giicli ve zayif yonlerini degerlendirmesi,
e Organizasyon i¢i firsatlar1 bilmesi

e Hedefleri tayin ve karar verme

P Oge, a.ge., 553
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e Planin hazirlanmasi ve uygulanmasi N
e Periyodik bireysel gbzden gegirme

Hi¢ siphesiz kariyer yonetimi ve planlamasmin bireysel boyutunun orgiite ve

kisiye sagladig: birgok faydasi bulunmaktadir.

1.5. Kariyer Yonetimi Boyutlar:
Kariyer yonetimini iki boyutu bulunmaktadir. Bunlar;
1. Bireysel Kariyer yonetimi

2. Orgiitsel Kariyer Yonetimi

1.5.1.Bireysel Kariyer Yonetimi

Bireysel kariyer yonetiminde temel nokta kariyer kaliplaridir. Kariyer
kaliby, bireylerin ¢aligma yagamlar1 boyunca ig ve kariyert ile ilgili davraniglarim ifade
eder'’”. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri genis olgiide farklilik gosterdiginden,
kariyer kaliplar: da degigiklik gosterebilmektedir. Genelde kariyer dort temel kategori

icinde yer alir'®.

1.5.1.1.Devamh Durumdaki Kariyer
Bu tip kariyer kalibina kararli kariyer kalib1 adi da verilmektedir .
Okulunu bitirip iggiiciine katilan bireyin g¢aligma yasami i¢inde surdirdigu isinin,
kariyer sorumlulugunun devam etmesidir. Bu kariyer icinde yer alan galiganlar,
yaptiklari iste igsel olarak motive edilmis, psikolojik doyuma ulagmig ve iginde son
derece becerikli olanlardir. Islerinde uzmandirlar.
Ornegin, tip egitimini bitiren bir aile hekiminin tip uygulamalarini kendi
kasabasinda uygulayarak ayni pratigi 70 yagina ulagana dek muhafaza etmesi veya
belli bir uzmanlik alaninda g¢alisan insaat mithendisi, bu kariyer kalibini izleyen

personele 6rnek verilebilir.*®

'* Human Resorce, insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, ( Aralik 1996, say1 1), s.31

'7 Halil Can, A. Akgiin,s.Kavuncubasi, Kamu ve Ozel kesimde Personel Yonetimi ( Siyasal
Kitagevi , Ankara 1995), s. 168.

' Jennifer M. GEORGE, Gareth R. JONES, Gareth R.: Undurstanding and Managing
Organizational Behaviour (Addison Wesley Publishing Comp.,New York 1996), s. 238.

% Can, A.Akgiin, ve $.Kavuncubas, a.g.e., s. 168.

2 Aytag, a.g.e.,s.213

&
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1.5.1.2.Dogrusal Kariyer
Bu kariyerde yer alan kiginin 6rgiit hiyerarsisi igindeki diizeyde ve bir
onceki ige gore daha yiiksek sorumluluk diizeyi, bilgi ve beceri gerektiren iglerde
ardarda ilerlemesidir.
Caliganlar aym 6rgit i¢inde kalarak basamaksal siray1 izleyebilir veya sirketten
sirkete dogrusal kariyeri izleyerek hareket edip kariyerlerini strdiirebilir.
Birinin giris dizeyindeki bir iste, 6rnegin pazarlama departmaninda kariyerine
baglayip iki yil sonra tretim gefligine terfi etmesi, daha sonra iist diizeyde yonetici
olmasi ve en sonunda da bagkanlik dizeyine ulagmasi, dogrusal kariyere ornek

verilebilir.

1.5.1.3. Spiral Kariyer Kalib
Birbirinden 6nemli farkliliklar1 olmayan ancak herbiri farkli alanda
inga edilen farkli tipteki isleri elinde tutan bir kigi spiral kariyerdedir.
Spiral kariyere 6rnek olarak tUniversitede igletme bolimiinde dogent olan birinin
10 y1l galigtig1 Universitedeki egitmenlik gorevinden ayrilarak biiyiik bir sirkette insan
kaynaklari departmaninin yonetimine gelmesi, daha sonra sirket danigmanliginda ige

baslamak igin bir siire calistiktan sonra buradaki gorevinden de ayriimas: verilebilir.”!

1.2.5.1.4. Gegis Tipi Kariyer

Gegis tipi kariyerle bir kigi ¢ok sik is degistirir ve her i bir
oncekinden 6nemli farkliliklar igerir. Ornegin okuldan mezun olduktan sonra 2 yil bir
diikkanda yonetici olarak galigan birinin, daha sonra bir yil bankada ¢aligmasi, daha
sonra polis memuru olmak igin egitilmesi.

Bu kalib1 izleyen bireyler bir alanda karar vermede giglitk ¢cekerek sik sik gegis
yaparlar. Ozelllikle egitim diizeyi ve becerileri yetersiz kisiler genelde bu kalibi
izlerler. Taksi soforligi, garsonluk, tezgahtarlik, seyyar saticilik gibi igleri kisa bir
siire iginde yapan kisiler bu kalipta yer alirlar.

Orgiitlerde birgok kariyer firsat1 saglanarak iyelerine bilgi ve tecriibe
kazandlrllrha51 ve bu kigilerin daha ¢ok sorumluluk tasiyan pozisyonlara atanmasi
imkan1 verilirse, ¢aliganlarin hem fikirlerini yansitmalari, hem de motive olmalarn

2! Aytag, a.g.e., s.214
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saglanacaktir. Bu nedenle dogrusal kariyer kalibi, orgitsel davranigi yonetmek ve

anlamak icin amaca en uygun olamdir.*

1.5.2.0rgiitsel Kariyer Yonetimi

Orgiitsel kariyer yonetiminin basladigi boyut kisinin is ortamina katildig;,
diger bir ifade ile ige yerlesip kendi kariyer planini yapmaya bagladigi boyuttur.
Sosyalizasyon doéneminin bagladigi, yani galigan ve yoneticinin birbirine uyumunun
amaglandigt bu siirecte, orgiitsel politikalarin. Normlarin, gelenek ve degerlerin °
bilinmesi oldukg¢a biiyiikk 6nem tagimaktadir.

Kariyer yonetimi , ige alma, eleman se¢imi yapma, performan degerelndirme,
egitim ve geligim, ticretlendirme gibi tiim insan kaynaklan gelistirme faaliyetleriylede
yakindan ilgilidir |

Kariyer baslangicinin genelde is iizerinde odaklastii goriflmektedir. Fakat bu
dogru bir karar degildir. Kisinin oncelikle kendi enerjisini, duygularini, kisisel
degerlerini, giiveniligini,egitimini igletmenin degerleriyle iligkilendirebilmesi
gerekmektedir. Bunun zaman ve uzmanlik gerektirmesi nedeniyle bazi durumlarda
yanliy yonlenmeler olabilmektedir. Boyle durumlarda kogluk ve damigmanlik gibi
egitici odelerrin geri bildirimi 6nem tagimaktadir.

Sonug olarak orgiit, birey tizerinde odaklagan baz1 kararlar alarak onlarin kariyer
yonetimini ustlenir ve kigilerin kariyer planlarimi yapmalarina ve kariyer gelisiminin
saglanmasma katmida bulunur.

Orgiitsel Kariyer Yénetimi daha iyi anlayabelmak igin alt basliklar1 olan kariyer

planlamasi ve kariyen geligtrme konular tizerinde kisaca durulacaktir.

o/ 1.5.2.1.Kariyer Planlama

[4

Kariyer planlamasi Kurtz’a gore “ calisan birinin kariyer yolunun
tespitindeki kisisel karandir.” Beske bir tamima gore goére kariyer planlamasi , Bir
iggorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin gelistirilmesiyle g¢aligmakta

oldugu 6rgiit igindeki ilerleyisini ya da yiikselmesini planlamasidir. **

2 Aytag, a.g.e., 5.214

# Loise E. Bonne, daviz L. Kurtz , Management (Th Edt. Mc Graw Hill, New York , 1992),
$.556

24 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi (Ekin Yayinevi, Bursa 1995), 5.70
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Kariyer planlama genel olarak kariyer ile ilgili hedefleri ve bu hedeflere ulasmay1
saglayacak yollar segme siirecidir. %

Kariyer planlamas: ; sirketin gelecege doniik hedefleri ile kendi bireysel hedefleri
arasinda es idim saglayarak, yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi igin mevcut
yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride ustlenebilecegi pozisyonlar igin gerekli yeni
yeterliliklerin kazandirilmas: siirecidir. 2°

Tanimlardan da anlagasildig: gibi kariyer planlama orgiitsel kariyer yonetiminin
onemli bir pargasidir. Kariyer planlamasinda tiim kariyer siireglerinde oldugu gibi
oncelikli olarak durum analizi yapilmas: gerekmektedir. Bireyin sahip oldugu bilgi,
beceri, yetenek ve mevkinin belirlenmesi ile beraber hedef tespit edilir. Belirlenen
hedeflere ulagmak i¢in kisa, orta ve uzun vadeli planlara ihtiyag vardir.

Kariyer planlamasi ile orgiit yoneticileri, persoelin yikselme ve ilerlemesini
saglarken, aym zamanda gelecekteki iggiicii ihtiyaglar: dogrultusunda da gereksinim
duyulacak statiiler, mevkiler ve isgiiciinii bugiinden belirlemis olacaklardir. Orgiitteki
isgici , gelecekte ihtiyag duyulacak nitelik ve kadrolara uyumlu olarak
yonlendirilecetir.

Kariyer planlamminda , kariyer yoOnetimi gibi bireysel ve orgitsel yona

bulunmaktadir.

1.5.2.1.1.Bireysel Kariyer Planlama
Kariyer planlamasinin odak noktasi bireyin kendi kendini
degerlendirme ve geligim planina baglidir. Bu nedenle bireysel kariyer yonetimi
tamamen birey lzerinde odaklagir. Bireyin amag¢ ve yeteneklerinin bir analizini |
yapmast ile baslar ve bireyin kariyer hedefleri dogrultusunda palanlar yapilir. Ttim bu
faaliyet siirecini birey kendi bagina tasarlar ve gercgeklestirir.
Bireysel agidan kariyer planlamasina bir iskelet olusturmak tizere ilk olarak ti¢

temel soruya cevap vedilmesi gerekmektedir. %

e Calistiginiz igten ne bekliyorsunuz ?

e Ne tir bir is isterdiniz ?

% William B. Werther, Jr. Keith Dais, Human Resources and Personel Management (Mc. Graw —
Hill Book Co., Singapore,1993), s.377

% fnsan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, (Aralik 1996, Say1 1), 5.31

*’ Mehmet Argiider, Yaymlanmams Yiiksek yisens Tezi, (A.U. Sosyal bilimler Enst. Eskisehir
1998), 5.59
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® Yetenekleriniz agisindan hangi alanlarda iyisiniz ?

Goruldugu gibi kariyer planlama kisinin kendi ¢alisma hayat1 ile ilgili yaptag:
planlari kapsar. Kisinin kendi ilgi alanlar1 ve yeteneklerini degerlendirmesi, kariyer
firsatlarini incelemesi, kariyer amaglarimi ortaya koymasi ve uygun gelistirici

faaliyetlyer planlamas1 asamalarini igerir.”® Bu agamalari ;

1- Kendi kendini degerlendirme
2- Firsat tanimlama

3- Hedef belirleme

4- Plan hazirlama

5

Degerlendirme

olarak tanimlamak miimkiindiir.

1.5.2.1.2.0rgiitsel Kariyer Planlama :

Orgiitsel kariyer planlamasi odak olarak Orgiit amaglarint  ve
gereksinimlerini hedef almaktadir. Isletmenin amaglari ve isgiicii gereksinimleri ile
bireysel amag ve olanaklar1 birbirleri ile uyumlu hale getirmek igin yapelen bir
faaliyettir. Bu faaliyet olduk¢a uzun zaman alan ve detayh bir caligmadir. Bagarili
planlarin olusturulmas: ve sonuglara ulagabilmek igin 6rgiit ve calisanin igbirligi
yapmasi gerekmektedir. Bu isbirligi gevresi iginde orgiit, bireyin isin niteliklerine ve
gereklerine ve aym zamanda da orgitiin amaglarina uygun bir bigimde ilerlemesini
saglayacak kariyer yollarmit olugturma gorevini istlenir. Bu kariyer yollan, bireyin
belirli isletme birimlerindeki ilerlimesini gergeklestirecegi yerlire temsil etmektedir. %

Ayrica kariyer yollarim1 genis tutmak ve gesitli islerin davramssal ozellikleri
tzerinde 1srarla durarak bu igleri galisanlara tanitmak yararhidir. Agik bir kariyer
sistemi, ¢alisan kisilerin kariyer gelisimi ile birlikteis yada meslek degisimlerine izin -
verebilir durumda olmalidir. *°

Orgitsel kariyer planlamasini tanimlamak gerekirse; orgiit yoneticileri tarafindan

orgiittin amaglar, islerin nitelik ve gereklerine uygun olarak gelecekteki is giiciinii

¥ Aytag, a.g.e., 5.180-183
* Aydemir, a.g.e., 5.22
0 Aytag, a.g.e., 5.188
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sekillendirmek ve bireylerin ilerlemesini gerceklestirmek tizeri bireyin beklentileri ile
uyumlu olacak hedef; strateji ve kariyer yollarinin tespiti faaliyetleridir”.
Orgiitsel kariyer planlamas1 uygulama sirasanda asagidaki asamalan

kapsamaktadir;

1- Personelin Belinlenmesi : Personel beceri envanterinin gtkartilmast

2- Potansiyel Tespiti ve Performans Degerlendirme : Faaliyetlerin
degerlendirilmesi

3- Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi : Ulagilacak amaglarin ¢gikartilmasi

4- Kariyer Stretejilerinin Gelistirilmesi : Amaglara ulagmak icin yontemlerin
cikartilmasi

5- Degerlendirme : Uygulama sonuglarin degerlendirilmesi

Kariyer planlamasinin gerek Dbireysel gerekse orgitsel boyutu dikkatlice
incelendiginde, kariyer yoOnetimi igleyiginin Onemli destekleyicileri olduklar

rahatlikla anlagilmaktadir.

1.5.2.2. Kafiyer Gelistirme : -

Kariyer gelistirme isleminin ¢esitli tanimlar1 bulunmaktadir. Bir tanima
gore kariyer gelistirme ; bireylerin herbirinin kendine 6zgi sorun, tema ve gorevler
butini ile ayrilabilecek asamlar berisi boyunca sirekli kendilerini geligtirmeleri
islemidir. *! |

Kabul goren diger bir tamima gore kariyer gelisimi kiginin tiim yasam siirecini
kapsayan, igle baglantili deneyimleri, ilgi , tutum ve davramglaridur. 32

Kariyer gelistirme, bireyin kariyer agsamalar1 boyunca amaglarina daha bagarili
ulagabilmelirini saglamak amaciyla uygulanan faaliyetleri kapsamaktadir. Kariyer
gelistirme ¢abalar1 sonucunda, hem bireylerin 6rgit igerisinde kendi yerlerini daha 1yi
gorebilmeleri  saglanirken hemde her bireyin egitim ve  yetigtirmeleri
gerceklestirilmektedir.

Organizasyonun biyimesi ve sirekli gelismesi, yoneticilerin insanlan

gelistirmeye ve onlar1 anahtar pozisyonlara yerlestirmeye onem vermelerine neden

31 Aydemir, a.ge.,s. 7
%2 Leonard Nadler, The Handbook of Human Resource Devolopment ( John Wiley and Sons,
Inc.U.S.A, 1984), 5.10-13
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olmaktadir. Kariyer politikalarini uygulayan isletmelerin  kisa zamanda'\gerek
yonetim, gerek iiretim, gerekse planlama programlarinda daha basarili olacagim
soylemek miumkiindiir.

Kariyer gelistirme cabasi; sinerjik insan kaynaklari planlamasii ihtiva eder.
Uzun donem de gerekli olan kadro degisikliginin yaratilmasma katkida bulunur. |
Bireylerin ihtiyeclarini siraya koymada , hedeflerini belirlemede onlara yardimei olur.
Caliganlarin orgiitle butiinlesmesini,dogru insamn dogru ise yerlesmesini kisaca
orgiitte degismekte olan kadro talebini karsilama ihtimalini arttirir. >

Kariyer gelistirme uygulamalarinda ¢esitli yontekler kullanilmaktadir. Bu

yontemlerin ana bagliklanyla siralanmasi soyledir;>*
1- Kariyer Merkezleri
2- Kariyer Planlama Yazilimlar
3- Destekleyici Kaynak Kitaplar
4- Kariyer Danigmanligi

5- Kariyer Gelistirme Workshoplar

(@)
T

Periyodik Is Degisimi ( is rotasyon )

1.5.2.3.Orgiitiin Kisi Uzerinde Aldigi1 Kararlar

Orgiitiin aldig1 kararlar terfi, taransfer, isten ¢ikarma, ememeklilik vb.
Kararlar olarak smiflamak mimkiindir. Orgit bu kararlarin  gergeklestirilme
asamasindayukaridada sozii edildigi gibi performans degerlendirme, egitim, rotasyon,

tretlendirme vb. sistemlerden faydalanmaktadir.

 Aytag, a.g.e., s.131
3 Argiiden, a.g.e., 5.95-98
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1.5.2.3.1. Terfi
Orgiitiin  birey iizerinde verecegi Onemli kararlardan biri terfi
karandir. Terfi, bagka bir ifadeyle bireylere pozisyonlarinda tamnan yiikselme imkani
ile bireyler, biiyiik sorumluluk, otorite ve yiiksek iicret elde ederler. Psikolojik
olarakta terfi; bireyin giivenlik, ait olma, kisisel ilerleme ve biiyiime ihtiyacini tatmin
eder. %
Terfi, personel segim kararlarinda da dikkat gerektiren onemli bir orgiitsel
karardir. Yonetim bireyin terfisi konusunda karar verirken ii¢ temel noktay: dikkate
almali, bu kararlarin ¢alisanlarin motivasyon, performans ve morelleri tizerinde ne

oranada etki yapacagini bilmelidir.
* Terfi karar1 neye gore verilmektedir ? ( kidem / yeterlilik )
» Eger yeterlilige gore veriliyorsa yeterlilik nasil 6lgiilmektedir ?

o Terfi olaag olan pozisyon igin gerekli yeterlilik kriterliri nelerdir ve terf

ikarart nasil verilecekir.

Orgutsel kariyer yonetimende terfi ve ilerlemede en 6nemli destekliyici -
performans  degerlendirmesidir.  Terfi ve ilerlemelerin  objektif olarak
gergeklestirilebilmesi igin bir performan degerlendirme sisteminin bulunmasi ve bu
degerlendirme sonuclarinmn kararlara objektif olarak katilmas: gerekmektedir.

Eger bu objektif degerlendirme standartlari mevcut degilse; kisilerin kariyer
degerlendirme, yo6netim, planlama ve firmamin kararlarina karsi olan giiveni

azalmaktadir. Buda firmada huzursuzluklarin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir.

1.5.2.3.2. Transfer ve Yer Degistirme

Birey iizerinde odaklagan bir diger onemli karar ise taransferdir.
Caliganlarin biyik bir kismi igin taransfer gelir artisi ve statii yitkselmesi olarak |
tammlanmaktadir. Bazi durumlarda verilen trasfer kararimn ozellikle cografi bir
degisiklik gerektirmesi cevre degisikligi ve ailesel sikintilarin olugumu olarak

karsimiza ¢ikabilmektedir.

** Wayne F. Cacio, Managing Human Resources (Mc Graw Hill, 3" Edt,1992), 5.317
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Taransfer genel olarak orgut iginde bulunan insanlarin, santrang ya da dama
oyununda oldugu gibi ,farkli konumlarda yukari, asagi, saga ve sola hareket
ettirilmelerini gerektirebilmektedir. Genel olarak bireyin organizasyon i¢inde yukari
yapmakta oldugu hareketler terfi ve yiikselme olarak siniflanmaktadirlar. Genel olarak
ssabik konumdaki degisiklikleri rotasyon ya da yer degistirme, bulunduklar
konumdan alt bir statiiye gelmeleri dugiis olirik adlandirilmaktadir.

Kariyer sistemi elemanlarin ige alinmalariniilerlemelerini,terfilerini ve isten
ayrilmayla noktalanan agamalarin kapsamaktadir.Bu nedenden dolay 6rgiit igerisinde
kariyer basamaklarinin tamimlanmig olmasi gerekmektedir. Hangi gorevlerin hangi
kigiler tarafindan yereni getirilecegi ve bagarili olanlarin nereye kadar yiikselecekleri
tamimlanmig olmalidir.

Organizasyonun piramit geklinde oldugu diiginilirse, sirket icerisinde yatay ve
dikey hareketlerin olacgi bir gergektir. Okulu bitirip ige yeni girenler en alt basamakta
yer alacak, alt basamak orgite ilk girisi temsil edeektir. Daha sonrasinda sirket
icerisinde herhangi bir pozisyonda dogacak agik sirket igcin ya da sirket digindan
giderilebilmektedir. Baz1 girketler st pozisyonlardaki acgiklan sirket igi terfilerle
doldurabilirler. Bazi girketler ise digaridan atama yolunu tercih ederler.

Ust diizey pozisyonlarinin tedarikinin igeriden yapilmasinin bazi zamanlarda bir
mahsuru bulunmaktadwr. Sirkete giris agamasindan itibaren gosterdigi bagarilarla
kademe kademe yiikselen kisi; sonugta yiikseldigi yerde yonetici ehliyetsizligi
konumuna diserek sirkete zarar vermeye bagslayacaktir.®” Cunki kisi artik
yeteneklerinin en Ust noktasina ulagmis, mesleginde varmak istedigi diizeye hemen
hemen ulagmig ve artik agamayacagi bir diizeye gelmig bulunmaktadir. Kigi artik bu
dozeyde kalacaktir ya da kapasitesinin yetersiz bir diizeye ulagtigi taktirde de
kendisinden hala kapasitesinin iizerinde bir is yapmas: bekleniyorsa yogun bir gerilim
yagsayacaktir.

Peter Prensibi olarakta adlandirilan bu diisiinceye gore tiim ¢aliganlarin bir basan
ve ehliyet diizeyleri bulunmaktadir.Ozellikle iist kademeler igin yapilacak terfilerde
iceriden eleman getirilmesi dugiinildiginde, bu konuya dikkat etmek, bu i i¢in en
uygun elemani segmek gerekmektedir.

Ki§iypr orgit icerisinde hizli ya da yavas tirmanma gekillrini kullanabilirler.

Yavag ilerleme ile tist diizeye tirmanma 45-50 yaslarinda gergeklesmesine karsin,

36 Gary Dessler, Personel Management ( 4™ Edt. Prentice Hall, New Jersay, 1988),5.542
7 Dereli , a.g.e., s.115
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hizli ilerlemede kisiler bazen ikiser basamak atlayarak 37-40 yaglarinda zirveye
ulasabilmektedirler. Burada yas 6emli bir kriterdir.

Yatay hareketlilik sayesindede istenilen pozisyona kigi atamak mimkiindiir.
Burada igin benzer nitelik tasimasi1 6nemlidir. Kigiler o6rgiit ¢erisinde yatay hareketler

sayesende de bazen ehliyetsizlik konumuna diisebilirler.

1.5.2.3.3.Isten Cikarma

1990’1 yillarda tiim ilkelerde agirhgini hissettiren 6nemli bir konu,
orgitlerin bireyi isten c¢ikartma karart olmugstur. Geligmis ulkelerde, yonetim
politikas1 geregi sirketler kimin igten ¢ikartilip kimin orgitte kalacagini
belirlediklerinde, isten gikartilacak elemanin kariyer gegislerinde hizini diigiirmemek
ve bu gegislerin psikolojik yikimmi azaltmak ic¢in digsaridan istihndem saglama
programlari kullanmaktadirlar.

Isten ¢ikarilmanin hem galisan birey hem isveren tzerinde onemli bir etkisi
bulunmaktadir. Igveren tarafindan yasal gergeklerle kiginin isten ¢ikartilmasi, bogalan
yere atama ya da nakille bagka kiginin gelmesini gerektirecektir. Bazi zamanlarda
isten ¢ikarma c¢ikartilan kigi igin bir kariyer bitisi degil, kariyer baglangict .

olabilmektedir >

1.5.2.3.4.Emeklilik

Orgiitiin birey iizerinde verdigi kararlardan biride emeklilik kararidir.
Aslinda orgutlerin gogunda g¢alisanlar emeklilik kararlarim kendileri vermektedirler.
Bircok kisi isten ayrilmak igin Ozellikle de emeklilige hak kazanmigsa , isten
ayrilmay1 kendileri tercih etmektedirler. Ozellikle bu istegin kadin ¢aliganyarin %80
ninden gazlasint kapsadigini séylemek mimkiindiir.

Aragtirmalar; kigisel bazi durumlarin emekliligi etkiledigini gostermektedirler.
Ornegin A tipi davrams gosteren kisilerin ( sert, agrasif, sabirsiz vb ) kronik saghik -
problemleri, iy becerileri ve yeterli finansal kaynaklari olmasina ragmen emekli
olmak istemedikleri, orgiit birey hakkinda emeklilik karari verene kadar igletmede

kaldiklar1 goriilmiistiir.

*® Aytag, a.g.e., s. 118
** Wayne F. Casio, Managing Human Resources ( Mc Millian Publ, Comp. New York , 1993),
$.238-329
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Bazilarina gore , mesleki amaglara ulagmak bos zaman faaliyetlerinin veya ev
yagamimin cazibesinden daha agir bastifi i¢in ve igin doyum saglayici unsuru
nedeniyle emekli olmak istemedikleri ortaya ¢ikmustir. Bazi kisilerde emekli
olmaliran ragmen yeni kariyer arayislartyla bagka islere yonelmektedirler. Ornegin
Japonya da kisiler emekli olmalarina ragmen is degistirmeden aym islerinde
calisabilmektedirler.

Uzerinde durulan bir diger grup yash ¢alisanlar ve onlarin ihtiyaglaridir. Bazi
sirketler emeklilik oncesi kariyer danigsmanlik sirketliri agmaktadirlar. Oziinde kariyer
planlamasi geng ve ¢alisan insanlar1 konu olarak segiyor olsada. Emeklilik sonrasi
potansiyel de kiigimsenmeyecek kadar 6nemlidir. Yapilan aragturmalara gore yast 55
lizerinde olan baz1 beyaz yaka galisanlarla, tiim ¢alisanlarin yariya yakin bir oraninin
emekli olduktan sonra part — time iglere devam ettikleri ,1980’lerde baglamig olan
ekonomik sikintilar nedeniyle bazi sirketlerin emeklilik karar1 alan galiganlarina ikinci

kariyer imkani sunduklar dikat gekmektedir, *°

1.5.2.3.5.0rgiitsel Yedekleme

Orgiit igerisinde 6zellikle anahtar konumundaki tepe yoneticilerin yerine
her an hazir kisilerin planlanmasini igeren yedekleme planlamasi, orgiitiin bireysel
kariyer yonetiminde 6nemli bir yere sahiptir.

Orgiitsel yedekleme planlamasi, uzun dénem anahtar pozisyonundaki potansiyel
adaylarin yetistirilmesi, gelistirilmesi ve kimlik kazandirilmast yolu ile orgitsel
liderligi olusturmak gseklinde tanimlanmaktadir. Wendy Hirst, orgiit yedekleme
planlamasini “ belirli mavkilere gegecek olan belli kigilerin teshis etme” seklinde
tanmlanmistir. *! Radikal degismelere giden isletmelerde her an degisebilecek olan
anahtar pozisyonlarin beceri ve yetenedi gerektirmesi , guniimiizde yedekleme
‘planlarinin  yapilmasini zorunlu hale gitirmigtir. Bu konuda  bilgi sahibi olan
sirketlerin yedekleme planlarini, kariyer yonetimi ve bireysel kariyer planlamasiyla
iliskilendirerek yapmasi isletmenin basarist ve kisilerin mutlulugu igin gereklidir.

Dort tip yedekleme plant bulunmaktadir;

Basvurma : Bir kadro bosaldiginda agiktan doldurulmasidir.

“* De Cenzo & Robbins, Human Resource Management (5th Edt. John Wiley: 1996 ), .287
4 Aydemir. a.g.e..,s.44
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Yetistirme Egitimi : Ust pozisyonlar i¢in kullamlmaktadir. Subjektiftir.

Yedekleme Plam : Personel yillik degerlendirmeye gére yonetimin yaptigi

plandir.

Kariyer Yonetimine Bagh Yedekleme Plani : Yedekleme planlamasi, insan
kaynaklar1 palnlamasi ve sirket stratejisiyle kariyer yonetimini birbirine baglayan bir
kopri vazifesi goriir. Oncelikli olarak bireylerin kendilerini gelistirmesine 6nem verir.
Kariyer planlamasi siirecinde iki ana hedefi oraya koyar.

Son birkag yildir sirket kﬁltUrﬁnﬁn bir pargasi olan kariyer yonetimi uygulamasint
sirketlerin belli bir rekabet ortami olusturmak i¢in kullanma hizlari giderek
yayilmaktadir. Ulkemizde ¢ok biiyiik isletmelerde de bu olusumu yavas olsada
gormek mimkiindiir.

Yedekleme planlamasiyla caliganlarin kapasiteleri gelistirilerek anahtar birkag
pozisyona hazirlanmalari miimkiin olabilmektedir. Ancak daha 6ncede belirtildigi gibi
bu palnlamalirin bireysel kariyer planlamis goz oniinde bulundurularak yapilmasi
basart sansini1 biiyiik oranda arttiracaktir.

Bagarili bir orgiitsel yedekleme sistemi , vasifli bireyin ise alinmasinin ve
segiminin 6nemli oldugu goriisii lizerine kurulmustur. Igeriden terfi politikalar1 dahili
bir yetenek havuzu saglar ve geng yonetigilerin sistem iginde gelisme olanaklarin
gorebilmeleri garanti altina alinabilir. **

Orgiitsel yedekleme planlamasi , kariyer planlama isleminden farklidir. Kariyer
planlama bireyin kendi hedeflerine yonelik bireysel sorumlulukla isletmenin
sorumlulugunu birlestirirken, 6rgiitsel yedekleme planlamasi , isletme igi firsat ve

performans geribeslemesini saglar.

1.6. Kariyer Yollan

Kariyer yonetimi bireysel kariyer hedefleriyle orgiitsel olanaklarin
uzlastirilmasini igerir. Kariyer yollarinin belirlenmesi ise orgiitsel olanaklarla 1lgili
belirli igler dizisini ifade etmektedir. Bu iki siire¢ i¢ igedir. Kariyer planlamasi
arzulanan sonuglarin bagarilmasi igin amaglarin belirlenmes ni igerir. Kariyer

planlamas: baglaminda kariyer yollari, bu amaglari basarmak igin gereken araglar

> Robert S. Burnett, J.A. Waters, , Business Review Horizons,( May — June, 1984), 5.15-20
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ifade eder *. Bu nedenle kariyer yonetimi igler arasinda kisilerin mantiki
ilerlemelerini gosteren kariyer yollarinin olugumuyla da ilgilidir.

Kariyer yollan c¢alisanlarin yaptiklari iglerin analiz edilmesi sonucu belirlenen,‘
istihdam edilebilecekleri islerin mantikli ve uygun bir siralamasidir **. Bireysel bir
gorinumle kariyer yolu, bireyin kisisel amaglarina ulagmak i¢in gegtigi yollardir.
Belli bir meslekte ileri dogru hareketliligi igerir. Bu yollar, bir anlamda, bir kiginin
belirli organizasyon birimlerinde ilerlemesi igin merdivenler ya da rotalardir.

Pek cok isletme kariyer yollarini ¢aliganlarin terfileri ve geligimleri igin kullanir.
Pek ¢ok calisan Onindeki kariyer firsatlarii bilmek, ona gore kendisini
degerlendirmek, yonlendirmek ister. Nitekim son yillarda caliganlar, hizmet i¢i
egitime gosterdikleri ilgiyle kariyerlerine sahip ¢ikmaktadirlar®. Fakat calisanlarin
kariyer firsatlar1 konusundaki bilgileri ¢ok simirli olup hangi yollarla hangi igleri elde
edebileceklerini bilmezler. Giiniimiizde birg¢ok yonetici, bosalan yerlere yetigmis
elemanlarin atanmasi igin kariyer yollarinin taninmasin istemektedir.

Ozet olarak kariyer yollarinin bilgilendirimi, gergek¢i olmasi kosuluyla
calisanlarin kariyer gelisimi ve insan kaynaklarinin planlanmasi igin O6nem
tagimaktadir. Bir diger ifade ile kariyer yollari, insan kaynagi planlama ve stratejik
planlama eylemleri kapsaminda gelistirilmelidir. Gergekgi kariyer yollarinin
gelistirilmesi i¢in dort evre gereklidir

Is analizi yoluyla isyerindeki gesitli isler i¢in gerekli beceri, bilgi ve diger

niteliklerin saptanmasu.

Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagli olarak isler arasindaki benzerliklerin

ortaya ¢ikariimasi.

Benzer iglerin is aileleri bigiminde gruplandirtlmasi.

Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarin temsil edecek olan mantiki

ilerleme ¢izgisinin olugturulmasi.

Orgiitsel gorinim itibariyle kariyer yollari, kariyer planlamasinin énemli bir
kaynagidir. Orgiitiin gelecekteki isgiicii, ¢alisanlarin kariyer yolu ile planladiklar

projelere baglidir®.

* Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1983, s. 254°ten aktaran Halil CAN ve digerleri, a.g.e., s. 167.

* Leyla Baysak Eroglu, Yayimlanmams Yiiksek Lisans Tezi ( M.U Sosyal Bililer Ens.
Istanbul, 1995), s. 75.

“ James W. Walker, Human Resource Planning ( Mc. Graw Hill Inc. U.S.A 1980), s. 308.

a6 Eroglu, a.g.e., s. 75.
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Giniimiizde artik oOrgitlerde katmanlarin azalmast ve yetki' paylasimi
programlarinin =~ mimkin  kidig1  kariyer firsatlan sayesinde, ¢aliganlarin
potansiyellerini ortaya ¢ikarma imkam saglanmistir. Organizasyonlardaki degisimler

sonucunda 6rgut yapilarinin yalinlagsmasi, dikey kariyer yollarinin yerine alacak “U”
seklinde yollar yaratilmasim gerekli kilmagtir®’.

1.6.1.Kariyer Yollarmmn Karakteristikleri
Kariyer yollari, odak alaniari ve soz konusu igin yapisina bagli olarak
degisebilir. Burada 3 tip yaklagim icinde yer alan kariyer yollarmin temel

karakteristiklerinin bir kargilagtiriimasi yapilacaktir.

1.2.6.1.1.Klasik Yaklasim
Gegmigte yaganmig kariyer gelisimlerini temel alir. Esnek degildir. -
Kariyer gelisim olasiligi ve yatay tecriibe kazanimi s6z konusu degildir. Subjektiftir.
Gelenekseldir. Insanlara olayin biitiiniinii tanima, kariyerlerini planlama inisiyatifi
vermez. Geligen kosullan dikkate almaz. Gegmigten giiciini alir. Klasik yaklagim bazi

kaynaklarda tarihi yaklagim (historical approach) olarak tanimlanmaktadir **,

Sekil 4. Yaklasimsal Boyutlariyla Kariyer Yollar:

Kariyer Yollarn

Klasik Orgiitsel Davramgsal
Yaklagmm Yaklasim Yaklagim
Geleneksel Cift basamakh ve Ag tipi kariyer yolu
yol Tek basamakli (veya davramssal yol)
Kariyer yolu

Geleneksel Yol: Bir calisanin, aym meslek alani iginde bir isten digerine dikey

olarak yukartya dogru ilerledigi kariyer yoludur. Bu yolun agik¢a belirlenmis olmasi,

47 Mike Jonson, Gelecek Bin Yilda Yonetim, (Sabah Yayinlan, Eyliil 1996, ISBN 975-7238-29-5,)
s. 57.

“ M. Walker - Baysak EROGLU, a.g.e., s. 75.
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bireylerin ulagabilecekleri isleri bilmesi agisindan son derece Onemlidir. Bu ¢esit
kariyer yolu genelde memurluk veya tiretim ¢aligmalar1 fonksiyonunda bulunur.

Geleneksel yol, isglicii niteligindeki degismeler, yapisindaki degismeler,
teknolojideki degismeler ve orgiitsel degismeler nedeniyle yetersiz kalmaktadir.
Bireyin bulundugu konumda bir ilerleme kaydetmemesi durumunda yoneticiler igin
yatay ve asagiya dogru alternatif transferlerin kullanimi da giiglesir. Bu nedenle
endustride fazla tercih edilmemektedir. Ancak en biyilk avantajlarindan biri agik ve
diz olusudur. Yol agikga belirtilmigtir ve galigan gelismesi boyunca gegecegi isler -
serisini bilir.

Geleneksel yolda her adim hizmet siresiyle ilgilidir. Asagidaki 6rnekte oldugu
gibi satig (magaza) departmaninda bireyin kariyer yolunun bes basamagi kapsadigini

gorebiliriz. Bu yol érgiitte dogrudan yukariya hareket etmenin tek yoludur.*

Sekil 5. Geleneksel Yol
Statu‘f Satis ve
Pazarlama
Mudar Yrd, "
Bolge Satis
Sorumlusu
Sube Satis
Sorumlusu
Mubhasebe
Yetkilisi
Satis Sefi
Satig !
Temsileisi
0 5 10 15 20 25 30 >

Hizmet

Siiresi

Kaynak: Robert L. Mathis, John H. Jackson, Personnel/Human Resource Management,
Sixt. Ed., West Pub., New York, 1994, s. 289.

Organizasyonel yaklagimla tek basamakli kariyer olarak da tanmimlanan geleneksel

yol, tek bir meslek alani iginde dikey hareketi vurgular.
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Yukaridaki sekilde de (Seki.5) bir genel yonetimdeki kariyer yolu, yukariya

dogru bir terfi zinciri seklinde g6sterilmektedir.

Geleneksel yol, ara yonetim basamaklarinin s6z konusu olmadig: yalin orgiitlerde

uygulanamamaktadir. Bu tip orgiitlerde kariyer basamaklarindan s6z etmek miimkiin

degildir. Orgiitlerdeki degismeler nedeniyle geleneksel yaklasim yetersiz kalmaktadir.

Bu faktorleri agagidaki gibi 6zetlemek mumkiindiir:

e Teknolojideki degismeler

e Isin niteligindeki degismeler

e Isgiiciiniin vasif seviyesindeki degismeler

e Isletmelerdeki yapisal kiigiilmeler

¢ Ara kademe yOnetim pozisyonlarinin kalkmasi

e Sirekli egitim ve yetenek gelistirmeyi 6zendirme vb.

Sekil . 6. Yonetim Pozisyonundaki Kariyer Yollar

Bagkan
Bagkan
Yardimeisi
Departman
Bagkan
Bolum TEPE
Bagkam YONETIMI
Bolge
Bagkam
Unite GENEL
Yoneticisi YONETIM
Ofis
Yéneticisi ORTA KADEME
Alt Kademe YONETIMI
Yonetimi |
0 4 6 10 12 14 18 24 27 30 32 36 Hizmet
Siwresi

Kaynak: J.Ivancevich, W.Glueck, “Foundations of Personnel Human Resource

Management”, 1986’dan aktaran; Leyla Baysak Eroglu, Kariyer Planlamas: ve

Uygulamadan Ornekler, Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, M.U. Sos.Bil.Ens. 1994, s. 78.

“ Aytag, a.g.e, s. 202
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1.6.1.2. Orgiitsel Yaklasim

Yoneticilerin uygun gérdigii, giiniin sartlarina uyan, fakat ¢ahisanlara
dikte edilen, onlarin yerine kariyerlerini planlayan bir yaklagimdir, dikeydir. Cok gizli
bilgileri ¢ahisanlarin bilmesi istenmez. Bu yoniyle davramgsal yaklasimin
agikligindan ve galisanlarin butiniinii gostererek kariyerlerini planlama imkanindan

tamamen yoksundur.

Cift Basamakh Kariyer Yolu: Cift basamakli terfi sistemi, teknik bir iste
kalmak igin g¢abalayan kisilerin sorunlarini ¢6zmek igin gelistirilmistir. Teknik
elemanlarin yukartya dogru hareketliligine firsat saglayan bu yolda, bireyler uzmanlik
bilgilerini artirabilirler ve kendi orgiitlerine katkida bulunabilirler. Iyi bir teknisyen
koti bir yonetici olmaktansa, ¢ift basamakli kariyer yolu sayesinde orgiit hem

yetenekli yoneticileri hem de teknik elemanlar1 elinde tutmus olur".

Sekil .7. Cift Basamakh Kariyer Yolu

Departman Mudiirii Teknik Proje Yoneticisi
Sube Mudiut Proje Mudiirit
Unite Muduri  Birim Mithendisi

Midiir Yrd. Teknik Mithendis
Yonetici adayi ‘ Kidemsiz Mithendis
(yonetim aligtirmasi) T
Giris TEKNIK
YONETIM

Y Robbins, a.g.e., s. 285.
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Yonetim ve teknik elemanlarinin her diizeyde yaklagik oranlarda maas artist
almalan gereklidir. Aksi halde ¢aliganlarca yonetim basamagimin tercih edilir, teknik
basamagin ise istenmeyen olarak ilan edilmesine yol agar. Teknik basamaktaki bir
terfi sadece statii degistirme olarak algilanacak, bu durum ¢alisanlarin durguniuguna
ve performans yetersizligine yol agacaktir.

Yonetim ve teknik basamaklar arasindaki akig kargilagtirildiginda yonetimde akig
daha ¢ok olmaktadir. Yoneticilerin teknik bolimde daha zor ilerlemesine ragmen,
teknik bolimdekiler yonetim alaminda daha rahat ilerleyebilmektedirler. Cift
basamakli kariyer yolu bu zorlugu ¢6zmek yoniinde bir cabadir’'.

Cift basamakli kariyer yolu giin gectikce daha yaygin hale gelmektedir. Ileri

teknoloji diinyasinda uzmanlik bilgisi, yonetim yetenegi kadar 6nemlidir.

1.6.1.3.Davramssal Yaklasim

Bu yaklagim son derece mantikli ve olabilir bir kariyer gelisim ve kariyer
planlama gergevesi gizer. Insanlarin igleri degisim bile olsa, hangi ortak davraniglart
kullandiklari, s6zel mi sayisal mi1 diigtindiikleri gibi, gercekte igin neyi gerektirdiginin
analizini yapar. Benzer geyi gerektiren isleri aym1 “is ailelerine” dahil eder ve bu
gruplar arasinda ve istekleri dogrultusunda daha disik mevkilerde bile olsa, bagka i
ailelerinin davraniglarini 6grenmeye tegvik eder.

Davranigsal yaklagim, orgiitlerde ag tipi, spiral bir kariyer yolunun olugmasina
neden olur.

Ag Tipi Kariyer Yolu (veya Davramigsal Yol): Simdiye dek kariyer yollar
siirekli bir yukariya dogru terfi zinciri gseklinde algilaniyordu. Sirket i¢indeki hizmet
yilina, tecriibeye, daha onceki ust diizey yoneticilerinin izledikleri agamalara gore
kariyerler olugturuluyordu. Ancak geleneksel yola gore genglerin yetenekli olsalar
bile yas, hizmet siiresi gibi nedenlerle hak etkileri seviyelere ¢ikmalarinin
engellenmesi, yeni bir yaklagimi 6n plana ¢ikarmugtir. '

Dogrusal ve sinirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktay:r bir mevki olarak
duginen bir ag orgisi yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek ¢ok terfi
kombinasyonunun elde etmeyi >> amaglayan ag tipi kariyer yolunda hem yénetici hem

galisanlar hangi gorevleri igin ne tir niteliklerin gerektigini bilirler. Yag ve kidem

> R.Mathis J.Jackson, Personnel/Human Resource Management (Sixt Ed. West Ed. West Publ.
Comp., Newyork, 1994), s. 290.
52 M.Walker — Baysak Eroglu a.g.e., s.311-313.
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etkisizdir. Burada tecriibe, isin gerektirdigi sartlar, yikselmek igih onemli
parametrelerdir.

Geleneksel yaklasima gore insanlar hangi gorev igin hangi niteliklerin gerekli
oldugunu bilirlerse ilerde hayal kirikligina ya da basarisizhiga ugrayacaklari gorisi
hakimdir. Oysa davranigsal yaklagima gore insanlar olayin biitiinini gorebilirlerse
kariyerlerini planlayabilirler, mesleklerini belirsiz hale getirmezler.

Sonugta agiklik politikasiyla hem kigisel mesleki tatmin hem de islere aday
havuzlari artar™. Bir diger ifade ile hem daha verimli olabilir, hem de daha ¢ok kisi
bir kariyere aday olabilir.

Ozetle davramgsal kariyer yolunda is ailelerini olusturan ana etken iglerdeki ortak
niteliklerdir. Bu nedenle klasik yaklagimdaki geleneksel yola gore bir birey alt
kademede bir mithendis iken, st diizeyde mihendis olmak i¢in tiim basamaklan tek
tek tirmanmak zorundayken, davranigsal yaklagimla yatay gegisler yaparak bu durumu
gerceklestirmek mumkiindiir. Boylece yonetim ve bireyler birlikte ¢aligarak kariyer
planlamasim saglikl: bir sekilde gergeklestirebilirler.

Ag tipi kariyer yolunda bir magazada tezgahtar konumundaki bir kisi, eger

yetenekli ise igletme yoneticisi konumuna erigebilir.
1.7. Kariyer Yonetiminin Yararlar

1.7.1 Kariyer Yonetiminin Bireysel Yararlar

Kariyer yonetiminin bireysel yararlar1 agagida sunulmaktadir. **
e Olas1 kariyer tercihlerini belirlemeyi saglar
e Kisilerin iglerinde yasayacaklar sipriz ve dus kiriklig riskini azaltlr..
e Bastirilmis olan kariyer hedeflerini giindeme getirerek, tutarlilik saglar.

e Igyeri, aile, endiistriyel degiéim ve toplum iiyelirinden olugan genis mozaik iginde

kigiye saglikli kariyer hedefleri belirleme imkani tanir.

3 Aynu., s. 322-323.
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Isletmede teri etme imkam sagladigindan kisilere yiikselme firsat: vermektedir.

Farkli egitim ve gegmisi olan kigilere egitim destegi vererek oOrgit ile

biitiinlesmelerini saglar.
Kisisel geligimi artirr.

Caisanlarin ihtiyaglarinin tatminini kolaylagtinir ( saygimnlk, taminma, ciddiyet,

kendini gerceklestirme vb.)
Caliganlarin potansiyel yeteneklerinin harekete gegmesini saglar.

Caliganlarin iginden doyum almasini saglayarak, kendini guglii hissetmesini

saglar.

Bireyi moive eder ve ilerlemeleri saglar

1.7.2. Kariyer Yonetiminin Orgiitsel Yararlan

Kariyer yonetiminin orgiitsel yararlart asagida sunulmaktadir. >

Calisanlarin becerilerinni ve amaglarinin girket kullanimi igin hazir bir gekilde

saklanmasi saglanir.
Gelecekteki insan kaynaklar ihtiyaglari daha iyi teghis edilebilir.
Caliganlarin yeniden egiterek ve gelistirilerek iggiicii kayiplar engellenebilir.

Calisanlarin gergek¢i olmayan ya da sakli kalan digiincelerinin ortaya ¢ikmasi

saglanir.

Sirket igerisindeki uzman ya da farkli meslekler i¢in farkli gelisim safhalari

onceden tahmin edilerek gelistirilebilir.

>4 Aytag, a.g.e .,171
> Aytac, a.g.e ., 109
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o Kigilere kendi gelisim planlarini yapma firsatt verilerekbireysel degisimi

kolaylastirilarak hizlandirilabilir.

Sonug olarak orgut igerisinde kariyer yonetimi sisteminin varligi hem oOrgit
hemde birey agisindan buyiik yarar saglamaktadir. Kariyer yonetiminin bireysel ve
orgutsel yararlar1 ayrintili olarak incelenmis maddeler halende ¢ikartilmistir. Daha
oncede belirtildigi gibi , kariyer yonetiminin uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikan
yararlardin biri galisanlarin motivasyonlarinda meydana gelen artigtir.

Calismamiz, kariyer yonetiminin ve yardimci sistemlerinin yer aldigi orgiitlerde
calisan kisilerin motivasyonunun arttiini gostermek amagh oldugundan bundan
sonraki bolim motivasyon, motivasyon siireci ve motivasyon Ozendirici araglara
ayniimistir. Ozendirici araglarin neler oldugunun bilinmesi ve kariyer yonetimi
sistemiyle bu araglarin kargilagtirmali yorumlart sonucunda , kariyer yoOnetimi |
uygulamalarinin ¢aligan motivasyonu tizerine olan etkilerinin daha net ortaya ¢ikarak

anlasilacaktir.
1.8 Kariyer Yonetimini Destekleyen Sistemler

1.8.1 Performan Degerlendirme

Performans degerlendirme sistemi ¢aliganlarin belli bir donemde fiili bagar
durumlarini ve gelecege iligkin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik
caligmalardir. Degerlendirme sonuglarindan ¢alisanlar igin bazi  kararlarin
alanmasinda yararlanilir. Degerlendirme ve gelistirmenin yam sira degerlendiren
( yonetici ) ve degerlendirilen ( c¢alisan ) arasinda iyi bir iletisim, igbirligi ve
dayamigmay1 ongoren ozellikler igermesidir. Ornegin sistemin agik degerlendirme
ilkesi , diger bir degisle degerlendirme sonuglarina iligkin olumlu ya da olumsuz
sonuglarin astlara bildirilmesi, bu sonuglarin  yoneticiler tarafindan astlariyla
tartisiimast galisanlarin motivasyon ve veirmliligi igin bityiik anlam tagimaktadir. >

Aciklik ilkesi benimsendigi taktirde astlar yoneticilerinin kendilerinden neler

beklediklerini, performansini nasil algiladiklarini, yoneticilerde aslarin beklentilerini

daha dogru bigimde yonlendirmeyi bileceklerdir.
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Performans degerlendirme sisteminden ¢aliganlara iligkin ¢esitli kararlarin
alinmasindan da yararlamlmaktadir. Belirtmig oldugumuz kararlar kariyer yonetimi
kavramindada onemli destekleyiciler oldugu igin ana hatlartyla bu kavramlarin
iizerinden gecmek yerinde olacaktir.”’

Personel Planlama : Organizasyon amaglarina ulagilabilmesi icin gerekli nitelik
ve sayidaki personelin belirlenmesi amaci ile yapilan planlama galigmalarinda |,
varilan personelin performans diizeylerine iligkin veriler degereklidir. Performans
degerlendirme sonuglari, terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile
personel planlama islemine katkida bulunmaktadir.

Ucret ve Maas Yonetimi : Ozellikle ginimiizde, bireysel performansimn
tcretlerin  belirlenmesinde etkili olan sistemlerde , performans degerlendirme
sonuglarindan tcret artigi ve diger maddi 6dillerin dagitimina iligkin kararlarda
yararlanilmaktadir.

Calsanlarin  egitim Gelistirme ihtiyag:larmm Belirlenmesi : Astini
degerlendirme donemindeki performansi ve gelecekte ihtiyag duyacagi konular
konusunda degerlendiren ustii kiginin hangi konularda egitilmesi ve gelistirilmesi
gerektiginide belirtir.Diger bir degigle, performans degerlendirme sonuglan kisiler
i¢in yapilacak egitim planlarina biyik 151k tutmaktadir.

Isten Aywrma Kararlan : Baginli olan ve olmayan personelin objektif bir
bigimde ayrilabilmesinde , basarinin odillendirilmesi kadar , egitim, gelistirme ve
benzeri yontemler uygulandiktan sonrada performansi organizasyonca kabul edilir
diizeye getirilememis kisilerin isten ayrilmasimin  kararmmin verilmesinde de
performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilmaktadir.

Beliritlen konularin yanisira performans degerlendirme sonuglarindan igletmenin
kariyer planlama sistemi ve isgiicii envanterinin olusturulmasinda , is dizaym
programlarinin hazirlanmast vb.organizasyonel ¢alismalarda da yararlaniimaktadir.

Performans sonuclarmin belirli periyodlarla yoneticiden ¢aligana aktarilmasi
orgiitici iletigim i¢in oldukga onemli ve gereklidir. Performans sonuglarina ait diizenli -
geribildirimde bulunulmalidir. Insanlar galigmalarinin nasil gittigini bilmek isterler,

boylelikle- standartin altindalyarsa kenilerini gelistirip agarilariyla gurur duyabilirler.

%% Tugrul Kaynak Zeki Adal, Ismaiil Ataay,Cavide Uyargil,Omer Sadullah, Ahmet Cevat Acar,Oya
Ozgelik, Gonen Diindar,Reha Uluhan . insan Kaynaklan Yénetimi ( 1.U Isletme Fakiiltesi Yayin
No:276 Istanbul 1998), 5.206

7 Aym , 5.207
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Objektif oldugu ve elestiri unsuru olmadig siirece geribildirimin fazlasi hersaman -

(19

iyidir, hatta olumlu geribildirimin sampiyonlarin kahvaltis1 oldugu” baz

kaynaklarda yer almaktadir. *®

1.8.1.1. Performans Degerlemenin Yararlan

e Organizasyon etkinligi ve karlilig1 artar.,
¢ Hizmet ve iiretimin kalitesi geligir
e Egitim ihtiyac1 daha kolay ve dogru belirlenerek planlanur.
e Kariyer yonetiminde kullanilabilecek bilgiler sistemli ve giivenilir olarak elde
edilir.
e Bireylerin gelisim potansiyelleri daha dogru belirlenir.
¢ Kisa donemli begeri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglar.
e Ast — st iletigimi kuvvetlendigi ve kisiler birbirini iyi tamdu igin yetki devri
kolaylagur.
e Caliganlarin gigli  ve zayif yonleri belirlenerek gelisim planlar
olusturulabilir.
e Performansimin nasil degerlendirildigini ve kendisinden ne bekledigini
ogrenebilir.
e Kendisini 6zellikle giiglii ve zayif yonlerini 6grenir.
e Performans sonucunda elde ettigi olumlu geribildirim ile ig tatmini ve kendine
giiveni artar.
e Organizasyon i¢inde degerlendirme kriterlerinin objektifligine ve sirkete olan

giliveni artar.

2.8.2. Egitim & Gelisim

Kariyer yonetimi sisteminin en 6nemli destekleyicilerinden biri olan egitim,
ilemsel veya teknik calisanlarin iglerini nasil gergeklestieceklerini Ogrenmelerini
belirler. Egitimle paralel olarak ele alman ve diger bir bilesen ilarak kabul edilen
gelistirme ise ; yoneticilerin ve profesyonellerin hem mevcut hemde gelecekteki isler

icin beceri kazanmalarim anlatmaktadir. >

¥ Human Resorce, Insan Kaynaklar: ve Yénetim Dergisi, (Temmuz 1999, say1 28), 5.3
* Barney B. Jay- Griffin W Ricky, The Management of Organization : Strategy, Structure,
Behaviour (Houghton Mifflin Company, Boston, 1992), s.461



53

Organizasyonlar ise alma ya da terfi igin bireyi sectikten sonra bazi egitim
sekilleri kullanirlar. Geligim prosesinin temelini olusturan egitim programlari birgok
amaca hizmet edebilirler. Egitimlerin biyik bir bolimi; genel olarak biyik
organizasyonel degismelerde anahtar miidahaleler ve acil performans veya uzun
dénem hazirliklarini iyilestirmek igin dizayn edilmig bireysel gelistirme g¢abalar
olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Bir¢ok organizasyon yonetici ve ¢aligsanlart igin diuzenli |
egitim programlar1 uygulamaktadir. Bireysel gelistirme programlari, yeni caliganlarin
oryantasyonu, fonksiyonel beceri egitimi, emeklilik ya da isten ¢ikarma igin hazirligi
icerebilir. Egitim ve gelistirme programlarinin ¢ogunlugu c¢alisanlarin kariyer
gelisimlerini desteklemek amaglh planlanmakta ve uygulanmaktadir.

Isletmeler egitim ve gelisim programlarina girismeden 6nce, oncelikle egitimin
nasil organize edilecegi, nekadar harcama yapilacagi, nasil dizayn edilecegi ve
verilecegi, nasil gelistirilecegi, hekadar harcama yapilacagi ve diger yandan nasil
degerlendirilecegi iizerinde onemle durulmaktadir. Isletmelirin egitim konusunda
dikkat etmeleri gereken bir bagka noktada , egitimde son bitig ¢izgisinin olmamasi,
siirekli iyilestirmenin yapilmas: gerektigidir.®°

Kariyer yonetimi kapsaminda c¢alisanladir egitim ihtiyaglar1 , kariyer planlama
siireci iginde bilerlenir. Hedeflenmig kariyer amaglan temelinde ¢aligan, danigmani ya
da kariyer gelistirme uzman ile igbirligine girerek onu kendi amaglarina yoneltecek
kariyer planlari olusturur. Yine kiginin kendi ve 6rgiitiin kisi icin yaptig1 durum profili
cikartilirken belirlenen gigli ve zayif yonler egitim ihtiyaglarinin  y6nini
belirleyecektir. Cikan sonuglar dogrultusunda kisinin egitim ihtiyaglarina gore
egitimleri planlar yapilarak egitimin orgiit igcinde ya da diginda giderilmesi icin
girisimde bulunulacaktir.

Ozel egitim programlan ti¢ stmfa ayrilmaktadir ;

¢ Oryantasyon Egitimleri

e Teknik Beceri Egitimi

¢ Yonetimsel Beceri Egitimi

Kigilerin ihtiyaglar1 dogrultusunda verilen egitimler kisinin bilgi, beceri ve
gelisimi yaninda psikolojik olarakta 6nem tagimatadirlar. Cinki egitimler kariyer
gelisimi programi dogrultusunda kisi i¢in gelisme ve ilerleme imkam yaratmakta, bu

durum kisi Gzerinde orgute baghlik ve kendini onemli hissetme gibi etkilere yol

% Mc Cune, C.Jenny, Managemant Review, (April 1994), s.13
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agmaktadir. Bunun yaninda , egitim ¢oklugunun kigilere 6deme fazlaligi ve statii
kazandirdigida bir gercektir. Orgiit tarafindan ¢alisanlara daha fazla egitim ve kendini
gelistirme firsatimin verilmesi, bu kurulusun ¢aligsanlarin1 ciddiye alip 6nemsideginin

en 6nemli kanttidir. !

1.8.2.1. Egitim & Gelistirmenin Yararlan
Egitim ve Geligim sistemlerinin uygulanmasinin orgiitsel ve bireysel
yararlar agagida sunulmaktadir. ¢
e Caliganlara igle ilgili gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin kazandirilmasi |
e I5 kazalarinm azaltilip, isgiivenliginin saglanmasi
e Hata oranlariin digirilymesi sayesinde bakim ve onarim giderlerinin
engellenmesi
* Yenilik ve gelismelere personel uyumunun saglanarak iggiiciinin azaltilmasi
ve maliyetlerin digtirilmesi.
e (Caliganlarin motivasyonunun arttirilmasini saglar.
e (Calisanin orgute giiven duymasini saglar.
¢ (Calisanlara yikselme olanagi tanyarak kisilerin 6rgiite baghligini arttirir.
e Orgiit amaglar ve bireysel amaglarin biitiinlestirilmesini saglar
e Caliganlarin yeterlilikleri yikseltilerek bu sekilde is tatminlerinin artmasi

saglanir.

1.8.3. Is Zenginlestirme & is Rotasyonu
Is zenginlestirme en basit sekliyle, belirli bir isin, is¢inin daha c¢ok is ve
eylem yapabilecek sekilde yeniden organize edilmesi anlamma gelmektedir.®?
Mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar, tesfik edici 6zellikler
kazandirmak uzere bigim verilmesi olarak belirtilen ig zenginlestirme ; g¢alisanlari
kendi islerini planlamak, organize etmek, kontrol ve degerlendirmekle yikimla
kilacak sekilde calisanlara yeni gorevler vermeyi ifade eder. %
Is zenginlestirme, calisanlarin gorevlerini sekillendirdigi gibi aym1 zamanda

kigilerin yeni bilgiler edinmesini,gerformanslar1  hakkinda dogrudan geribebleme

° Aytag, a.g.e,. s. 146

%2 Tugrul Kaynak,Zeki Adal,ismaiil Atalay,Cavide Uyargil,Omer Sadullah, Ahmet Cevat
Acar,Oya Ozgelik,Génen Diindar,Reha Uluhan, a.g.e, s.172

® Dereli, a.g.e, 5.248

% Aydemir, a.g.e..s.50

et Unprarsites




55

almalarini, is yontem ve gizelgeleri tizerinde denetim kurmasiny, iletigim kaynaklarina
dolaysiz ulagabilmesini, sonuglarindan bizzat sorumlu tutulmasimm saglayarak igin
seklini degistirmektedir. Is zenginlestirmenin etkisini tam olarak gosterebilmesi icin
yOnetici ve galisanlarin tam bir igbirligi iginde olmalart gerekmektedir.

Bunun yaninda ¢aliganlarin kariyer gelisimlerini canlandirmak iginyoneticiler,
orgiit i¢inde periyodik is rotasyonlar1 diizenlerler.is rotasyonu calisanlarin yatay
olarak organizasyon igerisinde yer degistirmesidir.

Is rotasyonu , orgitte calisanlarin potansiyellerini yiikselterek bagka islere
yonelmesini saglar. Ozellikle yeni ise girenlerin, i degisikliklerini deneme yolu ile
kendilerini test etmelerini ve kigisel degerleriyle ig arasindaki uyum noktasini
kargilagtirilarak degerlendirmelerine yol agar.

Is rotasyonu yapilirken dikkat edilmesi gereken nokta, rotasyona tabi tutulacak
elemanlarin yeni mesleki bilgi ve deneyimler kazanacak olmasina dikkat edilmesi,
mevcut becerilerden vyararlamirken de yeni bilgi ve beceriler edinmesine
ozendirilmesidir.

Kariyer gelistirme sisteminde yukarida belirtmis oldugumus sistemlerdin
bagka destekliyeci sistemlerde yer almaktadir anak konumuz kariyer yonetimi oldugu
icin agirlikli olarak direkt kariyer y6netimi sistemi icerisinde yer alan sistemlere

agirlik verilmigtir.

65 Gary Dessler. Personnel Management (4th Edt Prentice Hall, New Jersey, 1988), s.54
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L.BOLUM
MOTIVASYON
1.MOTIVASYON

1.1. Motivasyonun Tanimi

Motivasyon igletme yonetiminde ¢ok onemli bir yer tutmaktadir. Ciinki her
kademedeki yonetsel personel siirekli olarak kendi astlarinin potansiyal giiglerini en
etkin bigimde kullanmalar1 igin motive etme ve bu suretle orgiitiin arzu edilen
gayretini gergeklestirme ve galisanlerin ihtiyaglarini kargilama sorumlululugu ile kargi
karstya gelmektedir.'

Yonetici agisindan bakildiginda, yonetici, bagka calisanlar aracilig ile ig yaptiran
oldugundan ona bagli kisilerin iyi ¢aligtirilmast ve bu kigilerin gudillenmesinde,
motivasyon isletme agisindan 6nemli bir faktor olarak gorilmektedir.

Gerek isletme gerekse caligan agisindan biyik onem tasidigi ortada olan
kavramin birgok tanimi bulunmaktadir. Cok basit olarak “ bireylerin belirli bir gekilde

hareket etmelerine neden olan gii¢ veya yontem” >

olarak tanimlanabilen motivasyon;
kisilerin belli bir amaci gergeklestirmek tzere kendi arzu ve istekleri davranmalar
olarakta tanimlanabilir.

Bir diger tanima gore motivasyon; organizasyonel amaglara ulagmak igin yiksek
seviyede efor sarfetme istegi dir ve temel gart1 sarfedilen eforun bireysel ihtiyaglar
karsilama yetenegidir.*

Tanimlarda goruldigi gibi motivasyon; kisilerin beklenti ve ihtiyaclari, amaglar:
ve kendi performanslar ile ilgili geribildirim almalar1 konulanyla ilgilidir. Birkag
bakis agisina gore tanimlar1 biraz daha gozden gegirecek olursak; motivasyon; bir

veya birden ¢ok insan1 belirli bir yone dogru devamh sekilde harekete gecirmek igin

yapilan gabalarin toplamidir.’ Ya da motivasyon; kisilerin belli bir ihtiyaci ya da

! Dursun Bingol , Personel Yonetimi ve Beseri iligkiler (Atatiirk Universitesi Basim Evi
Erzurum.1990), s.189

? Inan Ozalp I.LT.A isletme Enstiitiisii Dergisi ( Mart 1997) s.15

? JTain Matlant , Yonetim Dizgisi (1. Baski Ankara 1997), s. 7

* S.P Robbins, M. Coulter, Management ( NJ: Prentice Hall, 6.th ed. 1999), s. 483

> [lter Akat — Goniil Budak — Giilay Budak, isletme Yonetimi (istanbul 1994), 5.209

anadolu Unwversites
Merlez KGiunh=-



57

amact kargilamak Uzere i¢ten gelen bir diirtd ile arzulu ve istekli davranmalar olarak
tanimlanabilir. ©

Tim bu tammlardan anlagilacagi tUzere, Onceden belirlenmis amaglar:
gerceklestirme yoniide igletme i¢inde caligsanlan isteklendirme ,tesfik etme,onlarin
gabalarm bu yonde birlestirme  faaliyetlerinin tamami motivasyon olarak
tanimlanabilir.

Orgiitiin temel gorevlerinden biri orgiit iginde kisilerin daha iist diizeylere
getirilmesini saglamakigin onlar1 motive etmektir. Bunu saglamak i¢in sik ve dizenli
caliymak, calisanlarin ‘ihtiya¢ duyduklari sistem ve yonetim sekillerini Orgiite

uygulamak,6rgiit misyonu i¢inde uygun kosullar: saglamak gerekmektedir.

1.2. Motivasyonun Onemi

Daha sonraki bolimlerde ele alinacak motive edici unsurlara gegmeden once,
motivasyon kavramim daha iyi anlayabilmek i¢in daha 6nce Kariyer Kavraminda
Bireysel Nedenler bagligi altinda ele alinan kuramlar hatirlamak ve sunulan bilgilere
gore insan gereksinimlerini tammlamak yerinde olacaktir.

Isletmelerde caliganlar1 harekete gegirme ve onlari belirli davranislarda
bulunmaya iten gi¢ler onlarin beklentileri , istekleri , arzulari, ihtiyaglart ve
korkularidir.  Calisanlar  ihtiyaglarimi  giderdigi, isteklerini ve  arzularim
gerceklestirdigi, beklentilerine ulagtigi ve korkularini yok ettigi siirece mutludur.
Mutlu oldugu stirece performans: yiksek olacaktir. Bundan yola gikarak ¢alisanlarin
mutlu olmasi ve performanslarinin yikselmesi igin istiklerin, arzu ve korkularin agik
bigimde belirlenip analiz edilmesi ve karsilanmas: zorunludur. Isletme ve galisanlar
ortak bir igbirligi icerisine girerek hem kendi beklentilerini gergeklestirmeye ve
hemde isletmenin amaglarina ulagmaya caligirlar. Calisanlarin ihtiyaglarini iki temel

alan icinde incelenebilir.

1.3 .Motiv"asyon Konusunda Olusturulan Yaklasimlar
otivasyon konusunda gesitli modeller gelistirilmist%am modeller; kisilerin
ihtiyaglarinin bir ifadesi olan motivlere, dolayisiyla kisinin iginde olan faktorlere
onem verirken, diger bazilar esfiklere yani kiginin diginda olan, kisiye disaridan

verilen faktorlere agirlik vermektedir.

® Cengiz Coduroglu, Insan iliskiler ve Motivasyon (Anahtar MPM Yayi , Ekim 1994), Yil.,5,23
7 inal Cem ASKUN, Isgoren, (Eskisehir 1982), s.455 - 456
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/ Motivasyon teorilerini iki ana grupta toplamak miimkiindiir. Birinci grup

119

“ Kapsam Teorileri “ olarak adlandirilabilecek ve igsel faktorlere agirlik veren

teoriler, ikinci grupta “ Siire¢ Teorileri  olarak adlandirilabilecek ve digsal faktorlere
agirlik veren teorilerdir. 7

1.3.1. Kapsam Teorileri

Bu isim altinda toplanan teoriler kisinin iginde bulunan ve kigiyi belirli
yonlerde davranisa sevkeden faktorleri almaya 6nem vermektedir. Bunun arkasindaki
varsayim ise sudur; eger yonetici personeli belirli gekillerde davranmaya zorlayan bu
faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirse , bu faktorlere hitap etmek suretiyle personelini
daha iyi yonetebilir. Yani onlari 6rgit amaglart dogrultusunda davranmaya
sevkedebilir.

Igerik teorisi de denilen kapsam teorileri , isyerinde bireyleri motive eden
faktorleri belirlemeye c¢aligir. Bireylerin sahip olduklari ihtiyag ve durtiler ile bu
durtilerin oncelik sirasini aragtarir. Bu  teoriler isteki motivasyonu ve davranisi
belirlemek yerine galisanlan nelerin motive ettigini anlamak yoniinde yararldir, >

Kapsam teorileri ad1 altinda gruplanan 3 adet motivasyon teorisi vardir. Bunlar
Abraham Maslow tarafindan gelistirilen Ihtiyaglar Hiyerarsisi Yaklasimi, Frederick
Herzberg tarafindan gelistirilen Cift Faktor Teorisi ile David Mc. Clleand tarafindan
gelistirilen Bagar1 Motivi Kurami’dir. Agagida belirtilen teorilerin ayrintili agiklamasi

yer almaktadur.

1.3.1.1. Ihtiyaclarmm Hiyerarsisi
Ihtiyaglarin hiyerarsisi kavramu ilk olarak 1940’larda Abraham
Maslow tarafindan ortaya atimistir. Moslow’a gore insanlar isteyen hayvanlardir.
Insanlarin motivasyonu ihtiyaglarinin karsilanmasiyla saglamir ve bu ihtiyaglar
Onemine gore siraya konur 10/
/ Amerikali psikolok Maslow insan ihtiyaglarim basamaklara ayirmaktadir.
Maslow’un genel olarak benimsenen bu teorisine gore insanlar bir alt diizeydeki

ihtiyaglarin1 kargiladiktan sonra bir st basamaktaki ihtiyaclarim karsilayarak mutlu

¥ Akar Ilter, Isletme Yonetimi (Ugel Yayimcilik ~ Dagitimetlik , fzmir — 1984), s. 32

® Saime Oral — Zeynep Kusluvan, Verimlilik Dergisi (Milli Prodiiktivite Yayinlar, 1997/3), 5.97.

10 Zeyyat Hatiboglu, Isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Persomel Davramg (Dizgi
Matbaasi, Istanbul: 1986), s.191.
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olabilirler. Ona gore tim insanlarda bu ihtiyaglar ortaktir ancak ihtiyacin siddetli
bireyden bireye farklilik gostermektedir. /

7
Kelslow’un 5 basamaktan olusan ihtiyag siralamasi asagidaki gibidir'!.

Maslow’un ihtiya¢ Hiyerarsisi Pramidi
Kendini Tamimlama Ihtiyaci
Kendini Gosterme Ihtiyaci
Sosyal Ihtiyaglar
Giivenlik Duygusu Ihtiyaci

Fizyolojik ve Temel Ihtiyaglar -

Fizyolojik ve temel ihtiyaclar: Insanin yasami boyunca siiren ihtiyaglardir. Aglik,
susuzluk, cinsellik gibi ihtiyaglar olup yasam igin en gerekli ihtiyaglardir.

Giivenlik duygusu ihtiyaci: Sicaktan soguktan korunmak, siginmak, gelecege
yonelik yasal giivence aramak, para vb. giivence kaynaklarinin varligina duyulan
ihtiyagtir.

Ait olma ihtiyaci: Sosyal ihtiyaclar, sevgi, sefkat, arkadashik gibi kavramlara duyulan
ihtiyactir ve son derece onemlidir.

Kendini gosterme ihtiyaci: Kisinin kendi kendisine saygi duymasi ve bagkalarinin
kisiye saygi duymasi olarak 2 bagliktan olugmaktadir.

Kendini gerceklestirme ihtiyaci: Burada kisinin kendini geligtirmesi, yaratici olmas:
gibi olaylarda kapasitesini kullanmastyla ilgilidir.

Maslow bu ihtiyaglar basamaginda hiyerarsik bir sira izler. Genellikle fizyolojik
ve givenlik ihtiyaglar1 tatmin edildikce daha st ihtiyaglar onemli hale gelir.
Fizyolojik ihtiyaglart kargilanan ve giivenligi saglandigina inanan birey sosyal
ihtiyaglarini da karsiladiktan sonra kendini gosterme ihtiyacina girer.

Artik burada bireysel bagan ve bagarisizlik s6zkonusu olmaktadir ve bu basama
kendini gerceklestirme ile gok yakindan ilgilidir.

Maslow tarafindan ana motif olarak ileri sirilen kendini gergeklestirme

yaklasgiminin 6zl su sekildFdir, daha alt kademedeki tiim ihtiyaglar tatmin edilse bile,

kiside gogu kez yeni bir tatminsizlik ve huzursuzluk hali baggosterebilir. Kisi kendine

' Toker Dereli, Orgiitsel Davrams ( Mentes Kitabevi, 3.baski, Istanbul: 1995), s.156.
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uygun bir alanda miikemmeli veremedigine inandig1 siirece bu ihtiyag kendini
hissettirecektir”.

Bu ihtiyag her kiside farkli sekillerde ortaya c¢ikabilir ve esit sekilde
hissedilmeyebilir. Bu ihtiyacin ¢ikabilmesi igin; sosyal yasamda yerini bulmus,
istedigi ortam ve ige kavugmus, psiko sosyal bakimdan yeterince gelismig olmasi
gerekmektedir'.

Buradan da goruldiigii gibi insanin mutlu ve motive olabilmesi i¢in temel
ihtiyaglarindan sonra en ust noktada yer alan kendini gergeklestirme ihtiyacin
gidermesi gerekmektedir. Bu ihtiyact giderebilmenin temel yontemlerinden biri
basarili oldugu, sayginlik gérdigi bir is ile bununla dogru orantilt olarak kariyer ile

mumkiin olabilmektedir.

1.3.1.2. Iki Faktorlii Teori

Iki faktorla teori/{ 950’lilerde Frederick Herzberg tarafindan ortaya
konmustur/ Bu teoriye gore tatmini ve tatminsizligi ortaya cikaran etmezler
birbirinden farklidur*,

Bireysel ihtiyaglarin giderilmesi esasina dayanan Moslow’un motivasyon
teorisine katk: olan Herzberg’in “cift faktor teorisi” ozellikle galigma yagaminda
doyurucu olan ve doyumsuzluga yol agan faktorleri siralandirmigtir. Bagari elde etme,
basar1 elde ederek taninip sayilma, sorumluluk yiiklenme, ilerleme, gelisme gibi isin
igerigini olusturan etmenler olarak siralandirilmig ve bunlara motive edici farktérler
adini vermistir.

Iste doyumsuzluga yol agan etmenler 6rgiit politikasi, is kosullari, ticret, ast ve
ustlere olan iligkiler, statii, i glivencesi, nezaretgiler, is sartlar1 olarak tanimlanmigtir.
Isin dogrudan kendisiyle ilgili olmayan ancak is gevresinde bulunan bu etmenlere de
“hijyenik faktorler” adim1 vermistir.

Hijyenik faktorlerin bulunmamasi kiside doyumsuzluga yol almaktadir. Motive
edici faktorlerin yoklugu ise bireyde doyumsuzluk yaratacak, fakat varligi i tatminini

ve motivasyonu yiikseltecektir'’.

2 Dereli, “2000’li Yillarda...”, a.g.e, s.110

"% Dereli, , a.g.e., s.156

' Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Yonetim Organizasyon ve Personel Davramsi(Dizgi
Matbaasi, Istanbul: 1986), 5.192-193,

'* Irfan Onay, Kalkinma. Kalite ve insan Kaynaklar.( PER-YON, Mart-Nisan 1993), s.156.
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Herzberg teorisi ve Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinin birlestigi nokta “her
ikisinde de ihtiyaglarin giderilmesiyle insanlarin motive edilebilecekleri” seklinde
Ozetlenebilir. Maslow’un ilk G¢ basamaga koydugu ihtiyaglar Herzberg’le hijyenik
faktorlere karg1 gelmektedir.

Maslow, alt basamaktan ziyade uist basamaktaki ihtiyaglarin daha kuvvetli motive
edici unsur oldugunu soylemektedir. Herzberg Maslow’un bu kuramina katilarak
motive edici faktorleri iist basamaklara kargit gelen faktorler olarak gostermektedir'®,

Bu kuramda da Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde oldugu gibi kariyer
kavramim kapsayan konular motive edici faktorler olarak tamimlanarak, bu faktorlerin

tamamlanmasiyla doyum ve motivasyondan soz edilecegi belirtilmektedir.

1.3.1.3. Ug ihtiya¢ Teorisi
David Mc Clelland Maslow’un tersine giidilerin 6grenme ile
kazanilacagini  ve bu nedenle olgunluk ¢aginda bile  degistirilebilecegini
belirtmektedir. David Mc Clelland gore 3 tir giidii vardir. Bunlar bagan, baglilik ve
gugliluk ihtiyaglaridir. Bu giidiiler herkeste bulunmakla birlikte giicliliikk derecesi
kisinin iginde bulundugu duruma gore degisebilir. 7 Basan gii¢ ve baglanma
intiyaglari is alaninda major motive edicilerdir. '®
a) Basan Giidiisii : Kiginin kendisini mitkkemmele dogru ittirirken standartlarla -
belirlenmis olan basarilari yakalamak ister ve bagarmaya dogru hareket
eder.”” David Mc Clelland’a gore; ¢ eger bir insan zamamm nasil daha iyi
yapanim diye diugiinmekle gegiriyorsa , bagan giidiisiine sahiptir. Bagka bir
degisle bu kisi bagan ile ilgilenmektedir. Aksi taktirde bu is ile ilgili zaman
harcamazdi .° %° Goriildig gibi basari giidiisii yiiksek olan birey kendisine
ulagilmas: gii¢ ve caligma gerektiren anlamli hedefler seger ve bunlari
gerceklestirmek  icin gerekli bilgi ve yetenekleri elde edip, bunlar
kulanacak davranigt gosterir.
b) Erk ( Gii¢ ) Giidiisii : Erk gudusi gugli olan birey , gli¢ ve oterite

kaynaklarin1 genigletme, diger insanlar1 etki altinda tutma ve giicinii koruma

'* Oguz Onaran, Calisma Yasamnda Giidiileme Kuramian (Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yayini, No: 470, Seving Matbaasi, Ankara; 1981), 5.45-47.

' fiter Akar , isletme Yénetimi (Ugel Yayimcilik — Dagitimeilik , Izmir — 1984), s. 24

'8 Robbins ve Coulter, a.g.e., s. 485

12 Robbins ve Coulter, a.g.e., $.485

% Giilten Incir, Caliganlarm is Doyumu Uzerine Bir inceleme (MPM Yayiny, No : 401, Ankara
:1990), 5.36
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tirinde davramglar gosterir.  Kisiler cevresindekileri  aksitaktirde

davranmayacaklan sekilde davranmaya yoneltme ihtiyacidir. **

¢) Baglanma Giidiisii : Baglanma giidisinin hakim oldugu kisiler, zamaninin
onemli bir kismim ailesini ve arkadaglarini diisinmekle gegirir. Bu gidi
baska insanlarla iligki kurma , gruba girme ve sosyal iligkileri gelistirmeyi

ifade eder.

Yukarida agiklanan giidiiler her insanda yogunlugu birbirinden farkili olarak
bulunur. Boéyle bir durumda baglanma giidiisii yiiksek olan bir galiganla, basar
giidiisii yitksek olan bir galisant ayn: sekilde giidillemek biiyiik bir yamlg olacaktir. >

Mc Clelland, toplumun ekonomik gelismesinin bireysel girisimcilige bagl
oldugunu savunmakta, yiiksek derecede bagar1 motivine sahip olanlarin fazla -
bulundugu toplumlarin ekonomik gelismeye bagladiklarini 6ne stirmiktedir.

David Mc Clelland’a gore bagar1 motivini etkileyen etmenler ; wrk ve ¢evre,
din, aile ve gocuk yetistirme bi¢imleridir. Yonetim ve motivasyon kurami agisindan
bagar1 motivinin 6nemi , orgiitlerde bireyi faaliyete gecmekten alikoyan tehlike ve
korkulart ortadan kaldirarak kendine giiven duygusunun ve sorumluluk yiikleme
arzusunun gelistirilmesidir.

Maslow, Herzberg’in ihtiyaglar siralamasini  degerlendirdigimizde, caligma
yasaminda kariyer beklentisinin bireysel ihtiyaglar i¢inde yer aldigi, 6zellikle kendini
gelistirme ihtiyaci ile yakindan ilgili oldugu ortaya ¢ikmaktadir. ve David Mc
Clelland’in Bagart Motivi Kuramininda da basari giidiisii kariyer gelisiminin temelini
oluturmatadir. Tum bu kuramlar ve agiklamalari kariyer kavramindaki bireysel
nedenleri ortaya koymakta ve etkin bir gekildi desteklemektedir.

Ozet olarak Kapsam Teorilerinin tiimiiniin kisinin yasamindaki kariyer olgusunu
dogrudan etkiledigini ve kariyer yonetiminin temelini olusturdugunu soylemek
mumkiin olacaktir. Ciinkii kigisel gerek bireysel gerekse orgiitsel kariyer yonetiminin
etikin islemesi sonucunda temel ihitiyaglarimi karsilayarak kendini ispatlama
boyutunu gergeklestirebilecekler, kariyer ilerlemeleri ile bagar gudileri dahada aciga

cikartarak , kisaca motive olabileceklerdir.

?! Robbins ve Coulter, a.g.e,. 485 '
~ Zliter Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, Isletme Yonetimi , Beta Basum Yayim Dagitim A.S
Istanbul, 1994 s. 31
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1.3.1.Siire¢ Teorileri

Siireg teorileri adi1 altinda toplanan motivasyon teorilerinin agirlik noktast,
kisilerin hangi amaglar tarafindan nasil motive edildikleri ile ilgilidir. Davramgsal
sartlanma taraflarina gore , motivasyin konusu sadece kisinin igindeki faktorlerinin
incelenmesiyle tanimlanamaz. Kisinin i¢inde bulundugu digsal ortam ve 6zellikleri de
motivasyon uzerinde rol oynayan Onemli bir etmendir. Sireg teorilerine gore
ihtiyaglar kigiyi davraniga sevk eden faktorlerden sadece biridir. Bu igsel faktore ek -
olarak birgok digsal faktorde kigi davramgt ve motivasyonu iizerinde rol

oynamaktadir. 2

1.3.2.1. Davrams Sartlandirmas: ( Sonug¢ Sartlandirma

Yaklasimi ) :

Bu gartlandirma kavrami esas olarak B.F. Skinner tarafindan
gelistirilmigtir. Bu yaklagimin organizasyona uygulanmasi ile Orgiitsel Davramg
Degistirme adi verilen yeni bir alan dogmustur.

Bu teori amag , beklenti ve htiyaglart yok saymasidir. Bunun verine kisi herhengi
bir tepki gordiigiinde ne yaptig1 iizerine yogunlagmaktadir. 2

Sonugsal sartlandirmanin ana fikri sudur : Kisi ¢esitli nedenlerden dolayi bir
davranig gosterir. Bu davranigin kargilagacagi sonug 6nemlidir. Sonucun ¢esidine goére
kisi ayn1 davrams1 tekrar gosterecek veya gostermeyecektir.

Odiillendirme ve cezalandirma bu tir sartlanmanm iki 6nemli elemamnudir.
Ornegin ticret ve maas artigt Ustler tarafindan 6viilme, taktir , is giivenligi saglama,
terfi, calisma kosullarini degistirme, daha onemli gorevler verme gibi. Cezalandirma
ise , 6diil vermeme, oncelikleri kaldirma,pasif gorevlere atamak , igine son vermek,
uyarici cezalar vermek vb. olabilir.

Orgiitsel davranig degistirme konusunda yapilan caligmalar; cezalandirmamn
davraniglari degestirmede odillendirme kadar etkili olmadigini gostermistir. Bu
nedenlede davranig degistirmede cezalandirmadan ¢ok odiillendirmeye yer verilmesi

onerilmektedir. %

 Tamer Kogal, isletme Yoneticiligi ( isletme iktisadi Enstitiisii Yaym No : 101 Istanbul 1989), s.
45

** Robbins ve Coulter,a.g.e., 5.489
% Halil Can, Meral Tacer, Isletme Yonetimi (Dogan Bagumevi, Ankara, 1987), S.35
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1.3.2.2. Bekleyis ( Beklenti ) Teorileri

Bekleyis teorileri iki ayr1 teoriden olugmaktadir.

1.3.2.1.1.Vroom’un Beklenti Teorisi : Beklenti kurami insan
davranislarini, bireyin amag ve segimleriyle , bu amagctaki beklentiler yoniiyle
agiklamaya caligir. Vroom’a gore kigiler hangi sonuglari tercih edeceklerini

belirlerler ve onlari elde etmek igin gerekli tahminlerde bulurlar. 2

Victor Vroom’a gore; kisinin belirli igi gigin gayret sarfetmesi iki faktére baghdir.

Motivasyon : Valans ( Arzulama Derecesi ) + Bekleyis

Valans = Bir kisinin belirli bir gayret sarfederek elde ettigi 6diilii arulama derecesini

belirtir.

Bekleyis = Kisinin belirli bir davraniga yoneldigi zaman belirli bir sonuca ulagacagi

konusunda bieyin beklentisidir.

Sonugta ; bir kiginin hem valansi hemde bekleyisi yiiksek ise o kisi motive
-olacaktir. Bulardan biri yoksa o kisi motive olmayacaktir. *’

Eger kisi yaptig1 15in sonucunda ibirgey elde edecekse ve bu sonug ona giizel
gozitkiiyorsa kisi davranislarini buna gore ayarlar ve yapacagi ise motive olur. 2

Goruldigu gibi Vromm modeli iki emel kavrama dayanmaktadir. Bunlar;

1) Belirli bir davramsa yoneldigi zaman belli bir sonuca ulagacagi konusunda bireyin
beklentisi

2) O sonucun kisi i¢in tagidig gekicilik derecesi.

Bu iki kavram gidilenmeyi belirleyecek, eger iki kavramdan birisi yoksa kisi motive

olmayacaktir.

%6 Ahmet Aktas, Turuzm isletmeciliZi ve Yonetimi (Ofset Matbaasi, Ankara, 1989), s .56
2" Can ve Tecer. a.ge.s. 36
% Robbins ve Coulter,a.g.e., 5.496
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1.3.2.1.2.Lawler — Porter Modeli :

Bu motivasyon modelini esas almakta fakat baz1 durumlarda bu
modele ilaveler yapmakatdir. Bu model iki bolimden olugmakadir ve ilk modeli
Vroom ‘un modelinin aynisidir. Yani kiginin motive olma derecesi valans ve
bekleyis tarafindan etkilenmektedir. Ancak Lawler — Porter’e gore kiginin ayni -
zamanda gerekli bilgi ve yetenege sahep olmasi gereklidir. Eger kigi gerekli bilgi ve
yetenekten yoksunsa nekadar gayret ederse etsin gerekli performansi
gosteremeyecektir.

Ikinci ilave , kisinin kendisi i¢in algiladig1 rol ile ilgilidir. Rol kavramim
kisaca beklenen davranis modelleri olarak tanimlamak miimkiindiir. Her organizasyon
uyesi , performans gosterebilmek igin uygun bir rol anlayigmma sahip olmak
zorundadir. Aksi halde cesitli rol ¢atigmalan ortaya g¢ikacak, bu durumda kisinin

gerekli performansi gostermesini engelleyecektir. *°

1.3.2.2. Amag Teorisi
Edwin Locke tarafindan geligtirilen bu otivasyon teorisine gore ;
kigilerin belirledigi amaglar onlarin motivasyon derecesini de belirleyecektir Erigilmes
zor ve yuksek amag belirleyen bir kisi, erigilmesi gayek kolay amaglar belirleyen bir
kisiye oranla yiksek performans  belirleyecek ve daha fazla motive olacaktir.
Teorinin ana fikri kisilerin kendilerine belirledikleri amaglara ulagabilirlik
dereceleridir.
Ozet olarak, 6zel amaglar performans: arttirir ve zor amaglar kabul edildiginde
kolay amaglara gidildigiden daha fazla performans saglanmaktadir. Amaca yonelik

calisma is motivasyonunu arttiric1 en 6nemli kaynaktir.”!

1.3.2.3.Esitlik Teorisi

Sureg teorilerinden bir digeri Esitlik Teorisidir. Bu teorinin ana
fikride, iggorenlerin ig iligkilerinde esit bir gekilde davranig gérme arzusunda olduklart
ve bu arzunun motivasyonu etkiledigi hususudur. Esas itibariyle J. Stacey Adams
tarafindan gergeklestirilen bu teoriye gore , kisinin is bagaris1 ve tatmin olma derecesi

calistig1 ortamla ilgili olarak aldig: esitlik ( veya esitsizlikler ) duygusuna baglidir.

¥ Aktas a.g.e. s. 57
* Oral ve Kugluvan. a.g.e ., s. 106
3! Robbins, Coulter, a.g.e., 5.488
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Adam’a gore kisi kendisini sarfettigi gayret ve karsiliginda elde ettigi sonucu ayni i
ortamanda bagkalarinin sarfettigi gayrat ve elde ettikleri sonug¢ ile karsilastirir. Bu
kargilagtarma genel olarak kisinin gayret ile sonucu igeren bir ¢egit oran olugurmasi ile
olmatadr.

Stire¢ Teorilerinin geneli ele alindiginda da kisilerin motive olmalarimi saglayan
birtakim kavramlar ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar , davramgmlari karsinda gordiikleri
odil ya da ceza, davramisi gergeklestirirken sahip oluklan istek, beklenti, bilgi ve
beceri, kendilerine belirledikledikieri amaglar ve ortamda olduguna inandiklan esitlik
duygusudur. Tim bu kavramlarin daha once ele alinan kariyer yonetimi ya da
destekleyici sistemlerin kullanilmasiyla desteklendigi ve kargilandigi goriilmektedir.

Kisi kendi iginin girdi / ¢iktt oranim kendisiyle aym konumdaki bagka kisilerle
karsilagtirir ve esitsizlikleri diizeltir ve sorgulama siirecine girer. Kisi kendini
karsilagtirma sonucunda esit goriiyorsa birsey yapmazken, durumda esitsizlik
goriiyorsa kendisini 6dillendiririlmemis ya da asirt 6dillendirmis olarak goriir ve
boyle bir durumda birseyler yapma ihtiyaci igine girer. Bu durumda galigan;

1. Kendisinin ya da bagkalarinin girdi ¢iktilarin1 bozmaya caligir
Bagkalarin1 kendi girdi ¢iktilarim1 degistirmeye zorlacak davramg igine girir
Kendi girdi ¢iktilarini degistirecek yonde davranir

Bagka bir kargilagtirma kisisi seger

A

Isini birakir’?

Ornegin Egitlik Teorisinde yer alan kisilerin sarfettikleri gayret ve elde ettikleri
sonucun bulunduklar: ortamdaki diger insanlarin gayret leri ve aldiklar1 sonuglarla esit
olmas: istegi etkin uygulanacak bir performané degerlendirme sistemi ve ucret
yonetimi ile karsilahabilecektir ki bunlarda dene once belirtildigi gibi kariyer

yonetiminin destekleyici sistemleri arasinda yer almaktadir.

1.4. Motivasyon ve Kariyer Iligkisi
Insanlarin giinlitk yasantilarinda sadace belli bir ¢alisma ortaminin iiyesi olmakla
kalmadiklari , ayn1 zamanda isleri disindaki gevre ilede etkilesimde bulunduklari -

gorilmektedir. Bu olusum bireylerin orgiitteki davramiglarimda etkiler. Davramg

32 RobbinsveCoulter, a.g.e,. s.495
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kigilerle ¢evresinin etkilisiminin bir sonucudur. Yine is kigileri motive etmiyorsa
kiside bireysel ve sorunlar olugturacaktir.

Kuramlarda belirtilen belirtilen etkilerin higbiri tekbagina bireyin uyaricilar .
karsisindaki tepkisinin nasil olacagini tanimlayamamaktadir. Bunlarin tiimii ard arda
degerlendirildiginde bireyin davramig1 konusunda bize bilgi verebilirler. Bu baglamda
orgiitin bireyden istedigi bir davramig bigiminin gelistirilmesi, ¢aliganin goérevinde
yeterli olabelmesi igin gerekli bilgi ve beceriyi kazanmasi, bireyin belirli
ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaglarinin karsilanmasi ile miimkindiir.

Gintmuzde c¢alisanlar i hayatinda iyi bir iicret 6denmesinden ¢ok, daha ust
ihtiyaglarinin tatminini 6n plana g¢ikarmuglardir.Yapilan bir ¢ok aragtirmada, ig
piyasasina giren bir¢ok geng insan: motive eden , bir diger ifade ile harekete gegiren
giciin en ¢ok “amac iyilestirme, davranig degisikligi olusturma, egitim ve yeniden
egitim, daha 1yi yasam, esnek saatler ve tele iletisim, yetkilendirilmek
(empowerment)” gibi yontemler oldugu belirtilmektedir.>

Bireyin orgiit i¢cinde motivasyonunu artirmak igin bir ¢ok teknik, psikolojik,
ekonomik ve sosyal imkanlar saglanmaktadir. Orgiit icinde bireyler; iste ilerleme ve
kariyer firsatlar1 taninarak motive edilebilir, terfi ettirilebilir veya istedikleri bir ise
yerlestirilebilir. Boylece kisileri motive ederek istenilen basariy1 yakalamak
mikindir. Etkin bir kariyer yonetimi oldugunda orgiitler, iiyelerinin yetenek ve
becerilerini en 1yi gekilde kullamlir, ¢aliganlar iglerinden en yiiksek tatmini duyar ve
motivasyonlart artar. Boylece hem 6rgiitiin, hem bireylerin amaglarina yardimei olur.

Bireyler belli bir egitim siirecini tamamlayarak ise hazirlandiktan sonra ¢alisma
yasamina katilirlar. Bireyler ¢aligma yagsamina katildiktan sonra iste ilerleme firsatim
degerlendirirler, belli basamaklardan gegerek hedefledikleri noktaya ulagirlar. -
Kisilerin basamaklardan gecgecekleri siire bireyden bireye degistigi gibi, her
asamadaki beklenti ve bireysel ihtiyaglar da degismektedir.

Kariyern insan hayatinin ekonomik ve psikolojik yonii {izerinde ¢ok biyik etkisi
vardir. Ekonomik bir gelir elde etmenin yolu olan is, birgok insan i¢in yasami
sirdiirme insan ihtiyacindakigeliri saglar. Bu nedenle isin ekonomik bir doyum

kaynag oldugu bilinmektedir. Bu ekonomik goériniim iginde, birey saglanacak bir

> Human Resource , insan Kaynaklar Yonetim, Yonetim Gelistirme Dergisi (Say1 2 Aralik
1996), s.11
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kartyer firsatinin “digsal motivasyon” kaynag1 oldugu anlagimaktadur. **

Kimi insan i¢in modern toplumlarda kigilerin sadece gelir elde etmek icin
caligmadiklan, kigisel ilgileri ve hobileri dogrultusunda bos zamanlarin
degerlendirmek i¢in, bir diger ifade ile psikolojik doyum saglamak igin ¢alistiklar:
gorilmektedir. Psikolojik olarak is, kisiligin olusumunu saglar ve insanlarin yagsamini
anlamli kilar. Bu psikolojik goriiniim i¢inde iste saglanacak bir kariyer firsatinin ise
“igsel (asil) motivasyon” kaynagi olarak énemli oldugu anlagilmaktadir 3 Etkili bir |
kariyer yonetimi, birey ve Orgitlerin amaca ulagmalani ve gelisim dizeylerini
yikseltmeleri igin bireyler motive eder.

Her bireyin birbirinden farkli ihtiyag ve beklentilerinin 6rgiitsel se¢im ve kariyer
se¢im siirecinin sonunda 6rgiitiin egilimi ve beklentileri, ile karsilagtirilmasi, bireyin
kendi kendini kontrol ve motivasyonunu kuvvetlendirmektedir. Bir diger ifade ile
psikolojik akitin varligi motivasyonu giiclendirmektedir.En az para kadar digsal odiil
kaynagi olan bireyin terfi ve kariyer beklentilerinin igsel bir tatmin ve gelisim firsati
saglayacagi agiktir.

Kariyer yollari, bireyin beklentilerini ve gorev gerekliligini uyumlastirir. Kariyer
yolu, bireyler igin yiikselme firsat1 anlami tagimakla beraber, oOrgiitsel istikrari da
saglamak zorundadir Zira sirket iginde olusturulacak kariyer yollarmmn, bu
basamaklarda hareket edecek bireylerin gorev kosullarina uygun olmas: gerekir. Aksi
halde bireysel sorumluluklar zorlanacaktrr.

Konunun daha iyi anlagilabilmesi igin Oncelikli olarak motivasyon siireci ele
alinacak daha sonrasinda konumuz kariyer yonetimi oldugu igin yonetsel boyutta

motivasyon dzendirici araglar ele alinarak ayrintili olarak incelenecektir.

1.5. Motivasyon Siireci

Motivasyon siireci, bir giidii etkisiyle harekete gecme, belirli bir eylemde
bulunma surecidir. Bir birey herhangi bir seye karst belirli ihtiyag duydugunda, bu
ihtivacini gidermek igin birtakim davramslarda bulunur. Bu davramslar sonunda -
ihtiyacini giderirse tatmine ulagir, gideremezse bir tatminsizlik yasar. Burada onemli

olan onu tatmine ulagstirabilecek davranig modellerini belirlemek ve bunlardan uygun

** Jenifer M. George, Gareth R. Jones. Undurstanding and Managing Organizetional Behavior ,
(Addison — Wesley Publ. Comp. 1996), s. 237
> M.George — R. Jones. a.g.e., 5.237
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olanm1 en etkin bicimde uygulayabilmektir. Motivasyon siireci Sekil.8.’de -

verilmektedir. >
Sekil 8. Motivasyon Siireci
Insan
Ihtiyaglarnn | —» —> Tutum —> Tatmin
= Ve Olma
=3 D v
avrani e
Tesfik d
l’ Unsurlari —p —p | Degeseklizgi | —p Verimlilik
Kaynak : ........., Renault-Mais Yénetim Pazarlama Semineri Notlar , Satig Egitim Boliimi,

Istanbul, 1991, 5.61

Sekil.8.’den anlagilacagt iizere motivasyon siireci , ihtiyagyarla baglayip
ihtiyaglarin kargilanmasi sonucu doyuma ulagmasiyla tamamlanir. Bireyin doyuma
ulagmasi onun etkin bir performansla ¢aligmasi sonucunu dogurur. Tersi durumda
yani bireyin ihtiyaglarini gidermeme durumlunda birey tamin olmaz, doyuma
ulagmaz, etkin performans gosteremez. Motivasyon siirecinde dort temel asama
vardir. Bu asamalar ihtiya¢ , uyarilma , davranig ve doyum agamalardir.

ihtiyag . Motivasyon, belirli seylere karsi duyulan gereksiniml baglar.
Motivasyona ulagilabilmesi igin belirli ihtiyacin olmasi ve bu ihtiyacin giderilmesi
i¢in harekete gecilmesi gerekir.

Bireyin herhangi bir ihtiyaci ortaya ¢iktifinda onu gerceklestirme isteginde
bulunur. Onemli olan bireylerin neye nekadar gereksinim duyduklarim bilmeliri ve
bunlar 6ncelik sirasina koyabilmeleridir. Orgiit agisindan aymi isleyise bakildiginda;
orgiit c;zihgamnm ihtiyaglarini tanimlayarak, bu ihtiyaclarinin giderilmesi i¢in gerekli
sistem ve igleyisi kurmah, bu ihtiyaglarin giderilebilmesi ve ¢aliganinin tatmin olmasi

i¢in gerekli cabay1 gostermelidir.

*¢ Renault-Mais Yonetim Pazarlama Semineri Notlar , (Satis Egitim Boliimii, Istanbul, 1991), 5.61
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Uyaridma : Bireyde ihtiyacin giderilmesi igin, herhangi bir giiciin olusmasi ya
da uyarilma sureci baslar. Uyarilma hem fiziksel, hem ruhsal bir isteklendirmedir.
Bireyin ihtiyacini giderebilmesi i¢in uyarilmasi zorunludur.

Orgiitlerde bu uyarilma siireci birtakim iyilestirmelerle ihtiyaglarin ve
beklentilerin harakete gegirilmesi, 6rnek uygulamalarin sunulmasiyla fiziksel ve
ruhsal isteklendirilmesinin saglanmasi olarak giindeme gelmektidir.

Davrants : Bireyin herhangi bir davramsi dogdgunda ve bu ihtiyaci
gerceklestirilmek icin uyarildiginda belirli bir davramgta bulunma agamasina gelir.
Davranisin amact , olusan ihtiyacin doyurulmasidir. Birey gosterdigi davrams
sonucunda ihtiyacini gidermeyi ister ¢inkii ancak boyle doyuma ulagabilir.

Orgiit bu asamada olusturdugu ihtiyaglar1 doyuracak sistemlerin islerligini
saglamakla yikimlidir.

Doyum : Motivasyon siirecinin en son asamast doyum asamasidir. Bireyin
gosterdigi davramg ihtiyacin1 gergeklestirdigi olgiide birey doyuma ulagmig ve
rahatlamistir. Burada gorildiighi gibi 6nemli olan ihtiyacin giderilmesi ve boylece -
doyuma ulasabilmesidir. Birey doyuma ulagtigi siirece mutlu, istekli, performansi
yuksek ve verimlidir. Bununla beraber bireyi siirekli mutlu kilan bir doyum noktast
yoktur. Bir ihtiyacin bittigi yerde bir diger ihtiya¢ baglar. Motivasyon siireci bu
ozelligi ile devamlilik arzeden bir siiregtir.

Ihtiyaglarla birlikte bireylerin 6zlem , umut, ve istikleride siirekli degismektedir.
Bir noktada doyum saglayan birey yeni ihtiyaglar yaratmakta ya da baskalar
tarafindan yaratilan ihtiyaglar pesinde kogmaktadir. Bu dinamik ve karmagik yapi
iginde bireyi surekli doyum noktasinda tutmak zorda olsa , orgiite ve yoneticisine
diisen gorev, caliganlari doyuma gétiren yollart grup olgusu ya da kigisel istek
dogrultusunda bulmaya ¢aligmaktir.”’

 Bundan sonraki asamada kariyer yonetiminin motivasyona etkisini
inceleyebilmek  igin motivasyon siirecinin 6zendiricilerini diger bir degisle

motivasyonun 6zendirici araglarim1  incelemek gerekmektedir.

7 Ozkalp, a.g.e.,s.84
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1.6. Motivasyonda Ozendirici Araclar

Isletme iginde gahisanlar: belli yonlere kanalize ederek onlari bu yolda motive
etmek o6ziinde oldukg¢a zordur. Bireyin kisilik yapisi ve yasadig1 toplumsal ¢evrenin
sagladig1 deger yargilan birbirinden farklidir. Birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahip
bireyleri isletme igerisinde ortak amaglar etrafinda toplamak ve onlarin istenen
performans dizeyine ulagmasina saglamak i¢in birtakim ara¢ ve sistemlerden
yararlanmak zorunludur.Bu arag¢ ve sistemler galisanin motive olmasi konusunda
oldukga etkilidir.

Motivasyon ile ilgili olarak yapilan arastirmalar ve ortaya konan ¢aligmalarda

“0zendirici araglar”, Uzerinde 6zenle durulan konular igerisinde énemli bir yere
sahiptir. Burada 6nemli olan isletme iginde ¢alisanlarin kisilik yapilariun iyi bir
bigimde analiz edilerek ihtiyaglarmin ortaya konmasi ve bu araglardan en uygun
olanlarmin segilmesidir. Orgiit orgitt iginde galisanlari motive etmede faydalanacag:
araglar1 dogru bigimde belirleyebilmeli ve bu araclardan etkin bigimde
yararlanabilmelidir.

Motivasyon araci olarak kullanilan 6zndirici faktorlerin etkisi herzaman aymi
olmaz. Ozendirici araglarin etkinligi deger yargilarina, ¢evre faktorlerine sosyal ve
egitsel diizeylerine baglidir. Ayrica motivasyonda Ozendirici araglarin etkililigi
toplumsal yapidan da 6nemli derecede baglidir. Motivasyon konusunda evrensel v
nitelik tasiyan bazi o6zendirici araglarin varligi kabul edilse bile, her kisiye, her
topluma uygun bir motivasyon modeli gelistirmek miimkiin degildir.*® Bunun yaminda
gegerliligi genelde kabul edilen ve birgok aragtirma ile saptanan motivasyon araglari

bulunmaktadir. Bu araglari ;

e Ekonomik Araglar

e Psiko-Sosyal Araglar

o Orgiitsel ve Yonetsel Araglar olarak tanmimlanabilir.

Belirtilen bu araglarin alt bagliklarin1 genisletmek ve baglibagina ayri birer konu

olarak incelemek mimkindir. Fakat bizim konumuzun igerigine uygun olarak biz

% Mehmet Tikici — Mehmut Deniz, Orgiitsel Davrams (Malatya Kasim 1991), 5.39
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agirlikli olarak kariyer yonetimi i¢iedsinde yer alan gerekliliklere goz ontine alarak
bu araglarin incilemesini yapacagiz.
Asagida ozendirici araglarin tammi , gereklilikleri e gesitli 6rgiitlerde uygulanmig

ve bagir1 saglamig uygulama ornekleri yer almaktadir.

3.6.1. Ekonomik Araglar

Isletmlerin  verimli bir bigimdegaliymas1 biiyiik olgiide isletme iginde
caliganlarin iyi yonetilmesi ve onlarn igletme amaglarim gerceklestirme yoniinde
etkin bir sekilde motive edilmesine baghdir. Isletmeler karlarini arttirma amacin
tagirken , caliganlar yaptiklan is karsiligginda hak ettikleri ticreti almaya ¢aligiriar. Bu
baglamda calisanlart en fazla motive eden kendisinin ve ailesinin yagami arzuladig
sekilde yuriutebilmesini saglayan ticreti elde etmesidir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki bu durum bizim tilkemiz i¢inde gegerlidir, ‘
calisanlari en fazla motive eden kavram ekonomik araglardir. Motivasyonda
ekonomik 6zendirme araglari;

o Ucret Artis1

e Pirimli Ucret

e Ekonomik Odiil Verme ve

e Kara Katilma .

olarak dort ana bashik altinda incelenmektedir. > Konunun dagiimamasi igin tiim
konu basliklarint ayr1 ayri incelemek yerine ekonomik motivasyonlarin birarada
incelenmesi daha uygun goérilmiztir.

Insanlar1 motive etmede kullanilan en yaygin araglardan biri iicret artisidir. Ucret
calisanlarin maddi ihtiyaglarinin karsllanmasmm yan sira sayginlik kazandirmasi |
bakimindanda gok 6nemlidir.*® Bir isletmede calisan calisanlerin performaslarins
yukseltme ve onlar1 olumlu yonde motive etmede bir tcretyonetimi politikasinin
bulunmasi ¢ok énemli bir yer tutmaktadir.

Calisanlar,iicretin tatmin edici olup olmamasinin ayni mesleki diizeyde ve ayni ya

~ da benzer isi yapan bir kiginin kendisinden daha ytiksek bir ticret aldig1 ya da almadigi
kargilagtarmasini yaparak verimi ve igten elde ettigi gelir arasinda bir esitlik olmasini

ister. *' Bu esitligin saglanmas: kisiye olumlu yonde etkilerken , tersi konumunda

* Zeyyat Sabuncuoglu, Cahsma Psikolojisi (Uludag Universitesi Basimevi, Bursa 1987),5.85
“* Mehmet Ayaz fzmir Ticaret Odasi Dergisi (Y1l 62.S5. Mayis 1997), 5.23
“! Faruk Sapancali, Verimlilik Dergisi ( Milli Prodiiktivite Yayinlan 1993/4), 5.60
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calisan moral bozumluguyla birlikte olumsuz yonde motive olacak, bu durum onun
performans ve verimlilik diizeyinde bir azalmaya neden olacaktir.

Yapilan aragtirmalar tcretin ¢aligan performans: ile iligkiledirildiginde bir
motivadr olarak anlam kazanacagimi ortaya koymaktadir. Bagka bir degisle kisiler
performanslari ile elde edecekleri 6dul arasinda siki bir bag olduguna inamrlarsa o
zaman iicret kisileri motive eden bir unsur olacaktir. **

Ucret artisgimin diger 6zendiricilere gore etkin oldugunu ispatlamak tizere Fransa -
da yapilan arasitwrmada ilging sonuglar elde edilmistirir. Calisanlara su soru
yOneltilmigtir;

“ Sayet igveren ucretlerin artigi, galigma siirelerinin azaltilmas: ve senelik izin
surelerinin uzatilmasi seklinede size ii¢ 6neri getirseydi hangisini tercih ederdiniz?”

Bu anket sorusuna verilen yanitlar degerlendirildiginde , ¢aliganlarin tigte ikisine
yakin bir bolimiinin Gcret artigin1 segtigi saptanmigtir. Bu degerlendirme asagidaki
Tablo 3.1°de ayrintil1 bir gekilde goriilmektedir

Isletmede uygulanacak tcret diizeyini belirlemede gozoniinde tutulacak ok
cesitli faktorler vardir. Bu faktorlerden orgiitle ilgili olarlar ; ¢aliganin egitim diizeyi,
bilgi , beceri ve caligkanlik derecesi, yapilan isin giivenceli ya da tehlikeli olmasi,
sadakat ve baghligi, kullandig1 araglari basan ile kullanabilme yetenegi seklinde

tanimlanabilir. ¥

“ Saime Oral — Zeynep Kusluvan, Verimlilik Dergisi (Milli Prodiiktivite Yayinlary, 1997/3), s.112.

“ Sabuncuoglu, a.g.e ., 5.88
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Tablo .4. Motivasyon Etkileyicileri Anketi

Haftalik Yillik Izin | Yanut Toplam

Ucret | Calisma Siiresinin Vermeyen %
Tercih Edenler Artigi | Siirelerinin Azaltilmast % | %

% Azaltilmast %
100 Isgéren Uzerinde
Toplam Degerleme 63 22 1 4 100
e Kadin 62 23 12 3 100
e FErkek 66 21 10 3 100
e 20-34 arasi 65 22 12 1 100
e 35-49 arast 62 22 11 5 100
e 50-64 arasi 60 23 12 5 100
e 65 ve daha yukan 75 13 6 6 100
e  Ust Yonetici 59 26 9 6 100
e Biiro Memuru 61 23 14 2 100
o Isci 64 22 10 4 100

Kaynak : Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi, Uludag Universitesi Bastmevi Bursa
1987, 5.85

Bu anket sorusuna verilen yanitlar degerlendirildiginde , ¢aliganlarin tgte ikisine
yakin bir boliminin tcret artigint sectigi saptanmigtir. Bu degerlendirme yukaridaki
tabloda ayrintil bir gsekilde géralmektedir

Isletmede uygulanacak iicret diizeyini belirlemede gozoniinde tutulacak cok
cesitlt faktorler vardir. Bu faktorlerden orgiitle ilgili olarlar ; ¢aliganin egitim diizeyi,
bilgi , beceri ve galigkanlik derecesi, yapilan igin giivenceli ya da tehlikeli olmasi,
sadakat ve baglihigi, kullandig1 araglan bagar ile kullanabilme yetenegi seklinde
tanimlanabilir. **

Kimi kurumlar dugiik ticretin digiik igglicti maliyeti anlamina gelecegi yanilgisina
diserek elemanlarina digiik Ucret verirler. Ama iggici maliyetinin, elemanlara
odenen Ucretin yam sira verimliliklerine de bagli oldugu goz oniine alindiginda bu -

varsayimin pek dogru olmadig: gorilir. New United Motor, otomobil endiistrisindeki
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en yuksek ucretleri vermektedir; ama bir arabanin montajim1 diger sirketlerin yarisi
kadar kisa bir zamanda gergeklestirdigi icin maliyeti sektor ortalamasinin altindadir.
People Express de on biiro elemanlarina endiistri ortalamasmin tstiinde tcretler
vermesine ragmen rakiplerine gore iggiici maliyeti daha disoktii. Lincoln Electric’te
parga basi is yapan elemanlarmin bazilary, yilda 100.000 dolarin iizerinde ticret
almaktadirlar; 100°den fazla eleman da 1991°de 60.000 dolarin {izerinde ucret
almigtir. Ama elemanlarmin olaganiistii verimliligi sayesinde Lincoln maliyetini
buyik oranda azaltmig ve bu kazancini misgteriyle de paylagsmak igin fiyatlarini
digiirmistir. >

David Levine, standart demografik ve insan kaynaklari faktorlerine beklenin
listiinde Gcret alan igcilerin i tatminlerinin daha yiiksek oldugunu, isten ayrilma
olasiliklarinin azaldigin1 ve daha fazla ¢alistiklarimi bulmugtur. ABD’deki bazi biyiik
sirketlerin ¢esitli tnitelerinde gergeklestirdigi bagka bir aragtirmada da degisim ile
verimdeki degigim arasinda olumlu bir iliski oldugunu gérmiistiir. Dahasi, “ Ucretteki
artly nedeniyle verimde goriilen artig, Ucret artiginin maliyetini kargilayacak denli -
fazlaydi. *> Sonug olarak, yiiksek iicret 6demenin olumlu etkilerini gosteren orneklerin
yaninda sistematk kanitlar da mevcuttur.

Ucret artist yaninda daha gok ve daha verimli galigmaya 6zendirmek amagh

(19

verilen ek ticret “ pirim” olarak adlandirilmata, bu primlerin hesaplanmasinda gesitli
kriterlen kullamlmaktadir.*® Yapilan isin miktar1 ve yapildig: siire bu kriterlerin iki
ana maddesini olusturur.

Bir diger motive edici ekonomik arag¢ kara katilmadir.Kara katilim en yalin
bigimde isletmede olusan kzancin ¢aliganlar tarafindan adil bir sekilde paylagilmasi
seklinde tanimlanabilir. Ister prim , ister kara katilim isterse ticret artis1 olsun bizim
icin 6nemli olan boyut , Orneklerden de goriuldugi gibi ekonomik araglarin
motivasyonu etkin bir gekilde arttirdigidir.

Tim bu motivasyon kaynaklarinin kariyer yonetimi ile baglantisi kuruldugunda
cikan sonuglarin bizi etkin bir performans degerleme ve licret yonetimi sistemine
goturdiign gorilmektedir. Ciinkii Gicret politikasi ile isdegerlendirme sonuglarina gore

degerlenen iglere, piyasa ucret diizeyi dikkate alinarak saptanan ucretin nasil

* Bedri Giirsoy, Verimlilik izerine Diisiinceler (MPM Ya. No.324 Ankara 1985),5.52

3 Serpil Demirtas, Rekabette Ustiinliigiin Sirr : Insan ( Cem Ofset A.S, 1Baskn: Istanbul 1995),
s. 29

* Demirtas,a.g.e. , 5.29

% Sabuncuoglu a.g.e, .86

. nagotu Unveraites
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odeneceginin ilkeleri ve kurallari belirlenmekterdir.” Bunun yamnda ozellikle
guntimiizde bireysel performansin tcretlerin belirlenmesinde etkili oldugu sistemlerde
, performans degerlendirmesi sonuglarindan ticret artiglart ve diger maddi odillerin

dagitilmasina iligkin kararlarda yararlanilmaktadur.

1.6.2. Psiko Sosyal Araglar

Ozendirice araglar arasinda ele alinmas: gereken bir diger 6nemli grupta
psiko — sosyal araglardir. Cok kosa siire oncesine kadar isletme igerisinde ¢alianlarin
motivasyonunun tamamen ekonomik araglar araciligs ile karsilanabilecegi goriisi
yayginken , giinimizde bu kam gegerliligini yitirmig gibi gozikmektedir. Bugiin
birgok orgiit ve yoneticisi ¢aliganlarin sadece ekonomik araglarla dagil,bunun yaninda
psiko — sosyal bazi araglar yardimiyla motive olduklar1 gergegini kabul etmislerdir.

Daha oncerde belirtildigi gibi igletme biinyeseni; beklenti, istek, itiyag, ve

endigeliri birbirinden farkli olan insanlar olusturmakadir. Birbirinden bu denli farklh
kigilik yapilarina sahip caligsanlari ortak amag¢ dogrultusunda biraraya getirmek ve
onlar1 belirli yonlere kanalize ederek otive etmek 6nemli oldugu kadar gii¢ bir
durumdur. Bu nedenle yoneticiler , kendi iginde gegiklilik gosteren psiko — sosyal
ozendiricilerden etkin bir sekilde faydalanabilirler. S6zii edilen psiko — sosyal araglari
siralamak gerekirse;
e Psikolojik Giivence ( ig giivencesi )
e Kararlara Katilim

o Iste Ilerleme Firsat:

1.6.2.1.Psikolojik Giivence
Caligsanlar daha 6nceki boliimde bilirtildigi gibi kendilerini ekonomik
olaragiivende  hissatmanin  yaninda  psikolojik  giivencelerininde  olmasi
amacindadirlar.
Psikolojik giivence, ¢aligma atmosferine baglgdir. Bu konuda ilk yaklagim,
¢alisma havasini bozan olumsuz nitelikli ve zararl psikolojik 6gelerin kaldirilmasina

dayanir.  Tkinci bir yaklaggmda olumlu  sekilde c¢alisma  kosullarinn

. 4 Tugrul Kaynak, Zeki Adal,Ismaiil. Ataay,Cavide Uyargil,Omer Sglcl_ul}ah, Ahmet Cevat Acar,Oya
Ozgelik,Génen Diindar,Reha Uluhan . Insan Kaynaklan Yonetimi (1.U Isletme Fakiiltesi Yayin
No:276 Istanbul 1998), s.265
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gercgeklestirilmesini 6nerir. Caligmanin garcgaklastigi atmosfer iginde isin tenposu,
dogas, gevresi psikolojik giivence konulari iginde yer alir.*®

Orgiit calisgam icin , c¢alisanlarimn kendilerini psikolojik yonden giivende
hissetmelerini saglayacak gerekli ¢aligma ortamimi hazirlamali ve galigma ortamini
olumsuz yonde etkileyen galigma kogullarini ortadan kaldirmalidir.

Bunun yaninda kiginin ¢aliganin iggiivencesinin oldugunu bilmesi ve hissetmesi de
psikolojik giivence kavramiyla birlikte ele almabilir. Is giivercesi politikasi
organizasyonun, elemanlarina karst uzun vadeli bir taahiide girmesine yol acar.
Uygulama ya da sozleriyle elemanlarin heran igten g¢ikarilabilecegini gosteren bir
igveren elemanlarindan sadakat ve baglilik ya da organizasyonun bagart kazanmasina
yonelik bir ¢aba goremez. Isgiivencesinin saglanmasi sonucu motivasyon artisiyla
ilgili birkag 6rnek asgida sunulmaktadir.”

[13

Lincoln Electrik Company dinyanmm en biyik ark kaynagi urinleri
imalat¢isidir, onbeg llkede 20 fabrikasi bulunmaktadir”. Satiglari 1 milyar dolara
yakindir. General Electrik gibi pekcok biiyiik rakibini piyasadan silmis, vergi sonrasi
6zkaynak getirisi uzun bur siire %10 - %15 arasinda gergeklesmig ve II. Diinya
Savagindan bu yana ABD’nin en buyik ark kaynagi trtinleri imalatgisi olma

123

ozelligini korumugtur. Temel politikalarindan birisi “ ig giivencesi” konusudur.
Politikalarim su sekilde tanimlamaktadirlar ;

Ug ya da daha fazla yil sirketimizde ¢alismus olan higbir eleman is yetersizligi
nedeniyle sirketten kovulamaz.Otuz yili agkin bin siire boyunca tek bir Linconl
eleman1 bile ig yetersizligi nedeniyle sgirketten g¢ikartilmamigtir. Bu politika igini
gerektigi gibi yerine getirmeyen elemanlari korumaz; yonetimin tim elemanlarini .
verimli caligtiracak is seviyesini korumasim gerektirir. Is giivencesiyle ilgili bir
politika olusturmamizin nedeni korkunun olumsuz bir motivasyon aracit olduguna
inanmamizdir. Isten ¢ikarilmaktan korkan eleman , elindeki isi oldugunca uzatma
egilimine girer. Bu tir korkulardan kurtulmalari elemanlarin ¢ok daha iyi is
gikartmalarin saglar. *°

Belirtilen digince ve uygulamanin basarisindanda gorildigi gibi isgiivencesi

kigisel motivasyon artrmada 6nemli bir aragtir. Bunun yaninda elemanlarin is

giivencesinin saglanmasi calisanlarin ise katiliminida arttirmaktadir. Ciinka ¢alisanlar

“ Sabuncuoglu. a.g.e. , 5.96
* Demirtas,a.g.e., 5.25
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kendilerinin ya da is arkadaglarimn iglerinin tehlikede olmadigimi gérdiklerinde is
siireclerine katkida bulunmaya istek duyarlar. Is giivencesi , hem igverenin hemde
elemanlarin egitime yatirim yapkam i¢in daha bilyiikk bir tesvige sahip olmalar
egitimede katkida bulunmaktadir®® Cinkii iy giivencesi igveren ve caliganlar
arasindaki ig iligkisinin, egitim i¢in harcanan zaman ve kaynaklarinkarsiliginin
gorilmesini saglayacak kadaruzun siirmesini giivence altina almaktadir.

Buna kargit goriis olarak bazi yoneticilerin, giivence altina alinmig istthdaminbir
resmi daire zihniyeti doguracagi ve performanst olumsuz etkileyecegi konusunda
endigeleri vardir. Bu aslinda sanildigi kadar biyik bir sorun degildir. Yinede is
givencesiyle birlikte dahas onceki boliimde soz edilen istiin performans sonucunda
verilecek olan maddi odillerin i uygulamlarinda kullaniimasi bu sorunu tamamen

ortadan kaldiracaktir. >

1.6.2.2. Kararlara Katihm

Giiniimiizda en fazla tizerinde durulan yonetim tekniklerinden
birisi yonetime katilimdir. Yonetime katilimin uygulanmasi ile caliysanlar alinan
kararlara katilma imkam bulurlar. Calisanlar verilen kararlara ortak olruklarinda , bu
kararlara istekle uymakta, bu da 6rgiit basarib1 i¢in biiyiik yararlar saglamaktadir.

Yonetime katiimanin genel olarak iki boyutu tizerinde durulmaktadir. Bunlardan

ilki ¢alisanlarin igletmenin karina ve sahipligine katilamlari, digeri ise orgitte alinan
kararlara calisanlarm katilmmdir.® Ancak giniimiizde isletmlerde caliganlarin
yonetime katilmalari ikince boyutu kapsamakta ve soyle tanimlanmaktadir; katimali
yonetim, bir igletmedeki cahanlarin temsilciler araciligi ile alinan ve tendilerini
etkileyen tim kararlarda soz sahibi olmalaridir. Caliganlarin yonetime katilimlar
isletmelerde birtakim olumlu sonuglara ara¢ olmaktadir. Bunlar agsagidaki sekilde

stralanabilir ; >*

% Hary C.Handlin, The Company Built Upon The Golden Rule : Lincoln Electric ( New York ,
Haworth Press , 1992), s.61

*! Clair Brown,Micheal Reich & David Stern, Becoming a High Performance Work
Organization : The Role of Securty,Employee Involment, and Training (Berkeley : University of
California 1992), s.3

32 Demirtas,a.g.e., 5.27

> Atilla Dicle , Endiistriyel Demokrasi ve Yonetime Katilma ( ODTU Ilimler Fak. Ya. 35,
Ankara), s.10

>* Ali Akdemir, Etkili ve Verimli i§ Gordiirme Aract Olarak Katthmli Uygulama Teknikleri ,
(Anadolu Unv. Ya. No: 560. Kiitahya 1992), 5.53-60
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1. Isgorenlerin motivasyonunu saglar

2. Birtaraftan yenilige direnigin azalmasin1 saglarken, diger taratan geligimin
hizlanmasina katkida blunur,

3. Isgorenlerin diisiinsel becerilerinden yararlanarak iyi bir iletisim ortami
yaratir,

4. Kaynaklarin en ekonomik bigimde kullanilmasim ve kararlarin uygulanmasini
saglar

5. Egitim islevi gorerek, amaglara ulagilip ulagilamadigini kontrol edebilir.

Calisanlarin kararlara dahil edilmesinde dikkat edilmesi gereken en Gnemli
hususlardan biri katilimlarinin géstermelik olmamast, gérﬁsler alindiktan sonra uygun
olanlarin uygulamaya alinmasidir.

Kararlara katilimin galiganlar1 sonderece motive ettigi ortaya ¢iktiktan sonra
¢ amaglara gore yonetim’ adi verilen bir yonetim bi¢imi Amerika’da bir motivasyon
arac1 olarak kullanilmaya baglanmigtir. Bu yonetim bi¢iminin en tipik ozelligi;
aligilageldigi gibi aslarin amagclarmin sadece ustler tarafindan degil iki tarafinda
kitihmiyla saptanmast ve ulagilacak sonuglarin ne olmasi gerektiginin ya da
performansin yine uzlagsma yoluyla 6nceden belirlenmisidir. Astlarin gerek amaglari
saptamasi gerekse sonuglarda sorumluluk istlenmesi motivasyonu da beraberinde
getirmektedir.”

Karar verme mekanizmasinin merkeziyetgilikten uzaklagarak elemanlarin
katiliminin arttinlmasi ve kendi is siireclerini degerlendirebilmelirinin motivasyonu
arttirdiginin birgok uygulama ornegi bulunmaktadir. NUMMI’de ¢aliganlara iglerini
parcalara bolmeleri, analiz etmeleri ve etkinligini arttirmanin yollarini aramalari

ogretilmektedir. Nordstorm’un ilkesi ise soyledir;

“ Sizi fikirlerinizi sunmaya gagiriyoruz. Alicilarinizin 6zerkligi var;
yeni taleplerde bulunmaya taleplerde bulunmaya tesfik ediliyorlar...
Nordstorm agiklik politikasina 6nem verir. Sizi, endigelerinizi, 6ne -

rilerinizi ve fikirlerinizi bizimle paylagmaya davet ediyoruz...”

Nordstorm Kurallar :

> Saime Oral — Zeynep Kusluvan, a.g.e, s.114
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Kural 1 : Tam durumlarda kendi sag duyunuzu kullanin. Tek kural
budur.”®
Goruldaga gibi veriler; katillmmm  hem is tatminini hemde c¢alisanlarin -
verimliligini arttrdigini gostermektedir. >’ Ozerklik isin en 6nemli boyutlarindandir
ve bu nedenlede 1960-1970 lerdeki caligma hayatindaki kalite hareketlerinin pargasi
olarak gerceklestirilen iglerin yeniden tasarimi galigmalarinin odak noktasi olmustur.
Sonugta olan temel degisim; esisine gore daha ¢ok bilgi sahibi olan alt kademe
elemanlarinin performansimi gelistirmek i¢in galistiklart bin sisteme gegmeleridir.
Levi Strauss’un yeni tesislerine yeni forklif almak gerektiginde bu ige operatérlerinde
katilimi saglanmagtir. Araglar igin gerekli satandartlar1 onlar belirlemisler,
tedarikgilerle goriiserek nihai karari vermiglerdir. Boylelikle hem sirketin tasarruf
etmesini saglamiglar hemde girket i¢in en uygun araglarn almiglardir. Buna benzer bir
ornek olayda sendikasiz bir sirket olan Eaton’da yasanmustir. Isgiler bozulan |
ekipmalarini tamir etmekter sikilarak iki yeni makina yepmeyg onermiglerdir. Sonugta
makinay1 saticalarin verdigi fiyatin {igte birine mal ederek daha ilk yillarda birimin
¢iktisim ikiye katlamuslardir.”®
Gorildugii gibi kararlara katilim sgirket ve galiganlar agisindan biyiik 6nem

tagiyan 6nemli bir motivasyon kaynagidir.

1.6.2.3. iste flerleme Firsati
Isletme igerisinde kendine uygun bir is bulan ve bu iste
calismaya baslayan bir kigi, kisa sire iginde ilerlemeye ve gelismeye galigir. Calisan
birtaraftan kendi sahip oldugu bilgi ve tecritbesini kendi imkanlar ile geligtirmeye
calisirkan, diger taraftan isletme i¢i ve dig1 egitim programlari ile belirli mevkilere
yukselmeye gayret eder. Caliganlarin timi igletme igerisinde biryerinin ve adinin
olmasini ister ki bu gayet dogaldir.
Bu istegin gergek nedeni bireyin taktir edilme, saygi gorme ve kendini
gergekestirme ihtiyacinin bir sonucudur. Yikselme kigiye daha fazla yetki ve
sorumluluk yiikleyerek, kisiyi daha ¢ok caligmaya tesfik eder. Kisinin terfi etmesi

aym zamanda daha yiksek bir statitye sahip olmast anlamina gelir. Yiiksek statiiye

> Demirtas,a.g.e,. 5.34
"Handlin, a.g.e., 5.156
% Demirtas,a.g.e., 5.35
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sahip kisi ig ve igdist cevresinden saygi gorecektir. Kigi bu saygi ve onemi
kaybetmemek i¢in hertiirli ¢abayi gostermekten ¢ekinmeyecektir. %

Kigisal bagarinin birey uzerinde daha etkili oldugu soylenebilir. Caliganin
benlik duygusu cogu kez, kigisel yeteneklerinin gelisme basarisinda dogrudan
dogruya kendisinin yararlanma istegini ortaya koyar. 60

Sirket icinde yiikselme olanagmmin taninmasi ¢aliganlart igverene, isvereni
elemanlara baglayarak egitim ve becerilerinin geligmesine yardimci olur. Hiyerarsik
seviyeler ~ arasinda  given  duygusunu  gelistirerek = merkeziyetgilikten
uzaklagmayi katilimi ve yetki almay1 kolaylagtirir. Sirket iginde yikselme amirlerin
elemanlarinin galigmalan koordinasyonundan sorumlu olmalar1 anlamina gelir. Aynt
sekilre elemanlarda yoneticilerini tanirlar ve bu etkilesim,resmi pozisyonlarin
oneminin azalmasini saglar. Sirket iginde yikselme iyi performans gosterme iginde
bir tesfiktir. Parasal odulleri beraberinde getirsede parayla ilgili olmayan, statiiye
dayali bir 6dil oldugunu séylemek mimkindiir. En 6nemli sonuglarindan biri de
sirket iginde bir adalet duygusunun olusmasimi saglamasidir. Tyi is ¢ikartan
elemanlarin  Gzerine digaridan birilerinin  getirilmesi elemanlarin  igyerlerine
yabancilagmasina yol agabilir.

Sirke i¢inde yikselmenin bir diger avantajida yoneticilerin yonettikleri ig,
teknoloji ve operasyonlar hakkinda gercekten bilgi sahibi olmalarimin garantiye
alinmasidir. Temel operasyonlar akkinda ¢ok az sey bilen insaniar tarafindan yonetilip
bagarisiz olah pekgok sirket bulunmaktadir. **

Lincoln Electric’te girkete giren hemen herkes kaynak yapmay1 6grenir. Ciinki
Lincol’iin ana urtnleri kaynak ekipmanlaridir. Kaynak programini bitirmek igin ise
trtnle ilgili bir yenilik yaratmak gerekmektedir. Nordstorm’da ise ¢alisanlar yiiksek
ogrenim gormily olsalar bile ise magzada saticilik yaparak baglarlar. Yiikselme
mutlaka girket i¢inden olur. Nordstorm yeni bir magza agtiginda magzanin en 6nemli
noktalarina, diger magzadaki elemanlar getirilir. Boylece; hem Nordstorm kultiri ve
degerleri korunurhemde magzay1 yénetenlerin ne yaptiklarini bilmiliri ve yaptiklar isi

Nordstorm tarzinda yapmalari saglanmig olur.

% Saime Oral — Zeynep Kusluvan, a.ge,s.113
% Sabuncuoglu. a.g.e., .94
¢! Demirtas,a.g.e., 5.44
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1.6.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar
Caliganlari motive etmede kullanilan 6zendirici araglar igerisinde alanacak
son grup “ orgitsel ve yonetsel” araglardir. Calisam ige baglayan , i yapmada onu
olumlu yéhde motive edenfaktorleri sadace ekonomik ya da pistko — sosyal olarak
simflamak yeterli olmamaktadir. Bunun yaninda caliganlart motive eden orgiitsel ve
yonetsel birtakim araglar bulunmaktadir ki bu araglar uygun yer ve bigimde
kullamildig: taktirde caliganin motivasyonunu saglamada etki bir rol oynayacaktir. Bu
araglar agagidaki gibi siniflamak mimkandir;
e Amag Birligi
e Yetki ve Sorumluluk
o Egitim ve Geligim
e Capraz Kullanim ve Is Rotasyonu

o lletisim

1.6.3.1 Amag Birligi |

Isletmede yoneticilerin en éﬁemli sorumluluklarindan biri isletme ve
¢aligan amaglar: arasinda esgiidimlemeye giéierek bunlarin belirli bir denge noktasina
ulagmasini saglamaktir. |

Isletmeler belirli ya da birden fazla amaci gergeklestermek tizere kurulurlar ve bu
amaglara ulastiklann oranda bagarili ya da verimli olarak degerlendirilebilirler.
Isletmedeki calisanlar iginde durum bundaﬁ farkli degildir. Calisanlar kendi kisilik
yapilar1 ve beklentileri 6lgusiinde bir yada birden fazla amaci gergeklestirmek igin
yogun bir ¢aligma igerisine girerler. 1

Bu asamada yonetecilere diisen géfev; isletmeyi amaglarina ulagtirmaya
calisrkendiger taraftanda ¢alisanlarin amaglarini gergeklestirmesini  saglayacak
ortamlar1 yaratmak ve bu yolda kisileri motiVe etmektir.

Isletme ve ¢alisgan amaglarim dengede tutmak herzaman olasi degildir. Bireysel
ve oOrgitsel amaglarin bazi durumlardaki farkliliklar1 nedeniyle isletme iginde bazen
amag catigmalari ¢ikabilir. Onemli olan bu catigmayi giderici etkin 6nlemlerin
uygulanabilmesi ve bireysel amaglarla orgiitsel amaglarin bir denge noktasinda

birlestirilmesidir. *

62 Sabuncuoglu. a.g.e., s.98
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Isletmede amag birliginin olusturulmast cahsanlara orgite aitlik duygusu
kazandirarak motivasyonun arttirilmasina olumlu yonde katkida bulunacaktir.
Motivasyon performans diizeylerinin yiikselmesini saglayarak, bu gelisme hem sirket
hemde ¢aliganlar igin olumlu bir etki yapacaktir.

Bazi durumlarda ve girketlerde, amag¢ birligi, sirkete ortaklik alarak kabul
edilmekte , bu ortakliginda iki tiirlii avantaji oldugu iizerinde durulmaktadir.
Calistiklan sirkete ortak olan elemanlarin sermaye ve emek geligkilerinin azaldigi
distinilmektedir. Calisanlar hissedar haline geldikleri igin girket amaglariyla ortak
amaglar1 benimseyerek, ortak gikarlar icin calismaya baslarlar. ikinci olarak,
elemanlarin kuruma ortakliklar sayesinde sirketin hisseleri, kurum, strateji ve yatirim
politikalar1 konusunda bilgi sahibi olarak ortak amaglar igin ¢aligmaya baglarlar.
Elemanlarin girkete ortakliklarinin ozellikle sirket performansi iizerine olumlu etki
yaptig1 , meveut verilerle kanitlamaktadir. ®

Ornegin; 1988 de sekiz Japon borsasinda islem goren sirketlerin%91°I elemanlari
sirkete ortak etme programint uyguluyorlardir ve bu sirketteki elemanlarin %50 si bu
programa katilmiglardir. Elemanlarin gsirkette hisse sahibi olmalarinin etkileri
konusunda yapilan bir aragtarmada bu palanlarin ° motivasyon ve kurum verimliligi -
tzerinde olumlu etki yarattifi sonucuna varilmaktadir. Ayni1 zamanda isten ayrilma
oranlarinin azalmasi sonucu sermaye maliyetlerinin diigiirildigini gosteren bagka
galismalardan soz edilmektedir.®*

Sonugta maddi ya da manevi olsun sirket ile ortak amaglarin benimsenmesi ve
amag birligine varilarak hareket edilmesi hem girket hemde ¢alisan ¢ikarlar i¢in 6nem

tasgimaktadir.

1.6.3.2 Yetki ve Sorumluluk Dengesi
Yetki oOrgiit acgisinadan tzerinde onemle durulmasi gereken bir
konudur. Cunkii yetki ve sorumluluk dengesi isletmede yonetim basarisini ortaya
koyan 6nemli faktorlerdendir.
Yoneticiler genel olarak g¢alaganlarin gorevlerini gerektigi sekilde yapip
yapmadiklarim yetkili kisilerce denetlemektedir. Islerin , zamaninda ve istenilen
sekilde yapilmasi, buyiik olgiide isletme igersindeki yetki sisteminin etkinligine bagl

olmaktadir.

% Demirtas,a.g.e. 5.31
% Jones C. Derec &Kato Takao, Industrial and Labdr Relation Rewiew 46 ( 1993) , 5.352
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Isletme igerisinde sahip olduklar nitelik ve yeterlilikler olgiisiinde birtakim
yetkileri ellerinde bulundurmas: gerekmektedir. Onemli olan dogru kisilerin , dogru
zamanlarda yetkili kilinmasi ve bu kisilerin yetkinligini dogru ve yaygm yerlerde
kullanilabilmesidir.

Yetki verildigi alanda emir verme ve diger kisilerin davramglarini yonlendirme ya
da emir verme ve itaat saglama giicii olarak tanimlanabilir. Sorumluluk ise birgeyi
yapma zorunlulugudur. Bu nedenle yetki ve sorumlulugu birbirinden ayn olarak
diisinmek mimkiin degildir.

Orgiit agisindan sorumluluk ise , bir kisinin orgiitsel isleri, fonksiyonlar1 veya
odevleri yapma gorevidir. Orgiitte herkesin birtakim sorumluluklar vardir. ©

Isletmeler biyiiyiip faaliyet konular1 genesledikge buna bagh olarak yetki ve
sorumlulugun nasil dagitilacagi konusuda buyik o6nem tasir. Bazi yoneteceler,
isletmede tek yetkili ve herkonuda soz sahibi olmak isterler. Bu tip yoneticiler
yetkinin birkismini galigana devretmekten kaginir bir davranis igerisine girerler. Oyse
bi kiginin bir konuda vyetkili olmasi, etkinlik ve verimlilik kriterlerinin
gerceklestirilmesi  agisindandogru  degildir. Boyle bir durumda dst  dizey
yoneticilerinin sahip olduklar1 yetkilerin birkismini alt basamaktaki eggorenlere
devretmeleri yerinde olacaktir.

Yetki devri aynt zamanda bir yonetim faaliyetidir. Yetki devrinin etkin bir
bigimde yapilmasi igingerekli olar temel ilkelerasagidaki gibi siralanabilir.®®

Yetki devrinin bagarili olabilmes i¢in ¢aligana verilen yetki ve sorumluluk egit
olmalidir. Cunki ¢aligana gorev verildigi zaman bu gorevi yerine getirebilmesi igin
yetkiye, yetkiyle birlikte sorumluluga ihtiyag duymaktadir.Yetki ve sorumluluk
dengesi tam olarak kurulmali biri degerinden ¢ok fazla ya da ¢ok az olmamalidir.
Kisilere dogru oranda ve tatmin edici boyutta yetki ve sorumluluk verilmesi Kkisilerin
kendilerini 6nemli ve kararlara katilir hissetmelerinden dolayt 6nemli bir motivasyon
kaynagidir.

Yetkinin caliganlara aktarilmasi ile kisiye birtakim goérev ve sorumlluklar
verilmektedir. Ancak sorumluluk ve yetkiyi veren kisi bu goérevden kurtulmus
sayllmaz ve yetki devreden kisinin sorumlulugu kendi ustlerinin goziinde bitmis

sayllmaz. Merkezcil ve merkezcil olmayan orgiitlarda yetki ve sorumluluk devri

% Ismail Tiirkmen, Ydetsel Zaman ve Yetki Devri Agisindan Yonetimde Verimlilik ( MPM Ya.
No: 51“9, Ankara 1994),s.110
% Ozkalp, a.g.e. 5. 97-99
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farkliliklar gostermektedir. Merkezcil yonetimlerde calisanlara yetki ve sorumluluk
pek aktarilmazken, merkezcil olmayan orgitlerde esnek ve demokratik bir yonetim
anlayigiyla st kademeden alt kademeye aktarim olmaktadir.

Yetki ve sorumluluk paylagimina ait te uygulama ornekleri bulunmaktadir.
Lincoln Electirk’te “ Tum iggiler birer yonetici ve tiim yoneticiler birer is¢i
olmalidir... Etkinligin ana yolu kendi kendini yonetimdir; ¢iinkii maliyeti engok
yikselten sey gereksiz yoetim kademeleridir” dusincesi benimsenmistir. 67
Organizasyonun sadece bir yapisi bulunmaktadir. Sozgelimi satig mudiirine 35 bolge
satig sorumlusu baglanmig ve sirkette isciler tarafindan segilen ve iki haftada bir st
Onetimle toplantt yapan bir damigma kurulu bulunmaktadir. Bu kurula sirkin yaptigt
herseyi sorgulama hakki verilmistirr  Burada kurulun karar verme yetkisi
bulunmamaktadir fakat kendilerine verilen sorgulama yetkisi sayisinda genel olara
distnilen ve uygunsuzluk olarak goziiken bir¢gok konuyu galiganlar adina gozden
gecirebilmektedirler Buda c¢alisanlarin  kendilerini  girkete ait hissetmelerine
saglamatadr.

Bu agiklamarin en sonunda denilebilir ki; igletmeler yetki ve sorumlulugun
caliganlarina aktanimini benimsemeli, bu aktarim egit olarak yapilmali, gerekli yer ve
zamanlarda gerekli kigilee verilmeli, yetkiyi tam olarak elinde bulunduran
yoOneticilerin ise bunu etkin, verimli ve hizli bir sekilde devretmesi 6gretilmelidir.
Cunkii bu yetki ve sorumlululuk devri calisan gelisimi agisindan Onemli bir

motivasyon kaynagidir.

1.6.3.3. Egitim ve Gelisim:
Isgorenleri motive etmede kullanilan bir diger orgiitsel ve yonetsel
aragta egitim ve geligim imkanlarinin sunulmasidir.
Cagimiz bilgi ve teknoloji ¢agt olarak adlandirilmaktadir. Surekli degisen ve |
gelisen cevre kogullarina kendini adapte edemeyen ve bu gelismeler kargisinda
kendilerini yenileyip gelistiremeyen galiganlar birsiire sonra igletme iginde niteliksiz

eleman konumuna dugeceklerdir.

¢ Handlin, a.g.e, 5.156
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Bir diger yaklagimla egitim ve geligtirme gabalarimin amact, galisanlarin islerinde
bulduklar: tatmini, bireyih hedefini ve biitiin olarak orgarizasyonun performansini
yiikseltmektir. 5

Caliganlan boyle bir pozisyona diisiirmemenin en etkin yolu onlar1 egitmektir.
Egitim en genis anlamiyla insanlanr belirli amaca gore yetigtirme stirecidir. Bu
siiregten gegen insanin kigiligi farklilagir. Bu farklilagma egitim siirecinde kazanilan
bilgi, beceri, tutum ve deger yoluyla kazamilir.®® Egitim insamin gevresende olan
degismeleri kargilayabilecek nitelikte,nsana birtakim yeni davramglar kazandirma
amacini tagimaktadir. Caliganlar egitim yoluyle birtakim eksik yonlerini
tamamlamakta ve kendini stirekle olarak gelistirme imkam bulabilmektedir.

Egitim ve gelistirme kavramlar1 bazen birbirinin yerine kullanilsada asilnda
degisik anlamlara gelirler. Egitimin amaci bir elemanin bir is yada- belli bir gorevi
yerine getirme yetenegini yikseltmek ve o isi yaparken kullandigi becerileri
gelistirmektir. Geleneksel olarak egitim, yeni bir elemani ige alistirmak isini basariyla
yapabilmesi igin gerekli becerileri ona 6gretmek icin gergeklestirilir. Gelisterme ise ,
elemanin yaptigi is ve organizasyonu daha kapsamli bir bakisla gorebilmesini saglar.
Geligimin hedefi, elemanin igini daha genig bir orgitlenmenin parcas: olarak
gorebilmesi, boylece igin daha verimli gekilde yapilabilmesidir. Dolayisyla egitim
gelismeyetemel oluturmaktadir.

Isletme igerisinde birtakim egitim programlarimn diizenlenmesi, isletme diginda |
uygulanan egitim programlarina g¢aliganlart géndermek ve bu yolla ¢aliganlarin sahip
olduklan bilgi , beceri dizeyini arttirmak igletme yonetiminin temel sorumluluklar
icerisindedir. Isletme igerisinrde yiikselerek iyi bir statiiye sahep olmak her galisanin
istegi e beklentisidir. Yukselmedeki temel amag, yeni bilgi ve yeteneklerin
kazanilmasi yoluyla caliganlar1 daha iist bir géreve atamaktir.

Oziinde galisanlarin dzerkligi, yiksek iicret, yetkilendirmenin étesinde yaptiklar
isleri gergeklestirebilmeleri i¢in gerekli becerelirle donanmis bir iggiiciine sahep
olmalarina baglidir. Bu nedenden dolayida egitim ve gelisem verilen 6nem caligma
sistemlerinin en 6nemli pargast olarak tanimlanmaktidir. Egitimin ise yaramas igin;
egitim alan galiganlarin yeni becerilerini kullanmalarina izin verilmesi sarttir. Cogu -

kurum egitime izin verip sonrasinda olabilecek ve yapilabilecek degisimlere izin

* Margaret Palmer, Kenneth T. Winters, Insan Kaynaklan (Kisisel Gelisim ve Yonetim Dizisi 2
Rota Yayinlan Istanbul 1993), s.119 .
% Nurettin Fidan — Miiniire Erden, Egitime Giris ( Istanbul ,1995), 5.12
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vermeme hatasina diiger. Bu sartlar altinda egitimden belirgin bir etki beklenmesi
yanlig olacaktir. |

Egitim ve bunun sonucunda sunulan gelisim firsatlari, sirket ve calisanlart
arasinda giicli bir bag olugmasim ve ¢aliganlarin motivasyonun artmasini saglayan
onemli bir aragtir. Bununla ilgili 6rnekler mevcuttur. Collins and Aikman’in Georgia
da bulunan hali fabrikasinda iggilerinin tigte birinden fazlasi liseden terk , kalanlarin
baziartysa okuma yazma dahi bilmemektidirler. Sirket verimliligi arttrmak igin
bilgisayar  kullamimina gegtiginde mevcut elemanlarin1 isten ¢ikartmak yerine
egitmeyi tercih etmis, kaybedilen ig siireside dail olmak iizere eleman bagina egitim
igin 1200dolar harcamistir. Bu yatinm sonucunda islenen hali sayisinda %10 ‘luk bir
artig gorulmiis, kalite sorunlar1 yariya inmigtir. Becerileri artan ve moralleri yiikselen
calisanlar, sirkete 1230 Oneri sunarak iyilestirmelere katkida bulunmuglar ve ise
gelmeme oranlarinda yari yariya bir azalma olmustur. ”*

Bir kagit ureticisi olan Hampden Papers toplam tcretlerin % 1,97 sini egitime
aywrmustir.  Verimlilik artigimi hesaplamak giic olsada ,sirket baskani yaptig:
agiklamalarda su yorumda bulunmaktadir: “ Egitime katilan elemanlarin ige gelmeme
yada isten ayrilma oranlan diistii. Ayrica yoneticilerinden daha yiiksek performans
notlar1 almaya bagladilar.” 7

Gorildigu gibi ; ¢alisanlara yaptikalir is ile ilgili daha fazla bilgi verilmesi ve bu
bilgilerin uyglanmaya alinmasinin saglanmasi ¢aliganlarin sirkete baghiliklar ve
motivasyonlar1 agisindan biyiik 6nem tagimaktadir. Bu nedenle tim oOrgiitlerde
egiteme ve sonresende gelisime biyik Onem verilmesi ve firsat taninmasi

gerekmektedir.

1.6.3.4 Isi Zenginlesirme ve is Rotasyonu

Is zenginlestirilmesi igin dikey oyarak gelistirilmesini saglayan bir
yontemdir. Bu yontem sayesinde daha ¢ok sorumluluk ve o6zerkligin verilmesi soz
konusudur. Zenginlestirilmis sekilde organize olmug isler, calisanlara kendi iglerini
planlama , yonetme, kontrol etme , performansini degerlendirme ve diizeltme olanag:

vermektedir. Boylelikle galiganin moivasyonu artmakta, verimlilii yiikselmektedir.”

7° M.Palmer — T.Winters, a.g.e. , s.119-120

! Demirtas,a.ge., 5.37

2 Demirtas,a.g.e., 5.38

7 Saime Oral — Zeynep Kugluvan, a.g.e, 5.110
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Is zenginlestirilmesinin amac1 galisanlarin ise yonelik motivasyonunun artirilmasi
ve daha iyi sonuglarin elde edilmesidir. Bu yéntemin yaminda gurup ¢aligmasinin
yaptirilmast ve grup caligmasinin igerisende is zenginlestirilmesine gidilmesi de
motivasyon saglayici etmenlerdender.

Is zenginlestirme , ¢alisanlara yeni sorumluluklar verme suratiyle is motivasyon
ve tatminsizligini gidermiyi amaglayan etkili bir motivasyon aracidir.”

Is zenginlestirmenin kilit unsurlar1 Sekil 9. de goriilmektedir.

Sekil 9. Is Zenginlestirme Unsurlari

Isin tiim Bazi Calisan
unsurlarinin kontrollerin sorumlulugunun
tespiti kaldirilmasi arttirilmasi

o~ v

Zenginlestirilen is

7 ™

Daha ¢ok Performans
soru_mlulqk bilgilerinin
verilmesi saglanmasi

Kaynak : Ali Akdemir, Etkili ve Verimli isgordiirme Araci Olarak Katilmah Yénetim
Uygulama Teknikleri. Anadolu Universitesi Ya. No. 560, Kiitahya 1992, s. 78

Goruldigu gibi i zenginlestirme daha once ele aldigimiz, kararlara katilim,yetki
sorumluluk uyumu ve degerlendirme gibi bir¢ok bir¢ok motivasyon aracini igine |
almaktadir.

Insanlarin birden ¢ok is yapmalarinin birgok potansiyel faydas: bulunmaktadir.
Bunlardan en belirgini degisik isler yapmanin isi daha gekici hale getirmesidir. Is

cesitliligi hiz, faliyet ve iliski kurulan insanlarin degigikligine imkan tanir ve tim bu
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degisiklikler is hayatim daha cekici hale getirmektedir. Elemanlara degisik isler -
yaptirmananin motivasyon diginda bagka avantajlarinada bulunmaktadir. Bunlardan
birisi ig siirecinin daha basit ve daha seffaf olmasidir. Ikinci bir avantaj ise isi yeni
yapmaya baglayah elemanlarin, igteki deneyimli elemanlarin is sirecine ¢ok aligmisg
olmalari nedeniyle goremediklerini gorerek isi gelistirmeleridir.

Cokbeceriklilik, iy teminat: politikasininda énemli bir pargasidir. Cinkii ¢ok
becerisi olan ve fazla igi yapan eleman: igte tutmak kisi agisindandaha kolay, sirket
agisindan daha karlidir. Aym1 zamanda ¢aliganlarina ig giivencesi saglamak amaciyla
sirketler kimi zaman yeni igler bulmaya calisirlar ve bazen sasirtici sonuglara
ulagabilirler. Japon otomobil ireticisi Mazda , 1980 li yillarda talepte azalmayla
kargilasinca fabrikadaki iggilerini isten ¢ikartmak yerine araba satimi igine
kaydirilmalarin1  sagladi. Japonyada arabayan genel olarak kapt kapi gezen |
pazarlamacilar araciligi ile satildigindan, yil sonunda en iyi satig yaparlara odilleri
verilerken en iyi on saticinin ikisinin fabrika igcleri oldugu goruldi. Canki isgiler
trinlerinin 6zelliklerini miigterilere ¢ok daha yetkin bir bigimde anlatabilmiglerdir.
Talep artip islerin yeniden g¢canlanmasi sonucunda fabrika iggilerinin musgterilerle
direkt olarak temasa gegmis olmasi, urinleri konusunda yararli fikirler
tretebilmelerini saglamigtir.

Dyton — Hudson’a ait bir parakende satig zinciri olan Lencmere, Sarasota ,
Florda’daki yeni magzada c¢apraz egitim ve is rotasyonu uygulamasi
gergeklestirilmigtir. Magza elemanlarinin tcreleri , yapmayi 6gredikleri yeni iglerin
sayisina gore arttirllmigtir. Elemenlergn %60’ 1mnin tam giin ¢alistigi magzada bu oran
sektorinde %30 dur ve iggicu dier magzalara gore gok daha verimli hale gelmigtir.
Kasiyerlerin plak ve kaset satmaya tegfik edilip, spor malzemeleri saticilarina
forklifler konusunda egitim verilmesi Lechmere deki degisen eleman ihtiyacini
rahatlikla karsilamigtir. Kadro ihtiyaglart dogdugunda mevcut elemanlarinin yerlerini
degisitirebilmigler, tcretlerin yuksekligi, giin i¢inde degisik isler yapabilmenin isi
ilging hale getirmesi ise bagvurularin sayisininda artmasin saglamigtir.

NUMMI’de de ekipteki isgilerin birbirlerinin igleri konusund gapraz egitim
gorip, is rotasyonu yapmalar saglanmistir. Iscilerden birinin bu konudaki yorumu
sOyle olmustur;

“Is rotasyonu ekipteki tiim iscilerin aymi oranda katilimda bulunmalarin

™ Ayaz ,a.g.e,s.5
 Demirtas,a.g.e. 5.38
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sagliyor. Geleneksel fabrika sisteminde deneyimli olan yagh isciler kolay
isleri alirlardi... Simdi rotasyon sayesinde kolay isler ortadan kalkti Eger
iscilerden birisi yagh oldugu yada elleri yeterince biiyiik olmadig igin
isi yapmakta zorlaniyorsa, ekip rotasyonu hizlandirarak ona yardim ediyor.”
Omneklerdende anlasildig: iizere is zenginlestirilmesi ve rotasyon 6nemli birr '
motivasyon kayragi ve diger motivasyon kaynaklariylada etkilesimli olarak goérev

yapmaktadir.

1.6.3.5 iletisim

Isletme iginde kurulan iletisim sistemi , hazirlanan program ve alinan
kararlarin uygulanmasi konusunda g¢aliganlara bilgi verme amacini giiderken, aym
zamanda onlarin psikolojik yapilarin igletme amaglarina uymak ya da degistirmek,
davrang ve tercihlerini yonelmek, ¢izilen amaglarin gergeklestirilecegine inanmakve
nihayet olanlari, belirlenen hedeflere siirekli olarak gudillemek ve sonuglar geri
bildirmek gibi ok yonlii yararlar getirmektedir. 7

Isletme galisanlar1 hem birbirleriyle hemde iistleriyle siirekli bilgi vediisiince
aligverisinde bulunmktadirlar. Isletmede etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, bir
tarafta caliganlarin iligkilerini kuvvetlendirirken, diger taraftan bu iligkiler aracilig: ile
bireyin kisiligi, tutum ve davraniglar geligir.

Iletisimin iyi oldugu bir isletmede calisanlar daha huzurlu ve mutlu bir bigimde
caligmaktadirlar. Boyle bir isletmede c¢aliganlarin yaptiklar1 hata sayisi azalr,
devamsizliklar disiiktiir ve performanslar daha yiiksektir. 7’

Amag birligi konusunun altinda sdzetmis oldugumuz kazang ortakligi sisteminin
saglanmasida Oncelikle bilgi paylagimmin mimkiin kilimmasimi  6ngormektedir.
Bilginin tiim elemanlara agik olmasi gerekmektedir ¢iinkii elemanlarin kendilerine
sirkete ait hissedebilmeleri ve ortak amag birligi i¢in ¢aligabilmeleri ancak bilgi .
paylagimi ile miimkiin olabilmektedir.

Bazi diigiincelere gore bilgi paylasimindan kaginmanin temel nedenleri arasinda
yonetimin denetimi kaybetme korkusu oldugu séylenmektedir. Fakat bu digiincenin
yanlis oldugunun, bilgi paylagimi ve etikin iletisimin olumlu soniglar dogurdugunun

onemli uygulama 6rnekleri bulunmaktadir.

’° Sabuncuogly, a.ge ., s.101 .
77 W.John Williams Orgiitlerde Tletisim ( A.U.Ya. No. 628. Eskisehir,1991) s.12
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Boston bolgesinde yer alan Bofors, elemanlarin ortak oldugu basaril sirketlerden
biridir ve olagenistii bir verimlilige sahiptir. Bofors yoneticilerinden birisi bilgi
paylagimimin gerekliligini si sekilde vurgulamaktadir;

Agiklik, kar paylagiminin ayrilmaz bir pargasidir. Elemanlar en azindan
karin ne oldugunu bilmek isteyeceklerdir. Elemanlarin kendilerini sirket
ile 6zdeglestirmeleri isteniyorsa; maliyetle kar ve performans ile saglaya-
ca@ iligkiyi gorebilmeyeri igin onlara tiim bilgilerin verilmesi sarttir. Boy-
lece elemanlar, kendi ¢ikarlan ile girket ¢ikarlari arasinda siki bir iligki ol-
dugunu anlayabileceklerdir.”®

Lincoln Electric’te kurumun mali durumu ve pazardaki durumu hakkindaki
bilgiler yazili ve s6zlii araglar yolu ile g¢aliganlara duyurulmaktadir. Levi Strauss ise ,
Blue Rigne, Georgia’daki iiretim tesislerinde bir kalite glisterme programinda kazang
paylagimi ilkesini uygulamaya baglamig ve ¢ok basarili olmustur. Alt1 aylik bir
deneme sonucunda kendisiyle goriisiilen elemanlarkavrami ve 6nlemleri anladiklarini,
bunun ¢ok adaletli oldugunu ve bunlarin kendilerini olumlu etkiledigini
dugtindiiklerini belirtmislerdir.

Tim bunlarin  yaninda etkin ve dogru iletisim kisisel performan
degerlendirmelerininde geri bildirimine olanak vermekte bu da kisilerin neye gore
venasil degerlendirildiklerini 6grenerek kendilerini  gelistirebilmelerine firsat
tanimaktadir.

Sonug olarak ilesim ve bigi paylasimi amag birligi, ¢alisanlarin sirkete giiven
duymalari, aldiklar1 geri bildirimlere gore kendilerini gelistirmeleri ve sosyal

iligkileini yonlendirebilmeliri icin 6nemli bir motivasyon kaynagidir.

8 Demirtas,a.g.e., 5.38
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IV. BOLUM

FORD OTOSAN A.S. INONU FABRIKASINDA
KARIYER YONETIMININ CALISAN MOTIiVASYONU UZERINDEKI
ETKILERININ ARASTIRILMASI

1. FORD OTOSAN FABRIKASINDA, KARIYER YONETIMININ CALISAN
MOTIVASYONU UZERINDEKI ETKILERININ ARASTIRILMASI

1.1. Arastirmanin Amaci Ve Yontem

1.1.1. Arastirmamn Amaci

Bu aragtirmanin amaci, “Kariyer Yonetiminin Motivasyona Etkileri Uzerine
Bir Arastirma Ornegi : Ford Otosan” konulu tez galismasiyla Ford Otosan A.S Inonii
Fabrikasinda ¢alisanlarin i ve igletmeye yonelik “motivasyon” kaynak ve araglarini
belirlemek ve buna bagli olarak kariyer yonetimi sisteminin igletme caliganlart
lizerine motivasyon arttrma araci etki edip etmedigini test etmektir. Boylelikle
deneme amagl: pilot uygulamas: yapilan kariyer yonetimi galigmalarinin etkililik,

verimlilik ve tretkenlige olumlu katki saglama becerisi sinanmig olacaktir.

1.1.2. Arastirmamin Modeli
Aragttrmanin modeli tarama modelidir. Aragtirmamin amaci g¢alisanlarin
motivasyonunu arttiran araglari belirlemek oldugundan, aragtirma yontemi olarak

anket uygun gorilmistir

1.1.3. Cahisma Kiimesi

Bu aragtirma , Ford Otosan ( Inénii )’de vyiritilen anket galismasindan
olugsmaktadir. Anket , Ford Otosan’da ¢aligan tiim alt, orta ve tist kademede bulunan
beyaz yakali personele uygulanmistir. Bu statiide bulunan 127 kisi ile bire bir
gorigilmig, aragtirmanin  amact  aktarilmig, anket 102 kisi tarafindan
cevaplandirlmigtir. Aragtirmanin bir deger ifade ederek amacina ulagabilmesi igin
tim sorularin etki altinda kalmadan tarafsiz bir gozle yanitlanmasi istenmigtir. Anket

10 mudir, 33 ekip lideri, 35 miithendis,8 memur ve 16 teknisyene uygulanmigtir.
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1.1.4. Verilerin Toplanmasi
Gergeklegtirilen ankette Likert tirii bir olgek kullanilmigtir. Anket 30
maddeden olugsmugtur. Kisilere Olgekte yer alan ifadelere ne oranda katildiklari
sorulmus, 5 dereceli bir 6lgek kullamlmustir. Segenekler ; “Kesinlikle Evet ” (1),
“Evet” (2), “Kararsizim” ( 3 ), “ Hayir” ( 4 ), “Kesinlikle Hayir” ( 5 ) olarak verilmis,
kisilerden kendilerine en uygun gelen yargiya belirtilen 5 dereceden birini vermeleri
istenmigtir.
Anketin gegerlilik diizeyi hesaplanmigtir. Excel yazilimindan yararlanilarak
yapilan hesaplamada Cronbach Alfa 0,81 ¢ikmig , bu da uygulanan anketin giivenilir

oldugunu gostermisgtir.

1.1.5. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumlanmasi

Verilerin ¢oziimlenmesinde ve yorumlanmasinda SPSS paket programindan
yararlanilarak, sonuglarin aritmatik ortalamalari, standart sapmalar1 ve frekanslarn
hesaplanmigtir. Elde edilen sonuglar, sonraki boliimde yer alan bulgular ve yorum

boluminde agiklamali olarak verilecektir.

1.1.6. Bulgular ve A¢iklamalari

Anket toplamda 30 maddeden olusmus ve sorular kendi igerisinde
guruplanarak motivasyon araci olarak diginilen 9 ana konu sorgulanmigtir.
Sorgulanan konu bagliklar1 IL.boliimde incelenen kariyer yonetimi ve IILboliimde
incelenen motivasyon konularinin alt bagliklarina gére hazirlanmigtir.  Bu konular

strast ile ;
o Ucret

Is Giivencesi

Karariara Katilim

Terfi

Amag Birligi

wnadolu Universites
\zriez KilUphane
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Yetki Sorumluluk Artig

Egitim & Geligim Firsat1

Is Rotasyonu ve

Tletigim’ dir.

Asagida, yukarida belirtimis oldugumuz konu bagliklar: kendi igerisinde yer alan
sorularla birlikte ele alinacak, sorulara verilen cevaplar konu basligina gore

yorumlanacaktir.




UCRET YONETIMI

Ucret Yonetimi

50
E Kesinlikle Hayir
40
O Hayr
30
B B Kararsizim
20
Evet
10
0 Kesinlikie Evet

Sorular

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

1. soru 2. soru | 3. soru | 4. soru
1 0 0 0 0
) 0 0 0 0
5 2 0 2 0
4 20 20 23 22
5 76 78 71 74

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlari tablosu

Ucret yonetimi konu baglig1 altinda 4 madde yer almaktadr.

1. Ucretlendirme olgiitlerini bilmek calisma istegini arttirir mu ?

95
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Bu maddaye % 76’s1 kesinlikle evet %20’si evet cevabin1 vermigstir.  Sonugta
genelin %96’ ik kisimi iicret alirken neye gore degerlendirildigini ve iicretlendirme
kriterlerinin neler olduguru bilmek istiyor ve bunu bilmenin ¢aligma istegini

arttiracagint digiiniiyor.

2. Basarida maddi 6diil uygulamas: basariy arttirir mu ?
Bu maddaye % 78’s1 kesinlikle evet, %20’si evet cevabimi vermistir Sonugta genelin
%98’lik kistmi  gosterdigi bir bagan kargisinda maddi o6dil almamin bagariy1

arttiracagm  belirtmistir.

3. Maddi doyum ¢alisma istegini arttiror mu ?
Bu maddaye % 71°i kesinlikle evet %23’ evet cevabim vermigtir. %2’ lik bir
kararsizlik bulunmaktadir. Sonugta genelin %94°likk kisimi1 maddi kaygi tasimanin ve

doyumun caligma isteklerini arttirdigini belirtmistir.

4. Egit ige esit iicret verilmemesi calisma istegini diigiiriir mii ?
Bu maddaye % 74’ kesinlikle evet, %22’si evet cevabim vermistir. Sonugta genelin
%96 lik kismi tcret dagiliminin esit olmasi gerektigini, adil olmayan bir icret

dagiliminin ¢aligma isteklerini digtirdiigini belirtmistir.

Genel olarak Ucret yonetimi baghgi incelendiginde icretlendirme konsunun
caliganlarin motivasyonu agisindan biiyilk 6nem tagidigi ortaya ¢ikmaktadir.
Ucretlendirme kriterlerinin mevcut olmasi, bunlarin galigan kisilerce bilinmesi ve
ticretlendirmenin adil olduguna inanilmast ¢alisanlarin geneli icin galigma istegini
arttiran bir faktérdir. Bunun yaminda maddi 6diller ve basariin kargimliginin

alinmasi mevcut isi daha iyi yapmay1 dogrudan etkilemektidir.



IS GUVENCESI

%

Psikolojik Giivence

Sorular

Kesinlikle Hayir
OHayir

B Kararsizim
ElEvet

EAKesinlikle Evet

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

5. soru 6. soru | 7. soru | 8. soru
0 0 0 0
0 0 1 0
1 2 2 0
24 20 21 26
73 76 73 72

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Is giivencesi konu baslig altinda 4 madde yer almaktadir.

5. Yoneticinin geecek planlarimla ilgilenmemesi aidiyat duygumu azaltir nu?

Bu maddaye % 73’ kesinlikle evet, %24°0 evet cevabini vermistir. Sonugta genelin
%97’ ik kisimu gelecekle ilgili planlarin yoneticisi tarafindan bilinmemesini ve
bununla ilgilenilmemesini giivensizlik olarak gormekte ve sirkete olan bagliliklarinin

azalacagin soylemektedirler.

6. Calisana, kurum igerisindeki ileri pozisyonlara aday oldugunu hissettirmek
onun gelisim istegini artar nu ?

Bu maddaye % 76’s1 kesinlikle evet, %20’si evet cevabin1 vermistir. Sonugta genelin

%96’lik kisimi girket igerisinde bazi pozisyonlara aday oldugunu bilmenin 6nemli

oldugunu ve kendini gelistirme ve yetistirme istegini arttiracagini belirtmektedir.

7. Bagsar olgiitlerinin bilinmesi ¢alisma istegini arttirir my ?

Bu maddaye % 73’0 kesinlikle evet %21°1 evet cevabini vermigtir. Sonugta genelin
%94 lik kismi degerlendirme kriterlerinin neler oldugunu ve basarilarinin neye gore
olgtuldiguni bilmek istemekte. Bunun kendileri i¢in 6nemli oldugunu e basarilarim

arttirdigim belirtmektedirler.

8. Degerlendirmelerde objektif lik ¢calisanlarin kuruma giivenini etkiler mi ?
Bu maddaye % 72’si kesinlikle evet %26’s1 evet cevabini vermistir. Sonugta genelin
%98’lik kisimi degerlendirme kirterlerinin objektif olmasi gerektigini, boyle

oldugunu bilmenin 6rgiite olan giivenlerini arttircagini belirtmektedirler.

Genel ortalama oranlarindan yola ¢ikarak, i givencesi baghgimn genel
degerendirmesi yapildiginda, bu konununda ticret yonetimende oldugu gibi ¢alisanlar
tizerinde son derece Onemli oldugu ortaya g¢ikaktadir. Calisanlarin sirkete giliven
duymalan birinci derece onemli bir kavramdir. Caliganlar oOrgiitle ortak planlar
yapabildikleri, kendileri i¢in mevcut pozisyonlar planlandigi1  bildikleri,
degerlendirme kriterlerini bilip bunlarin objektif uygulandigina inandiklar1 siirece
sirkete giiven duyabileklerini sdylemigler, busartlarin saglanmasimin kigisel gelisim

isteklirini ve motivasyonlarin arttiracagin: belirtmiylerdir.

anadolu Untversites

1

(tiphane



KARARLARA KATILIM

Karara Katilim

Kesinlikle Hayir
O Hayrr

%

Kararsizim
Evet

Kesinlikle Evet

Sorular

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

9. soru 10. soru
1 0 0
2 2 0
3 9 7
34 35
53 56

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Kararlara katilim konu baglig1 altinda 2 madde yer almaktadir.

9. Yonetim kararlarina katlim olanagimin verilmesi verimliligi arttir m ? .
Bu maddaye % 53’ kesinlikle evet, %34’ evet cevabimi vermistir. Sonugta .
genelin %87’lik kisimi sirket igerisindeki kararlara katlumin verimliligi arttiracagim

digtndiugini belirtmigtir.

10. Isle ilgili kararlara katthm olanaginmn verilmemesi calisamn isi sahiplenme
duygusunu zayiflatir nu?

Bu maddaye % 56’s1 kesinlikle evet, %35’1 evet cevabin1 vermistir. %7lik bir bolim

kararsiz kalmistir. Sonugta genelin %91°lik kisimu kendi isiyle ilgili onemli bir karar

verilitken s6z sahibi olmak istegini, isle ilgili kararlarda katilim olanaginin

olmamasinin isi sahiplenme oranin azalttigini belirtmiglerdir.

9. ve 10. maddelerde katilim oraminda bir miktar digis oldugu gorilmektedir. |
Ozellikle 9. soruye katiim oranmin digerlerine gore daha disiik oldugu
gorilmiktedir. Bunun nedenlerinden birinin gorigme kiimesinin agulikli  bir
gogunlugunun yonetici pozisyonunda bulunmamst oldugu séylenebilir. Ciinkii konu
kigilerin kendi isi oldugunda kararlara katilim isteginde bir artig olmakta, kisiler kendi
isleriyle ilgili kararlara katilmanin igi sahiplenmelerinde o6nemli oldugunu
belirtmektedirler. Genel ortalama olarak %75 lik bir ¢ogunlugun kararlara katilim

istegi iginde oldugunu belirtmesi bunun kisiler i¢in 6nemini ortaya koymaktadir.



ISTE ILERLEME FIRSATI
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%

ilerleme Firsati

11

12 13

Sorular

I IO

14

B Kesinlikle Hayir
OHayir

B Karars1zim

Evet

A Kesinlikle Evet

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

11. soru | 12. soru | 13.soru | 14. soru
0 0 0 0
0 0 0 0
1 1 2 1
26 20 20 21
71 77 76 76

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Iste ilerleme firsati konu baglig altinda 4 madde yer almaktadir.

11. Haksizliga ugramldigim diisiinmek sirkete olarn giiveni sarsar mi ?
Bu maddaye % 71°1 kesinlikle evet, %26’s1 evet cevabin vermigtir. Sonugta genelin
%97’lik kisimi iginde ilerleme ile ilgili bir haksizliga ugradigini hissetmenin sirkete

olan giivenini sarsacagini1 belirtmistir.

12. Kurum icinde ilerleme olanaklarin bilmek ¢calisma istegini artturir my ?

Bu maddaye % 77’si kesinlikle evet, %20’si evet cevabim1 vermistir. Sonugta
genelin %97°lik kisimi girket icerisinde kendisi igin palanlanmis ya da kendisinin
gelebilecegine inandi@1 bir pozisyon oldugu taktirde ¢aligma hirsinin artacagim

belirtmigtir.

13. Calisana yatirnm yapildigim hissetmekmotivasyonu arttirici bir etki yaratir nu ?
Bu maddaye % 76’s1 kesinlikle evet, %20’si evet cevabini vermigtir. Sonugta
genelin %96’lik kisim girketin kendisene yatirim yaptigini bilmenin sirkete aidiyat

duygusunu artirark motivasyonu yiikseltecegini belirtmislerdir.

14. Uzun siireli konum degistirmeme calisanin motivasyonununa olumsuz yonde
ethi eder mi ?

Bu maddaye % 76’s1 kesinlikle evet, %21°i evet cevabini vermistir. Sonugta genelin

%97’1lik kisimi  belirli periyotlarla pozisyonunun degismesi gerektigine inandigini,

¢ok uzun siire aym pozisyonda kaldig: taktirde kendine ve yeterliliklerine giiveninin

azalacagindan motivasyonlarim kaybedeceklerini belirtmiglerdir.

Genel ortalama oranlarindan yola ¢ikildiginda, galiganlarin girket igerisinde siirekli bir
ilerleme bekledikleri ve bunun kendilerini 6nemli hissetmede ve giivenlirene
korumada buyik 6nem tasidigi ortaya gikmugtir. Calisanlar daha onceki maddelerde
de oldugu gibi, kendilerine haksizlik yapildigini hissettikleri zaman girkete olan
guvenlerini kaybedeceklerini belirtmiglerdir. Bunun yaninda kendi geligimleri ve
kendilerine olan giivenlerini koruyabilmek igin zamani geldiginde ilerlemek
istediklerini, uzun sire konum degistirmemenin motivasyonlarini olumsuz yonde

etkileyecegini belirtmiglerdir.

VUnveraite s
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AMAC BIRLIiGi

Amag Birligi

Kesinlikle Hayir
OHayir

B Kararsizim
Evet

Kesinlikle Evet

Sorular

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

15. soru | 16. soru | 17.soru | 18. soru
0 0 0 0
0 0 0 0
2 2 4 0
33 15 26 34
65 79 70 60

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlari tablosu
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Amag birligi konu baglig: altinda 4 madde yer almaktadir.

135. Kigisel hedeflerin yonetim tarafindan énemsendiginin calisanlara hissettirilmesi
aidiyat duygusunun gelismesine katk: saglar nu ?

Bu maddaye % 65’s1 kesinlikle evet, %33’0 evet cevabini vermigtir. Sonugta genelin

%98’ lik kisimi kendi hedeflerinin sirket tarafindan énemsegini bilmenin sirkete olan

bagliliklarin1 olumu olarak etkiledigini soylemislerdir.

16. Calisanmin kigisel hedeflerinin kurumsal hedeflere sagladigr uyum diizeyi ,
caligan icin bilinmesi gereken birsey midir?

Bu maddaye % 79’u kesinlikle evet, %15’i evet cevabim vermigtir. Sonugta genelin

%94’k kistmi1 kendi hedefleri ile girket hedeflerinin ne oranda kesistigini bilmeliri

gerektigini belirtmislerdir.

17. Ilerleme olanagimin olmamas: cabsan sirket hedeflerinden uzaklastrr mu ?
Bu maddaye % 70’1 kesinlikle evet, %26’s1 evet cevabim1 vermistir. Sonugta genelin
%96’11k kisimi ilerleme imkanlarinin olmadigim diiginmeye bagladiklar1 andan

itibaren girket hedeflerinden uzaklagacaklarini belirtmiglerdir.

18. Yonetimin ¢aliganla ilgili uzun vadeli planlarim bildirmesi giiven ortanuni
gii¢lendirir mi ?

Bu maddaye % 60’1 kesinlikle evet, %34 ‘U evet cevabini vermigtir. Sonugta genelin

%94’k kisimi yOnetimin ¢aliganla ilgi uzun donemli planlarin1 aktarmasinin giiven

ortamini giiglendirecegini belirtmiglerdir.

Genel ortalama oranlarindan yola ¢ikildiginda, ¢alisanlarin sirket igerisinde stirekli bir
ilerleme bekledikleri ve bunun kendilerini onemli hissetmede ve glvenlirene
korumada buyiik 6nem tagidigi ortaya ¢ikmugtir. Sirket ve galisan hedeflerinin ortak
amaglarda bulugabilmesi i¢in bu hedeflerin her iki taraf tarafindan kubul gérmesi ve

bildiriimesininde giiver ve aidiyat i¢in gerekli oldugu ortaya gikmaktatdir.



YETKIi VE SORUMLULUK
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%
co 8858588

Yetki ve Sorumluluk

Sorular

Kesinlikie Hayir
OHayir
BKarasizm
Bvet

Kesinlikle Evet

Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi

19. soru 20. soru
1 0 0
5 2 2
3 4 5
. 23 30
s 70 61

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Yetki sorumluluk konu baslig: altinda 2 madde yer almaktadur.

19. Calisanlann isle ilgili yetki ve sorumluluklarim arttirmak onlann igi
sahiplenme diizeyini yiikseltir mi ?

Bu maddaye % 70°i kesinlikle evet, %23’ evet cevabini vermistir. Sonugta genelin

%93’lik kisimi girket igerisinde kendilerine yetki ve sorumluluk verilmesinin isi

sahiplenmeleri agisindan olumlu etki yapacagini belirtmislerdir.

20. Kigilerin yeterli olduklarina inanarak onlara karar serbestligi tamimak kigisel
gelisim istegini arttr my 2.

Bu maddaye % 61 kesinlikle evet, %30’u evet cevabim vermigtir. %7lik bir bolim

kararsiz kalmigtir. Sonugta genelin %91°lik kisimu kendi igiyle ilgili 6nemli bir karar

verilirken s6z sahibi olmak istegini, yeterliligine giivenilerek kendisine karar

serbestligi taninmasinin kigisel geligsimine olumlu etkide bulunacagni belirtmistir.

Gorildiagn gibi caliganlar kendi iglerinde ve yeterlilikleri dogrultusunda gerek karar
Ozgurliginin gerekse yetki sorumluluk dengesinin dogru kurulmasinin kigisel
gelisimleri igin olumlu etki yapacagim belirtmiglerdir. Cinkii yetki ve sorumluluk
verilmesi igin sahiplenilmesi igin biiyilk 6nem tasirkan, dogru karar verebelmik igin

kisisel eksiklikleri giderme ¢abasi , gelisim igin biiyiik yarar saglamaktadir.
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EGITIiM VE GELIiSiM
Egtimve Gdlisim
G
50 7 A KesirlideHar
N () B Kaaszam
o
21 BB
1014 o
| _ A KesiriKeBet
21 p/ 24
Sordar
Veriler cevaplarin soru bazinda frekans grafigi
21. soru | 22. soru | 23.soru | 24. soru
0 0 0 0
) 0 0 0 0
3 0 0 1 5
A 21 26 17 20
5 78 73 80 74

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Egitim & Gelisim konu baglig1 altinda 4 madde yer almaktadir.

21. Kurumun kigisel gelisime verdigi onem ile kigilerin kuruma baghlk duygular
dogru orantilinudir?

Bu maddaye %781 kesinlikle evet, %211 evet cevabini vermistir.  Sonugta genelin

%99’luk kismi girketin kigisel gelisimine verdigi 6nem ile kigilerin kuruma

bagliliklarinin artmasi arasinda dogru bir orant1 oldugunu diiginmektedirler.

22. Isbagt ve hizmet igi egitimlerin verilmesi is basarnsim artar mu ?
Bu maddaye % 73 kesinlikle evet, %26’s1 evet cevabini vermigstir.  Sonugta genelin
%99 luk kismu sirket igerisinde gergeklestirilen egitimlerin tamaminin i basarisini

olumlu yonde etkiledigini diiginmektedirler.

23. Kurumun insen kaynag gelisimi icin yatirim yapmas: kisisel ¢caba geligimini
hizlandirir mu ?

Bu maddaye % 80’1 kesinlikle evet, %17’si evet cevabini vermigtir. Sonugta genelin

%97°1ik kismu sirketin insan kaynagina énem verildiginin bilinmesi ve goriilmesinin

kigisel gelisim ¢abalarini hizlandirdigini belirtmiglerdir.

24. Hizmet ici egitim ya da kigisel gelisim programlarina dahil edilmemek girkete
baghliguz azaltr nu ?

Bu maddaye % 74’ kesinlikle evet, %20’si evet cevabini vermistir. Sonugta genelin

%94’lik kistmi belirli kisisel gelisimi igin gerekli olan egitim programlarina dahil

edilmemenin sirkete olan bagliliklarin1 azaltacagim soylemiglerdir.

Genel olarak bakildiginda egitim ve geligim aktivitelerinin ¢alisanlar igin biiyiikk 6nem
tasidigr gorilmektedir. Kisiler hem bireysel geligimlisimlerinin saglanabilmesi hem -
de girketin kendisine verdigi onemi sorgulayabilmek ig¢in , egitim kaynaklarindan
yararlanmay: oOnemli bir kriter olarak gormektedirler. Egitim programlarina
katilmamanin girkete baghiliklarim azaltabileceéi gibi, insan kaynagina yatirim

yapildignin bilinmesininde kisisel gelisimi hizlandiracag: belirtilmigtir.
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Veriler cevaplarn soru bazinda frekans grafigi

25. soru | 26. soru | 27.soru
0 0 0
4 1 1
2 5 3
35 46 33
58 48 57

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Is rotasyonu konu baglig: altinda 3 madde yer almaktadir.

25. Kurum igerisinde degisik alanlarda calismak yeterlilik ve calisma istegini arthr
mi?

Bu maddaye %581 kesinlikle evet, %35’1 evet cevabini vermistir. ~ Sonugta genelin

%93°luk kismu1 belirli periyodlarla kurumun farkli alanlarinda ¢alismamn yeterlilik ve

calisma isteklerini arttiracagini soylemislerdir.

26. Sadece tek bir konu iizerinde ¢alisiyor olma kuruma baghlhgin azaltr nu ?
Bu maddaye % 48’i kesinlikle evet, %46’s1 evet cevabii vermistir. Sonugta genelin
%94 luk kism1 sadece tek bir konu ili ilgili galigmanin yeterli olmayacagim, bunun

birsiire sonra kuruma duyduklar1 baglihig1 azaltabilecegini soylemektedirler.

27. Rotasyon bir kisisel gelisim icin bir ihtiya¢ nudir ?
Bu maddaye % 57’si kesinlikle evet, %33’ evet cevabim1 vermistir.. Sonugta

genelin %90 hk kismi rotasyonun kigisel geligim igin bir ihtiyag oldugu inancindadir.

Is rotsyonu konu baslig1 altinda ele alinan sorulara verilen cevaplara bakildiginda ,
orgiit igerisinde donemsil olarak yapilabilen rotasyonun kisiler igin 6nemli bir ihtiyag
oldugu ortaya gikmaktadir. Ciinkii biyiik gogunluk rotasyonun kisisel gelisim igin bir
ihtiyag oldugunu disiiniirken, kisilerin tek bir konuda uzmanlagsmak istemedikleri,
birden gazla alanda tecriibe sahibi olmalarun g¢aligma isteklerini arttirdit ortaya
¢ikmigtir. Buradan da anlagilmaktadir ki rotasyon ¢ahisan igin Onemli bir

gereksinimdir.
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Kesinlikie Evet

Veriler cevaplarn soru bazinda frekans grafigi

28. soru | 29. soru | 30.soru
0 0 0
4 2 1
2 3 10
30 24 28
61 67 58

Veriler cevaplarin soru bazinda % oranlar: tablosu
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Iletisim konu bashig1 altinda 3 madde yer almaktadir.

28. Performans degerlendirmesi bilingli gelisim planlarinin yapimasini olumlu
etkiler mi ?

Bu maddaye %6’i kesinlikle evet, %30’u evet cevabim vermigtir.  Sonugta genelin

%91’lik kismiperformans degerlendirme sisteminin gerekliligine ve bilingli geligim

planlari i¢in Onemine inanmaktadir.

29. Yonetim kararlarindan haberdar edilmemek ¢calisanlart olumsuz etkiler mi ?

Bu maddaye % 67°si kesinlikle evet, %24’i evet cevabini1 vermistir. Sonugta genelin
%91 lik kismu sirket igerisinde gergeklegsen olaylardan ve sirketle ilgili olan
konulardan haberder edilmek istemektedir. Hatta sirkete ait kararlardan haberdar

edilmemelerinin kendilerini olumsuz etkileyecegiri belirtmektedirler.

30. Acik iletisim ve dogru bilgilerin paylasinu sirketin giivenilirlik gostergesi olarak
kabul edilebilir mi ?

Bu maddaye % 58’1 kesinlikle evet, %28’ evet cevabin1 vermigtir. Sonugta

genelin %96 lik kism1 agik iletisim ve dogru bilgilendirmenin bir giivenilirlik

gostergesi oldugunu disinmektedirier.

Genel olarak bakildiginda iletigimin ¢aliganlar arasinda biyiik 6nem tagidigs
gorilmektedir. Gerek kendi gerekse sirket ile ilgili haberleri dogru ve agik bir sekilde
almalan girkete olan giivenlerini arttirmaktadir. Performans degerlendirme
sonuglarinin geligimleri icin 6nemli oldugugoériilirken, sirket ile ilgili kararlardan

haberdar olamalart girkete olan aidiyat duygularini kuvvetlendermektedir.
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1.1.7.Yorum

Anket sonuglarina bakildiginda; ¢alisanlar hangi kirterlere gore icret
alditlarim1 bilmek, basari sonrasinda odillendirilmek, orgiit icerisinde ayn1 igi yapan
kisilerle esitoranda Ug-cret almak istemektedirler. Bunun yaninda yaptigi isin
degerlendirilerek  karsiliginin  tam  olarak  verilmesi g¢aligma  isteginin
pekistiricilerinden biri olarak gorilmektedir.

Bu temel sartlarin saglanmasi kigileri olumlu etkilemekte,is yapmak istegini
arttirmakta, ¢aligma istegini pekistirmekte 6zetle sdylemek gerekirse motivasyonlarini
arttirmaktadir. Kariyer yonetiminin bir bacagi olarak degerlendirilen performans
yonetimi ele alindiginda, daha onceki boliimlerden hatirlanacag: iizere beraberinde
saghkli bir licret yonetimini getirmektedir. Caliganlar bagta belirlenen performans
kriterlerine gore degerlendirilmekte, herkez ¢aligmasinin sonucunu almakta ve
sonucunda belirlenecek ticret objaktif olarak performansa gore gikarilmaktadir.

Kariyer yonetimi beraberinde zorunlu olarak performans degerlendirmeyi
getirmekte, performans degerlendirmesi sonuglarina goére yapilan tcretlendirme
kigilerin istekleri dogrultusunda olmakta ve kigilerin motivasyonlar1 artmaktadir.
Sonug olarak kariyer yonetimi, uygulamayi1 zorunlu kildig1 yontem sayesinde
calisanlarin motivasyonunu artirmaktadir.

Kisilerin bireysel planlarin1 yoneticileriyle belirlemek istemekte, sirket igerisinde
bazi pozisyonlara aday oldugunu bilmek kisisel gelisim istegini arttirmaktadir. Yine
kisilerin hangi kriterlere gore 6lgtildigunii bilmeleri ve bu degerlendirmelerin objektif
olduguna inanmalarida sirkete bagliliklarini, ¢aligma isteklerini ve motivasyonlarini
dogrudan etkilemektedir. Kariyer yonetimine doniip ana hatlariyla inceleyecek
olursak, kariyer yonetiminin temel amici1 sirket ve kisi hedeflerini birlegtirip ortak
¢ikarlar dogrultusunda ¢alisgan mutlulugunu saglamaktir.

Kigilerin ankette vardikleri cevaplara bakildiginda “ benim i¢in 6nemli ye da
mutlulugum igin gerekli ” diye tanimladiklar1 bir¢ok kavrami kariyer yonetimi ya da -
destekleyici sistemleri kargilama, kisilerin motivasyonunu saglamaktadir.

Bir diger konu kararlara katilimdir. Kariyer yonetimi sistemin uygulanis1 geregi
kisilerin kendi adina verilecek kararlara katilimi1 kaginilmazdir. Kisiler kendi bireysel
kariyer palnlarin1 olusturur, isiyle ya da gelisimiyle ilgili kararlar1 agirlikli olarak
kendileri Verirlef. Bu boyutuylada kisilerin kararlara katihimini sagladigi ve Kkisilere

ozerklik tanmidigi igin kariyer yonetimi ¢aligan motivasyonunu arttirmaktadir.
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Iste ilerleme konu baslgma gelindiginde, hatirlayacak olursak kariyer
yonetiminde Orgutiin kigi Gzerinde aldigi kararlardan ilki terfi olarak kargimiza
¢ikmaktadir. Kaiyer yonetiminin ve berabirende destekleyici sistemiyle birlikte
kariyer planlamasinin temel amaglarindan biri kigelere iglerinde ilerleme imkaninin
taninmasidir.  Kariyer yonetimi kapsaminda kigilerin kariyer planlarindan yola
cikarak , kisi gelisim planlarnn olusturulur ve kisilerin gosterecekleri performans
sonrasinda olast pozisyonlar1 tizerinde c¢aligalarak, Kkisilerin belirlenen olast
pozisyonlar i¢in geligtirilmesi saglanir.

Kariyer yonetimi kapsamda; kisilerin haksizliga ugramalar1 yada uzun siire
yeterliliklerini  yitirecek boyuta gelene kadar aym pozisyonda kalmalarida
engellenecektir. Yine ankat sonuglarindan goraldigii gibi; haksizhiga ugranildiginin
diginilmesi ya da uzun sire aym gorevde kalmak o6rgiitiin giivenilirligini yok edip
calisanlarin motivasyonunu kirmaktadir.

Daha once belirttigimiz gibi performans degerlendirmesi; kisilerin haksizliga
ugramalarini engelleme gorevi goriirken bir diger taraftan kisilere kendi gelisimlerinin
gidisat1 ile ilgili cok net sonuglar verebilecektir. Ayrica kariyer yonetimi kapsaminda
olusturlan gelisim planiar bir kiginin ¢ok uzun siire, giiven kaybina yol asabilecek
boyutta aym gorevde kalmasim1 imkansiz kilmaktadir. Ayni zamanda yine
hatirlanacak olunursu, kariyer yonetimini destekleyen sistemlerden s6z ederken is
zenginlestirme ve is rotasyonu gibi kavramlardan soz edilmistir. Is rotasyonu da, is
zenginlestirmede kigilerin gelisim planlart  dogrultusunda ihtiya¢ duyduklari
yeterlilikleri kazanabilmeleri i¢in gergeklestirilen sistemlerdir. Bu yonuylede kigilere
birden fazla yeterlilik kazandirilarak, bilgi, beceri ve ilgilerini ¢esitlendirerek, kariyer
yOnetimi sayesinde motivasyon arttirilabilmektedir.

Amag birligi ele alindiginda yine kigisel ve orgiit hedefleri vardir ve aym1 amag
dogrultusunda bu hedefler i¢in caligmak temel esastir. Caliganlar kendi hedeflerinin
sirket tarafindan 6nemsendigini bilmek, sirket igerisinde uzun vadeli planlara dahil
edilmek, sirket igerisinde bir gelecekleri oldugunu bilmek ihtiyaci igindedirler. Sirket
icerisinde bir gelecekleri olmadigini bilmeleri girketten kopmalarina, calisma
motivasyonlarinin yok olmasina nedin olmaktadir. Bu nedenledirki kariyer yonetimi
uzun vadeli ortak hedefler sayesinde hem kisiyi sirkete baglama, hemde galigma
motivasyonunu koruma gorevini Gstlenmektedir.

Kisilerin yaptiklart ige gore yetki ve sorumluluklarinin tammlanmasi ve yeri

geldiginde kisinin  yeterliliklerine giivenerek kigeye serbestlik taninmasi
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aragtrmamizda da gorildugi gibi kisiler i¢in buyik Onem tagimaktadir. Zarar
gormeme adina gogu zaman Orgiitlerin miimkiin oldugunca kontrol altinda tutmaya
caligtiklar1 yetki kavrami, kariyer yonetimi asamalir igerisinde bir sorun olmaktan
¢ikabilmektedir. Soyleki kisinin zayif ve giglii yonlerinin tamimlanarak gelisim
planlarinin olugturulmas:1 sonucunda kiginin  yeterliliklerine gore gorevlendirme
gergeklestirilecek, tim gorevlendirmelerin ihtiyag duydugu yetki ve sorumluluk
kendiliginden kisiye verilecektir. Ayn1 zamanda amag kisi gelisimi ve yeterliligini
artirmak oldugundan, kisiye gerekli yetki vesorumluluk verilerek isi sahiplenmesi
saglanacaktir. Kariyer yonetimi bu boyutuylada ¢aligan motivasyonunu olumlu yonde
etki etmektedir.

Egitim ve gelisim, kariyer yonetimi kavraminin bir diger bacagi olarak
tamimlanmaktadir. Ciinkii egitim ve gelisim arastirmada da gorildigu gibi ; sirketin
kisisel geligim i¢in sundugu bir firsat, kisinin igini daha iyi yapabilmesi ¢in bir arag,
sirketin kisiye gosterdigi degerin en somut gostergesidir. Sirket kisilere egitim ve
geligimleri ile ilgili zaman ve para ayindik¢a ve imkan sagladik¢a, kisilerin sirkete ait
olma duygulari kuvvetlenmektedir. Bu egitimlerin kigilerin gergekten ihtiyag
duyduklar tiirden olmasi, somut olan kigisel gelisim planlarina destek vermisi ve
sirketin kisiyi bu yoniyle ciddiye almasi 6nemli bir motivasyon kaynagidir ve kariyer
yonetimi sistemi gereklilikleri dogrultusunda saymus oldugumuz tim maddeleri
gerceklestirir.

Son olarak ele alinacak boyut iletisim konusudur. Arastirmada gorildiigi gibi,
iletisimin dogru, yalin ve siirekli olmasi galiganin kendini 6nemli hissetmesi, ortak
amaglar1 paylagmasi, performans sonuglarinin degerlendirilmesini saglams: yoniiyle
onemli bir motivasyon kaynagidir. Olay kariyer yonetimi boyutuyla ele alindiginda,
performans degerlendirme sisteminin yuritiilmesi, ama¢ ve hedeflerin ortaklagmasi,
ortak amaglart i¢in stratejilerin olusturulmasi, egitim ihtiyaglarinin belirlenerek
giderilmesi ve benzer sireglerinin timi kariyer yonetimi kapsamindadir ve ancak
etkili ve yalin bir iletigimle saglanabilir

Sonug olarak kariyer yonetim sistemi ve beraberinde kariyer planlamisi sistemi
uygulanmast ve gereklilikleri yont ile tiim motivasyon ozendirici araglarini igine
almaktadir Ciinkii kariyer yonetimi bir sistemler bitiinidiir ve gerek igerdigi gerekse
destek aldig1 sistemlerin endénemli ve ortak amaglarindan biri ¢aligan motivaslonunu
arttirmaktir.  Bu nedenden dolay1 kariyer yonetimi  ¢aligan motivasyonunu

arttirmaktadir,
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SONUC

Ileri sanayi toplumunda ozellikle son 10 — 15 yil iginde teknolojinin énciilik
ettigi degisim siireci i¢inde , giderek yogunlagan uluslarasi rekabetinde etkisiyle
zorunlu olarak yeni yonetim arayislari giindeme gelmistir. Bagarinin en Onemli
kaynaginmin insan oldugunun anlagilmasi, ‘Gnce insan’ felsefesininin kabuliniin
artmasi, birey etkisinin hergegen giin daha 6ne ¢ikmasina ve belirginlesmesine neden
olmustur. Bir zorunluluk haline gelen bu degigim , yonetim anlayigindaki degisimi
koriklemis, tim bunlar giinimizde kullanalmakta olan ve hergecen giin gererkliligi
ispatlanan sistemlerin doguguna neden olmugtur.

Bu yonetim sistemi degisikligi her alan ve kademede giindeme gelmis, sedece
personel islemleri, ige alma, ve sosyal haklarla ilgili caligirken geleneksel personel
departmanlarinin yerini yepyeni sistem ve gerekliliklerin onciligiini yiriiten insan
kaynaklar: departmanlarinin almasina neden olmustur.

Ozellikle son yillarda, performans, tatmin ve bu kavramlarin iggiicii devri
uzerindeki etkilerinin incelenerek sonuglarinin ortaya konmasiyla insan kaynaklari
yonetim sistemleri olugturulmaya baglanmigtir. Yeni bir yaklasim olarak dogan insan
kaynaklar1 yonetimi, davrams bilimleri teknikleriyle strekli ve etkili gelismeyi esas
alarak, kendisine, hedef kitlesi igin zorunlu olan, genig bir gelisim perspektifi
¢lzmigtir.

Bu genis perspektif icinde insan kaynaklari yonetim sisteminin kavramlarindan
birkag1 6zellikle buyiik 6nem tagimaktadir. Bu kavramlardan biri “kariyer kavrami”
olarak ortaya ¢ikmig, yapilan arastirmalarda kisilerin ¢ogu zaman paradan ziyade
orgit iginde sahip olduklart i ve kariyeri 6n plana ¢ikardiklarmin anlasilmasiyla
6nemi tizerinde hassasiyetle durulmaya baglanmigtir.

<

Bir diger vazgecilmez kavramin motivasyon’ oldugu goriilmig, motivasyon
gerekleri yerine getirilmedikge ve ¢alisanlarda motivasyon saglanamadik¢a bagsaridan
ve uygulamalardan s6z edilemeyecegi anlagilmistir. Yapilan yatirimlar ya da kurulan
sistemlerin gerekli motivasy;m saglahamad1kga bagariz oldugunun gorilmesi,
ihtiyaclar gideri.lmedikge ve kigilere beklentileri olan kariyer imkanlar1 sunulmadikca
motivasyonun saglanamiyor olmasi Ozellikle bu iki kavramin i¢ ice gegmesine ve
Onemlerinin artmasina neden olmustur.

Organizasyonlar tarafindan kigsileri yonetmenin gii¢ oldugununun anlagilmasi

ancak, istekleri degerleri, yetenekleri dogrultusunda kendisini kanitlamalarina firsat

verilmesi hallinde kisilerin kolaylikla ise motive olduklarim belirlemesiyle sistemlerin
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benimsenip kurulmasi hiz kazanmistir. Bu sistemlerden biri de kariyer yonetim
sistemidir .

Kariyer yonetimi kiginin sirkete doniik hedefleri ile kendi bireysel hedefleri
arasinda esgiidim saglayarak, yapmakta oldugu isi yapabilmesi igin yeterliliklerini
gelistirmesi, ileride ustlenecegi pozisyonlar igin yeni yeterliliklei kazanma siirecidir.
Tanimindan da gorildigi gibi uygulamamn bireysel ve oOrgiitsel olmak tizere iki
boyutu bulunmakta, sistemin olumlu g¢iktilarindan her iki tarafta etkilenebilmektedir.
Ister orgiitsel isterse bireysel boyutta ele alinsin, kariyer yonetimi uygulamalarinn
calisgan motivasyonu uzerinde 6nemli olumlu etkiler yaptigi yadsinamayacak bir
gercektir .

Bunun diginda kariyer yonetiminin kariyer planlamasi ve kariyer gelistirilmesi
olma tzeri iki ana bilegsenden olustufunu sodylemekta mimkiindir. Kariyer
palanlamasi; genel olarak kariyer ile ilgili hedefler ve bu hedeflere ulagsacak yollar
segme olarak tanimlanabilir. tanim olarak kariyer yonetimine benzesede burada asil
gorev yiklenen kiginin kendisidir. Kigi, egitim, bilgi, yetenek ve kisiligine gore
kendine ait en dogru kariyer planin1 yapmali, uygulama ve degerlendirme boyutunu
gozden gegirmelidir.

Kariyer gelistirme ise planlama boyutu sonrasinda uygulama asamasinda
kullanilacak ve faydalanilacak kaynaklarin etkin olarak tamimlanmasi, ige kosulmasi,
sonuglarinin degerlendirilmesi siirecidir.  Fakat her kosul vé durumda kariyer
yOnetiminin orgiitsel ve bireysel boyutu etkinligini kaybetmez. Bu nedenle hem kisiye
hemde orgiite buyik gorevler diiymektedir.

Kariyer yonetimi kavraminda kisiye digen gorev kendi kariyer plamni yapmast,
uzun ve kisa dénem hedeflerini net olarak belirlemesi, kendi guglii ve gelisime agik
yonlerini ¢ok objektif olarak degerlendirmesi, orgitten neler bekledigini
tanmimlayabilmesi ve kendi bireysel gelisimi igin tim kaynaklari etkin bir sekilde
kullanmay1 6grenmesidir.

Kariyer yonetiminde orgite diisen boyut daha farkli ve biyiktir. Orgit
caliganlarin tiim ihtiyaglarim1 kargilayacak ve kendi ¢ikar ve beklentilerini
koruyabilecek etkin bir kariyer yonetimi sistemi uygulamasi igin destek sistemlere
ihtiyag duymaktadir.

Bunlardan ilki ve en etkin olani performans degerlendirme sistemidir. Ciinki
orgut_kendi ihtiyaglart dogrultusunda belirleyecegi ve yatinm yapacad: kisilerin,

tammlanan hedeflere ulagsma basarisimi dlgebilecek etkin ir degerlendirme sistemine |
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ihtiyag duymaktadir. Calisan ve yoneticisi arasinda ( diger bir degisle ¢aligan
beklentileri ile orgtit beklentileri arasinda ) ortak karar sonucunda ¢ikan hedeflerin
belirlenmesi, bu hedeflere ulagmak icin stratejilerin gelistirilmesi, ihtiyag duyulan
yeterliliklerin giderilmesi ve sonucunda yine birlikte gozden gegirilmesini saglayan
performans degerlendirme sistemi, somut kriterleri sayesinde de adaletsizlik ve
guvensizlik kaygilarini ortadan kaldirmaktadir.

Performans degerlendirme sistemi uygulamalar1 sonucunda birey kendi istedigi
ve bireysel gelisimine destek olacak hedefler tizerinde ¢alistigi, somut kriterlere gore
degerlendirilerek haksizliga ugramadi@i, performansina gore kendisine yatirims
yapildig: diisiincesiyle i memnuniyetini dolayisiyla motivasyonu yakalayabilecektir.
Ayrica amag ortaklig tasiyor olam ta calisan agisindan Gnemli bir motivasyon
kaynagidir.

Egitim ve gelisim sistemi kariyer yonetimi sisteminin birdiger onemli yapitasi
olarak goze carpmaktadir. Performans degerlendirme sistemi igerisinde kigilerin
ihtiya¢ duyduklar: yeterliliklere ulagabilmeleri egitime ve egitim uygulamalarina
ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Degigimin hizi igerisinde bilgi ve yeterlilik dizeyini
arttirarak hem kendi hemde 6rgiit hedefleri i¢in gelisim vazgecilmez bir faktordiir.
Yine kariyer yonetimi igerisinde de geligsim haritalar1 olusturulan personel igin
egitim ihtiyaglarimin belirlenmesi, sonrasinda pozisyon igin gerekli gelisimin
saglanmasi etkin olarak ytirttiilen egitim aktiviteleri ile olmaktadir.

Egitim ve gelisim etkinlikieride ¢aligan motivasyonu i¢in olduk¢a Onemli
etkinlerdir. Kigilerin kendilerine onem verildigi ve yatinm yapildigim bilmeleri,
orgute aidiyat duygularimi arttiracaktir. Bunun yaninda kiginin kendisinde yetersiz
gordigh alanlarin giderilmesi Kisinin kendine duydugu giiveni arttiracak, kisi
bilgilerini daha etkin kullanabilecek ve bunun sonucunda kendisine sunulan yetki —
sorumluluk ¢aliganin motivasyonunu olumlu yonde etkileyecektir. Yine gelisim siireci
sonucunda ortaya ¢ikacak bilgi birikimi ve kendine giiven kararlara katiimi
beraberinde getirecek bu da motivasyonu arttiracaktir.

Belirlenen hedeflere uygun olarak gergeklestirilen performans degerlendirme,
egitim ve geligim imkanlarinin saglanmasi diginda gorevler arasi degisim ve rotasyon
da kariyer yonetimi sisteminin 6nemli destekleyici sistemlerindendir. Gorevler ya da
bolimler arasi gergekleskirilen rotasyon planlari sayesinde ¢alisanlar yaptiklar ise
farkli bir gozle bakmayi 6grenecekler, tiim konulardaki yeteneklerini degerlendirme

firsat1 bulabilecekler ve monotonluktan kurtulacaklardir. Tam bu artt yonler hem
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caligana hemde oOrgiite biiyiik faydalan saglayabilecektir ¢inkii kariyer yonetimi |
sisteminin olugturumasi hem Orgitsel hemde bireysel agidan biyilk 6nem
tagimaktadir.

Kariyer yonetimi galiganlarin bilgilerine yatirim yapma ve isletmenin faliyetlerini
surdiirmesi igin gerekli altyapiyr kuran temel aragtir. Insan kaynaklar boliimii
tarafindan yiritiilin c¢aligmalarda, yonetim ve planlamanin uzun vadeli hedeflerini
belirleme ve gelistirme imkanlan vyaratilirken, ¢alisgan bireylerin  kendini
gerceklestirme ihtiyacinin kargilanmasina , kisinin motive edilmesine katkida bulunur.

Kariyer gelistirmenin ' oncelikle birey iizerinde yaratacagi olumliu etkiler
incelendiginde basar1 ve verimliligi artirdig1 bir gergektir. Ozellikle belirli islere
yonelik personelin bulunmamas: yiiziinden bogs kalan kadrolarda ellerindeki degerle
elemanlar1 korumak icin son zamanlarda gerek Bati, gerekse tllkemizde
organizasyonlar i¢in kariyer yonetim etkinlikleri yeni bir 6énem kazanmigtir. Bunun
bir nedenide kariyer yonetimi, orgiit icerisinde bagarili olan elemanlarin bagka yerlere
kagisin1 dnlemenin ve onlar1 korumananin iyi bir yoludur. |

Orgiit, yetenegi kamtlanmig, gelisme potansiyeline sahip elemanlar elde tutmak
amaciyla kariyer yonetiminden daha fazla yararlanmak durumundadir. Performans
degerlendirme sisteminden yararlanarak caliganinin giicinden, yeteneginden emin
oldugu elemaninin gelismesine yardimci olan 6rgiit, onlara sundugu gelisim planlari
ve egitim fisatlarniyla elemanlarina sahip ¢ikmig olur. Kendisine yatirim yapilan
calisan mesleki geligimini arttrmanin yaninda , ¢alistigi 6rgite baghiligidaartacaktir.
Boylelikle hem bireyin hemde 6rgiitiin performans: yiikseltilmis olacaktir.

Kariyer yonetiminin birey izerinde de g¢ok olumlu etkileri bulunmaktadir.
Elemalarinin kariyer geligmelerine 6nem veren orgiitler, bireyi meslekte ilerlemeleri
icin sirekli tesfik ederler. Ozellikli kariyer gelistirme etkinlikleri sonucu, bosalan
onemli pozisyonler i¢in bireyi disiridan almak yerine , icerden eleman yetigtirmek
icin orgiit caba sarfedecek bu isleyis caliganlar arasi amag¢ birliginin dogmasini
saglayacaktir. Biriy kendisi hakkinda olumlu disiinildiigini bildigi i¢in daha ¢ok
caligmaya baglayacak, bireyin verimliligi artacak ve orgit kisiye daha ¢ok yatirim
yapmaya baslayacaktir. Kargilikhi gelisim devam ettigi sirece performan yiikselecek
ve slreki motivasyon saglanabillacaktir.

Sonug olarak kar‘iyer yOnetimi sistemi ugulanmasi sirasinda zorunlu kildigi ve '
destek aldig1 diger sistemlerle birlikte orgiit ve kisiye biiytik yarar saglamakta, gerek

kariyer yonetimi gerekse destekleyici sistemlerin  getirileri  motivasyonu
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arttirmaktadir. Bu nedenledirki giiniimiiz gelisim hizinda ayakta kalmak isteyen ve
calisan tatminini amag edinenen sirketlerin kariyer yonetim sistemini uygulamaya
almalar1 yararlarina olacaktir. Kariyer yonetimi gerekliliklerinin kargilanmast kisiyi
ve 6rgitii daha verimli , dehe tatmin olmus hale getirmektedir ve kariyer yonetimi

uygulaalar1 galigen motivasyounu olumlu yonde etkilemektedir.
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EKLER




KISISEL TUTUM OLCME ANKETI

Agagidaki anket akademik bir tez galigmasina veri saglamak amaciyla olusturulmusgtur. Caligma Kariyer
Yénetimi'nin"motivasyon (gtdiileme)" tizerindeki etkisini belirlemek igin "tutum dlgme" amacina yéneliktir. Anket
sonucunda ulagilacak degerler bir kurulugun Kariyer Yénetim Modeli'nin geligtiriimesine katki saglayabilecektir. Bu
nedenle gériigiiniize bas vurulmaktadir. Gérustinlizli rakamla siralanmi maddelerin karsisinda harflerle belirtilen bes
segenekten en uygununu igaretleyerek belirtiniz. Bu segenekler;

{ 1) Kesinlikle Hayir
(2) Hayr

{ 3) Kararsizim
(4) Evet

(5) Kesinlikle Evet

Latfen sizi tamimlayan herhangi bir bilgiyi form Gzerinde belitmeyiniz. Gésterdiginiz ilgi ve duyarhk igin simdiden tesekkor

ederim. -
Hayriye ERCAN
1
Ucretlendirme slgtierini bilmek galigma istedini artirir ni? (1) (2) (3) (4) (5)
2
Bagariya maddi 6dul uygulamasi bagariyr artinr mi? (1) (2) (3) (4) (5)
3
Maddi doyum galisma istegini artinr m? 1) (2) (3) (4) (5)
4
Esit ige esit Ucret uygulanmayigi caligma istegini dlgUrar ma? (1) (2) (3) (4) (5)
5
Yéneticinin gelecek planlanimi bilmesi aidiyet hissini azaltir mi? (1) (2) (3) (4) (5)
6 . . - -
Caligana, kurum igindeki bazi ileri konumlara aday oldugu
hissettirmek onun geisim istegini artinr mi? (1) (2) (3) (4) (5)
7
Bagari 6lgutlerinin bilinmesi galigma istegini artirir mi? (1) (2) (3) (4) (5)
8
Degerlendirmede objektiflik caiganin kuruma gtivenini etkiler mi? (1) (2) (3) (4) (5)
9
Yénetim kararlarina katiim olanagi verimliligi artinr mi? (1) (2) (3) (4) (5)
10 - - e
Isle ilgili kararlara katilim olanagdi ¢aliganin igi sahiplenme duygusunu (1) (2) (3) (4) (5)
zayiflatir mi?
11
Haksizliga ugrandiginin algilanmasi kuruma glvenini sarsar mi? (1) (2} {(3) (4) (5)
12
Kurum iginde ilerleme olanaklarini bilmek galigma istegini arttinr mi? (1) (2) (3) (4) (5)




13 Caligana yatinm yapidigini hissettirmek motivasyonu artirici bir etki

1

1

17

yaratir mi?

4 P e .
Uzun stireli konum degigtirmeme c¢aliganin motivasyonunu olumiu
yonde etkiler mi ?

s Kigise! hedeflerini yonetim tarafindan 6nemsindigini caligana
hissettirmesi aidiyat hissinin gelismesine katki saglar mi ?

6 Caliganin kisisel hedeflerinin kurumsal hedeflere sagladigi uyum
diizeyi galisan igin bilinmesi gereken bigey midir ?

ilerleme olanaginin olmamasi ¢alisanlan kurumsal hedeflerinden
uzaklagtirir mi ?

18

1

2

Yénetimin galisanla ilgili uzun planlarini bildirmesi gtiven ortamini
guclendirir mi ?

9 Calisanlarin igle ilgili yetki ve sorumluluklarini arthirmak onun igi
sahiplenme duizeyini arttirir mi?

0 Yeterlilik dlizeyinin glivenilirligi dikkate alinarak kararlara serbestlik
taninmasi kigisel geligimi arttirir i ?

2 Kurumun kigisel gelisim olanaklarinin genigligi ile galisanlarin

23 . . P .
Kurumun insan kaynaginin geligimi igin yatinim yapmasi kisisel

cabanin gelismesini hiziandirir mi ?

kuruma baghhk duygulari arasindaki bag dogru orantilidir?

2 isbagt ve hizmet ici egitimlerin is bagansina olumsuz etkileridde
olabilir mi ?

24

2

26

Hizmetici egitim ve kisise! gelisim programlarina katiim g¢aliganlarin
aidiyat hissini gliglendirir mi ?

5 Kurum iginde degisik Uretim alanlarinda galigmak yeterlilik ve
galigma istegini arttirir mi ?

Birden ¢ok alanda yeterlilige sahip olmak kuruma baglihg zayiflatir
mi?

26

Kisisel geligim ihtiyaci rotasyon tarafindan kargilanir mi?

27

Rotasyon kigiselgelisim igin bir ihtiyag midir?

28 Performans degerlendirmesi bilingli gelisim planlaninin yapiimasini

olumlu etkiler mi ?

29 Yénetim kararlarindan haberdar edilmemek calisanlarin verimililigini

30

olumsuz etkiler mi ?

Acik iletisim ve paylagilan bilgilerin dogruluk diseyi bir kurumun
glvenilirlik gostergesi olarak kabul edilebilir mi ?

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(1)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(2)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(3)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(4)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)

(5)
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