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OZET

ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME, GERI
BiLDiRiM, KARIYER PLANLAMA VE ORGUTSEL BAGLILIK
ARASINDAKI ILiSKiLERE YONELIK BiR ARASTIRMA

Umut KOCABEY

Giiniimiizde, isletmelerde en yetenekli bireylerin isletmeye dahil edilmesine,
bu bireylerin isletmede kalmalarinin saglanmasina, motive edilmesi ve egitilmesine,
beklentilerinin gozetilmesine, isletme ile uyumlarinin saglanmasimna iliskin konular
on plana ¢ikmustir. Iste performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve

orgiitsel baghlikta bu baglamda degerlendirilecek kavramlar olarak karsimiza cikar.

Performans degerlendirme, bireylerin is basaris1 ile isindeki tutum ve
davraniglar1 ile kisisel niteliklerini belirlemeye yonelik, bireylerin isletmenin
basarisina olan katkilarm 6lgen siirectir. Isletmelerin rekabette iistiinliik saglamast,
calisanlarin en iyiyi yapacak motivasyona sahip olmasina baglanmaktadir. Bu
baglamda isletmeler; basarili olabilmek, calisanlarinin  motivasyonunu ve
devamliligini saglayabilmek, verimliliklerini artirarak orgiitsel amaclara ulasabilmek
icin kariyer planlama uygulamalarina 6nem vermek durumundadir. Orgiitsel baglilik
ise, bireyin isletme amag¢ ve degerlerini kabul etmesi, bu amaclara ulasilmasi

yoniinde ¢aba sarf etmesi ve igletme iiyeligini devam ettirme arzusudur.

Bu calismada, performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve

orgiitsel baghlik arasindaki iligkiler incelenmistir.

Anahtar kelimeler: Performans Degerlendirme, Geri Bildirim, Kariyer Planlama,

Orgiitsel Baglilik, Duygusal Baglilik, Devamlilik Baghiligi, Normatif baglilik.



SUMMARY

A RESEARCH FOR THE RELATIONSHIPS BETWEEN
PERFORMANCE APPRAISAL, FEEDBACK, CAREER
PLANING AND ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Umut KOCABEY

Today, new issues related to involving th most compenent employees in
organization, causing them to stay within the organization, motivating and training
them, meeting their expectations and rendering the harmony between the
organization and employees in question, have come into prominence. Herein,
performance appraisal, feedback, career planing and organizational commitment are

the notions to be evaluated in this sense.

Performance appraisal is a process, aim of which is to determine personnels
success, attitudes and behaviors at work, measures personnels additions to the
success of company. In the new global world order where human resources
management has a strategic importance, business enterprises have to give great
importance to career planning in order to be successful, to motivate its workers, to
achieve organizational goals by increasing their productivity and to have an
advantage in this competitive environment. Organizational commitment for an
individual is to accept the goals and values of an organization, to spend afford to

reach these goals and to wish to continue to be a member of the organization.

This study investigates the relationship between performance appraisal,

feedback, career planing and organizational commitment.

Keywords: Performance Appraisal, Feedback, Career Planing, Organizational
Commitment, Affective Commitment, Continuance Commitment, Normative

Commitment.
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GIRIS

Global diinyamizda meydana gelen teknolojik, ekonomik ve sosyal alanlardaki
degisimler, beraberinde uluslar arasi rekabet ortamini tetiklemis ve insan faktoriinii
on plana ¢ikarmustir. Isletme yapilarinda meydana gelen degisimler ayni zamanda
toplumsal yasami da biiyiik 6lciide etkilemistir. Isletmeler kiiresellesme ile birlikte
uluslar arasi rekabete girismis ve kendi ulusal smirlarinin 6tesinde diisiinmek
zorunda kalmuslardir. Insan ve insan yaraticihindan faydalanma g¢alismalari
isletmelerde biiyilk 0nem arz etmeye baslamistir. Hem bireylerin ve hem de
isletmelerin istek/beklentilerinden olusan degisimleri karsilamaya ¢alisan isletmeler

de insan kaynaklar1 yonetimi 6n plana ¢ikmustir.

Isletmelerin giiniimiiz diinyasinda varliklarm devam ettirebilmesi maddi
kaynaklarindan ¢ok insan kaynaklarma verdigi 6neme baghdir. Insan kaynaklari
yOnetimine 6nem vermeyen isletmeler, biinyesinde ¢alisan bireylerden yeterli verimi
alamazlar. Giiniimiizde bircok isletme insan kaynaklarina 6nem vermekte, hem
bireylerin bireysel amaclarin1 hem de isletme amaclarini kapsayan insan kaynaklar:
yonetimini uygulayarak varliklarimi korumakta, gelistirmekte ve uluslar arasi rekabet

ortaminda etkinliklerini artirmaktadirlar.

Basarili olmak ve varliklarmi devam ettirmek isteyen isletmeler igin
unutulmamasi gereken en 6nemli unsur *’insan’’dir. Isletmeler icin bireylerin sadece
isini yapmasi degil ayn1 zamanda bireylerin kendilerini siirekli olarak gelistirmesi,
yeniliklere adapte olmasi, takim caligmasma yatkin olmasi ve isletmeye yonelik
orgiitsel baglarinin kuvvetli olmas1 biiyiik onem arz etmektedir. Bireyler i¢in ise;
mesleklerinde iist seviyelere ulasmak, maddi olanaklarini artirmak, sorumluluk

almak, sayginlik kazanmak onem kazanmaktadir.

Takdir edilebilecegi gibi yenilik ve degisimlerin gerceklestirilebilmesi,
bireylerin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi, bireylerin isletme
icerisindeki performanslarma dayali ilerleyislerinin degerlendirilmesi, geri

bildirimlerin  yapilmasi, Kkariyerlerinin planlanmast ve Orgiitsel baglarinin
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arttirilmasiyla miimkiindiir. Isletmelerde calisan bireylerin daha iiretken olabilmeleri,
yaraticiliklarinin on plana ¢ikartilmasi, verimliliklerinin artirilmas: ve gelismelere
uyum saglayabilecek bilgi ve becerilere sahip olabilmeleri i¢in isletmelerde etkin bir
performans degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlamanin uygulanmasi, ayni
zamanda bireylerin isletmeye yoOnelik Orgiitsel baglarinin  kuvvetlendirilmesi

gerekmektedir.

Iste bu olgudan yola cikarak isletmelerde insan kaynaklari uygulamalar1 ve
yonetimi biiyiik Onem arz etmeye baslamistir. Tezimize konu olan performans
degerlendirme, kariyer planlama ve oOrgiitsel baglilik basliklari, insan kaynaklar1

yonetiminin 6n plana ¢ikan ii¢ onemli ve vazgecilmez unsurunu olusturmaktadir.

Performans degerlendirme; calisanlarin is basarist ile isindeki tutum ve
davraniglar ile kisisel niteliklerini belirlemeye yonelik, bireyin isletmenin basarisina
olan katkilarin1 6lcen ve insan kaynaklar1 yonetiminin vazgec¢ilmez bir uygulamasini
olustururken, kariyer planlama; isletmelerde motivasyonu, kaliteyi, birey ve
isletmenin hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak verimliligi artiran ve insan
kaynaklar1 yonetiminde biiylik 6nem arz eden diger bir siire¢ olarak karsimiza
cikmakta, Orgiitsel baglilik ise; isletmenin amac¢ ve hedeflerini, deger yargilarini
kabul etme ve inanma, kendini bu ama¢ ugrunda siirekli gelistirme ve isletmenin bir

parcasi olarak kalmaya istekli olmaktir.

Isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi unsuru olarak ©n plana cikan
performans degerlendirme; giiniimiizde isletmelerin en Onemli rekabet unsurunu
olusturan yetismis insan kaynaginin isletme amacglarina uygun olarak belirlenecek
Olciitlere istinaden yeterliliklerini, eksikliklerini, egitim ihtiya¢larim1 6lcen ve bu
ithtiyaglarm karsilanmasi i¢in alinmasi gereken Onlemleri tespit eden bir yontemler
biitiinii olarak tanimlanirken; kariyer planlama; bireyin bilgi, beceri ve yeteneklerinin
gelistirilmesi  ve  kariyer yasamimda ilerlemesinin  planlanmasi  olarak
tanimlanabilmekte, oOrgiitsel baglilik ise; bireylerin isletmeye olan baginin kuvveti,

isletme ve birey arasinda olusan uyum seviyesi olarak tanimlanmaktadir.
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Isletme igerisinde uygulanabilecek etkin bir performans degerlendirme siireci
sayesinde bireylerin igletme amac ve hedeflerinin gergeklesmesine yonelik yapmis
oldugu katkilarin, almasma ihtiya¢c duyulan egitimlerin Ol¢iiliip belirlenmesi ve
performans degerlendirme sonucu c¢ikan bu sonuglarm geri bildirim yoluyla
bildirilmesi sayesinde, bireylerin kariyer planlama siireci daha nesnel ve objektif bir
sekilde belirlenebilecek, bu sayede isletmeler tarafindan bireylerin performans ve
kriterlerine uygun bir kariyer planlama tayin edilebilecektir. Bunun sonucunda
bireyin bulundugu isletmeye olan giiveni artacak, birey isletmenin amag¢ ve
hedeflerini 6ziimseyecek ve isletmeye olan orgiitsel bag1 kuvvetlenecektir. Gergekgi
bir sekilde uygulanabilecek performans degerlendirme ve geri bildirim faaliyetleri
yardimiyla olusturulacak kariyer planlama sayesinde, bireyler islerine daha bagl,
tiretken ve yeniliklere acik olmakta, dolayisiyla isletmenin ama¢ ve hedeflerini

gerceklestirmek yoniinde isletmeye olan Orgiitsel baghliklar: artmaktadir.

Performans degerlendirme siireci, isletmelerde insan giiclii potansiyelinin
belirlenmesi, mevcut performans diizeylerinin saptanmasi ve ast-iist arasinda verimli
iligkilerin kurulabilmesi acisindan biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu siirecte onemli
olan performans degerlendirmenin gercek¢i ve giivenilir bir sekilde uygulanmasidir.
Isletmelerde gergekci ve giivenilir bulgulari igeren bir performans degerlendirme
slireci, bireylerin kariyer planlanmasinin etkin ve dogru bir sekilde yapilmasina
yardimc1 olabilecegi gibi, isgiicii doniisiimiinii azaltmakta, isletmeye olan Orgiitsel
baglilig1 artirmakta, is tatminliligini yiikseltmekte ve bireylerin ileride yiiklenecegi

sorumluluklarla ilgili faaliyetlerin tizerinde odaklanilmasmi saglamaktadir.

Yukarida bahsedilen ifadelerden dolayidir ki; bilgi ve teknoloji ¢agr olarak
adlandirilan 21 yy uluslar arasi rekabet ortaminda kendisine yer bulmaya ve ¢agi
yakalamaya calisan isletmeler, iretici insam1 ©On plana c¢ikarmali ve cagin
gereksinimlerine uygun bir yapilanmaya girmelidir. Bu nedenle isletmelerde, insan
kaynaklarmin Oneminin algilanmasi, performans degerlendirme, geri bildirim,
kariyer planlama ve orgiitsel baglilik kavramlarinin igletme biinyesine yerlestirilmesi

biiyiik bir onem tegskil etmektedir.
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Bu arastirmada insan kaynaklar1 yonetiminde oldukga biiylik bir 6neme haiz
olan, performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve orgiitsel bagllik
faaliyetleri ele alinmustir. Arastirma bes boliimden olusmaktadir. ik dort kisimda
performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve Orgiitsel baghlik
kavramlar1 biitiin yonleriyle aciklanmakta ve arasindaki iligkiler incelenmektedir.
Besinci bolim ise yapilan anket sonucu elde edilen arastirma sonuclarmi

icermektedir.

Arastirmanm ilk boliimiinde performans ve performans degerlendirme, ikinci
boliimde kariyer ve kariyer planlama, liciincii boliimde orgiitsel baglilik ve orgiitsel
baglilik unsurlari, dordiincii boliimde performans degerlendirme, geri bildirim,
kariyer planlama ve orgiitsel baghlik kavramlar1 arasindaki iligkiler incelenmistir.
Besinci ve son bolimde ise Gebze bolgesinde bulunan Gebze Organize Sanayi
Bolgesi, Gebze Mermerciler Organize Sanayi Bolgesi, Gebze Kimya Sanayicileri
Organize Sanayi Bolgesi ve bolgede finans ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
biiylik ve orta olgekli isletmeler ile Mersin bodlgesinde bulunan finans ve hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren biiyilk ve orta Olgekli isletmelerde uygulanan anket
calismasi ve sonuglar1 hakkinda detayl bilgi verilmistir. Caligmanin sonug¢ kisminda

ise arastirma sonucu elde edilen veriler degerlendirilmis ve Oneriler sunulmustur.
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BiRINCi BOLUM

PERFORMANS’IN TANIMI, PERFORMANS
DEGERLENDIRME SiSTEMi VE YONTEMLERI

1.1 Performans’in Tanim

Tirk Dil Kurumu sozliigiinde “basarim olarak tanimlanan (www.tdk.gov.tr)

performans; genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,

nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavram olarak tanimlanmustir ( Akal, 2005, s.17).

Ozgen performansi; bireyin belirli bir zaman kesiti icerisinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglar olarak tanimlamaktadir (Ozgen

ve ark., 2005, s.227).

Performans; belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya
bireyin davranis bigcimi olarak tanimlanmaktadir. Benzer bir ifadeyle ise, performans,
bireyin belirli bir zaman dilimi igerisinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek

kosuluyla elde ettigi sonuctur (Bingol, 2006, s.321).

Belirli bir amaca yonelik olarak yapilan planlamalar dogrultusunda ulasilan
noktadir (Songur, 1995,s.1). Diger bir deyisle ise, bir isletmede bireylerin belirli bir

slire¢ sonunda verilen gorevleri yerine getirme derecesidir (Pakdil, 2001, s.23).

Diger taraftan bir kisim otoriteler tarafindan yapilan tanimlamalarda ise
performans; hedeflere ulagsmada belirleyici olan ¢iktilarin ve ¢iktilarin iiretiminde
kullanilan kaynaklarin 0Olgiilmesi; belirlenen bir amaca ulasma diizeyi olarak

tanimlanmaktadir (Agca, 2005, ss.145-147).
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1.2 Performans Degerlendirme

Insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli islevleri arasinda yer alan ve diger
insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinin yerine getirilmesinde biiyiik 6nem arz eden

“Performans Degerlendirme” ile ilgili bazi tanimlamalar sunlardir;

Ozgen ve ark. performans degerlendirmeyi “Bireyin bagarisimn belirli
periyotlarla yazili ve sistematik olarak yeniden gozden gecirilmesi ve degerlendirme
miilakatlarinda yoneticisi ile karsilikli olarak gecmisteki, mevcut ve gelecege yonelik
konular1 tartigma firsati bulacag: bir siirec* (Ozgen ve ark., 2005, 5.227) olarak
aciklarken, Palmer performans degerlendirmeyi “Isletme yoneticisinin, onceden
saptanmis standartlara dayanarak karsilastirma ve Olcme yoluyla, bireylerin isteki

performansini degerlendirmesi siireci” (Palmer, 1993, s,9) olarak tanimlamaktadir.

Yukaridaki bahse konu tanimlamalar incelendiginde; bireylerin isindeki
basarisin1 degerlendirme siireci olarak tanimlanan performans degerlendirme, isi
degil, isi yapan bireyin basarisin1 veya basarisizligin1 degerlendiren bir siire¢ olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirme; bireyin herhangi bir noktadaki etkinligini ve
performans diizeyini Olgmeye yoOnelik caligmalar: ihtiva etmektedir. Performans
Olcmek amaciyla gelistirilmis olan performans degerlendirme sistemi, “bireyin
kisiligini, isletmeye katkisini, tutum ve davranislarini” degerlendirmek maksadiyla

isletmelerde kullanilan bir sistemdir (Bingol, 2006, s.322).

Aynmi1 zamanda performans degerlendirme, isletme performansini ve isletme
stratejilerinin uygulanmasini etkileyen, performans yonetim uygulamalarinin en

kritik ve en 6nemli par¢asini olusturmaktadir (Asim, 2001, s. 290).

Baska bir ifadeyle, is degerlendirmesinde isin degeri tespit edilirken,

performans degerlendirmede isin nasil yapildigi, bireylerin isletmeye yararliliginin
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Olciilmesi ve degerlendirilmesi s6z konusudur. Diger bir ifadeyle, bireyin yeteneginin
ve ise ne kadar fayda saglayabileceginin belirlenmesi, performans degerlendirmenin

esas konusunu olusturmaktadir (Ozgen ve ark., 2005, s.228).

Bireylerin is performansmin, yaptigi ise yonelik bilgi, beceri ve yetenegi ile
kriz anindaki yOonetim becerisinin Ol¢iildiigii performans degerlendirme sisteminde
esas amag, isletmedeki insan kaynaklarinin mevcut potansiyelini iyilestirmek ve

isletmenin stratejik gelisimini saglamaktir (Asim, 2001, s. 290).

Etkin bir performans degerlendirme sistemi gelistirme, insan kaynaklar1
yonetiminin 6nde gelen bir konusu olmasina karsm, son zamanlarda performans
degerlendirme sistemlerinin, bireyleri motive etmedigini ve gelismelerine katki
saglamadigin1 gosteren onemli bulgu ve kanitlara da rastlanmaktadir (Bingol, 2006,

s.323).

Ayn1 zamanda performans degerlendirmenin istler ve astlar arasinda catigma
ortami yarattigi ve islevsel olmayan davranislara gotiirdiigli goriisii de ortaya
konmustur. Fakat unutulmamasi gereken performans degerlendirme sisteminin bir
sonu¢ degil, daha ¢ok performans: etkileyen bir ara¢ oldugudur (Bingdl, 2006,
s.323).

1.3 Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlar1 Ve Amaclan

1.3.1 Performans Degerlendirmenin Kullanim Alanlan

Performans degerlendirme sistemleri, insan kaynaklar1 yOnetiminin kose
taglarindan birini olusturmakta ve bireysel amag¢ basarimlarmi 6l¢mek suretiyle insan
kaynaklar1 yOnetimine iliskin bircok kararin alinmasinda gerekli verileri

saglamaktadir (Bingol, 2006, s.328).
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Performans degerlendirme verileri insan kaynaklarmin su alanlarinda

kullanilabilmektedir (Bing6l, 2006, ss.329-331) :

e Insan Kaynaklan Planlamas: : Isletmelerde calisanlarin ve 6zellikle kilit
durumda bulunan yoneticilerin terfi edebilme potansiyelini ortaya ¢ikarmak
performans degerlendirme verilerinin mevcut olmasi gereklidir.

o Isletme ve Birey iliskileri : Performans degerlendirme sonuglari, terfi,
riitbe indirimi, isten c¢ikarma, nakil gibi birey ile ilgili kararlarin
alinmasinda kullanilmaktadir.

e Egitim ve Gelistirme : Performans degerlendirme sistemleri, bireyin
egitim ve gelistirme ihtiyacini ortaya koymaktadir.

e Ucret ve Maas Programlan : Performans degerlendirme sonuglari, iicret
ayarlamalari, iicret artiglar1 ve diger parasal odiillerin dagitimma iliskin
kararlarda yardimci1 olmaktadir.

e Tedarik ve Secim : Performans degerlendirme verileri, davranigsal is
goriismeleri vasitasiyla elde edilen aday tepkilerini degerlendirmede de
kriter olarak kullanilabilmektedir.

e Kariyer Planlamasi ve Gelistirme : Performans degerlendirme sonucunda
elde edilen veriler, bireyin giiclii ve zayif yonlerini, kisinin gelisme
potansiyelini belirlemede yardimci olmaktadir.

¢ Birey Potansiyelini Degerlendirme : Performans degerlendirme sonucuna
gore, bireyin tiim yonleri, potansiyeli ortaya cikarilmali ve potansiyeli

uygun ise bir yonetsel pozisyona terfisine karar verilmelidir.

1.3.2 Performans Degerlendirmenin Amaclari

Isletmede yapilan isler ile ilgili olarak belirlenmis standartlarin esas alinmasi
dogrultusunda, bireylerin performanslarinin goézlemlenmesi ve degerlendirilmesi
olarak tanimlanan performans degerlendirme, bireylerin performansmi iyilestirmeye
yonelik olup, bireylerin gorevlerini isletme amacglarina uygun sekilde yapabilecek

bireysel yetenek ve becerilere sahip olduklarinin farkina varmalarmi saglayarak bu
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yetenek ve becerileri kullanmalar1 konusunda yardimci olmaktadir (Ozgen ve ark.,

2005, s.228).

Performans degerlendirme, kisiyi kendi calismasi hakkinda bilgilendirmektir.
Bu dogrultuda performans degerlendirmenin amaci ¢alisanlari, iyi olmayan yonleri
hakkinda uyarmak ve nasil diizeltilebilecegi konusunda bilgi saglama yolu ile verim

diisiikliigiine ve is tatminsizligine ¢oziim bulmaktir (Spinks ve ark., 1999, 5.96).

Performans degerlendirmenin baslica amagclar1 sunlardir: (Ozgen ve ark., 2005,
$.229) :

¢ Bireylerin iyi veya kotii performanslarmi tespit ederek kadrolama
stirecindeki eksiklik ve yetersizliklerini gidermek,

¢ Bireylerin egitim ve gelistirme ihtiyaglarmi belirlemek ve daha Once
uygulanmis olan egitim programi sonuclarmi degerlendirmek,

e Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,

® Yoneticiler ve bireyler arasinda iyi bir iletisim ortaminin kurulmasina
yardimc1 olmak,

e Terfi, licret, isten ¢ikarma ve benzer konularda objektif olma konusunda
yoneticilere yardimci olmak,

e Performans degerlendirmeyle elde edilen bilgileri, isletmede gorevli tiim
yOnetici ve bireylere geri bildirim yoluyla aktarmak suretiyle onlarin

performansinin iyilesmesine katkida bulunmak.

Gilinlimiizde isletmelerde meydana gelen siirekli degisimler dogrultusunda
performans degerlendirme amaglarinda da siirekli bir gelisme ve degisme so6z konusu
olmaktadir. Performans degerlendirme amaclari, O0lgcmeye ve gelismeye iliskin
amaclar olarak ayrilsa da, her iki amacta bireyin basarilarini gelistirmeye ve

basarisizliklarim dnlemeye yoneliktir (iplik, 2004, s.14).
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1.4 Performans Degerlendirme Sisteminde Geri Bildirim
Mekanizmasi

Performans degerlendirme sisteminin Onemli islevlerinden birisi olan geri
bildirim, bireylerin, is taniminda ve is analizinde saptanan standartlara ne Olciide
yaklastig1 konusunda, ilgili birey ile yoneticisi arasinda kurulan iletisim ag1 olarak

tanimlanmaktadir (Helvaci, 2002, s.159).

Isletmelerde geri bildirim, iyi davranislarin artirilmasi, kotii ve basarisiz
olanlarin ise diizeltilmesi acisindan ¢cok ©Onemli bir isleve sahip olup, bireylere
olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi zaman ¢ok yararl
olmaktadir. Bireyler bu tiirden yapici ve Ozgiiveni artirict geri bildirim almaktan
hoslanmakta ve ayn1 zamanda ne yonde, ne kadar ilerlediklerini gorebilmektedirler

(Maitland, 1998, s.70).

Isletmeler de bireyin beklenen performans: ile fiili basar1 durumunun
karsilastirilmasi i¢in degerlendiren ve degerlendirilen arasinda etkin bir iletisim
sisteminin kurulmasini saglayan geri bildirim siireci performansa iliskin olumlu veya
olumsuz elestiri ile bireylerin bir hedefe ulagmada davranislarinin ne yonde oldugunu

anlamalarina yardimci olmaktadir (Palmer and Winters, 1993, s.66).

1.5 Performans Degerlendirme Sistemi ve Yontemleri

Performans  degerlendirme  siirecinin  baslangic  noktasi  amaclarin
belirlenmesidir (Sekil 1). Daha sonra degerlendirmeye tabi tutulacak performans
kriterlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Ayni zamanda bireylerin olusturulmus
amacglara uygun kaynaklara sahip olmasi ve icra edilen isi incelemeleri
gerekmektedir. Siirecin bu asamasindan sonra yapilacak performans degerlendirme
sonunda ise, degerlendirici ve birey, birlikte i performansini gdzden gecirir ve
olusturulmus performans standartlarina gore cikan sonu¢ karsilastirilir (Bingol,

2006, ss.332-333).
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Performans Degerlendirme
Amaclarmm Belirleme

Performans Kriterlerini Olugturma

ifa Edilen si inceleme

Performans Degerlendirme

Rirey 1le Performans Degerlendirme
Sonuglarim Tartigma

Sekil 1 Performans Degerlendirme Siireci (Bingol, 2006, s.322)

1.6 Performans Degerlendirme Plam

Performans degerlendirmeden beklenen yararlarin elde edilebilmesi ig¢in
sistemli bir degerlendirme planinin gelistirilmesi ve belli bir siirecin izlenmesi

gerekmektedir (Bingdl, 2006, s.333).

Planin, performans degerlendirmeden beklenen amaglar1 gerceklestirebilecek
bicimde diizenlenmesi ve yoneticilerin planin giivenirliligine inanmalari sarttir. Ayni
sekilde planlar, degerlendirilecek grubun Ozelliklerine gore diizenlenmeli ve
degerlendirilenlerin durumlarmi aydinlatict ve yol gosterici olmalidir (Bingdl, 2006,

s.333).
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1.7 Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesi

1.7.1 Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesinde Karsilasilan
Zorluklar

Performans degerlendirmenin temel amaclarindan birisi, problem olan alanlarin
belirlenmesi ve isletmenin performanst iizerinde etkisi olacak faaliyetlere
odaklanilmasinin saglanmasidir. Yanlis performans kriterlerinin  belirlenmesi,
isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarina ve faaliyetlerinin Onceliklerini

yanlis olarak belirlemelerine neden olabilmektedir (Yiiksel, 2003, s.89).

Isletmelerin, yanls faaliyet alanlarina odaklanmalari, isletmelerde beklenen
gelismelerin saglanmasmni engelleyebilmektedir. Isletmelerin, tek bir performans
kriterine odaklanmalar1 da, faaliyetlerine iliskin yanhs bilgilere sahip olmalarma
neden olabilmektedir. Birbiri ile ¢akisan performans kriterlerinin belirlenmesi ise,
isletmelerin, gelisimin gerekli oldugu faaliyetleri saptamalarini giiclestirecektir. Bu
nedenle, performans kriterlerinin belirlenmesinde isletmenin 6ncelikleri dogru olarak
belirlenmeli ve performans kriterleri isletmelerin stratejileri dogrultusunda

olusturulmalidir (Yiiksel, 2003, s.90).

Isletmelerde performans degerlendirme sisteminin basariya ulasabilmesi icin
isletmede is tanimlar1 ve analizleri yapildiktan sonra bireylerin degerlendirilecekleri
cesitli kriterler belirlenmelidir. Degerlendirme kriterleri, isletme hedeflerine ulasma

amacina yonelik olarak belirlenmelidir (Schuler, 1998, s.418).

1.7.2 Performans Degerlendirme Kriterlerinin Belirlenmesinde Dikkate

Allnmasi Gereken Hususlar

Performans degerlendirme kriterlerinin dogru bir bigimde secilmesi performans
degerlendirme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenilirligi acisindan 6nem teskil

etmektedir (Uyargil, 1994, s.26).
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Bu nedenle performans kriterlerinin se¢iminde gz ©Oniinde bulundurulmasi

gereken hususlar sunlardir (Iplik, 2004, s.26) :

e Kiriterler, acik ve anlasilir olmalidir.

e Kiriterler, igin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir.

e Kiriterler, is verimi ve birey davraniglar1 g6z 6niine alinarak se¢ilmelidir.

e Kiriterler, farkl1 zamanlarda ayni bireye veya ayni zamanda farkl bireylere
uygulandiginda, performans diizeyi konusunda giivenilir bilgiler
saglamalidir.

¢ Kiriterleri belirleme siirecine bireylerin katilimi saglanmalidir.

e Kiriterler, gbzlemlenebilir ve objektif olarak ol¢iilebilir olmalidir.

e Kiriterler siirekli olarak gozden gecirilmeli ve gerekli diizeltmeler
yapilmalidir.

e Performans kriterleri isletmelerin stratejisi dogrultusunda sec¢ilmelidir.

1.7.3 Performans Degerlendirme Kriterlerinin Simiflandirilmasi

Performans kriteri, degerlendirilecek bir bireyin, bir grubun veya isletmenin
performanslarini degerlendirmede temel alinacak performans boyutu olarak ifade
edilmektedir. Performans kriteri “performansin en 6nemli unsuru nedir?” sorusunun

cevabmi vermektedir (Benligiray, 1999, s.81).

Performans kriterleri; kisilik 6zelliklerine, davranislara, ¢iktilara ve sonuglara

dayali kriterler olmak iizere ii¢ grupta smiflandiriimaktadir (iplik, 2004, s.27);

1.7.3.1 Kisilik Ozelliklerine Dayal Kriterler

Kisilik oOzelliklerine dayali kriterler, bireyin istenilen performans diizeyini

belirlemeye yardimci olacak kisilik 6zellikleri iizerinde durmaktadir. Bireyin isini
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yapmasinda gerekli olan bu kriterler, dogruluk, diiriistliik, giivenilirlik, iletisim
kurma ve ikna etme, hiz, liderlik, yaraticilik, degisikliklere uyum saglama ve dostca

davranma gibi kisilik 6zelliklerini kapsamaktadir (Benligiray, 1999, s.81).

Kisisel ozelliklerle performans arasindaki iliski genellikle zayif olmakla
birlikte, kisisel 6zellikler lizerine yapilan degerlendirmeler farklh siibjektif yargilar:

icerebilmektedir (Benligiray, 1999, s.81).

1.7.3.2 Davramslara Dayah Kriterler

Davraniglara dayali kriterler, iyi yada kotii olarak goriilen kritik insan
davraniglarini icermektedirler, bu yiizden davranislara dayali kriterlerde bireyin

davraniginin tiiriine, niteligine dnem verilmektedir (Benligiray, 1999, s.82).

Bu kriterler, isin yapilma sekli, ortak caligma, inisiyatif, takim ruhu ve yerine
getirilen gorevlerin giicliigii gibi soyut unsurlarla da ilgili olabilmektedir. Bu tiir isler
icin bireyi istenilen davraniglara yonlendirmek icin spesifik bir davranis listesi

hazirlanmaktadir (Benligiray, 1999, s.82).

1.7.3.3 Ciktilara Ve Sonuclara Dayah Kriterler

Ciktilara dayali kriterler, gerceklesen etkinliklerin miktar1 yada ne kadar az
girdi ile ne kadar ¢ok c¢ikt1 iiretildigini tizerinde durmaktadir. Bu kriterlerde, isin nasil
yapildigindan ¢ok elde edilen iiriinler ya da basarilan isler iizerine odaklanilmaktadir

(Benligiray, 1999, s.82).

Sonuglara dayali kriterler ise, c¢iktinin isletme amac¢ ve stratejilerine

uygunlugunu esas almaktadir (Benligiray, 1999, s.82).
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1.8 Performans Standartlar: Ve Performans Standartlarinin

Saptanmasinda Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Olgiilen performansmn bagarili olup olmadigmm kiyaslanmas1 olarak
tanimlanan performans standartlarinin etkili olabilmesi i¢in, yapilacak iste istenilen

sonuclarla ilgili standartlar gelistirilmelidir (Ozgen ve ark., 2002, 5.232).

Kriter ve standart kavramlar1 cogu kaynakta ayni anlamda ele alinmis olmasina
ragmen; Kriter, bireyin performansinin degerlendirilmesi gereken boyutu iken,
Standart ise, bu boyutlar1 degerlendirmek i¢in saptanmis kurallar biittintidiir.
Standartlar bireylerin kendilerinden tam olarak ne beklendigini ve neye ulagsmaya

calisacaklarini bilmelerini saglamaktadir (Benligiray, 1999, ss.87-88).

Performans standartlar1 belirlenirken, is orneklemeleri ve bireyin ge¢misteki

basarilarin1 gésteren kayitlardan yararlanilmaktadir (Sabuncuoglu, 2000, s. 158).

Kriterlerin belirlenmesinde izlenilen yol, sistemin uygulanabilirligini onemli
Olciide etkilemektedir. Bu dogrultuda, kriter belirleme siirecine yonetici ve bireylerin
katilimimin saglanmas: ile bireylerin is tatmini artacak ve kriterler daha net bir

bicimde belirlenebilecektir (1plik, 2004, s.29).

Ayn1 zamanda, performans standartlar1 saptanirken, bu standartlarm gecerli ve
giivenilir olmasi i¢in isletmenin misyonuyla stratejileriyle, amacglariyla ve
hedefleriyle uyumlulugu ve islerin Ozellikleri ile bu isleri yapacak bireylerde
bulunmas: gereken 6zellik ve niteliklerin birbiriyle uyum gostermesi gerekmektedir.
Bu nedenle isletmelerde, i3 analizlerinin yapilmasina Ozen gosterilmelidir

(Benligiray, 1999, s.93).



30

1.9 Performans Degerlendirme Sikhigimin Tespiti

Performansim hangi siklikla Olciilmesi gerektigi onemli bir konu olmasina
ragmen arastirmacilar ve uygulamacilar arasinda tam bir goriis birligi
bulunmamaktadir. Fakat yapillan bazi arastirmalar performans Ol¢timlerinin
genellikle yilda bir veya iki kez yapilmasi gerektigini gostermektedir (Benligiray,
1999, s5.198-199).

Zor ve uzun zaman alan bir faaliyet olan performans degerlendirme de,
isletmede performans degerlendirme faaliyetlerinin ¢ok sik veya c¢ok seyrek
araliklarla  yapilmasi olumsuz sonuglar verebilmektedir. Iki kosulda da
degerlendirmeye tabi tutulan birey, kendi gelisimi i¢in gerekli olan geri bildirimi

kullanamayabilmektedir (Aldemir ve ark., 2001, s.280).

Genellikle bireyin ise baslama tarihi esas alinarak, yoneticiler tarafindan
belirlenen araliklarla gerceklestirilen performans degerlendirme faaliyeti ¢ok sik
yapilmas1 durumunda bireyler iizerinde baski yaratabileceginden, alt1 aylik veya bir

yullik periyotlarda yapilmas1 uygun olacaktir (Sabuncuoglu, 2000, s. 159).

1.10 Performans Degerlendirmesini Yapacak Kisilerin Belirlenmesi

Performans degerlendirmenin etkin ve saglikli bir bicimde yapilmasinda en
onemli etkenlerden birisi, degerlendirmeyi kimlerin yapacag1 ve degerlendiricilerin
egitilmeleri hususudur. Degerlendiricilerin seciminde, degerlendirecekleri bireylerin
islerini bilen, isletmeyi taniyan, duygusal egilimlere ve pesin yargilara kapilmadan
bireyin basarisini veya basarisizligini ellerindeki kriterlere gore yansiz, nesnel olarak
degerlendirecek durumda bulunan kisilerin secilmesine 6zen gosterilmelidir (Bingol,

2006, s.336).
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Performans degerlendirmeleri, iistler, is arkadaslari, bireyin kendisi, astlar,
miisteriler, bir komite veya grup tarafindan ve diger bir kisi veya kurulus tarafindan
yada bunlarm hepsinin birlikte kullanilmas1 seklinde gerceklestirilebilir (Benligiray,
1999, 5.183).

1.10.1 Bireyin Bagh Oldugu En Yakin Ust Amir Tarafindan Yapilan

Degerlendirme

Geleneksel olarak en yaygin uygulama, bireylerin ilk {ist tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu tiir uygulamanin yararli yonii, birinci derecede amir
pozisyonundaki kisinin, degerlendirilecek bireye yakin olmasi nedeniyle onu en iyi
bir bicimde izleyebilecek durumda olmasidir. Sakincasi ise, cok yakin iligkide
bulunmalar1 nedeniyle amirin kisisel iligkilerin ve 6znel 6gelerin etkisi altinda
kalabilecegi korkusudur. Bu sakincay1 gidermek amaciyla, diger kisi veya gruplarin

degerlendirmelerinden faydalanilabilir (Bingol, 2006, s.336).

Bireyin gelisim siirecini en iyi bilen kisi bir iist amiridir. Fakat isletmede
yeterince geri bildirim yapilmiyor ise, birey performans: hakkinda bilgi sahibi
olamamakta, dolayisiyla birey ile yOnetici arasindaki iligkiler bozulabilmekte ve
isletmede objektif bir degerlendirme yapilmamasi yOniinde bir sorun ortaya
cikabilmektedir. Ayni zamanda yOneticinin, kendisine baglh bireyler ile ¢ok yakin
iliski icerisinde olmasi ve bunu degerlendirme faaliyetlerine yansitmasi durumunda,
yanli ve siibjektif bir degerlendirme yapmasi séz konusu olabilmektedir (Iplik, 2004,
s.31).

1.10.2 is Arkadaslan Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bireylerin kendi diizeylerinde olan veya yakin iliskide bulunduklar1 is
arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlendirmelerin etkinligi cok azdir. Is arkadaslari

tarafindan yapilan degerlendirmelerde yasanan sorun, degerlendirmelerin kesinlikle
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isletme i¢in degil, degerlendirici i¢in yararli olacak basar1 esasia gore yapilabilmesi

tehlikesidir (Bingol, 2006, s.336).

Diger bir ifadeyle, is arkadaslari, is yerinde ekip halinde c¢alistiklar: i¢in
birbirlerinin performanslarin1 6lgecek ideal kisilerdir. Fakat bu yaklasim bazi
sakincalar1 nedeniyle dikkat ve ©Ozenle uygulanmalidir. Bu yaklasimin en biiyiik

sakincasi ¢cekismeye yol acabilmesidir (Benligiray, 1999, s.185).

Ayn1 zamanda bu yaklasimda, degerlendirmeyi yapan bireyin birlikte caligtigi
is arkadaslarin1 goniilsiiz bir sekilde degerlendirmesi durumunda ¢ikan sonuclarin

giivenilirligi ve gecerliligi diisiik olabilmektedir (Drexler ve ark., 2001, s.333).

Is arkadaslar tarafindan yapilan degerlendirme yaklagimimin etkin olabilmesi
icin bireyin performans diizeyi hakkinda is arkadaslarinm ayrintili bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir. Diger yandan terfi ve benzer konularda birbirleri ile rekabet
icerisinde olmayan ve birbirlerine giivenen is arkadaslarmin sec¢ilmesi zorunludur.
Aksi durumda, degerlendirme sonuglar1 yaniltict olabilmekte ve bazi1 degerlendirme

hatalar1 ortaya ¢ikabilmektedir (Ozgen ve ark., 2002, s.219).

1.10.3 Kendi Kendini Degerlendirme

Glinlimiizde gitgide yaygmlasan bu yaklastmin amaci, bireyin kendi
performans1 hakkinda ne diisiindiigiinii 6grenmek ve bireyi tesvik eden unsurlari

ortaya ¢cikarmaktir (Palmer, 1993,s.54).

Bu yaklasimda, performans degerlendirme ve yonetim sistemleri bireylere
kendi performansmi Olcme ve degerlendirme firsati vermektedir. Fakat yapilan
arastirmalar, bireylerin kendi performansini degerlendirme yaklasiminin bir 6lgme ve
degerlendirme araci olarak yararlarinin sinirli olmasina karsilik bir gelistirme araci
olarak kullanilmasinin daha uygun ve yararh olacagimi gostermektedir (Benligiray,

1999 , s5.186-187).
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Diger bir ifadeyle, yapilan arastirmalar sonucunda bireylerin kendilerini,
istlerinin degerlendirmesine oranla daha yiiksek puanlarla degerlendirdikleri ortaya

cikmistir (Schuler, 1998, s.421).

Bu yaklasimda, bireyin kendisini degerlendirmesi durumunda, ¢ikan sonuclarin
gercegi yansitmasim saglayabilmek ic¢in, degerlendirmede kullanilan araglarin,
nesnel ve kapsamli olarak olusturulan is analizlerine dayandirilmasi gerekmektedir

(Miller, 2001, s.322).

Ayrica, degerlendirme sonuclarinin dogrulugu acisindan kendi kendini
degerlendiren bireyin bu bilince ve sorumluluga sahip olmasi gerekmektedir. Kendi
kendini degerlendirme yaklasimi ile bireyin kendi seviyesini nerede gordiigii
hakkinda bilgi edinilmekte ve bu veriler bireyin, ileriki donemlere iliskin amag ve

hedeflerinin belirlenmesinde kullanilabilmektedir (Iplik, 2004, s.32).

Bu degerlendirme yaklasimi, bireylerin kendi kendilerini sorgulamalar1 ve bir
0z degerlendirme yapmalar1 agisindan diger degerlendirme yaklagimlar: ile birlikte
uygulandiginda daha etkili ve yararli sonuclar verebilmektedir (Ozgen ve ark., 2002,

5.220).

1.10.4 Astlar Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Astlarin {iistlerinin performanslarini 6l¢melerine dayanan bu olgu, astlarn,
yoneticilerin performans: hakkindaki diisiincelerini formal yollarla bildirilmesidir.
Astlar stleri hakkinda genis bir bilgi ve goriise sahiptirler, iistlerin islerindeki
performanslarinin giinden giine daha iyiye veya daha koétiiye dogru gittigini ¢cok daha

1yi gozlemleyebilirler (Benligiray, 1999, ss.187-188).

Fakat, astlar tarafindan yapilan degerlendirmede, sonuglarin etkin olabilmesi ve

gercegi yansitabilmesi i¢in onlara bu konuda yeterli egitimin verilmesi gerekir. Aksi
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durumda, astlarin igletme hedeflerini goz ardi ederek, iistlerinin kisilik 6zelliklerine
ve kendi ihtiyaglarin1 ne Olgiide karsiladiklarma bagli olarak degerlendirme

yapmalar1 s6z konusu olabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000, s. 162).

1.10.5 Miisteriler Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde yaygmn olarak
kullanilmakta olan bu yaklasimin amaci, hizmet alan sahislarin, isletme ve bireyler
hakkindaki diisiincelerini 6grenmek, aksayan yonleri diizelterek, gerekli dnlemlerin

alinmasini saglamaktir (Iplik, 2004, s.34).

Miisterinin tutum ve davranisi, bir firmanin basar1 derecesini belirlemektedir.
Bundan dolayi, bazi isletmeler, miisterilerle temasta bulunan bireylerle ilgili olarak
bu Onemli kaynaktan dogrudan bilgiler elde etmenin faydali olacagmi
disiinmektedir. Bu yaklasim, miisteri baglhiligim1 gostermesi, bireyleri bundan
sorumlu tutmasi ve degisimi hizlandirmas1 bakimindan isletmeler icin 6nem arz

etmektedir (Bingdl, 2006, s.337).

Bu yaklasimda, degerlendirme hatalarim Onleyebilmek icin degerlendirme
sonucu elde edilen verilerin dikkatli bir bicimde analiz edilmesi gerekmektedir. Bu
sayede isletmede terfi ve egitim gibi bireylere yonelik kararlar agisindan 6nemli bir

veri kaynagi olusmaktadir (1p1ik, 2004, s.34).

1.10.6 Bir Komite Veya Grup Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bir komite veya grup tarafindan yapilan degerlendirme, birden fazla yonetici
tarafindan yapilmaktadir. Degerlendirme isini yapan kisi en yakin amir olmasina
karsin, iist yoneticilerde degerlendirmeye katilirlar. Degerlendirme konusunu bilen
birka¢ kisinin sadece ist tarafindan tek basma elde edilenden daha fazla veri

saglayabilmeleri nedeniyle bu siirec tercih edilmektedir. Bu yaklasimda, grup liyeleri
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elde ettikleri veriler dogrultusunda konuyu tartigmakta ve ortak bir karara
varmaktadirlar (Bing6l, 2006, s.337). Bu sayede tek bir yonetici tarafindan yapilan
degerlendirmede ortaya cikan hatalar, biiyiik 6lciide ortadan kalkmaktadir (Ozgen ve
ark., 2002, 5.220).

Giintimiizde bir¢ok isletmede sadece bir iist amir tarafindan yapilan performans
degerlendirmede, yoOneticinin siibjektif davranabilecegi ve cesitli degerlendirme
hatalarina neden olabilecegi diisiincesiyle, bireyin performans: birden fazla yonetici

tarafindan grup halinde degerlendirilmektedir (Iplik, 2004, 5.32).

1.10.7 Diger Bir Kisi Veya Kurulus Tarafindan Yapilan Degerlendirme

Bu degerlendirme yaklasimi, yiliksek maliyetli olmasi nedeniyle sadece belirli
ve 6nemli isleri yapan personelin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir. Isletmede
Ozellikle Onyargi ve benzer yanhi degerlendirmeler s6z konusu oldugunda bu

yaklasim tercih edilmektedir (Ozgen ve ark., 2002, s,219).

Degerlendirmeyi isletme disindan bir insan kaynaklar1 uzmani veya uzman
grubu yapacagindan, onlara yapilacak isler ile ilgili yeterli bilgi saglanmasi,
degerlendirmenin basaris1 acisindan olduk¢a ©nemli bir husustur (Ozgen ve ark.,

2002, s,219).

1.11 Performans Degerlendirme Yonteminin Belirlenmesi

Giiniimiizde isletmeler, isletme yapisi igerisinde istihdam ettigi bireylerin
performansini, degerlendirmek amaciyla, en uygun performans degerlendirme
yontemini uygulamak zorundadwr. Bir isletmede basariyla uygulanabilen bir
performans degerlendirme yontemi, diger isletmede ayni Olciide basarili sonuglar

saglamayabilir. Bunun nedeni, performans degerlendirmede kullanilacak her
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yontemin kendine 6zgii olumlu ve olumsuz yonlerinin bulunmasidir (Ozgen ve

ark.,2005, s.238).

Her ne kadar isletmenin Ozellikleri, kendisine has bir performans
degerlendirme yoOntemi uygulamasmi gerektiriyor ise de, bu tur tutum ve
uygulamalarin zamanla 6znellige yol actig1 goriilmektedir. Bu nedenle,
degerlendirmenin bilimsel Ol¢iitlere gore yapilmasina ve bu konuda evrensel olarak
kabul edilen yontemlerin her isletme tarafindan kullanilmasina gerek duyulmaktadir

(Bingol, 2006, s.338).

Bagka bir ifadeyle, her isletme kendi ihtiyaclarina uygun performans
degerlendirme yontemini kullanmakta ve her degerlendirme yonteminin de kendine

has bazi avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir (Aryal, 2001).

Bu nedenle, performans degerlendirme sisteminin etkin bir gsekilde
yiiriitiilebilmesi i¢in segilen yOntemin isletmenin Ozelliklerine uygun olmasi

gerekmektedir (1plik, 2004, s.36).

Bu nedenle, performans degerlendirme siirecinde secilecek olan yontemin
isletmeye uygun olmasi, degerlendirme faaliyetlerinin basarisint onemli Olgiide

etkilemektedir (1plik, 2004, s.68).

Performans degerlendirme yaklasimlarinda, kisilerin performans diizeylerini
belirlemek i¢in gelistirilmig, cesitli kategoriler ve smiflandirmalar altinda

bulunmakta olan pek ¢ok yontem bulunmaktadir. Bu yontemler ;
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1.11.1 Kisiler aras1 Karsilastirmalara Dayah Yaklasim

1.11.1.1 Siralama Ve ikili Karsilastirma Yontemi

Siralama Yontemi, bir bireyi diger bireyler ile karsilastirmaktir. Bu yontemde
degerlendirici, bireyi ve performansi bir biitiin olarak g6z Oniinde bulundurur.
Yapilan karsilastirmada tiim bireyler, isbirligi, tutum, kisisel girisim gibi bir veya
daha fazla nitelik acisindan en iist seviyede olandan en alt seviyede olana dogru

siralandirilmaktadir (Bing6l, 1990, s.227).

Bu yonteme gore; degerlendirilmesi yapilacak birey sayisina gore, bir cizelge
hazirlanir ve degerlendirmede kullanilacak nitelikler belirlenir. Daha sonra soz
konusu nitelikler acismndan digerlerine gore en basarili bireyin ismi listenin en
basina, en basarisiz birey ise listenin en sonuna yerlestirilir. Daha sonra ikinci en
basarili birey secilerek ikinci en iyi siraya, ikinci en basarisiz personel ise ikinci en
kotii siraya yerlestirilir. Bu islem bireylerin tiimii Sekil 2’de goriilen siralama

listesinde yer alincaya kadar devam eder (Benligiray, 1999, s.133).

SIRALAMANIN YAPILDIGI OZELLIK :
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17
18.
19.
0. 20.

S(2 RSN B R

Sekil 2 Alternatif Siralama Yontemi Ornegi (Benligiray, 1999, s.133)

Bu yontemde liderlik, ise baglilik vb. 6zelliklerden birisine sahip olan birey
belirlenmekte, digerleri dnceden belirlenmis bu bireylere gore siralanmaktadir. Bu
yontem iistler, calisma arkadaslar1 ve astlar tarafindan kullanilabilmektedir (Aldemir

ve ark., 2001.s.285).
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Basit siralamaya gore daha giivenli bir degerlendirme ile sonuglanan ikili
karsilastirma yonteminde ise, bireyler tek tek karsilastirilir. Bazen bu yontemde
bireylerin adlar1 yazili olan kartlar1 kullanmak kolaylik yaratabilir. Onceden
belirlenen bireylerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan bireyin
yanma konan isaretler toplanir ve en cok isaretli olandan en az olana dogru siralama
yapilir. Karsilagtirilacak birey sayisinin  fazla olmasi karsilastirma  sayisini
artiracagindan, yOontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alici

olabilmektedir (Kaynak ve ark., 2000, s.210).

1.11.1.2 Zorunlu Dagilim Yontemi

Bu yontem, bireyleri karsilastirarak  yapilan  degerlendirmelerde
kullanilmaktadir. Zorunlu dagilim yOntemi, degerlendiricilerin degerlendirdikleri
bireyleri kisisel on yargilarla degerlendirmelerini ve bu nedenle ortaya cikacak

tutarsizliklar1 engellemek icin gelistirilmistir (Bingdl, 1990, s.229).

Talimat : Boliimdeki her bir personeli tabloda gosterilen performans
diizeylerinden birine yerlestiriniz. Her bir performans diizeyi i¢in
onceden belirlenen dagitim hedeflerine dikkat ediniz.
Lo Dagitim
Performans Diizeyi Hedefi
. Personel kabul edilebilir performans
Duzey I standardinin altindadir. %10
Personel kabul edilebilir performans
. standardina
Duzey 2 ulagmakta, fakat gelistirilmesi %20
gerekmektedir.
Personel tekdiize bir sekilde 1yi bir
Diizey 3 | performans % 40
Gosterir.
Diizey 4 P?rsor}el genellikle 1yi bir performans % 20
gosterir.
Diizey 5 P?rsor}el siirekli miikemmel performans % 10
gosterir.

Sekil 3 Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi (Benligiray, 1999, s.138)
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Isletmelerde bireylerin kisilik o6zelliklerinde oldugu gibi, performans
diizeylerinde de normal dagilim egrisine uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi
varsayimindan hareketle, bu yontemde degerlendirici astlarin1 yontemin ongordiigii
asagidaki gibi besli bir skalaya yerlestirmek durumundadir (Kaynak ve ark., 2000,
s.211).

Talimat: Boliimdeki her bir personeli tabloda gosterilen performans
kategorilerinden birine yerlestiriniz. Performans diizeyi i¢in dnceden
belirlenen dagitim hedeflerine dikkat ediniz.

Karsilastirma Kriteri : Genel Performans

En o % | iyi%20 | Orta%40 | Koti%20 | ™ Ii‘(’)t“ %
Deniz
Erbey Aynur Ekrem Serhat
Umut Mine Jale Ahmet
Mehmet

Sekil 4 Zorunlu Dagitim Yontemi Ornegi (Benligiray, 1999, 5.139)

1.11.2 Ortak Performans Kriter Ve Standartlarina Dayah Yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemlerde, her bireyin
performansi, diger bireylerden bagimsiz olarak, kendi is taniminin icerdigi gorev ve
sorumluluklar ¢ercevesinde ele alinmakta ve cesitli boyutlarda degerlendirilmektedir

(Uyargil, 1994, s.40).

Bu yontemlerde kullanilan degerlendirme kriterleri birden fazla olup, bazen
tiim caligsanlar icin, bazen de belirli personel gruplar: i¢in ortak olarak saptanmistir

(Uyargil, 1994, s.40).
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1.11.2.1 Degerlendirme Skalalarim iceren Yontemler

1.11.2.1.1 Geleneksel Degerlendirme Skalalari

Geleneksel degerlendirme skalalar1 temel olarak 6lcmeyi yapan kisinin, bir
bireyin performansmi bir skala iizerinde diisiikten yiiksege dogru siibjektif bir
bicimde siralamasimni gerektirir. Bu yontemin hem performansla ilgili 6zellikleri hem
de kisisel ozellikleri degerlendirmede kullanilan cok sayida tiirii bulunmaktadir.
Skalalarin tiimii is performansiyla ilgili olmalar1 nedeniyle personelin belli
yeterlilikleri ve Ozellikleri iizerinde durmaktadir (Sekil 5) (Benligiray, 1999, s.140-
141).

Personelin Adi : ( ) Ogle Yemegi
( ) Aksam Yemegi

Degerlendirme Gorevlisinin
Adi1 ve Unvam

Talimat : Servis gorevlisinin performansim giinliik faaliyetleri sirasinda gozlemleyin ve
oranlayin. Her giiniin kolonlarinin puanlarim toplayin. Bu formu her bir personel i¢in en az
ayda bir kez doldurun. Bu form her yilin sonunda tamamlanir. Nokta degerleri i¢in asagidaki
puanlar1 kullanin :

0-65 puan : Kabul edilemez.

66-73 puan : Kabul edilebilir.

74-83 puan : Orta

84-94 puan : Ortanin iistii

95-100 puan : Miikemmel
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1.
2.
3.
4,
5.
Toplam
Puan

Sekil 5 Geleneksel Degerlendirme Skalasi Ornegi (Benligiray, 1999, s.142)
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Geleneksel degerlendirme skalasi giivenilirlik ve gecerliligi diisiikk olan,
degerlendiricilerin ¢esitli degerlendirme hatalar1 yapmasina neden olan bir
performans degerlendirme yontemi olarak kabul edilmektedir. Bu yontemi kullanan
isletmelerin degerlendirme faktorlerini acik ve net bir sekilde tanimlamasi ve tiim
degerlendirenlerin ayni tamimlar1 izleyip, benimsemeleri saglanirsa, yontem daha

dogru sonuclar verebilecektir (Kaynak ve ark., 2000, s.214).

1.11.2.1.2 Degerlendirme Faktorleri

Geleneksel degerlendirme skalalarin1  iceren yontemlerde bireylerin
performanslar1 ¢esitli kriterler acgisindan bir skala ile Olgiilir. Performansin
Olciilmeye calisildigi bu kriterler degerlendirme kriterleri yada degerlendirme

faktorleri olarak adlandirilir (Uyargil, 1994, s.41).

Degerlendirme faktorleri iic boliimde incelenmektedir. Bunlar; degerlendirilen
bireyin bireysel 6zelliklerini, ise iliskin davraniglarini ve yaptig1 isin sonuglarini veya

ciktilarini 8lgmeye yarayan faktorlerdir (Uyargil, 1994, s.41).

1.11.2.1.3 Faktor Gruplariin Tartilandirilmasi

Degerlendirme skalalarint igeren yontemlerde bir isletmede calisan tiim
bireyleri tek bir form ile degerlendirmek, kullanilan performans kriterleri agisindan

cesitli zorluklar yaratabilmektedir (Uyargil, 1994, s.43).

Ozellikle, yoneticiler ve bireyler arasinda performansin farkli kriterler
acisindan degerlendirilmesi gerektiginden, bu yontemi kullanan pek cok isletme iki
ya da daha fazla sayida form gelistirerek farkli birey gruplarmi farkli kriterlerle
degerlendirmeye calisirlar. Faktorlerin  tartilandirilmasi  isleminde kullanilan
degerlendirme kriterlerinin tartilandirilmas: yolu ile daha etkin degerlendirmeler

yapilmas1 amaglanabilir (Uyargil, 1994, s.43).
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Tablo 1 Ug Farkli Faktér Grubuna Cesitli Diizeylerdeki Pozisyonlar Icin Belirlenen
Katsayilar (Uyargil, 1994, s. 43)

Farkh Faktorler Memur Sef Mudar Miidiir
Yardimcisi

Calisma Davranis1 Ve
Kisilik Ozelliklerine %350 %30 %30 %30
Iliskin Faktorler
Bilgi-Beceri Diizeyine
Iliskin Faktorler %30 %40 %30 %20
Yon?tsel Becerilere Iligskin i %30 %40 %50
Faktorler

Isletmelerde eger hareket noktasi organizasyon kademesi ise, bireyin gorev
unvanmin yiikkselmesi ile isinde kullandig1 yoOnetsel becerilerinin artacagi
varsayimmindan hareket ederek, c¢esitli faktor gruplar1 icin, gérev unvanlarina gore
farkli katsayilar belirlenecektir. Ornek olarak, ii¢ farkh faktor grubuna cesitli
diizeylerdeki pozisyonlar igin belirlenen katsayillar Tablo 1°de gosterilmistir

(Uyargil, 1994, s.43).

1.11.2.1.4 Davramssal Degerlendirme Skalalar

Davranigsal degerlendirme skalalar1 geleneksel degerlendirme skalalarinin bazi
sakincalarini ortadan kaldirmak amaciyla tasarlanmistir. Yontem temel olarak kritik
olay yontemi ile geleneksel skalalarin kombine edilmesiyle ortaya ¢ikarilmistir. Bu
yontem geleneksel skalalarda oldugu gibi degerlendiricinin, bireyi, degismez bir
skala tizerinde zayiftan milkemmele dogru derecelendirmesini gerektirmektedir.
Fakat bu yontemde farkli olarak dogrudan isle ilgili oldugu diisiiniilen davranislar
tanimlanmakta ve farkli performans diizeylerini gostermek igin kritik olaylar

kullanilmaktadir (Tablo 2) (Benligiray, 1999, s.145).
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Tablo 2 Davranigsal Degerlendirme Olgegi Ornegi (Erdogan, 1991, s.194)

Miisterileri tanir, cogunun ismini bilir ve onlarla
kurallara uygun iyi iliski kurar.

Miisterileri tanimaya ¢alisir, tanimadig1 miisteriye
kars1 asir1 dikkatlidir.

Tanimadig1 miisteriyi bagkasina sorar. Kendi
basina karar vermez.

Cevre ile ilgilenmeden isini yapmaya, baskalar1
ile ilgilenmemeye ¢aligir.

Oniinde bekleyen miisteriler oldugunda hizli
caligmaktan hoslanmaz.

Anlamadig isi miisteriden 6grenmek ister,

Cok 1iyi, fazlasiylaiyi | 7

Iyi, beklenene uygun | 6

Kismen 1yi 5

Vasat, ne 1yi ne kotii 4

Kismen kotii 3

Koti, beklenenin

disinda kendisine ters gelen konular1 miisteri ile tartisir.
Mesai saati sonuna dogru geciken miisteri igini
Cok kotii, istenmez 1 | dikkate almaz, giin icinde bagkalari ile siirekli

sohbet eder.

Davranigsal degerlendirme skalalar1 “davranigsal beklenti skalalar1” ve

“davranigsal gozlem skalalar1” olmak iizere iki kisimda incelenebilir:

1.11.2.1.4.1Davramssal Beklenti Skalalari

Bu yontem geleneksel degerlendirme skalalarinda oldugu gibi, bireyin
performansin gesitli kriterler agisindan 6lgmeye calismaktadir. Fakat, bu kriterlerin
ve skaladaki alternatif cevap ifadelerinin tanimlanmis sekli oldukga farklidir

(Uyargil, 1994, ss.45-46).

Davramigsal Beklenti Skalalari, bireyleri cesitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik i3 gereklerini etkinlikle yerine getirecek
davranislar1 ne oranda sergileyebildiklerine gore degerlendirmektedir (Uyargil, 1994,

$8.45-46).
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Tablo 3 Bir Barmenin Miisteri Iliskileri Ile Ilgili Bir Davranmissal Temele Dayali
Skala Ornegi (Benligiray, 1999, s.149)

Performans Kriteri : Miisteri Iliskileri

Ol"aganustu Bu barmenden miisterilerin ihtiya¢ duydugu her
miikemmel o < o T

tiirlii yardimu saglamasini bekleyebilirsiniz.
performans

Iyi performans

Bu barmenden miisterileri kavga etmeden ikna
edici konusmalarla sakinlestirmesini
bekleyebilirsiniz.

Bu barmenden diger miisterilerin yanindaki

Oldukga iyi sarhos miisterilere servis yapip yapmayacagi
performans konusunda kendi takdir hakkim kullanmasim
bekleyebilirsiniz.
Kabul edilebilir Bu barmenden sarhos ve yalniz miisterilere servis
performans yapmay1 durdurmasini bekleyebilirsiniz.
Oldukga zayif Bu barmenden yalniz miisterilerle oyalayici
performans sohbetler yapmasini bekleyebilirsiniz.
Bu barmenden bara ilk kez gelen geng
Zayif performans miisterilerin kimliklerini kontrol etmesini

bekleyebilirsiniz.

Olaganiistii zay1f
performans

Bu barmenden kapanis saati ile ilgili ¢cok az yada
hicbir agiklama yapmadan miisterilerin
iceceklerini bitirip bitirmemelerine bakmaksizin

kaldirmasini bekleyebilirsiniz.

1.11.2.1.4.2Davranmissal Gozlem Skalalar

Bu yontem, Davramigsal Beklenti Skalalarmin sakincali yonlerini ortadan
kaldirmak, giiclii yonlerinden yararlanmak icin gelistirilmis bir degerlendirme

yontemidir (Kaynak ve ark., 2000, ss.217-218).

Davramigsal Beklenti Skalalarinda bireyden cesitli performans boyutlarinda
beklenen kritik olaylar: iceren alternatif davranislar belirlenmekte ve bu davraniglar
skalada degerlendirilmektedir. Davranigsal Gozlem Skalalarinda ise is davranislarina
iliskin cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davranislari
gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir (Kaynak ve ark., 2000,

$s.217-218).
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1.11.2.2 Kritik Olay Yontemi

Kritik Olay Yontemi, degerlendirmeyi yapan kisinin, bireyin performansiyla
ilgili 1y1 yada kot davranmiglarmi  tamimlayan ifadeleri kaydetmelerini
gerektirmektedir. Ifadeler, kritik olaylar olarak adlandirilmaktadir. Kritik olaylar,
tipik olarak bireyin becerileri veya sahip oldugu ozellikler yerine performans icin
Onem tasiyan davranislar1 tizerinde odaklanmakta ve bu davranislar genellikle istenen

ve istenmeyen davranislar seklinde tanimlanmaktadir (Benligiray, 1999, ss.151-152).

Tablo 4 Kritik Olay Yontemi Ornegi (Benligiray, 1999, 5.152)

Olumlu Olumsuz

- Baski altinda sakin kalmigtir. - Fazla caligmaya sinirlenmis ve
kizmustur.

- Kiskirtma karsisinda dengesini - Is arkadagslariyla agiz kavgasi

kaybetmistir. yapmistir.

- Gii¢ durumda kalarak arkadaslarina - Arkadaglarini kétiileyerek onlari

yardim etmistir. Uzmiistir.

- Siirttismeye girmemek i¢in anlayish - Arkadasina iistliik taslamustir.

davranmistir.

- Is arkadasina yardim etmistir. - Arkadaglarina yardim etmeyi

reddetmistir.

Kritik Olay Yontemi, bireyin yaptig1 olaganiistii olumlu yada olumsuz
davraniglarin tespit edilmesi ve degerlendirmenin sadece bu kritik olaylarin temel
alinarak yapilmas: esasmna dayanmaktadir. Oncelikle, kalite kontrolii, birey
denetlemesi gibi ¢esitli degerlendirme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in
olumlu ve olumsuz davranislarin neler olabilecegi saptanmaktadir. Degerlendirme
siirecinde, degerlendirici her bir kategorideki olaganiistii 1iyi veya kotii davranislari
olusma aninda kaydetmekte ve bu kayitlar belirli siire sonunda degerlendirilmektedir

(Yiiksel, 1998, s.170).
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Talimat : Gozlem sirasinda personelin davraniglarindan 6rnekler verin.
Pozitif ve negatif olaylar1 belirleyin.
Personelin Adi :

Faaliyet Tarih Gozlenen Davranis

Talimatlan izleme
Is Kkalitesi
Oneri sunma

Degerlendiricinin Imzasi : Tarih :

Sekil 6 Kritik Olay Yontemi Ornegi (Benligiray, 1999, s.153)

1.11.2.3 Puanlama ve Derecelendirme Yontemi

Puanlama yonteminde, her bir kritere gore ayrilan bes dereceden biri secilerek
isaret yerine sayisal deger verilmekte, bu sayisal degerler toplanmakta ve tipki test
yonteminde oldugu gibi bu toplamlarin yorumu standart puanlar {izerinden
yapilmaktadir. Puanlandirma esasmna gore soz konusu derecelendirme ve
degerlendirme yontemi Tablo 5’deki form {iizerinde belirtilmistir (Sabuncuoglu,

2000, s.177).

Derecelendirme yontemi ise, en eski ve en yaygin sekilde kullamilan
performans degerlendirme yontemlerinden birisidir. Bu yontemde her birey, bagl
bulundugu yonetici tarafindan belirli bir calisma donemi sonunda is bilgisi, insan
iliskileri, liderlik, sorumluluk, uyum, girisimcilik gibi yetenekleri bakimindan

tarafsiz ve sistematik bir bicimde degerlendirilmektedir (Sabuncuoglu, 2000, s.180).

Sonuglar degerlendirici tarafindan bir list yoneticinin onayina sunulmaktadir.
Degerlendirici gerektigi durumlarda iist yoneticiyle degerlendirme iizerinde goriisme

yaparak bireysel goriiglerini iletmektedir (Sabuncuoglu, 2000, s.180).
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Tablo 5 Derecelendirme Ve Puanlama Yo6ntemini GOsteren Form
(Sabuncuoglu, 2000, s. 177)

Tarih : Bagli Oldugu Boliim
Personelin Adt: Kategorisi
Gorevi
KRITERLER DERECELER DEGERLENDIRENLER
112131415 1. Amir 2. Amir
Is Bilgisi (25) 5110 15|20 |25

Yaptig1 Isin Kalitesi (20) 418 |12]16|20

Arastirma ve Yaraticilik
ds)

Ise Ilgi ve Devamlilik (10) [ 2| 4 | 6 | 8 | 10

Miisterilerle iliski (10) 21416 | 8|10
Sorumluluk Alma (10) 21416 |8 |10
}lJlsstll:l:il;: zlleo;ﬁrkadaslarlyla >l alel 8|10
TOPLAM PUAN
ORTALAMA PUAN
DEGERLENDIREN DEGERLENDIREN ONAYLAYAN
(1. Amir) (2. Amir) (Genel Miidiir)

Puanlama ve derecelendirme yontemi; agik ve net olmasi, tutarh
degerlendirmeye olanak saglamasi, sonuclarin elde edilmesinin kolayligi ve diisiik
maliyetli olmas1 gibi avantajlara sahiptir. Bununla birlikte, bu yontemde secenekler
arasindaki farkliliklarin agikca ortaya konmasi gerekmektedir (Eraslan ve Algiin,
2005, s.97).

1.11.2.4 Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yOntem, ilgili egitimi almis birden cok degerlendiricinin, dlciilmek istenen
birden cok konuyu tutarli ve giivenilir bir sekilde 6l¢cen degerlendirme metotlari ile
onceden tasarlanmis bir siire¢ ve degerlendirme Olgegi kullanarak, bireyleri

karsilastirmali olarak degerlendirdigi siirectir (Ozgen ve ark., 2005, 5.251).
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Degerlendirme merkezi yontemi; bireylerin es zamanl olarak karsilastirilmasi
suretiyle degerlendirmeye tabi tutulmasi ve potansiyellerinin ortaya ¢ikartilmasina
imkan saglamasina ragmen, hem zaman alict hem de yiiksek maliyetli bir yontemdir

(Ozgen ve ark., 2005, 5.251).

1.11.2.5 Takim Bazh Performans Degerlendirme Yontemi

Isletmelerde takimlari bir biitiin olarak degerlendirmek kolay degildir. Takimin
basaris1 sadece kendi seviyesine bagli olmayabilmektedir. Dis ¢evre etkileri, isletme
politikalari, takimin islevi i¢cin gerekli girdiler, diger takimlarla kurulan isbirligi gibi
etkenler olumlu veya olumsuz yonde takimin basarisii etkileyebilmektedir

(Sabuncuoglu, 2000, s.181).

Bu yiizden takim ¢aligmalarinda hem takimin performans:t hem de bireylerin
performanst ayrt ayri ele alinarak degerlendirilmelidir. Uygulamada bireylerin is
performansim1 degerlendirirken kullanilan kriterlerin bir kismi dogrudan isle ilgili
olurken, bir kismi da davranislarla ilgili faktorlerdir. Takim c¢alismasinda bu

davranislar performansin tanimlanmasinda incelenmektedir (Erdil, 1998, s.168).

Isletmelerde bu uygulama calisanlarin dogrudan denetlenmesinin miimkiin
olmadigi, bireysel performansin Olciilmesinin tam olarak saglanamadigi ve takim
caligmast ve isbirliginin basaris1 agisindan gerekli oldugu hallerde 6nem
kazanmaktadir. Takim bazli performans degerlendirme yOnteminin en Onemli
ozelligi bireyler arasinda rekabeti degil isbirligi ve yardimlagmayi tesvik etmesi ve

grup dayanismasini saglamasidir (Unal, 1998, s.23).
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1.11.2.6 Hedeflere Gore Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, birey ve isletme amaclarini biitiinlestirerek bireyleri ise motive
etme, degerlendirme, egitme ve isletmenin basarisin1 gelistirme amacini

benimsemektedir (Sabuncuoglu, 2000,s.183).

Bu yontemde, bireysel amaclarin, isletmenin amacglariyla uyum icerisinde
olmas1 temin edilmelidir. Bireyler hangi amaclarin daha onemli oldugunu bilmek
isteyeceklerinden, yoneticiler bu amaglara is tanimlarindan elde edilen bilgiler
dogrultusunda agirlik vermelidir. Ayn1 zamanda gorevi tamamlamak ic¢in siire

kasitlar1 belirlenmelidir (Schuler, 1998, s.434).

Hedeflere gore degerlendirme yapabilmek i¢in oncelikle isletmenin uzun vadeli
amaclarinin belirlenmesi ve daha sonra isletme ve bireysel amaclarin agikliga
kavusmas1 gerekmektedir. Bu yontemde basariya ulagsmak icin Oncelikle tiim bu
hedeflerin yoneticiler ve bireyler arasmda isbirligi icinde gerceklesmesi

gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000,s.183).

1.11.2.7 Kontrol Listesi Yontemi

Isletmelerde uygulanan bu yontemde, bireyin performansi ve davramislarmni
belirlemek amaciyla bir seri sorunun bulundugu bir liste veya 6l¢ek kullanilmaktadir.
Sorular genellikle EVET-HAYIR seklinde yanitlanmakta ve degerlendirici bireye
yonelik soruya yanitin EVET veya HAYIR oldugunu gdstermek icin (\) isaretini
koymaktadir (Ataay, 1985, s5.260).

Diger o6lcekte ise bireyin niteliklerini ve davranislarini belirleyen degisik
derece tanimlar1 kullanilmaktadir. Degerlendirici, bireyin durumunun bu tanimlardan

hangisine uydugunu arastirip yan tarafina yine (\) isareti koymakta veya en uygun
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olanmi se¢mektedir. Daha sonra isaretlenen ifade veya tanimlarin degerleri toplanip

ortalamalar1 alinmaktadir (Ataay, 1985, s.260).

Isletmelerde eger Agirlikli Kontrol Listesi teknigi kullaniliyorsa, onceden
tanimlara bir bir agirhik verilmesi gerekmektedir. Degerlendirici bireyin durumuna
uyan tanimi isaretlemekte, daha sonra isaretlenen tanimlar toplanarak basar1 derecesi
bulunmaktadir. Fakat tanimlara ayrica puan degeri verilmis ise, tartilar puanlarla da

carpilarak agirlikl degerler saptanmaktadir (Ataay, 1985, s.260).

Talimat : Personelin davranislarina uyan ifadelerin yanina (x) isareti

koyunuz.

Personelin Adi :

Uygunsa (x) Faaliyet Agirhk
1. Isi bitirdiginde donanim1 kapatr. 2.00
2. Calisma ortamini temiz tutar. 1.50

3. Ihtiya¢ duyulan zamanda tiim is arac-

gereglerini bir araya toplar. 150

Degerlendiricinin Imzasi : Tarih :

Sekil 7 Agirlikli Kontrol Listesi Ornegi (Benligiray, 1999, s.158)

1.11.3 Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim

Bu yontemde birey digerleriyle karsilastirilmadan belirli Olgiitlere gore kendi
basma degerlendirilmektedir. Bu yontemde, bireylerin gerceklestirdikleri hedeflere,
yarattiklar1  sonu¢ ve c¢iktilara gOre olusturulan bireysel standartlarla

degerlendirilmeleri amaglanmaktadir (Uyargil, 1994, s.50).

Bu yaklasim ii¢ temel yontem icermektedir. Bunlar; Direkt Indeks ve

Standartlar Yontemi, Amaglara Gore Yonetimdir (Uyargil, 1994, s.50).
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1.11.3.1 Direkt indeks Ve Standartlar Yontemi

Direkt indeks yonteminde performans standartlari, yonetici tarafindan tek
basina yada yoOnetici ile bireyin birlikte iletisimi sonucu belirlenmektedir. Bu
kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki performans seviyeleri puanlarla
belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin sayisal

indeksini verecektir (Uyargil, 1994, s.51).

Standartlar Yonteminde c¢ikt1 kriterleri ve sayisal standartlar kullanilmak
yerine, fiili sonuclar daha ayrintili performans standartlar1 ile karsilastirilmaktadir.
S0z konusu standartlar, birey ile yoneticisi yada bireylerin olusturdugu bir grup ile

yoneticiler arasindaki iletisim sonucu belirlenmektedir (Uyargil, 1994, s.51).

1.11.3.2 Amaclara Gore Yonetim

Amaclara gore yonetim (AGY) yOntemi, yOnetici personelin isletmenin
performansina ve amaglarma ulagsmasma yaptig1 katkiyr dlgmektedir. Bu yontem
kisaca astlarla iistlerin lizerinde karsilikli olarak fikir birligine vardiklar1 ve bir eylem
plani ile birlestirilen amagclar1 belirledikleri ve ulastiklar1 sonuglar1 degerlendirdikleri
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu yontemde izlenen siire¢ (Sekil 8), amaglarin
belirlenmesi, faaliyet planlarmin hazirlanmasi, periyodik degerlendirmelerin
yapilmas1 ve performansin kapsamli olarak degerlendirilmesi asamalarindan

olusmaktadir (Benligiray, 1999, s.166).
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Amaglann
Saptanmasi

—»|  Oriak Stratejik Amaglar

je—

Kapsamh
Performans

Departmantal Amaclar

Degerendirmesi

I
» Bireysel Amaclar

| Kapsamli Performans Degerlendirme |

Faaliyet Planmmin
Geligtirilmesi

Faaliyet Planlan

_Jl

Diszeltici Onlemler

S

Gozlem Sureci

/"

Performans Dederlendirme

Sureci

Sekil 8 Amacglara Gore Yonetim Siirecinin Asamalar1 (Benligiray, 1999, s.167)

Bu siireci bireyin bir sonraki doneme iliskin performansinin planlanmasi

izlemektedir. Ayn1 zamanda siire¢ sonucunda, geri beslemeye dayali olarak bir

sonraki donem icin elde edilen yararli girdiler, bir sonraki siirecin baslangic

asamasindaki amaclarin kurulmasina katki saglamaktadir (Kaynak ve ark., 2000,

s.220).

Tablo 6 Amaglara Gore Yonetim Degerlendirme Formu (Benligiray, 1999, s.170)

Otelin Ad1
Gozlem Periyodu :

Yoneticinin Ada
Gozlemcinin Ada :

Performans Amaclar

Sonuclarm Olciimii

Sonuclar

1. Pazar pay1

Oda satislar1

% 3 yiikselmis

2. Miisteri hizmeti Pozitif miisteri sikayet %‘ 90 dap % 94°e
orani yiikselmis

3. Odalar boliimii kar1 Odalar bolimii kar oram1 | % 1 ytikselmis

4. Personelin morali Personel sikayet orani % 5 diigmiis

5. Personelin gelisimi

Tamamlanan egitim
programi orani

% 10 ytikselmis

6. Saglk ve giivenlik
kosullarmin siirdiiriilmesi

Kazalarin sayis1

9% 10 diismiis

7. Otelin dis iliskilerinin
stirdiiriilmesi

Liderlik pozisyonlarinin
say1s1

Degisiklik yok

Amaclara gore yonetim siirecinin etkili olabilmesi i¢in belirlenen amaclarin

spesifik, Ol¢iilebilir, ulasilabilir ve zamanla smirlandirilmis olmast gerekmektedir.

Amaclar bireysel temele dayali olarak yada grup amaclar1 seklinde belirlenebilir.
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Grup amaclar1 ortak calismay1 tesvik etmesi ve takim ruhunu yaratmasi nedeniyle
tercih edilmektedir. Bireysel amaclar ise, bireysel sorumluluk iistlenilmesini
saglamakta ve bireysel performansi degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir (Benligiray,

1999, s5.168-169).

1.11.4 Performans Degerlendirme Yontemlerinin Secimi Ve Karsilastirilmasi

Isletmelerde yoneticilerin performans degerlendirme yontemlerinden hangisini
kullanilacagina karar vermeleri zor bir siirectir. Performans degerlendirme
yontemlerinin se¢iminde bazi kriterlere dikkat edilmesi gerekmektedir. Bunlar

(Aldemir ve ark., 2001, s5.286-287) :

e Gelisme amaci,
® Yonetsel amaclar,
e Ekonomiklik,

e Hatalardan korunma.

Performans degerlendirme yontemlerinden hangisinin kullanilacagini saptamak
icin bu yontemlerin karsilastirilmast sonucu da bir karara varilabilmektedir. Her
yontemin digerine nazaran giiclii ve gii¢siiz yOnleri bulunmaktadir (Tablo 7)

(Uyargil, 1994, s.52).
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Tablo 7 Performans Degerlendirme Y 6ntemlerinin Karsilastirilmasi
(Uyargil, 1994, s. 53)

2 E | _E| _E | g
<5 2 | Bz | EE | 2
£ 3= s 2 5 2
SE3 £ - £ g =8
35% | 3 =5 | &2 e
2 = Az | AX g
7 e <
Degerlendirmelerin - - . . N
Dogrulugu Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Ezrti(i;el kararlarina Orta Yiiksek Orta Orta Orta
Odiillerin - . .. ..
belirlenmesine katkisi Diisiik Orta Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Yetistirme/gelistirme
ihtiyacimi belirlemeye D%()Ek D%()Ek Yiiksek Yiiksek Orta
katkis1 3 3
Yontemin gelistirilmesi
. : - Cok . N Orta/
1Z(,;llrrrl1 agrfl:rekh para ve Diisiik Diisiik Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Yontemin yiiriitiilmesi Orta/
1Z(,;llrrrl1 agrfl:rekh para ve Diisiik Diisiik Orta Orta Yiiksek
Degerlendirilenleri - - Orta/ .
motive etme giicii Disik Disik Orta Yiiksek Yiksek

Degerlendirilenler Diisiik Diisik | Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek
tarafindan kabulil

Degerlendirenler Diisiik Diisik | Yiiksek | Yiiksek | Yiiksek
tarafindan kabulii

Degerlendirenlerden

Diisiik Diisiik Orta Orta Yiiksek

gerektirdigi beceriler

1.12 Performans Degerlendirmesini Yapacak Kisilerin Egitimi

Performans degerlendirme sisteminin etkinligi i¢in hem yoneticilerin hem de
yonetici olmayan bireylerin egitilmeleri biiyilk 6nem arz etmektedir. Ciinkii sistem
ancak isletmedeki tiim personelin performans degerlendirme sistemi hakkinda teorik
bilgileri ve uygulama becerilerini kazanmasi sonucunda amacma ulasabilmektedir

(Benligiray, 1999, 5.202).

Ote yandan, degerlendirmeci egitiminde, degerlendirmecilerin yaptiklar1 yanl

degerlendirme hatalar1 hakkinda bilgilendirilmeleri gerekmektedir. Degerlendirmeyi



55

yapan bazi yoneticiler, bireylerin kadin veya erkek olmasi, kidem, unvan, din, dil,
ik, siyasi goriis ve benzer nedenlerle On yargihi ve yanli davraniglar icine
girebilmektedir. YoOneticilerin performans degerlendirme konusundaki egitimi ile bu
ve benzer hatalar en aza indirilerek daha dogru ve daha giivenilir performans

degerlendirmenin yapilmasi miimkiin olabilmektedir (Ozgen ve ark., 2005, 5.252).

1.13 Performans Degerlendirme Goriismesi

Performans degerlendirme goriismesi, genellikle personel ile yOneticisinin
katildig1 ve personele gecmis performansi veya gelecekteki potansiyeli hakkinda
geribildirim veren, gelecekteki gelisme diizeyini ve yoniinii planlayan bir performans
inceleme (geri bildirim) toplantisidir. Performans degerlendirme goriismesinin esas
amact bireye performans1 hakkinda geribildirim vermektir. Bdylece bireylerin
kendilerini gelistirmeleri ve performanslarini iyilestirmeleri miimkiin olabilmektedir

(Benligiray, 1999, ss.256-257).

Performans degerlendirme goriismesinde, performans eksikliklerinin nedenleri
ortaya cikarilmaya calisilmali ve bu eksikliklerin nasil ¢oziimlenecegi iizerinde
durulmalidir. Goriismelerden beklenen yararlarin elde edilebilmesi icin performans
degerlendirme goriismesi programh bir sekilde yiiriitiilmelidir. Basarili bir
degerlendirme goriismesi, bir problem ¢6zme oturumu olarak goriilmeli ve buna

istinaden planlanmalidir (Bing6l, 2006, s.353).
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Tablo 8 Performans Degerlendirmesi Goriisme Formu (Palmer, 1993, 5.72)

Degerlendirme DONEMI ...t
ISEOTENIN AL .ttt ettt et st sae et eabe st e eaeenseene e e e ene
KONUMUL <. ettt s e

I. Mevcut performansin degerlendirilmesi :
A. Bu donem i¢in saptanmis performans hedeflerinin ne ol¢iide gerceklestigi.

B. Dénem icinde yapilan isin kalitesi (is tanimi1 ve plant bakimindan giiglii ve zayif

VOMLET) .ottt et ettt et st s b et sbe et st shbe et e she e e sbbe e eebbe e ee e
II. Personel icin performans plani :

A. Gelecek degerlendirme donemi igin performans hedefleri : ......c.cccceovevivcncnincecnne
B. Gelismeyle ilgili deneyimler (yeni performans hedeflerine gerekce

olusturan deneyimler) : ........ccoccieiiririerieie ettt ettt nes
C. Yeni performans hedeflerinin ve elemanin bireysel gelisiminin gerektirdigi
EEKINTIKICT ...ttt et sttt e eb et er e ebe e
II1. Performansin ozeti : Beklentileri Beklentilerin Beklentilerin

Karsihyor  Uzerinde Altinda
A. Bu donem i¢in saptanmis
performans hedeflerinin ve
is planlarinin gerceklesme
orant.
B. {5 tanimi ve planiyla ilgili
olarak yapilan isin kalitesi.
C. [s tammi ve planinda
belirtilenlere ek olarak verilen
ozel gorevlerle ilgili performans.
D. Asagidakilerle siirdiiriilen
is iliskileri:

AYNL AUZEYACKILLT ......c.eieeie ettt ettt
DIGEIIET . c. ettt ettt ettt ettt ettt e st et esae et steeaaesaeenbenseensenseene e e eeeene

Belirtilmesi gerekli noktalar: ...............c.cocoviiiiiiiiininccc e
Gelecek degerlendirme tarihi : ......cccoceeeenincicnenennnee
Degerlendirmeyi yapan R
Degerlendirilen eleman s

Bundan ziyade, bir performans degerlendirme goriismesinin hem birey hem de
isletme acgisindan faydali olabilmesi i¢cin temel amaclar sunlar olmalidir (Benligiray,
1999, 5.258) :

¢ Bireylerin gelistirilmeye ihtiya¢ duyduklar1 performans alanlarini
belirlemek.

¢ (Calisanlarla birlikte performanslarinin gelistirilmesini saglayacak bir plan
yapmak.

e Gelecek donemde bireylerden beklenen performans diizeyini ortaya

koymak.
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® Birey ve yonetici arasindaki iligkiyi geligtirmek.

¢ Bireylerin 6zellikle giiclii yonlerini saptamak ve ortaya ¢ikarmak.

1.14 Performans Degerlendirme Hatalar:

Performans degerlendirme, bireylerin is performanslarina iligkin verilerin
degerlendirilmesidir. Insanlara iliskin bu degerlendirmelerde her ne kadar nesnel

davranilsa da, her zaman i¢in bir hata olusabilmektedir (Bingol, 2006, s.350).

Benzer bir ifadeyle, isletmelerde performans degerlendirmeyle bireyler ve
bireylerin is performanslar1 degerlendirilmektedir. Performans degerlendirme sistemi
her ne kadar miikemmel ve eksiksiz c¢aligsa da degerlendirmesi yapilacak konu insan
oldugunda bazi hatalarin yapilmasi kag¢milmaz olmaktadir (Ozgen ve ark., 2005,

s.233).

Bu hatalar performans degerlendirme sisteminin giivenirliligini bozan ve
amaca ulagsmay1 engelleyen nitelikte hatalardir. Performans gozlemlemede yapilan
hatalar yanlis yOntem seciminden, degerlendirmenin diizenli ve programl
olmamasindan, ortamdan, degerlendiriciden, kullanilan araclardan ve degerlendirilen
bireyin tiim bu faktorlerle etkilesiminden kaynaklanabilmektedir (Benligiray, 1999,
s.207).

Ayn1 zamanda performans degerlendirme sonucu elde edilen veriler isletmede,
ticret, terfi ve Odiillendirme kararlarinda esas olarak kullanilmakta ise, degerlendirme
yapan yoOnetici bireylerin degerlendirme sonuglarindan zarar gérmesini istememekte

ve degerlendirmesini bu dogrultuda yapabilmektedir (iplik, 2004, 5.69).

Performans degerlendirme siirecinde ortaya cikabilecek baslica hatalar

sunlardir :
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1.14.1 Kisisel Onyargilar

Degerlendirmecinin kisisel duygularinm, diistince kaliplarinmn ve her turlu
Onyargilarinin etkisi altinda kalip, buna istinaden degerlendirme yapmas: sonucu
olusan bir hatadir. Bu yargilar personelin yasina, cinsiyetine, dinine, diline, irkina,
styast goriisiine gore olumlu veya olumsuz yonde farklilik gosterebilmektedir

(Benligiray, 1999, 5.210).

Benzer bir ifadeyle degerlendirmeciler, performans degerlendirmesi yaparken
cinsiyet din, 1rk, siyasi diisiince, yabanci kokenli olma ve benzer faktorlerin etkisinde

kalarak onyargili bir davrams sergileyebilmektedirler (Ozgen ve ark., 2005, 5.235).

Isletme icerisinde olusan kisisel Onyargilar, isletmenin bir birimi ya da
bireylerin bir grubu icin Onyargili davranilmas: seklinde olusabilmektedir.
Degerlendiricinin, bireylerin bireysel performanslarmna agirlik vermesi durumunda,

bu tiir hatalarin yapilmas: biiyiik 6l¢iide engellenebilecektir (Iplik, 2004, 5.73).

1.14.2 Tolerans — Katilik (Asir1 Olumluluk Ve Olumsuzluk)

Bir yoneticinin astinin performansmi gercekte oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesi “tolerans” olarak betimlenmektedir. Bu tiir hatada, yonetici, astini
oldugundan daha iist bir basar1 diizeyinde gosterme egilimindedir. Bu egilim, hem
ast, hem yoOnetici agisindan sakincalidir. Ciinkii bireyin eksik ve hatali yonleri goz
ard1 edilir ve durumuyla ilgili geribildirim yapilmaz ise, bireyin kendini gelistirmesi
engellenmis olur. Nitekim performans degerlendirmenin ana hedefi, bireylerin
performanslari iyilestirmek ve bireylerin kendilerini gelistirmelerini saglamaktir

(Bingol, 2006, s.351).

Diger yandan, katilik ise; 6nemli bir sakincay: ortaya ¢ikarmaktadir. Katilik;

bireylerin  gosterdikleri performans diizeyinden daha diisik performans
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diizeyindeymis gibi gosterilmesidir. Bazi degerlendiriciler, degerlendirmelerinde
genellikle hatalar ve eksiklikler tizerinde durmakta ve bireyin olumlu yonlerini goz
ard1 etmektedir. Bu tarz bir egilim, bireylerin gelismesi yoniindeki motivasyonlarini

ve heyecanlarin1 kirmaktadir (Bingdl, 2006, s.351).

Benzer bir ifadeyle, bazi degerlendirmeciler, herkese kars1 iyi olmak
diisiincesiyle degerlendirme isleminde herkese yiiksek puan veren asir1 Olgiide
olumlu bir davranista bulunurken, bazi degerlendirmeciler ise ¢esitli nedenlerle
degerlendirme isleminde asir1 Olciide kati ve olumsuz bir yaklasimda

bulunmaktadirlar (Ozgen ve ark., 2005, s.234).

1.14.3 Hale Etkisi

Degerlendirici olarak yOneticinin astinin  performansindaki, birbirinden
bagimsiz ve belirgin 6zellikler arasindaki farkliliklar1 géorememesi ve bu dogrultuda
hatali bir degerlendirme yapmasi durumu ‘“hale etkisi” olarak tanimlanmaktadir

(Bingol, 2006, s.350).

Diger bir ifadeyle hale etkisi, gozlemcinin bir personelin belli bir alandaki
mitkemmelligine bakarak, personelin diger alanlarda da ayni1 mitkemmellige sahip

olmasi gerektigini varsaymasidir (Benligiray, 1999, 5.209).

Benzer bir goriiste ise, degerlendirmecinin birey lizerindeki bireysel goriisii
performans degerlendirmeyi etkiledigi zaman “Hale etkisi” meydana gelmektedir.
Ornek olarak, bir yonetici kendisine bagl olarak gorev yapan bir elemanmi c¢ok
seviyor ve onun hakkinda olumlu diisiincelere sahip ise, bu durum bireyin
performansinin degerlendirmesine yansiyacaktir. Bunun sonucunda ise dogru ve
giivenilir bir performans degerlendirmenin yapilmasi engellenecektir (Ozgen ve ark.,

2005, s5.234).
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1.14.4 Merkezi (Ortalama) Egilim Hatasi

Merkezi (ortalama) egilim hatas1 degerlendiricilerin, bireyleri standardin
ortasinda veya ortalamasma yakin noktada degerlendirmesidir. Degerlendirici,
degerlendirmeye aldig1 bireyleri ne ¢ok yiiksek, ne de cok diisiik diizeyde gdrmekte
ve sitirekli bir ortalama degerlendirme s6z konusu olmaktadir. Ayni1 zamanda bu
egilim, degerlendirilen bireylere geri bildirim olanagin1 ortadan kaldirmaktadir.
Birey, eksik yonlerini gorme sansini kaybetmekte ve gelisen yonleri konusunda bilgi
sahibi olamamaktadir. Bu hatanin sonucunda, isletmelerde kimlerin terfi edecegine,
kimlerin hangi gorevlere atandirilacagima ve kimlerin hangi konularda egitim

alacagina iliskin karar vermek zorlagsmaktadir (Bingol, 2006, s.352).

Merkezi egilim hatasi, gozlemcinin tiim personele orta diizeyde puanlar
vermesi durumunda ortaya cikan bir hatadir. Bu durumda hicbir personel yiiksek
veya diisiik performans gostermemis goziitkmekte ve gercek disi bir puanlama ortaya
cikmaktadir. Bu yaklasimdaki yonetici, personele yol gosterme veya Onerilerde
bulunma gorevini yerine getirmekten ve olumsuz puanlar vererek, personeli
kirmaktan kacmmaktadir. fakat yonetici boyle bir degerlendirmede, diiriist olmak ve
daha iyi performans gostermeleri i¢cin personele ihtiya¢ duyduklar: yardimi saglamak

durumundadir (Benligiray, 1999, s.209).

1.14.5 Tam Nesnel Olmama

Performans degerlendirme  yOntemlerinde, geleneksel degerlendirme
yontemlerinin zayif yonlerinden birisi, nesnellik eksikligine sahip olmasidir (Bingol,

2006, s5.350).

Isletmelerde performans degerlendirmenin etkin ve basarili bir sekilde
yapilabilmesi icin degerlendiricinin objektif olmasit gerekmektedir. Fakat bazi
durumlarda degerlendirmeyi yapan yoneticiler siibjektif davranarak bu tiir hatalara

neden olabilmekte ve ¢esitli duygusal veya bireysel sebeplerle bireylerin
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performanslarimi  oldugundan daha yiiksek veya daha diisikk degerlendirebil-

mektedirler (Ozgen ve ark., 2005, 5.233).

Degerlendirme siirecinde davranig ve diger bireysel Ozelliklerin gz ardi
edilmesi ve nesnel, dl¢iilebilir, ise iligskin faktorler iizerinde odaklanilmasi ile bu tiir

hatalarin 6nlenmesi miimkiin olabilecektir (Ozgen ve ark., 2005, s.233).

1.14.6 Teknik Hatalar

Performans degerlendirme formundaki kriterlerin se¢iminde giivenilirlik ve
gecerlilik testlerinin yapilmamasi, formda secilen dilin degerlendiriciler tarafindan
anlasillamamas1 gibi hatalar, performans degerlendirmedeki teknik hatalar1

olusturmaktadir (Aldemir ve ark., 2001, s.229).

1.14.7 Kontrast Hatalar

Performans degerlendirmeyi yapan yoneticinin kisa siire icerisinde ¢cok sayida
bireyi degerlendirmesi durumunda, arka arkaya yapilan bu degerlendirmeler
sonucunda bireyleri birbirleriyle karsilastirmasi s6z konusu olabilmektedir (Becker

ve Miller, 2002, s.668).

Burada her bir birey, kendisinden 6nce degerlendirilen bireyin aldig1 puandan
etkilenmektedir. Ornegin, orta seviyede ¢alisan bir birey, oldukca basarisiz olanlarin
ardindan degerlendirilirse, basarili olarak kabul edilmektedir. Diger yandan, ayni
sekilde orta seviyede calisan bir birey, basarili sayilanlarin ardindan degerlendirmeye
tabr  tutulursa, gercek performans diizeyinin altinda, basarisiz  olarak

degerlendirilebilmektedir (Bing6l, 2006, s.352).

Bu durumda yapilmas: gereken, performans degerlendirme kriterlerinin agik

bir sekilde tanimlanmasi ve bireylerin performanslarinin birbirleriyle kiyaslama
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yapilmadan, belirlenen bu kriterler dogrultusunda degerlendirilmesidir (iplik, 2004,
s.73).

1.14.8 Tek Yonlii Olciim Hatasi

Isletmelerdeki is tanimlarinda birden ¢ok basari standardi belirlenebilmektedir.
Kuskusuz bu standartlar, bireyin performansmin degerlendirilmesinde temel kriterler
olmaktadir. Bu nedenle, eger degerlendiriciler, basar: standartlarindan sadece birisine
gore degerlendirme yaparlarsa hatali bir degerlendirme sonucuna ulasilmis olacaktir

(Bingol, 2006, s.351).

Benzer bir ifadeyle, isletmelerde bireylerin yaptiklar1 is genellikle birkag
gorevden olugsmakta ve bu gorevler is tamimlarinda ayrintili olarak belirtilmektedir.
Isin basarili bir sekilde tamamlanabilmesi icin biitiin gorevlerin yerine getirilmesi

gerekmektedir (1p1ik, 2004, s.74).

Fakat bazen degerlendirici, bireyleri en goze carpan goreve iliskin tek bir
kritere gore degerlendirmektedir. Isletmede performans degerlendirmenin tek bir
kritere dayali olarak yapilmasi durumunda, performans degerlendirme sonuclari

bakimindan cesitli hatalar ve sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir (iplik, 2004, 5.74).

1.15 Performans Degerlendirme Hatalarim Onlemek i¢cin Alinmas:

Gereken Onlemler

Isletmelerde uygulanan performans degerlendirme siirecinde, yapilan hatalar
personelin gercek diizeylerini gizlemekte, personelin moral ve motivasyonunu
diisirmekte ve personele gelistirici geri bildirim verilmesini engellemektedir. Bu
nedenle performans degerlendirme siirecinin yOnetici (degerlendirici) hatalar:
nedeniyle zedelenmesine izin verilmemeli ve miimkiin oldugu kadar dogru ve

objektif bir sekilde yapilmasi saglanmalidir (Benligiray, 1999, s.213).
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Ayn1 zamanda isletmelerde insan kaynaklar1 departmanmin bu tiir hatalarin
olusmasini engelleyecek o©nlemler almasi ve bu dogrultuda uygun stratejiler
gelistirmeleri gerekmektedir. Bu ¢ercevede, alinabilecek 6nlemler sdyle siralanabilir

(Benligiray, 1999, s.213) :

e Performans degerlendirmesini yapacak kisilerin belli bir ydnde
kosullanmamis ve degerlendirmeyi olumsuz yonde etkileyebilecek
Ozelliklerden bagimsiz olmalar1 gerekmektedir.

¢ Degerlendirme hatalarini 6nleyebilmek icin degerlendiricilerin, bireylerin
performansi diizenli olarak gozlemleyebilme imkanina sahip olmalar1
gerekmektedir.

e Degerlendirmede kullanilan kriterler, anlamli ve acik bir bicimde ifade
edilmis olmaldir.

¢ Degerlendiricilerin, ¢ok sayida bireyi ayn1 zamanda degerlendirmeleri
onlenmeli ve degerlendirmelerin, belirli bir zaman dilimine yayilmasi
saglanmalidir.

e Degerlendirme Olceklerinde, farkli algilamalara yol acabilecek ifadelere
yer verilmemelidir.

¢ Degerlendiriciden kaynaklanan hatalar1 en aza indirgemek ve ortadan

kaldirmak icin, birden fazla gdozlemci kullanilmalidir.
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IKiNCi BOLUM

KARIYER KAVRAMI, KARIYERLE ILGILi
TEMEL KAVRAMLAR VE KARIYER PLANLAMA

2.1 Kariyer Kavrami

Kariyer sozciigii, dilimize Fransizca “Carrierre” sozciigiinden ge¢mistir. Bu
sozciik, Fransa’nin giineyinde konusulan Roman kokenli Provencal dilinde “carriera
(araba yolu)” anlamina gelmektedir. Fransizca’da bu kelime; meslek, diplomatik
kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar, yasamda sec¢ilen yon anlamlarinda

kullanilmaktadir (Bing6l, 2006, s.284).

Kariyer kavramy, bireylerin is hayati ile ilgili eylemleri ve bu eylemlere yonelik

tutum ve davranislar1 kapsar (Erdogmus, 1999, ss.63-72).

Kozak kariyeri, calisan kisilerin yaptiklar1 is ve basarilarin orgiitsel hiyerarsi

icerisinde yukariya dogru hareket etmesi olarak tanimlamistir (Kozak, 2001, s.16).

Bagka bir tammma gore ise kariyer; insanin i3 hayati boyunca yer aldigi
basamaksal mevkiler ve yaptig1 isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve
davraniglarini iceren bir siire¢, ayn1 zamanda kisinin is yasaminda calismasiyla elde

ettigi tecriibeler biitiiniidiir (Kozak,2001, s.16).

Birey acisindan kariyer olgusu bir¢cok nedenden dolay1 dnem kazanmakta olup
bu nedenler soyle ifade edilmektedir (Varol, 2001, s.6) :
e Kariyer bireye kimlik ve statii olusturmasmda yardimci olur.
e Kariyer bireyin yasaminda odak noktas1 olusturur.
e Kariyerin sosyal bir anlam1 vardir.
e Kariyerin maddi gii¢ elde etmede etkin bir rolii vardir.
e Kariyer is tatmini saglar.

e Kariyer kisiligin gelismesinde etkin bir rol {istlenir.
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Bireyin kimligini, toplumsal durumunu ve statiisiinii olusturmasinda etkin bir
rol oynayan kariyer olgusu, calisma hayati1 kadar kisinin 0zel yasaminda da
Onemlidir. Bireyin meslek yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli olan maddi ve
manevi olanaklar1 elde etmesinde de etkin bir aractir. Ayni zamanda bireyin
psikolojik olarak is doyumunun olusmasinda ve kisiliginin gelismesinde de etkin bir

rol oynadigi asikardir (Kozak, 2001, s.17).

2.2 Kariyerle Ilgili Temel Kavramlar

2.2.1 Kariyer Planlamasi

Bir isletmede mevcut ve potansiyel yonetici pozisyonlarinin doldurulmasinda,
verimliligin ve iretimin artirilmasi yada en azindan ulasilan diizeyin korunmasi
istendiginde, bir kariyer planlama sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu amagla
olusturulan kariyer planlamast bireyin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve
giidiilerinin gelistirilmesiyle, calismakta oldugu isletme igerisindeki pozisyonunun
planlanmasi, calisanlarin ilgi alanlarmin ve yeteneklerinin incelenmesi yada bir
kisinin i3 yasaminda sahip olmak isteyecegi uzmanlik ve is basarisidir (Kozak, 2001,
$.87).

Kariyer planlanmasinda asil sorumluluk bireyin iizerindedir. Fakat bu konuda
isletmeler bireylere yardimci olabilir. Bireyler mesleki danigmanlik ve c¢alisma
gruplar1 sayesinde kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarin1 daha iyi anlamakta ve bunlar1
isletme icindeki ve disindaki kariyer firsatlariyla karsilastirabilmektedirler (Palmer

and Winters, 1993, ss.134-135).
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2.2.2 Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi; hem isletmenin ihtiyaclarini, hem de bireylerin tercih ve
kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin

kilan orgiitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasidir (Bingol, 2006, s.286).

Benzer bir ifadeyle; bireyin kariyer planlarina ulasabilmesi igin Orgiit
tarafindan desteklenmesiyle, bireylerin orgiit icinde ilgi, deger ve becerilerine uygun

islerde istihdam edilmesine yardimci olmaktir (Erdogmus, 1999, ss. 63-72).

Basit bir anlatimla ise kariyer yOnetimi, bireylerin is yasamlarmna iligskin
planlamalar yapmalaridir. Bu planlar hedefe ulasmada bir siiregtir. Kariyer
yonetimiyle bireylerin isletme i¢indeki hareketliligi saglanmis olur, boylece bireyler
motive edilir. Kariyer yonetiminin iyi uygulandig: isletmelerde bireyler bir siire
sonra hangi mevkide olacaklarini tahmin edebilmektedirler. Bireyin bunu bilmesi;
isine ve isletmeye baglanmasini saglamakta ve motivasyonunu artirmaktadir (Tastan,

2003, s. 1).

2.2.3 Kariyer Gelistirme

Kariyer gelistirme, ¢alisanlar arasindaki bireysel farkliliklar1 kullanmak ve ayni
zamanda onlarin i§ tatminlerini, motivasyonlarin1 ve verimliliklerini etkilemek

suretiyle Orgiitsel basariya katkida bulunmalarimi saglamaktir (Bingol, 2006, s.290).

Gutteridge ve Hutcheson kariyer gelistirmeyi; bireysel bir siire¢ olan kariyer
planlama ile oOrgiitsel bir siire¢ olan kariyer yoOnetiminin birlestirilmesi olarak
tanimlar (Sekil 9). Arthur’a gore ise kariyer gelistirme uygulama iizerinde
odaklanmaktir. Kariyer planlama ve kariyer yonetimi, bireysel ve orgiitsel olarak iki
farkli yonde yaklasim olarak ele alinabilir. Kariyer planlama birey iizerinde

dururken; kariyer yonetimi orgiitle ilgilenmektedir (Erdogmus, 1999, s.63-72).
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KARIYER GELISTIRME

BIREYSEL ORGUTSEL
(KARIYER PLANLAMA) (KARIYER YONETIMI)
Alt Siirecler : Alt Siirecgler :
- Meslek Secimi - Tedarik ve Secim
- Orgiit Segimi -insan Kaynaiji Tahsisi
-is Atamalannin Secimi - Performans ve Degerlendirme
- Kendini Gelistirme - Efjitim ve Gelistirme

Sekil 9 Gutteridge’ nin Kariyer Gelistirme Modeli (Erdogmus, 1999, 5.63)

Kariyer gelistirme politikalarinin temel amaci, bireylere kariyer yollar:
hakkinda bilgi vermek ve kariyer basamaklarini gelistirmektir. Kariyer gelistirme
programlar1 ile gerceklestirilmeye calisilan diger amacglar su sekilde siralanabilir

(Kozak, 2001, ss. 19-20) :

e Isgiicii verimliligini artrmak,

¢ Amaclara ulasmay1 kolaylastirmak,

e Isletmenin ihtiyaci olan bilgili yonetici kapasitesini artirmak,
e (Calisanlarin gerginligini azaltmak,

e Motivasyon ve sadakati artirmak,

e lyi bir 6rgiit iklimi yaratmak.

Yonetici, birey ve isletme acisindan kariyer gelistirme programlarinin sagladigi

faydalar Tablo 9’da belirtilmistir.



Tablo 9 Kariyer Gelistirme Programlarinin Sagladig1 Faydalar
(Palmer and Winters, 1993, s. 88)
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Yoneticiler Igin

Calisanlar I¢in

Isletme Icin

Bireylerin kKariyerlerini
yodnlendirme yeteneklerini

artirir.

Yetenekli personelin isletmede
kalmasin saglar.

Isletmeyi daha iyi anlamalarini

saglar.

Yaratici performans
degerlendirme tartismalari
yapilmasini sadglar.

Calisanlarin yeni sorumiuluklar
kabul etmelerinde

motivasyonlarini artirir.

Yeteneklerin belirlenmesini

saglar.

Orgltsel ve bireysel hedefler
arasindaki uyumu saglar.

Kariyer planlannin verilmesinde

ve degdisimlerinde yarar saglar.

Mevcut isin zenginlesmesini ve
is tatminini artirir.

Personel ve ydnetici arasinda
iyi bir iletisim kurulmasina

katkida bulunur.

Daha gecekgi hedef ve
beklentiler belirlenir.

Performans hakkinda daha iyi
bir geri besleme elde edilir.

Isletme ve isletmenin
gelecekteki egilimleri hakkinda

daha fazla bilgi olusur.

Kariyer yonetimi hakkinda
kisisel sorumluluk duygusu
artar.

Bilgiler tim isletme

blnyesine yayilir.

Isletme iginde iyi bir
iletisim sistemi
kurulur.

Yetismis elemanlarin
isletmede kalmasini

saglar.

Personel sistemleri ve
islemlerinde etkinlik
artar.

2.2.4 Kariyer Degerleri

Amac1 bireylerin kariyer secimlerinin arkasinda yatan nedenleri tespit etmek
olan; kariyer degerleri kurami; Edgar Schein tarafindan, 44 MBA mezunu ile yapilan
derinlemesine miilakatlar ve uzun siireli bir calisma sonucunda ortaya atilmstir. Ilk
baslarda smirli sayida yoneticiden elde edilen bulgulara dayali olarak gelistirilen bu
kuram, daha sonra farkli ozelliklere sahip deneklerle yapilan ¢aligmalara referans
teskil etmistir. Kariyer degerleri, bir bireyin kendi kendine algiladig1 yetenek ve
kabiliyetleri, temel degerleri ve giidii/ihtiyaclarindan olusan bir benlik kavrami

olarak tanimlanabilir (Erdogmus, 2002, s.5).

Edgar Schein ise kariyer degerlerini mesleki ben kavramii agiklamakta

kullanmigtir. Kariyer degerleri bireyin is ve hayat deneyimlerinin artmasina bagl



69

olarak gelismekte ve degisim gosterebilmektedir. Edgar Schein tarafindan kariyer

degerlerinin iic tamamlayani oldugu belirtilmistir (Erdogmus, 2002, s.5). Bunlar :

¢ Kendi kendine algilanan yetenek ve kabiliyetler; calisma ortaminda
elde edilen basaridir.

e Kendi kendine algilanan giidii ve ihtiyaclar; kendini anlama ve
diger bireyler tarafindan yapilan geri beslemeden olusur.

e Kendi kendine algilanan tutum ve davramslar; calisan ve isletme

arasindaki etkilesimdir.

Kariyer degerleri; mesleki ve yasam alanindaki tecriibeler yoluyla gelismekte
olup, bu degerler bireyin kariyer se¢ciminde 6nem arz etmektedir. Birey terfi, isten
cikarilma veya is degistirme gibi durumlarda kariyer degerlerini gozden gec¢irmek

durumunda kalabilmektedir (Erdogmus, 2002, s.5).

2.2.5 Kariyer Duraganhg

Bireyin kariyerinde meydana gelen duraklama anlamina gelmekte olan, bireyin
kisisel hayatin1 diizenleme araliklarinda veya is degistirme donemlerinde meydana
gelen, bireyin isletme icinde yiikselebilme imkaninin azaldigi durumlarda olusan

duruma “Kariyer Duraganhg: (Kariyer Platosu) denilir (Eryigit, 2000, s.3).

2.2.6 Kariyer Dengeleri

Bireyin kendisinde algiladigi yetenekleri, giidii ve ihtiyaclari, deger, tutum,
davranislar1 ve cevresi ile olan iliskileri kapsayan ozelliklerdir. Bu 6zellikler bireyin
kariyerini dengeler ve yonlendirmesine yardimci olur. Birey kariyer se¢imi sirasinda
algiladig1 bu oOzelliklerle sosyal cevresi arasinda bir iliski kurmaya ve bir denge

olusturmaya calisir (Eryigit, 2000, s.3).
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2.2.7 Kariyer Sosyallesmesi

Kariyer sosyallesmesi; bireyin igine ve c¢evresine uyumudur. Bireyin ayni
isletme i¢cinde farkh bir goreve atanmasi veya baska bir isletmede goreve baslamast,
kariyer hayatinda yeniden sosyallesme olarak aciklanmaktadir (Berberoglu, 1991, ss.
136-137).

Bireyin isine ve c¢evresine uyumu olarak ele alman kariyer sosyallesmesinde;
kisi kariyer edinmekle, kendisi ile c¢evresi arasinda bir uyumlastirma islemi

yapmaktadir (Eryigit, 2000, S.4).

2.3 Kariyer Evreleri

Cocukluktan yetiskinlige kadar, insan hayatinda bircok doniim noktasi
bulunmaktadir. Bu doniim noktalar1 igerisinde farkli ihtiyaglari, motivasyonu ve
gorevleri barmdirmaktadir. Bireylerin sahip oldugu fiziksel ve zihinsel 6zellikleri,
aile, okul, etnik gruplagma, cinsiyet, ilgi alanlari, yas, deneyim gibi faktorler
kariyerlerinin gelismesine ve sekillenmesine etki etmektedir. Birey belli bir plan
cercevesinde kendisine bir yon secgerek, istek ve amaclarin1 belirlemekte; bu
dogrultuda kariyerini gelistirmektedir. Fakat bireylere gore bu beklenti ve ihtiyaglar
degisiklik gosterebilmektedir (Barutcugil, 2004, s. 327).

Kariyer olgusu, cocuklukta hayaller ve farkli rol oyunlar1 ile karakterize
olurken, ergenlik ¢aginda bu olgu bireyin benliginde olugsmaya baslar. Bu cagda
kisinin kariyer olgusu okuldaki mesleki ilgi ve bos zaman etkinlikleri ile
sekillenmektedir. Yetiskinlik doneminde ise; egitim ve Ogretim ile olusan kariyer
karari, ise girig, kariyer durgunlugu (plato) donemi ve emeklilikle gelismektedir

(Aytag, 1998, ss. 2-3).
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Kariyer evreleri; is i¢in hazirligin basladigi donemden itibaren; kariyer kesif
donemi, isletmeye girig-kariyer baslangici, kariyer ortasi, kariyer sonu ve azalma

(emeklilik) olmak iizere bes asamada incelenmistir (Aytag, 1997, ss. 61-62).

Bes asamadan olusan kariyer asamalar1 sunlardir :

2.3.1 Kesif Donemi (0-25 yas)

Kesif doneminde bireyler, ne tiir gérevlerin ilgilerini ¢ektigini teshis etmeye
caligirlar. Ilgilerini, degerlerini ve gorev tercihlerini tasarlarlar, arkadaslarindan ve
aile fertlerinden meslekler, kariyerler ve islerle ilgili bilgi alirlar. Bireyler
kendilerinin ilgisini ¢ceken gorevleri belirledigi siirece almalar1 gereken egitim ve

ogretimi takip etme egilimine girerler (Kozak, 2001, ss. 91-92).

Bireyin kariyerinde iiretici oldugu bu asama, kisilik, yetenek ve tutumlarin,
bireyin kariyerini belirlemede etkili oldugu ve bireyin okul egitimini tamamlay1p ilk
is hayatina atilmasiyla sona eren ve kariyeri hakkinda beklentilerini aciga vurdugu
donemdir. Bu asamada, ise yonelik tutumlar ve sosyal iliskilerin kaliplar1 diizenlenir

ve bireyin kendi degerleri, ilgi alanlari, istekleri belirlenmis olur (Aytag, 1997, s. 64).

Bireyin kendini ispatlama c¢abasi icinde oldugu bu donem, Kkariyer
alternatiflerini degerlendirip, kisisel gozlemleri sonucunda meslegini segtigi

asamadir (Robbins, 1994, s. 63).

Bireyin c¢ocukluk, ergenlik ve ilk yetigkinlik donemlerini kapsayan bu
asamada; bireyler cocukluktan itibaren, cesitli meslekler hakkinda bilgi sahibi
olmaya, ilgi duymaya ve ilk olarak ¢evresindeki kisilerin meslekleri hakkinda bilgi
edinmeye baslar. Bu mesleki ilgi, smirli bilgiler cercevesinde, bir heves
niteligindedir. Bireyler ergenlik doneminde ise; c¢esitli meslekler ile ilgili detayli
bilgiler edinir, bu donem bireylerin, kendini ispatlama ve kimlik kazanma cabasidir.

(Ozden, 2001, s.31).
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2.3.2 Isletmeye Giris ve Kariyer Baslangic1 (Kurulma) (26-35 yas)

Farkli kaynaklardan is arama ile baglayan bu asama; is hayatindaki basar1 veya
basarisizliklarin olustugu, ilk isi bulma, deneyim kazanma, isi Ogrenme ve
arkadaslar1 tarafindan kabul edilme siireclerini kapsar. Belirsizlik ve bunalimlarin
basladig1 bu asamada; birey giivenlik ve emniyet ihtiyaclarina agirlhik verir (Aykag ve

ark., 2001, s. 73).

Bireyin kariyerindeki en iiretici donem olan bu asamada; kariyer gelisimi son
derece hizli olmakla birlikte, birey isinde kendini kanitladikga, ilgisi giivenlik
gereksinimden ¢ok basari, sayginlik ve bagimsizlik gereksinimlerine dogru kaymaya

baslar (Aytag, 1997, ss. 65-66).

Kurulma asamasinda bireyler, isletme icerisinde yer edinirler, bagimsiz
istiraklerde bulunup, daha fazla sorumluluk alirlar, kendilerine diizenli bir yasam
tarz1 olusturmaya ve isletmenin basarisina katkida bulunmaya calisirlar (Kozak,

2001, s.92)

Kurulma asamasinda en 6nemli durumlardan birisi bireyin “Gercek Soku”yu
yasamasidir. Ger¢ek Soku; bireyin beklentileri ile yeni is ve isletmenin gerceklerinin
uyusmamasi1 olayidir. Diger bir ifadeyle; bireyin gerceklerle yiiz yiize gelmesidir.
Bireyler genellikle ilk isini ve isletmeyi sectikleri bu donemde, gercekci olmayan
yiiksek beklentiler icine girebilmektedir ve ilk ise yerlestiklerinde bu agig1 gérmeleri

zaman alacaktir (Sabuncuoglu, 2000, s. 150).

Gergek sokuyla bas basa kalabilen bireyler icin diger problem ise ‘“kendini
kanitlamak”tir. Bu durum hata yaparak, yaptiklar1 hatalar1 6grenerek ve iizerlerine
sorumluluk alarak karakterize olur. Bireylerin heniiz verimliligin tepe noktalarina
ulagsmadig1 bu donem, bireylerin kendilerini kanitlamalariyla zirvede sona erecektir

(Ozden, 2001, s. 34).
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2.3.3 Kariyer Ortasi (36-50 yas)

Kariyer ortasimna gelmis olan bireyler, yiiksek meslek tecriibelerine ve mesleki
bilgilere sahiptir. Isletme icerisinde islerin nasil yiiriidiigii hakkinda derin bir bilgiye
sahip olan bu bireyler, isletmeye yeni katilan bireyler i¢cin degerli egitmenler olabilir.
Bulunduklar1 isletmede kariyer ortasina gelmis bu bireylerden genellikle, isletme
politikalarimi ve hedeflerini gozden gecirmeleri ve gelistirmeleri istenebilir. Ayrica is
stirecleri, problemleri ve 6nemli problemlerle karsi karsiya kalindiginda isletme
gorev liniteleri bu bireylerden goriislerini sunmalarmi talep etmektedir (Kozak, 2001,

$.92).

Bireyin sorumluluklarinin artmasi ve Onderlik etme giidiisiiniin 6n plana
cikmasi bu donemin tipik 6zelliklerindendir. Bu asama bir nevi bireyin, ¢irakliktan
ustaliga, ogrenici olmaktan yapicit olmaya gecis asamasidir. Bu asamada basarisiz
olanlar kendini yeniden degerlendirmeli, kariyer planlarin1 yeniden godzden
gecirmeli, diizeltmeler yapmali yada yeni bir i aramahdir (Bayraktaroglu, 2003,
s. 131).

Bireylerin yasamlarinin olgunluk dénemiyle ¢akisan bu asamada, isinde iyice
ustalagsmis, yeri saglamlasmis, hatta hiyerarsik olarak yiikselmis olan birey, bir
taraftan mevcut konumunu korumaya calisirken, diger taraftan yiikselme olanaklarmi
arastirmaya, hizla degisen teknoloji ve artan rekabet kosullarm takip etmeye caligir

(Barutgugil, 2004, s. 328).

Kariyer ortas1 agsamasinda karsilagilan en onemli sorunlardan biri “orta yas”
krizidir. Genellikle is disinda ilgi alanlar1 veya ikinci kariyer planlamalarinin
gelistirildigi bu donem, is yasamindaki sorunlardan veya bosanma, hastalik, alkol
gibi is dis1 durumlardan olusabilir. Bu durumda birey, kariyer baslangicindaki yasam
stilini, kariyer se¢imini, hedeflerini, basarilarin1 yeniden degerlendirip; yasaminda ve

kariyer hedeflerinde 6nemli degisiklikler yapabilir (Ozden, 2001, ss. 35-36).
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Isletme yoneticileri, 6zellikle performansi diisen ve verimliligi azalan, orta yas
krizinden etkilenen yada tiikenmislik sorunu yasayan bireyleri; isletme icerisinde
farkl bir pozisyona getirerek, bireylerin yeniden verimli ve istekli hale getirilmesine
yardimci olabilirler. Isletmelerin bircogu bireylerin verimliligini artrmak amaciyla
kariyer planlama ve kariyer gelistirme programlar1 olusturmaktadir (Sabuncuoglu,

2000, s. 152).

2.3.4 Kariyer Sonu (51-65 yas)

Bireyin 6grenmesinin yavasladigi, fakat biiyiik bir tecriibe birikimi kazandigi
bu asamada; birey daha cok Ogretici konumundadir. Orta yas krizi sorunlarini
atlatmis olan birey, is hayatina yeni bir diizen getirmistir (Cenzo and Robbins. 1996,

s. 275).

Bireyin kariyer yasaminin sonuna geldigi ve belki de i yasaminda ulastig1 en
ist nokta olan bu asamada; birey kariyer ortasi sorunlarint yagsamaya devam eder.
Bireyin isletmeye olan yonelimi azalmakta ve isletme igerisinde saglamis oldugu

yerini koruma ¢abasi 0n plana ¢ikmaktadir (Aytag, 1998, s. 9).

Isletmeler, bireylerin verimli kalmas1 icin her asamada duygusal ve gorevsel
ithtiyaglarm desteklenmesine yardim eden kariyer gelistirme ve egitim programlarini
uygulayarak, bireylerin motivasyon ve verimliliklerini artirabilirler (Barutcugil,

2004, ss. 329-330).

Diger taraftan, bireyin kariyer olusum siireci icinde “deneme, kurulma ve
ilerleme, kariyer ortasi ve kariyer sonu” olarak adlandirilan dort asamanin
gerceklesmesinde duygusal ve gorevsel ihtiyaclar 6n plana ¢ikmaktadir (Tablo 10)
(Cenzo and Robbins. 1996, s. 276).



Tablo 10 Kariyer Asamalarinda Yer Alan Ihtiyaclar (Aytag, 1997, s. 70)
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.. L DUYGUSAL
ASAMA GOREYV IHTIYACLARI iHTIYACLAR
. 1.Cesitli is eylemleri 1.0n is secenekleri

Deneme (Kesif) 2.Kendini kesif 2.Yerlesme

lls talebi 1. Rakiplerle ve rekabetle

2.0zel bir alanda yetenek kargilagsma-basarisizlikla

gelistirme yiiz yiize gelme
.Kurma ve 3.Yaraticilik ve yenilik 2.1s/Aile siirtiismeleri ile
ilerleme g

gelistirme karsilagsma

4.3-5 yil sonra yeni alana 3.Destek

gecme 4.Bagimsizlik

Kariyer ortasi

1.Teknik Yenileme
2.Bagkalarmi egitmede ve
yonlendirmede yetenek
gelistirme

3.Yeni yetenekler gerektiren
yeni ise gegme

4.1s ve orgiitteki rolii
hakkinda daha genis bir
bakis acis1 edinme

1.Orta yas hakkinda
hislerini belirtme

2.1s, aile ve topluma kars1
kendisini yeniden
diizenleme

3.Kendini hos gormeyi ve
rekabeti azaltma

Kariyer sonu

1.Emeklilik planlar1 yapma
2.Gii¢ roliinden danismanlik
roliine gecme

3.Basaril1 olanlar1 belirleme
ve gelistirme

4.Orgiit digindaki
aktivitelere baslama

1.Kendi isini baskalar1 icin
bir platform olarak gérme
amaciyla destek ve
danmismanlik
2.0rganizasyon Otesi
eylemlerde bir kimlik
duygusu gelistirme

2.3.5 Azalma (Emeklilik) (65-75 yas)

Emeklilik genelde 65 - 75 yaslar1 arasinda olusur. Emeklilik yaklastik¢a
bireyin giicli, sorumluluklar1 ve kariyeri azalir. Emeklilik, bir caliganin kariyerinin
son bulmasidir ve bazilari icin bu durum bir soktur. Bazi calisanlar, emeklilik
donemine ait planlar yaparken; bazilar1 da isletmeden ayrilmayip danigmanlik
yaparak, o giine kadar kazandig1 deneyimlerinden, isletmenin ve geng¢ bireylerin

yararlanmasini isterler (Aytag, 1998, s. 4).

Emeklilik, bireyin yasaminda yeni kariyer yollarinin, yeni hedeflerin basladigi,

yeni rollerin gelistirildigi donemdir. Bu donemde bireyler, calisirken yapma imkani
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bulamadiklar: resim yapma, cicek yetistirme gibi kendini gerceklestirme ihtiyaclarini

kargilayabilirler (Can ve ark., 2001, s. 161).

Bireylerin isletmelerde c¢alistiklar1 siirece bir is kimligine sahipken, emekli
olduklarinda bu kimligi kaybetmeleri; kendilerini verimsiz, yararsiz, istenmeyen ve

ise yaramaz olarak hissetmelerine sebep olmaktadir (Bayraktaroglu, 2003, s. 133).

Buna ek olarak, kariyer sonu donemindeki kimlik krizinde bir¢ok insan, aile
yasamindaki yeni ekonomik problemler ve diizenlemelerin de yiikiinii omuzlarinda

tasimaktadir (Aykag ve ark., 2001, s. 77).

2.4 Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Kariyer bireyin gelecekteki is hayatinin planlanmasidir. Birey, bireysel kariyer
planlamasini yaparken; bireyin kisilik gelisimi, ailesinin sosyo-ekonomik diizeyi ve
toplumsal etkiler gibi bircok faktérden etkilenmektedir. Yapilan arastirmalarin
bircogu bireyin kariyer sec¢iminde etkili olan su faktorleri 6n plana ¢ikarmistir

(Aytag, 1997, s.87) :

¢ Kendini Tammma: Kariyer, bireyin kisisel 6zelliklerinin bir yansimasidir.

e Tlgi Alanlan: Birey kariyer se¢imini yaparken kendi ilgi alanlarina nem
Vertr.

e Kisilik Ozellikleri: Bireyin kisilik 6zellikleri kariyer se¢iminde 6nemli
bir etkendir.

¢ Sosyal Etmenler: Bireyin egitimi, mesleki diizeyi, ebeveynlerinin

sosyoekonomik statiileri kariyer se¢iminde etkilidir.
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2.4.1 Kendini Tanima ve Degerlendirme

Birey kendini degerlendirirken kariyer ilgi alanlarini, degerlerini,
kabiliyetlerini ve davranmigsal egilimlerini ve farkli is cevrelerinde caligmak igin

onceliklerini belirleyerek kariyer secimini yapmalidir (Kozak, 2001, ss.40-41).

Birey degerlerini, hedeflerini, becerilerini, giiclii - zayif yonlerini ve bireysel
amaclarmi1 kapsayan kisisel muhasebesini yapmali; bunun sonucunda kendi
degerlerinin, hedeflerinin, becerilerinin, giicli - zayif yOnlerinin ve bireysel

amaclarmin ne oldugunu ortaya ¢ikarmalidir (Bingol, 2006, s. 298).

Bireyin kendini tamima ve degerlendirmesi, kariyer se¢cimindeki kesif donemi
asamasinda gerceklesmekte ve bu donemde bireyin kendini tanima ve
degerlendirmeye yonelik caligmalarinda, kariyer beklentisi i¢cin kendisine yardimci

olacak birtakim bilgi kaynaklarina da bagvurmasi gerekmektedir (Can, 1999, s. 325).

2.4.2 Tlgi Alanlar ve Beklentiler

Bireyin kariyer secimi ile ilgili kararlari; hem bireyin deger ve hedeflerine,
hem de isletmeye yonelik bireysel beklentilerine, ihtiyaclarina ve ilgi alanlarina
biiyiik 6lgtide baghlik gostermektedir. Diger taraftan bireyin kariyer se¢ciminde ve
kariyer sitirecinin olusumunda, bireyle direkt ilgisi olmayan ancak bireyi
yonlendirmede etkili olan teknoloji, ekonomik kosullar vb. faktorler de dikkate
alimmalidir. Kariyer seciminde bireyin ilgi alanlari, beklentileri ve ihtiyaclar1 6nemli
rol oynamaktadir. Her birey digerlerinden farkli ihtiyag, arzu ve amaglara sahiptir

(Eren, 2001, s. 359).

Bireylerin deger yargilar1 ve beklentileri farklidir; bazi bireyler basariya
ulasmak, daha fazla yetki ve gii¢ sahibi olmak, kendini etrafindakilere kanitlamak,

terfi etmek veya bir list kademeye yiikselmek ister. Bu bireyler, kariyer secenekleri
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arasindan basarili bir yer edinmelerini saglayacak secenekleri degerlendirmektedir

(Can, 1999, s. 307).

2.4.3 Kisilik Ozellikleri

Kisilik; bireyin fizyolojik, ruhsal ve zihinsel 6zelliklerini kapsayan bir arsivdir.
Bireyin benligi ve sosyal dis diinyasi arasindaki iliski sonucunda olusan kisilik
olgusu, bireyin arzularimni, egilimlerini, biyolojik ihtiyaclarini, hatta geldigi cografi
bolgenin Ozelliklerini, aligkanliklarini, aile ¢evresini, ekonomik diizeyini, hukuksal

ve ahlaksal kurallarim1 kapsar. (Aytag, 1997, ss. 90-91).

Bireyler, gelecekte sahip olmak istedikleri kariyer ile ilgili bazi diisiinceler
gelistirirken, icinde dogup biiytidiigi, kiiltiirtinii aldig1 sosyal cevre tarafindan
etkilenmekte, ayn1 zamanda degisik kariyer imkanlar1 hakkinda bazi degerler
gelistirmektedir (Aytag, 1997, ss. 88-89).

Isletmeler; isletme icerisindeki her bireyin kisiliginin geregi olan ve farklilik
gosteren hirs, arzu ve ihtiyaglarin1 dikkate almali ve bu yonde insan kaynaklari

politikalar1 olusturmalidir (Eren, 2001, s. 359).

2.4.4 Sosyal Etmenler

Bireyin sosyal gelisimi, igerisinde bulundugu sosyal ¢evre, ailesinin igerisinde
bulundugu toplumsal, sosyo-ekonomik ve Kkiiltiirel diizey gibi faktorler, bireyin

kariyer se¢ciminde etkili olmaktadir (Can, 1999, s. 324).

Benzer bir ifadeyle, bireyin sosyal cevresi ile ilgili yapilan arastirmalarda
ozellikle; aile biiytiklerinin kariyerleri ile ¢ocuklarin istedikleri kariyerler arasinda
giiclii bir iligkinin bulundugu, egitim diizeyi diisiik ana babanin ¢ocuklarinin, hemen

hemen ana veya babanin beceri gerektirmeyen isini segcme olasiligiin daha yiiksek
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oldugu; yonetici ve profesyonellerin cocuklarinin ise daha cok yonetsel ve

profesyonel islere egilim gosterdikleri ortaya ¢ikmistir (Can ve ark., 2001, s. 166).

2.5 Kariyer Yollan

Kariyer yolu; kariyer planlama sonucunda istenilen hedeflere ulagmak icin
gerekli araclar1 yani; orgiitsel olanaklarla ilgili belirli isler dizisini ifade etmektedir.
Bir isletmenin isgiicii gelecegi bireylerin asama asama ilerlemesine bagli oldugundan
orgiitsel acidan kariyer yolu isgiicliniin planlanmasinda 6nemlidir. Bireysel a¢idan
kariyer yolu ise, bireyin basarili olmasi ve kariyer hedeflerine ulasmasi icin
istlenecegi, benimsemis oldugu gorevlerin ardigik olarak siralanmasidir. Bireyin
beklentilerini ve gorev gerekliligini uyumlastiran kariyer yolu, bireyde yiikselme
imkan1 yaratmakla beraber orgiitsel istikrar1 da saglamaktadir (Calik ve Eres, 2006,
ss.104-105).

Istenilen hedeflere ulasmada kariyer yollar1 su ozellikleri icermelidir (Simsek

ve ark., 2004, s.118) :

e Kariyer yollar1 hem dikey hem de yatay olarak bireylere yiikselme imkani1
verebilmelidir.

e Kariyer yollar: isletmenin, yonetimin ve bireyin ihtiyac¢larindaki farkliliga
duyarl olarak hazirlanmalidir.

e Kariyer yollari, islerin igeriklerine, is Onceliklerine, Orgiitiin
gereksinimlerine kars1 duyarl olarak hazirlanmalidir.

e Kariyer yollar: iizerindeki tiim pozisyonlar i¢cin gerekli olan bilgi, beceri,
yetenek acik bir bigcimde tespit edilmelidir.

e Birey ve yoOnetim, Kkariyer yollarmin olusturulmasinda birlikte

calismaldir.

Belirlenen herhangi bir kariyer i¢in, kariyer yollar1 iizerinde diisiinmeyi gii¢

bulan bireye bu yollarin haritasini ¢ikarmak yardimci olabilir. Bu 6zellik, bireyin su
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anda bulundugu nokta ile olmak istedigi nokta arasinda cok az sayida isin yada
egitim basamaginin oldugu secenekler icin oldukc¢a yararhidir (Hirsh ve Jackson,

1997, $5.56-57).

Kariyer planlamasmi yapmis ve istedigi hedefe ulagmak iizere ilerleyen
bireyleri, isletme kendisi secerek kariyer yollarinda yiikselmelerine yardimci
olmaktadir. Isletme bu yardimi yaparken izlenecek yontemler sunlardir (Sekil 10)
(Aytag, 2005, s.178) :

e s analizi yoluyla orgiitteki isler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin
tespit edilmesi,

e Farkl isler arasindaki benzerliklerin arastirilarak ortaya c¢ikarilmasi,

¢ Bu is aileleri arasindan, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek bir
ilerleme ¢izgisinin olugturulmasi,

¢ Bu kariyer yollarmin tek bir sistem i¢inde birlestirilmesidir.

Cahiganlarin gergekte ¥ dneticilerin
soylediklerinin Igte — Is etkinligi +——  |sOylediklerinin igte yerine
uygulamasi getirilmesi

|

15 gerekleri (Is aktivitesi ve onun
gerektirdifi beceri, bilgi ve
performans! igin gereldi olan
diger nitelikler)

|

15 ailesi (Benzer nitelikleri ile
iglerin gruplandirilmasz)

|

Kariver yollar1
{Muhtemel ilerleme modelleri)

Sekil 10 Gergekei Kariyer Yollarimin Gelistirilmesi (Aytag, 2005, s. 176)
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2.6 Kariyer Kaliplan

Kariyer kalibi, bireyin beceri, ilgi ve beklentilerine gore degisiklik gosteren ve

bireyin is hayat1 boyunca gostermis oldugu davranislar: ifade etmektedir.

2.6.1 Coklu Deneme Kariyer Kalib

Bu kariyer kalibimi izleyen birey, bir iste uzun siire kalmamaktadir. Birey, bir
is1 deneyip diger bir ise gecmektedir. Bu kalibin niteligi, bir isten bir baskasina sik
sik gecistir. Genellikle bu kalibi, egitim seviyesi ve yetenekleri yetersiz bireyler
izlerler. Bu tiir bir birey kisa bir zaman i¢inde taksi soforliigii, garsonluk, tezgahtarlik

ve seyyar saticilik yapabilir (Can ve ark., 2001, s.165).

2.6.2 Spiral Kariyer Kalib1

Bu kariyer kalibin izleyen birey, bir is alaninda kendini gelistirmekte ve belli
bir siire sonra calistig1 bu is alanindan sikilmaya baglamaktadir. Yeni bir is alaninda
calismaya ve bu is alaninda yeni beceriler kazanmaya bagslayan birey, tekrar
sikilmaya baglamakta, bu siire¢ bu sekilde devam etmektedir. Biiyiimek, bu kariyer
kalibinda ana giidiidiir (Erdogmus, 2003, s.22).

2.6.3 Dogrusal Kariyer Kalibi

Bu kariyer kalibinda birey, ayni isletme i¢inde kalarak basamaksal siray1 takip
edebilir veya bulundugu isletmeden farkli bir isletmeye dogrusal kariyeri takip
ederek hareket edip, kariyerini devam ettirebilir. Bireyin giris diizeyindeki bir isle
Ornegin pazarlama boliimiinde kariyerine baslayip iki yil sonra iiretim sefligine terfi
etmesi, daha sonra list diizeyde yonetici olmasi dogrusal kariyer kalibina Ornek

verilebilir (Aytag, 2005, s.194).
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2.6.4 Kararh Kariyer Kahbi

Bu kariyer kalibinda birey, okulunu bitirdikten sonra is hayatina atilmakta ve is
hayat:1 boyunca bulundugu isletmeyi degistirse bile yaptig1 is genellikle ayni
kalmaktadir. Bu kariyer kalibina mimar, makine miihendisi vb. gibi alaninda uzman

bireyler 6rnek gosterilebilmektedir (Calik ve Eres, 2006, s.74).

2.7 Kariyer Engeli Kavram ve Kariyer Engelleri

Diinyamiz iizerinde sik sik yasanan ekonomik krizler, tilkemiz ekonomisini de
yipratmakta, igsizlik oramini giin gecgtikce artirmakta ve caligsanlarin da islerini
kaybetme riskini giindeme getirmektedir. Bu durum, diisiik motivasyon ve
giivensizlige neden oldugu gibi, isletme igerisindeki verimlilik iizerinde de olumsuz
etkide bulunmaktadir. Bu tiir olumsuzluklarin Oniine gecilmesi i¢in, isletmelerin
calisanlarinin motivasyonlarimi ve yeteneklerini artirict baz1 yontem ve programlart

uygulamalar1 gerekmektedir (Kozak, 2001, s.133).

Bu yontemlerden en ¢ok tercih edilenleri, is genisletme ve is zenginlestirmedir.
Is genisletme ile, personelin isi ile ilgili olarak yatay yetkilendirilmesi ve isle ilgili
bilgi becerisinin artirilmas: hedeflenir. Bu siirecte calisganin zaman igerisinde
giiclenmesi saglanmaktadir. Is zenginlestirmede ise, calisanlarin, isle ilgili bilgi ve
becerilerinin artirilmas1 amaglanmakta, ayn1 zamanda dikey yetkilendirme yapilarak

calisana daha fazla yetki ve sorumluluk verilmektedir (Kozak, 2001, s.133).

Kariyer engeli kavrami; insanlarin ihtiyaclarinin tatmininde birtakim engellerle
karsilagmas1 seklinde tanimlanmaktadir. Kariyer engelleri, bireyin performansi ve
dolayisiyla verimliliginin diismesine yol acmaktadir. Hem bireysel hem de isletme
acisindan istenmeyen bir olay olan kariyer engeli, orgiitiin calisanlarinin bireysel
ithtiyaglarmi ogrenerek, bunlar1 karsilama sonucunda ortadan kalkmig olacaktir. Bu
sebeple, isletmeler biinyesinde bulundurduklar1 c¢alisanlarin  kariyerlerinde

ilerleyebilmeleri i¢in kariyer planlar1 olusturmalidir (Kozak, 2001, s.133).
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Kariyer engelleri su bagliklar altinda toplanmaktadir :

2.7.1 Isten Cikartilmak

Calisan bir bireyin istem dis1 isinden ayrilmak zorunda birakilmasmi ifade
eder. Isten ¢ikartilma; performans diisiikliigii, isyerinin kapatilmasi, iiretim seklinin
degisimi ve isletmenin kiiciilmesi gibi cesitli sebeplerle ortaya c¢ikabilir. Isten
cikartilma her ne kadar birey icin bir kariyer boslugu olarak bilinse de, yeni bir is
dolayisiyla bireyin potansiyelini ortaya cikarabilecegi yeni bir kariyer firsati da

yaratabilir (Kozak, 2001, s.134).

2.7.2 Stres ve Tiikenmislik

Bireyin, yasanmakta olan rekabet ortami sonucu, kendisiyle, bulundugu isletme
ve cevreyle iliskili pek ¢ok etken sebebiyle, davraniglari iizerinde bir gerilim ve hayal
kirikligt durumu ortaya ¢ikmasi “stres” olarak tanimlanabilir. Stres, bireyin
kisiliginde aransa da, nedeni, genellikle bireyin bulundugu cevreden
kaynaklanmaktadir. Is ¢evresinin yarattig1 en yaygm stres nedenleri (Tmaz, 2005,
$s.37-40) :

¢ (Giin icinde, Onceligin hangi iste olacagma dair yasanan ikilem.

¢ Bireyin yaptig1 iste yeterli olmadigini algilamasi; giiven eksikligi
yasamasl.

e Ucret yetersizligi.

¢ Hizli teknolojik degisime yetisememe korkusu.

e Bireyin isinde ylikselme firsatlarinin engellendigi duygusuna kapilmasi ve
bu nedenle yasadig1 hayal kirikligi.

o Ustler ve is arkadaslariyla iletisim eksikligi yasanmasi.

¢ Kisinin is yasamindaki kariyer hedefleriyle aile yasantis1 sartlarinin uyum

icinde bulunmamasi.
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Isletmede ¢aligmakta olan her bireyin stres kaynaklarindan etkilenme seviyesi
birbirinden farklhidir. Konuyla ilgili yapilan caligmalarda diisiik seviyedeki stresin
isteki basariy1 olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996,
ss.148-149).

Isletme yoneticileri, bireylerin yasadigi is cevresi stresini azaltmak icin su

onlemleri alabilir (Eren, 2001, ss.313-314) :

® Bireylere etkin bir kariyer planlama sistemi olusturmak ve isletmede
icerden terfi politikasini hayata gecirmek,

e Monotonlugun verdigi is stresini ve can sikintisini ortadan kaldirmak i¢in
is Dbasitlestirme metotlar1 yerine is rotasyonu, is genisletme, is
zenginlestirme metotlarin1 uygulayarak bireyleri isine bagli, basarili ve
mutlu birer ¢alisan haline getirmek,

¢ Bireylere etkin bir maag artimi ve iicret yonetimi sistemi uygulamak,

e Adil ve etkin bir performans degerlendirme sistemi olusturmak,

Fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik olarak tanimlanan “tiikkenmislik” olgusu
ise; kisinin enerjisinin stres yapici Orgiitsel kosullar karsisinda tiikenmesini ifade
eder. Calisanlarin yaptig: isten bekledigi tatmini bulamamasi sonucu meydana gelen
bu olguda; bireyler, gercek¢i olmayan amaclara ulagsmaya cabalar ve hata yapmaya
egilimli olmaya, cabuk kizmaya ve toplum torelerini hor gormeye baslarlar. s
hayatinin degisik evrelerinde ortaya ¢ikan bu olumsuzluklar sunlardir (Kozak, 2001,
s.135) :

¢ Duygusal tiikkenme : Bireyin enerji eksikligi ve duygusal yorgunlugu
sonucu ortaya ¢ikar.

¢ Duyarsizlasma : Bireyin etkilesimde bulundugu kisilere umursamaz ve
alayci bir tavir takinmasiyla baslar.

e Kisisel basarnnda diisme : Bireylerin  kendileriyle  ilgili
degerlendirmelerinin  olumsuz bir nitelik kazanmasi  bi¢iminde

belirmektedir.
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Bireylerin tiikkenmislik duygusuna kapilmasini Onlemek i¢in, isletme

yonetimlerinin uygulayabilecegi yontemler sunlardir (Aytac, 2005, ss.294-295) :

e Bireylerin stres dolu is saatlerini azaltarak, is motivasyonunu artirmak,

o lsletme ici esnekligi artirmak ve is sartlarin1 yeniden diizenlemek,

¢ Basarilar1 takdir etmek ve 6diil dagitimini yeniden gézden gecirmek,

¢ Bireylerin fikirlerine saygi duymak ve kararlara katilimlarin1 artirmak,

e Bireyler arasi iletisimi artirarak, iliskileri maksimum diizeyde tutmak,

¢ Bireyler iizerinde iist yonetimin desteginin arkalarinda oldugu hissini
yaratmak,

e [s degisikligi ve planlamasi yaparak, monotonlugu azaltmak ve bireylere

yeni gorevler vermek.

2.7.3 Gozden Diisme

Yonetim kademesinde yiikselmeyi bekleyen bir bireyin c¢esitli sebeplerle
motivasyonunun azalmasi sonugu isten ¢ikarilmasi, bir alt kademeye indirilmesi veya
orta kademede duraganhiga girmesi durumu “gdzden diisme” olarak ifade
edilmektedir. Gozden diismenin baglica sebepleri bireyler arasi catigma, iist
yonetimle anlagmazlik, asir1 rekabet hirsi, uyumsuzluk ve yeteneksizliktir

(Bayraktaroglu, 2003, s.147).

Diger bir ifadeyle gbzden diisme; yiikselmesi beklenen bir yoneticinin giivenini
yitirmesi sonucunda i§ motivasyonunun azalmasi, isten ¢ikarilmasi, bir alt kademeye
indirilmesi yada bulundugu pozisyonda birakilmasi durumudur. Gozden diisme
sonucunda birey; kendine giivensizlik, korku, gerginlik, endise, sucluluk duygusu ve
lizlintli yasarken, Orgiitiin kendisine harcamis oldugu emegi de heba edecektir.
Isletme yonetimi bu tiir sorunlarin nedenlerini arastrmali ve is genisletilmesi, is
paylasimi gibi yeni kariyer yollar1 gelistirerek bu sorunlara engel olmaya ¢alismalidir

(Kozak, 2001, s.136).



86

Ayn1 zamanda; alternatif kariyer yollarinin belirlenmesi, is genisletilmesi ve is
paylasimi uygulamalariin yiiriirliige konulmasiyla gézden diisme Onlenebilir ve bu
sayede bireyin i$ motivasyonu artirilarak kendine olan giiven duygusunu yeniden

kazanmasi saglanabilir (Calik ve Eres, 2006, s.72).

2.7.4 Cam Tavan

Isletmelerde tepe yonetim pozisyonu icin kadinlara konulan keyfi engel “cam
tavan” olarak tanimlanmaktadir. Diger bir ifadeyle is yasaminda iist seviyelere
ulasan kadinlarin tepe noktalarda engelle karsilagsmasi, yani “tavana varma” sidir

(Aytag, 2005, s5.263-264).

Diger bir deyisle cam tavan; isletmelerde kadmlarin ve azinliklarm iist kademe
yOnetim ve pozisyonlarma ilerlemelerini engelleyen bir gériinmeyen bariyerdir. S6z
konusu bu engel, zamaninda ilgili gruplarla yaganmis kotii tecriibe veya on yargilar

nedeniyle ortaya c¢ikabilmektedir (Kozak, 2001, ss.136-137).

Is hayatinda kendisine belirli bir hedef tayin eden kadinlar, ne yazik ki kadin
olduklar1 i¢in bu hedefe ulasmakta zorluk yasamaktadirlar. Bu cam tavanin neden
kaldirilamadig1 hususunda 6ne siiriilen baz1 goriigler sunlardir (Aykac ve ark., 2001,
$.80) :

¢ Kadinlar ev yasamindaki rollerine uygun, esnek caliyma saatleri olan
kariyer arayislarina yonelmektedirler.

e Kadinlarin ¢ocuk biiylitmek icin kariyer siireclerini yavaslatmalar1 veya
durdurmalari, mesleklerinde iist seviyelere ulagmalart i¢in Onemli bir
engel teskil etmektedir.

e Kadinlar genelde aile ve is hayatindaki rollerini dengeleme arayislari
icinde olduklar1 i¢in mesleklerinde basarili olmalari i¢in gereken zamani

ayrramamaktadirlar.
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2.7.5 Beceri Eksikligi

Kariyer ortasinda veya sonlarinda olan bireylerin zaman igerisinde hizla
degisen teknolojiye ayak uyduramamasi sonucu bazi beceri ve Ozelliklerini
kaybederek degersiz veya kullanigsiz hale gelmeleri “beceri eksikligi” olarak

tanimlanmaktadir (Ozden, 2001, s.197).

Diger bir ifadeyle; calisanlarin kariyer yollarinin kesintisiz olabilmesi i¢in bir
Olciide secilen bireylerin hedeflenen pozisyonlara uygun becerilere sahip olmasi
gerekmektedir. Bu beceriler, isletmelerdeki bazi egitim ve gelistirme programlari ile
bireylere kazandirilmaya caligilir. Fakat, isletmelerde boyle bir egitim programinin
olmamas1 veya bireyin, bu egitim programlarina katilmasi halinde zaman icerisinde
istenilen becerileri gelistirmede sikint1 yasamasi durumunda, bireyin kariyeri farkl

bir kariyer yolu bulununcaya kadar kesintiye ugramaktadir (Kozak, 2001, s.137).

“Yetenek  demodeligi” olarak ta adlandirilan  beceri  eksikliginin
¢cOziimlenmesine yardimci olacak ve bu sorunun ortaya ¢ikmasina engel olabilecek

baz1 yontemler sunlardir (Calik ve Eres, 2006, ss.71-72) :

¢ Bireylerin egitim almalarin1 ve yeni diisiinceler iiretmelerini saglamaya
yonelik faaliyetlerin diizenlenmesi.

e Bireylerin kendini gelistirmesinin ~ desteklenmesi ve calismaya
yonlendirilmesi,

e Bireylerle isle ilgili bilgi ve fikir alis verisi yapilmasi,

e Yaratici diisiincelerin, tavsiyelerin ve ¢calismalarin ddiillendirilmesi,

¢ Bireylerin problemlerinin tartisilacagi ve ¢oziim bulunabilecegi ortamlar

yaratilmast.
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2.7.6 Cinsiyete Dayalh Ayirimcihk

Cinsiyete dayali ayrimcilik iki sekilde tanimlanmaktadir (Acar ve ark., 1999,
s.5):
e Dolayh Ayrimcilik : Bicimsel olarak esitlik¢i goziiken davranis veya

uygulamalarin sonradan kadn tizerinde ayrimci etkiler yaratmas:.

¢ Dolaysiz Ayrimcilik : Bir bireyin bir kadina, cinsiyetine dayali olarak,

bir erkege davrandig1 veya davranacagindan daha olumsuz davranmasi.

Tarih boyunca hemen her toplumda var olan ve de var olmaya devam eden bir
olgu olan cinsiyete dayali ayrimcilik; yaradilis ve biyolojik farkliliklarin zaman
icerisinde toplumsal farkindaliga doniismesinden ve kadin ile erkek arasinda farkli

rollerin olusmasindan kaynaklanmistir (Sarieroglu, 2007, s.31).

Yonetici olmanin, belli dl¢giilerde risk almay1 gerektirdigi bir ortamda, kadin
yonetici olmak bu riski daha da artirmaktadir. Aile yasaminin kadinlarin is hayat1 ve
kariyerleri iizerindeki etkisini konu alan arastirmalarda, evlilik ve cocuklarin

kadinlarin kariyerini engelledigi 6n plana ¢cikmistir (Kozak, 2001, s.138).

Toplumdaki statiisiinii ve konumunu belirleyen ve kendisini ailesine bagli
olarak tanimlayan ve kurgulayan kadin, ona atfedilen rolleri sorgulamak yerine, bu
rolleri en iyi sekilde yerine getirerek statii kazanma yolunu se¢mektedir. Kadin,
zorunda kalmadik¢a caligmamakla birlikte, calistiginda da bu yiikii tasimaya razi

olmaktadir (Demirel ve ark., 1999, s.18).

Kadin ve erkek arasindaki rol farkliligi, ilk basta kadinm is hayatinda cok
yilksek bir motivasyon saglamasina ve ailesinin, ¢aligmasi yOniindeki destegine
ragmen, aile i¢cindeki rolii ve sorumluluklar1 nedeniyle iizerinde hissettigi baski
kariyerinde standart bir performans azalmasina neden olmaktadir (Aldemir ve ark.,

2001, s.209).
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Ozellikle gecmis donemlerde iizerinde yaygin olarak uygulanan, kadinlarin
isletme tepe noktalarina gelmelerini uygun géormeme anlayisi, son yillarda kadinlarin

egitim diizeyindeki artis nedeniyle giderek azalmaktadir (Aytag, 2005, s.262).

2.7.7 Cift Kariyerli Esler

Her iki calisan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde kosmasi “Cift
Kariyerlilik” olarak tanimlanmaktadir. Genellikle bu tiir esler ayn1 cografi bolgede is
bulmada zorlanmakta ve kariyere dayali olan gerginlikler yasamaktadirlar. Zaman
icerisinde bu gerginlikler evli ciftlerde bosanmalara sebep olabilmektedir (Simsek ve

ark., 2004, s.195).

Cift kariyerlilik su sekillerde karsimiza ¢ikabilir (Aldemir ve ark., 2001, s.210):
¢ Ayni isletmede ayni kariyeri izleyen ve calisan esler
e Ayni isletmede ¢alisip farkli kariyerleri izleyen esler
® Ayriisletmede calisip kariyer hedefleri birbirine benzeyen esler

® Ayriisletmelerde ¢alisan ve kariyerleri birbirlerine benzemeyen esler

Kadinlarin is hayatindaki etkinliginin artmasi sonugu isletmelerde ¢ift kariyerli
eslerin sayist giin gectikce artmaktadir. Her iki ¢alisan esin kendi kariyer hedefleri
dogrultusunda ilerlemeleri olarak tanimlanan c¢ift kariyerlilikte; kadmin kariyer
yasami ile 6zel yasami arasinda bir se¢im yapmak zorunda birakilmasi, eslerin farkl
kariyerlerin getirdigi stres ve problemlerden kaynaklanan sorunlari, kadinlarin

kariyer gelisimlerini engellemektedir (Kozak, 2001, s.138).

2.7.8 Ay Isig (Ikinci Is) Sorunu

Ekonomik yetersizlik veya temel isin kaybedilmesi ihtimali nedeniyle, bireyin

bir isletmeye bagli olarak calismasi disinda diizenli olarak haftada on iki veya daha
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fazla saatte bagka bir iste caligmasi durumu “Ay 15181” sorunu olarak

tanimlanmaktadir (Calik ve Eres, 2006, s.69).

Diizenli istihdam icerisinde birinin, ¢alisma saatleri diginda ekstra caligmasini
ifade eden bu kavram, bireylerin bir baska iste gereken beceriyi karsilayacak gerekli
tecriitbeyi kazanmalarini1 ve bireysel gelisimlerini saglamalarini, ayrica bireyin esas
isinden ayrilmasi durumunda issiz kalmasmi engellemektedir. Bu durumun bir
kariyer engeli olarak belirtilmesi ise; bireyin temel iste kullanmasi gereken enerjisini

farkli bir iste kullaniyor olmasidir (Kozak, 2001, s.139).

Bu nedenle yoneticiler bu temel igin haricindeki diger ise karsi ¢cikmaktadirlar.
Ciinkii bireyin enerjisini ek isine vermesi sonucu temel isinde performansi
diisebilmekte, ge¢ kalmalar, ise devamsizliklar baglayabilmektedir ve en 6nemlisi
bireyin orgiitsel baghlig1 azalabilmektedir. Bu yilizden de, bireyin isletme i¢inde

kariyer ilerlemesi engellenebilmektedir (Aldemir ve ark., 2001, ss.210-211).

2.8 Yeni Kariyer Yaklasimlarinin Ortaya Cikisi1 Ve Yeni Kariyer

Yaklasimlari

Isletmelerde yonetim ve organizasyon alamindaki degisimlerin kariyer alanini
yakindan etkiledigi asikardir. Ozellikle yeni organizasyon bigimleri Kariyer tercih
yollarinda degisiklikleri zorunlu kilmistir. Organizasyondaki isleri temel alan
geleneksel yonetim ve organizasyon yaklasimlari istikrar, hiyerarsi ve acgik is
tanimlar1 iizerinde durmasina ragmen, yeni yaklasimlarda organizasyonun hizla

degisen is ortamina siirekli olarak uyumu vurgulanmaktadir (Erdogmus, 2002, s.2).

Yonetim ve organizasyon alaninda meydana gelen degisimler kariyer alaninda
da baz1 degisimleri gerekli kilmistir. Bunlardan birincisi, isletmelerde yalinlagsma ve
kademe sayismin azaltilmasi sonucu orgiit i¢i kariyer yol ve firsatlarinin azalmasidir.

Ikincisi ise, bilgiye dayali giiciin 6ne ¢tkmasima bagh olarak gelecekte iicret ve diger



91

Odiillerin daha fazla pozisyon giicii yerine uzmanlik giiciine gore verilecek olmasidir.
Bu iki etki sonucu isletme i¢i yilikselmenin giidiileme 0zelliginin kaybedilecegi

diistiniilmektedir (Erdogmus, 2002, s.2).

Calisanlar1 elde tutmak {izerine Kkariyer stratejilerini olusturan geleneksel
isletmelerde, bu kariyer stratejilerinin yetersiz kalmaya basladigi goriilmiis ve
kariyerin organizasyon simirlarini agmasi, sadece organizasyonla sinirlt olmayan yeni

kariyer yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Erdogmus, 2002, s.2).

2.8.1 Smnirsiz Kariyer

Isletmeler igerisinde olusmaya baslayan yeni kariyer yaklasimlari, geleneksel
kariyer anlayisim1 derinden etkilemis ve uzun siireli i garantileri tamamen ortadan
kalkmus, is giivencesinin yerini nelerin alacagi sorusu giindeme gelmistir. Iste boyle
bir ortamda bireylere, bir i veya igverene bagli olmadan ihtiya¢ duyduklar1 anda is
bulabilmelerini saglayacak bilgi ve becerileri gelistirmeleri tavsiye edilmektedir.
Artik bireyin kariyeri ile ilgili sorumlulugu isletme iizerinden atmis, bu sorumlulugu
bireyin kendisine yiiklemis ve birey farkli firmalarda, anlaml islerde caligsarak, is
tizerinde her isten farkli tasmabilir bilgi ve beceriler edinerek, yeni isler icin
kendisini ¢ekici bir hale getirmek zorunda birakilmistir. Bu yeni kariyer anlayisi,

smursiz kariyer (boundaryless career) olarak tanimlanmaktadir (Varol, 2001, s.75).

Sinirsiz kariyer kavraminin anlagilmasinda sinirsiz orgiit kavram biiyiikk 6nem
teskil etmektedir. Sinirsiz oOrgiit, orgiit tiyeligi, orgiitsel bolimlerle ilgili kurallar ve
ise ait sorumluluklarin belirsiz oldugu orgiit olarak diisiiniilebilir. Sinirsiz orgiit
kavraminin ortaya ¢ikisiyla birlikte gegmiste isletmeleri basariya gotiiren etmenler de
degisime ugramistir. Artik, biiylikliik, rollerin a¢ik olmasi, uzmanlik ve kontrol
yerine, degisim kabiliyeti, biitiinlesik olma ve yenilik yapma Onem kazanmistir

(Erdogmus, 2002, s.3).
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Geleneksel Sinirsiz

is oiivenlisi icin Istihdam edilebilirlik

istihdam iliskileri bsaghl e icin
£ caligma ve esneklik

Sinirlar Bir veya iki isletme Bir¢ok isletme
Beceriler Isletmeye 6zel Aktarilabilir
Basar1 6l¢iim araci Ucret, terfi, statii Psikolojik anlamli i
Kariyer yonetimi - .
Sorumlulugu Orgiit Birey
Yetistirme Bicimsel programlar | Is iizerinde

2.8.2 Esnek Kariyer

Bireyler hem siirekli Ogrenme diisiincesine kendisini adamak, hem de
degisimle bas edebilmek icin kendini yeniden kesfetmek ve kendi kariyerlerini
yonetme sorumlulugunu iistlenmenin yaninda, bulunduklar1 isletmenin basarisi i¢in
de calismak zorunda kalmislardir. Esnek kariyerli calisanlarm, pazar egilimlerine
gore bilgi ve beceri kazanmalari, ayn1 zamanda isletmenin ihtiyaci olan beceri ve

davraniglara da sahip olmalar1 gerekmektedir (Erdogmus, 2002, s.3).

Esnek kariyer anlayisi, mevcut yonetim ve organizasyon uygulamalarinda bazi
degisiklikleri gerektirmektedir. Bunlarin ilki, geleneksel birey-isletme iliskisindeki
baghlik anlayisinda olmalidir. Birbirlerine katki sagladikca birey ve isletme
arasmndaki baghlik devam etmelidir. ikincisi, geleneksel kariyer yolu anlayisinda
meydana gelmelidir. Sadece belli bir alanda dikey ilerleme yerine, capraz
fonksiyonlar boyunca ilerlemek ve cok becerili olmak gerekmektedir. Uciinciisii,
isletmeler ve bireyler arasinda yeni bir iligki tesis edilmelidir. Ebeveyn-¢ocuk iliskisi
yerine yetigskin-yetigkin iliskisine dayali bir anlayis yerlesmelidir. Son olarak ta

bireylerin miisteriye bakisinda degisiklik gerekmektedir (Erdogmus, 2002, s.3).
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Bireyler miisterinin istedigi iiriin ve hizmetleri sundukc¢a isletme icerisinde yer
bulmalidir. Kisaca esnek kariyer anlayisi, bireylerin degisen is gereklerine uygun
bilgi ve becerilerin kazanilmasmi vurgulamaktadir. Isletme ve birey birbirine katk1

sagladikca ikisi arasindaki iligki devam edecektir (Erdogmus, 2002, s.3).

2.8.3 Portfoy Kariyer

Portfoy kariyer kavramina gore; bireyler bir isletmeye bagl olarak tam zamanli
calisgan ve oradan iicret alan kisiler olmak yerine, bagimsiz ve yaptiklar1 isin
karsiligini alan kisiler olarak caligmaktadir. Yani yapilan isin anlami miisteri odakl
olmus ve birey birden ¢ok miisteriyle ¢alisan, birden ¢ok isi yapan kisi konumuna

gelmistir (Erdogmus, 2002, s.4).

Kariyerin dogasi ve birey ile isletme arasindaki iliskiler konusunda, portfoy
kariyer anlayisina gore; bireylerin isletme icerisindeki hiyerarside yiikselmesi i¢in
alinmas1 yerine, belli bir gorev icin sozlesmeli olarak alinmalari, egitim ve
gelistirmenin ise bireyin sorumluluguna birakilmasi gerekmektedir. Kisa vadeli
performans sonuglar: tizerinde odaklanmasi gereken isletmeler, yedekleme ve kariyer

gelistirme i¢cin daha ¢ok ¢ekirdek personeli diisiinmelidir (Erdogmus, 2002, s.4).

2.8.4 ki Basamakh Kariyer Yolu

Son zamanlarda iizerinde bircok arastirma yapilmaya baslanan iki basamakli
kariyer yolu yaklasimi, kariyerde Onemi artan yeni bir yaklasim olarak ortaya
citkmakta ve yOnetim gorevi verilemeyen profesyonel bireylerin isletmede nasil
tutulacag lizerine odaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle, iki basamakl kariyer yolu,
teknik kariyer/yonetsel kariyer ayrimimm ifade etmek icin kullanilmaktadir

(Erdogmus, 2002, s.4).
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Ozellikle teknik 6zellikleri on plana cikan profesyonel bireyler kendilerine
yonetim gorevi verildigi zaman bazen kotii bir yonetici olmakta; ayn1 zamanda eski
teknik Ozelliklerini de zamanla kaybetmektedirler. Teknik oOzellikleri one ¢ikan
mesleklerde bireyler yonetim gorevine gelmeden once motive edilmeli ve yonetim

gorevine belli bir hazirlik asamasidan sonra getirilmelidir (Erdogmus, 2002, s.4).

2.8.5 Cahsan Eslerin Kariyeri

Gilinlimiizde kadinlarin caligma hayatina daha fazla katilmasiyla birlikte ¢alisan
eslerin kariyer hedefleri yaninda is ve aile sorumluluklarint da dengelemeleri
gerekmektedir. Ayn1 zamanda calisan esler ekonomik olarak rahatlama avantajina
sahipken, ne yazik ki kariyerden kaynaklanan sorunlarla da basa ¢ikmak zorundadir

(Erdogmus, 2002, ss.4-5).

2.9 Kariyer Planlama Kavrami Ve Onemi

Bireylerin, Oniindeki firsatlarin ve seceneklerin farkina varmasi, kariyeri ile
ilgili hedefleri tespit etmesi, bu kariyer hedeflerine ulagsmada yon tespiti ve zaman
planlamas1 yapmasini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel etkinliklerin

programlanmas: “Kariyer Planlama” olarak ifade edilmektedir (Ersen, 1996, s.112).

Diger bir ifadeyle kariyer planlama, bireyin is hayati boyunca kariyer
amaclarima ulasabilmesi veya kendini gelistirmek icin belirledigi programlari,

eylemleri ve faaliyetleri kapsayan plandir (Bingdl, 2006, s.297).

Bagka bir tanima gore kariyer planlama, bireysel kariyer hedeflerini bagarmada
gerekli kosullarin belirlenmesi, bireyin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi
ve motivasyonunun yiikseltilerek kariyerinde ilerleme saglanmasi siirecidir (Calik ve

Eres, 2006, s.92).
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Kozak ise kariyer planlamayi; tiretimin ve verimliligin artirilmasi veya elde
edilen potansiyel basarmin korunmasi ic¢in isletmeler mevcut ve potansiyel yonetici
pozisyonlarmin  doldurulmasinda bir kariyer planlama yOntemine ihtiyag
duymaktadir. Bu amagla gelistirilen kariyer planlama bir bakima c¢alisan bireyin
sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin gelistirilmesiyle, bireyin isletme
icerisinde bulundugu pozisyonun yiikseltilmesi durumunun planlanmasi, calisan
bireylerin ilgi alanlarinin ve yeteneklerinin incelenmesi veya bireyin is hayatinda
sahip olmak isteyecegi uzmanlik ve is basaris1 olarak tanimlanmistir (Kozak, 2001,

$.87).

Kariyer planlamada ilk sorumluluk bireyindir. Bireyler, kendi durumlarini
analiz etmeli, kariyer amaglarmi belirlemeli ve bu amaglarim1 gergeklestirmek icin

atilmas1 gereken adimlar1 belirlemelidir (Bingol, 2006, s.296).

Kariyer planlari, bireylerin daha etkin kararlar verebilmesi ve gelecegini daha
fazla giivence altma alabilmesi i¢in esnek ve gercek¢i olmalidir. Ayni zamanda
kariyer planlamasi yapilirken bireylerin yetenekleri degerlendirilmeli ve ileride

ihtiya¢ duyulacak yetenekler belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2000, s.149).

1k ise girme karan
Orgiitsel

Kisisel Bakas
Balkas

Bagimsiz ve sorumlulugu

olan bir ise viikselime
1. Kisisel yetenek, ilgi 1. Orgiitsel
ve ihtivaclar: istekleri isteklerin
degerlendirme belirlenmesi
2. Is imkanlarim 2. Bireysel
degerlendirme basarim. 1lgi
Kariyerin ortasimdaki ve
»| tercihler: Géreve devam < yeteneklerin
etme veya yukariya ya da degerlendiril
vana dogru hareket mesi

Gerl ¢ekilme ve emeklive
™ ayrilma -

Sekil 11 Kariyer Planlamasinda Kisi ve Orgiitiin Karsilikl1 Etkilesimi
(Simsek ve ark., 2004, s.104)
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Isletmeler kariyer planlamay1 tesvik ettiklerinde, bireyler kariyer hedeflerini
daha kolay belirleyecek, motive olacak ve islerine daha fazla 6nem vereceklerdir.
Ayrica bu hedefler bireyleri, egitim ve diger gelisimsel aktiviteleri takip etmek icin

motive edecektir (Werther and Davis, 1996, s.315).

‘ KARIYER PLANLAMA SURECI ‘
GALISANIN ROLO GRGUTUN ROLD YONETICININ ROLD
*~ Kendini gdsterme ve * ige yénelik egitim verme * Performans analizleri yapmak

degerlendirme - Eleman ige almada A Koglluk yrapmak. -
* Kigisel geligim plani hazirlama Geri besleme sistemini
etkinlik olugturmak

" Kariyer ile ilgili verileri toplama
= Amag belirleme = Insan kaynaklan
= Danigmanla bitlikte galigma

* Bilgi akigini saglama ve kontrol
* Sistemin bitlinlGiglini saglama

sistemini olugturmak * Kigisel geligsim planini gdzden
“ Plan geligtirme ) . . gegirme
“ Firsati degerlendirme Isbasi egitimi ve mesleki " Galigan igin yilkselme imkani
* Yiikselme segeneklerini belirleme tecriibe kazandirma belirleme
KARIYER GORUSMESI ‘

l

‘ Ki$iSEL GELI$IM PLANINA SON SEKLININ YERILMESI ‘

l

‘ Ki$iSEL GELISIM PLANININ UYGULANMASI ‘

l

‘ GELISMELERIN iZLENMESI ‘

|

‘ ORGUTSEL YEDEKLEME ‘

Sekil 12 Kariyer Planlama Siireci (Varol, 2001, s.63)

2.10 Kariyer Planlamasimin Amacglari

2.10.1 Kariyer Planlamasinin Bireysel Amaclar

Bireylerin kendi kariyer planlarini olustururken sahip olduklar1 bilgi, yetenek

ve becerileri degerlendirmeleri ve ilgi duyduklar: alanlar1 inceleyerek ulagmak
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istedikleri amacglar1 belirlemeleri gerekmektedir. Kariyer planlamasmin bireysel

amaclar1 (Aytag, 2005, s.139):

e Bireylerin kendi kariyer basarilarini gerceklestirmek.

e Yiikselme ihtiyaclarinin karsilanmasi i¢in bireyin gelistirilmesini
saglamak.

e lyi egitim ve kariyer imkanlarinm bir sonucu olarak is performansmin
yiikseltilmesini saglamak.

¢ Bireyin i§ tatminini, kendine giivenini ve isletmeye bagliligini saglamak.

¢ Bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin daha iyi sekilde belirlenmesini

saglamak.

2.10.2 Kariyer Planlamasmin Orgiitsel Amaclar

Isletme icerisinde uygulanan kariyer planlamasiin amaci, isletme biinyesinde
calisgan bireylerin ihtiyaglarini, yeteneklerini ve amaclarini, isletmede mevcut
durumda olan yada ileride meydana gelebilecek firsatlarla ve imkanlarla eslestirmek
ve maksimum verimlilik elde etmektir. Isletmelerde uygulanan kariyer planlamasimin

orgiitsel amaclar1 (Varol, 2001, s.48) :

¢ Bireylerin en iist verimlilikte ¢aligmalarini saglayarak isletmenin kendi
amagclarina ulagsmasini saglamak.

e Bireylerin i tatminini ve huzurunu saglamak.

¢ Birey devrini ve maliyetini azaltmak.

e s ahlaki olusumunda 6rgiitsel baglilig saglamak.
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2.11 Kariyer Planlama Sistemleri

2.11.1 Bireysel Kariyer Planlamasi

Bireysel kariyer planlamasi, i hayati boyunca bireyin kariyer hedeflerine
ulasabilmesi ve kendini gelistirmesi i¢in belirledigi eylemler ve faaliyetler
biitliniidiir. Ayrica bireysel kariyer planlamasi, bireylerin kendi kisisel ve mesleki
ilgilerini, kariyer hedeflerini ve mevcut beceri ve yetenek diizeylerini incelemelerini
ifade etmektedir. Bu asamadan sonra birey kendine acik ve net amaglar olusturur ve

bu amaglara ulagmak icin yapmasi gerekenleri belirler (Bingol, 2006, s.297).

Diger bir ifadeyle bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendi kisiligine uygun
yol ve yonil belirleme gayretini gostermesidir. Bu yonelim “kendini gerceklestirme*
olarak ta nitelendirilmektedir. Birey acisindan bu olgu, saghkli ve diizenli bir
gelisimi ifade eder. Bireysel kariyer planlamasinda, bireylerin kendi yeteneklerini
tanimasi, i§ ve giinliik hedeflerin belirlenmesi ve ulasilmasi istenen isletme ici ve dis1
basamaklarin hedeflenmesi durumlarma oncelik verilmelidir. Birey bu hedefleri ve
siireci kendisi planladigindan hata yapma ve engellenme olasilig1 yiiksektir (Kozak,

2001, s5.90-91).

Isletme icerisindeki her birey, kendi kariyerinden ve kariyerini gelistirmekten
sorumludur. Bireyler etkin bir sekilde bu sorumlulugu yerine getirebilmek icin
gelismeye acik taraflarini, giiclii ve zayif yanlarimi belirlemeli, ilgilerini, hedeflerini,
beklentilerini ¢ok iyi bilmeli ve buna uygun bir kariyer planlamasi yapmalidir

(Varol, 2001, s.53).
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Eendimt Tarmma We Degerlendirme

|

Alternatif Ilesleldler, Orgitler We
Selktarler Hallloinda Bilg Edineme

|

Eirewsel E anyer Hedefleritn Belirlermne

|

E ariver Planlan Ha=sirlamma

Gen Bildirim

Sekil 13 Bireysel Kariyer Planlama Siireci (Anafarta, 2001, s.3)

2.11.1.1 Bireysel Kariyer Planlamas1 Asamalar

2.11.1.1.1 Asama I : Kendini Tanima Ve Degerlendirme

Bireysel kariyer planlama asamalarmin ilki olan kendini tanima ve
degerlendirme asamasinda birey, degerlerini, hedeflerini, becerilerini, gii¢lii ve zay1f
yonlerini ve bireysel amaglarini kapsayan kisisel bir sorgulama yapmakta ve bu
sorgulama sonucunda ulasmak istedigi kariyer amacini ortaya koymaktadir. Hi¢
kuskusuz bireyin kendi kendini degerlendirmesi oldukga giictiir. Her ne kadar bireyin
kendini tamimasi i¢in yeterli olmasa da, Oncelikle bireyin kendisine su sorulari

sormasi1 gerekmektedir (Bing6l, 2006, s.298) :

¢ Ben nasil bir insanim?

¢ Yeteneklerim neler?

¢ Hangi meslege ve ise ilgi duymaktayim?
e Sevdigim ve sevmedigim seyler neler?

¢ Nasil ilerleyebilirim? Ve zayif oldugum yonler neler?
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Diger bir ifadeyle, bireyin kendisi hakkinda bilgi toplamas: ve kariyer kararini
vermek icin bu bilgiyi analiz etmesi “kendini degerlendirme” siireci olarak

tanimlanmaktadir (Erdogmus, 2003, s.235).

Bireyler, kendini degerlendirme siirecinde ac¢ik olmali ve dogru sonuclara
ulagsmalidirlar. Kariyer planlamasinin en 6nemli asamas1 sayilabilecek bu asamada,
kendini tanimadan baglanan bir kariyer planlama, eksik bilgilerle doludur ve bireyi
yanlis hedeflere gotiirebilir. Bu nedenle bireyler kendilerini degerlendirirken

tamamen tarafsiz ve gercekci olmak zorundadirlar. (Calik ve Eres, 2006, s.102).

Birey kariyer kararmi vermeden, kendini degerlendirip isinin ihtiyag ve
beklentilerini karsilamaya yonelik olup olmadigmi sorgularken, ayni zamanda
kariyer beklentisinin nasil karsilanacagina iliskin bazi bilgi kaynaklarina da

basvurmaktadir (Barutgugil, 2004, s.321).

2.11.1.1.2 Asama II : Alternatif Meslekler, Orgiitler Ve Sektorler Hakkinda
Bilgi Edinme

Bireyin farkl kariyer alanlarini ortaya koydugu ve seceneklerini belirlemeye
calistigt bu asamada, kariyer alternatifleri degerlendirilmekte ve bireyin ilgi
alanlarina iliskin is imkanlar1 belirlenmektedir. Ayrica bu agsamada isletmenin 6nemli
bir rolii, biinyesinde c¢alisan bireylere is firsatlar1 yaratmasidir. Kariyer planlamasinin
birey ve isletme arasindaki bir etkilesimle yapilmasi daha olumlu sonuclar

vermektedir (Varol, 2001, s. 55).

Bireyin sececegi meslek, hayatinda onemli bir yer tutacak ve belirli bir etkiye
sahip olacaktir. Bundan dolayi, bireyin ilk isinden neyi istedigini dikkatlice analiz
etmesi onem arz etmektedir. Bireyin Oncelikle ¢aligmak isteyebilecegi sektorleri ve
meslekleri tanimasi gerekmektedir. Ayni1 zamanda bireyler alternatif meslekler,
orgiitler ve sektorler hakkinda bilgi toplamali ve bu bilgiler 1518inda daha yiiksek

ticret alabilecegi, sosyal yardim ve hizmetlerden faydalanabilecegi, bilgi, beceri ve
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yeteneklerini  artirabilecegi, kariyer konusunda engel yasamayacagi ve

ilerleyebilecegi meslek gruplarina yonelmelidirler (Bingdl, 2006, 5.299).

Diger taraftan bircok meslek gurubunun ortadan kalkmakta ve bir¢ok yeni
meslek gurubunun ise ortaya ¢ikmakta oldugu giiniimiiz bilgi ve teknoloji caginda
bireylerin, hi¢ durmaksizin degisen bu olgulara ve yeniliklere kars1 adapte olmalar:

ve kendilerini siirekli olarak gelistirmeleri gerekmektedir (Oner, 2001, s.141).

2.11.1.1.3 Asama III : Bireysel Kariyer Hedeflerini Belirleme

Birey kendini degerlendirip, alternatif meslek gruplar1 arasinda bir
karsilastirma yaptiktan sonra bu asamada, ilgilendigi meslek, isletme ve sektorlerin
sayisint azaltip kariyer hedeflerini belirlemeli bu dogrultuda kendini gelistirmelidir

(Bingol, 2006, s.300).

Ilgi alanlarmi ve kendi degerlerini degerlendiren, firsatlari tanimlayan ve
alternatif sektorler hakkinda bilgi toplayan birey tarafindan bu asamada, kisa, orta ve
uzun vadeli hedefler belirlenmeli ve bu hedefler engellemelere kars1 acik olmalidir.
Yeni bir bakis acis1 kazanan ve kendini gelistiren bireyin hedefleri yetenekleri ile

mutlaka uyum gostermelidir (Aytacg, 2005, s.155).

Bireylerin hedeflerini istenilen diizeyde saglayabilmeleri, onlarin islerinden
yeterli diizeyde tatmin olmalarina baghdir. Bu da ancak isletme yonetiminin onlara
saglayacagi cazip, ilgin¢ ve zevkli isler vasitasiyla olur. Bunu saglamak basarili
olmak isteyen isletmelerin ilk hedefi olmalidir. Bunun i¢in isletme; bireylerin tatmin
diizeylerine etki eden faktorleri belirlemeli, is tatminlerini arttiran etmenleri
saglayabilmeli ve tatminsizlige sebep olan etmenleri ortadan kaldirmalidir (Keskin

ve ark., 2004, s.168).

Hedef belirleme asamasi, bireyin gelecekteki amaclarini planlamasina ve karar

vermesine yardim etmektedir. Bireysel hedefler, bireysel farkliliklara bagli olarak
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degisebilmekte, zaman igerisinde deger ve ilgileri degisen birey, kendine uygun yeni
is alanlar1 aramakta ve kariyeri ile ilgili kararin1 degistirebilmektedir (Varol, 2001,

$8.55-56).

2.11.1.1.4 Asama IV : Kariyer Planlar1 Hazirlama

Bireylerin kisa ve uzun donem kariyer hedeflerine ulasacaklari yollar:
belirlemelerini iceren ve diger bir ifadeyle “hareket planlamasi” olarak da
adlandirilan bu asama, bireyin, egitim, kurs ve seminerlere katilmasini ve isletme

dahilindeki yeni is olanaklarina bagvurmasini kapsamaktadir (Noe, 1999, s.341).

Kariyer planlar1 hazirlama asamasinda birey, hedeflerine ulasmak icin
planladig1 kariyer kararmi uygulamaya c¢alismaktadir. Bireyin, verdigi karar
dogrultusunda kariyer planmi uygulamasi icin ortam uygun, destekleyici olmali ve

isletme yonetimi tarafindan bu olgu desteklenmelidir (Aytag, 2005, s.156).

2.11.2 Orgiitsel Kariyer Planlamasi

Isletme hedefleri ve stratejileri cercevesinde bireylerin kariyer planlarmin
olusturulmas1 ve degerlendirilmesi siireci, isletme yonetimi tarafindan bir dongii

halinde gerceklestirilmektedir (Simsek ve ark., 2004, s.91).

Ozellikle bilginin 6nemini kavramus toplumlarda birey, hemen hemen her
etkinligin merkezi konumuna gelmis, bireye verilen onem artmis ve bir iiretim
faktorii olarak isletmelerdeki rolii daha da anlamli bir hale gelmistir (Demirkan,

2000, s.16).

Orgiitsel kariyer planlama, bir isletme icerisindeki bireyler igin kariyer yollar1
ve faaliyetleri olusturma siirecidir. Orgiitler, hem su an ve gelecekte ihtiyac

duyacaklar1 nitelikli isgiicii ihtiyacinm1 karsilamak, hem de calisanlarin kariyer
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gelistirme arzu ve beklentilerine cevap vermek maksadiyla etkili bir kariyer yonetimi

gergeklestirmek ve kariyer planlamasi yapmaktadir (Bingol, 2006, s.300).

Kariyer planlamasinda baslica sorumluluk bireylerde olmasina ragmen, firma
yiiksek performansa sahip calisanlarinin orgiitte kalmasini istiyorsa, orgiitsel kariyer
planlamasinin bireysel kariyer planlamasiyla ayn1 dogrultuda olmasi1 gerekmektedir.
Bu nedenle isletmenin, bireylerin kariyer amaglarimi gerceklestirmelerine ve kariyer
giivencesi elde etmelerine yardimci olmas: gerekmektedir. Orgiitsel kariyer
planlamasiyla yapilmak istenen, gelecekte isletme igerisinde basarili olabilecek,

motive olmus ve nitelikli isgiicline sahip olmaktir (Bingol, 2006, ss.300-301).

Biitiin bireyler bulunduklar1 ortamda Onemli ve vazgecilmez oldugunu
hissetmek ister. Yoneticiler bireylere saygi gostermeli, onlarm fikirlerini almali,
reddedilecek teklifler gelse bile nazik sekilde dinlemeli ve bireylerin kendisini

rahatsiz ettigi izlenimini vermemelidir (Casson, 2005, s.41).

Isletme yonetimi, isletme igerisinde birlikte calisma havas1 yaratmak amaciyla,
bireyleri ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarm diisiince ve isteklerini dikkate

almal1 ve bu diisiincelerden faydalanma yollarin1 aramalidir (Eren, 2001, s.513).

2.11.2.1 Orgiitsel Kariyer Planlamas1 Asamalari

2.11.2.1.1 Asama I : Orgiitsel Analiz

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin da baslangicini olusturan ve
isletmenin mevcut insan kaynagini genel olarak godzden gecirdigi bu asama
sayesinde, bireylerin mesleki gelisim ihtiyaclar1 belirlenmektedir. (Findik¢i, 2001,
$.347).

Bu asamada isletmeler uygulamanin kolaylasmasi i¢in asagida bahse konu bazi

gerekli bilgileri hazirlamak durumundadir (Calik ve Eres, 2006, ss.97-99) :
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e Orgiit modelinin belirlenmesi: Isletme yonetiminde orgiitlenme modeli
dikey, gorevsel, dikey ve kurmay, komite tipi olmak iizere cesitlilik
gostermektedir.

Dikey Orgiitlenme : Bu tip 6rgiitlenme, calisan sayis1 fazla olan
isletmelerde goriilmekte ve yonetim yetkisi tepe yoneticilerdedir.
Gorevsel Orgiitlenme : Gorevlerin esas alindigi bu o6rgiitlenme
biciminde, iletisim ve emirler hiyerarsik bir sira izlememektedir.
Dikey ve Kurmay Orgiitlenme : Bu orgiitlenme bigciminde, isletme
yapisinda yiiriitme ve danisma organlar1 bulunmaktadir.

Komite Tipi Orgiitlenme : Bu tip orgiitlenmede ise, isletmenin
hedeflerinin gerceklestirilmesinde, karar verme ve yiiriitme yetkileri
belirli bir gruba verilmistir.

e I analizleri: Isletmenin her kademesindeki isler hakkinda sistematik bilgi
edinilmesini saglar.

e Gorev tammm: Is analiziyle verilerin toplanmasindan sonra, isletme
biinyesindeki islerin kapsamimna giren eylem, sorumluluk ve odevler ile
caligma sartlarinin yazil olarak agiklanmasidir.

e Gorev gerekleri: Gorev tanimlar1 yapilan islerde calisacak bireylerin sahip
olmasi1 gereken nitelikler, gostermesi gereken c¢aba ve igin yliriitiilmesi i¢in
gerekli ortama ait bilgileri kapsamaktadir.

e Kadro degerlemesi: Is analizleri ve gorev tamimlar1 yapilan islerin, 6nem,
sorumluluk, giiclik derecesi ve benzerlik faktorlerine gore birbirinden
ayrilmasi, degerlerinin tespit edilmesi ve iicretlendirilmesidir.

e Kariyer olanaklarinin belirlenmesi: Isletme biinyesinde calisan

bireylerin, isletme icerisinde yiikselme sekil ve sartlarmin belirlenmesidir.

2.11.2.1.2 Asama II : Performans Degerlendirme

Performans  degerlendirme, isletme yOnetimi tarafindan  bireylerin
yeteneklerinin taninmasi, eksikliklerinin bilinerek gerekli onlemlerin alinmas: siireci

olarak tanimlanabilir (Bradt, 1999, s.305).
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Diger bir deyisle, isletmelerin yogun rekabet ortamu iginde etkili bir sekilde
yonetilebilmeleri gerekmekte ve en iist diizeyden en alt diizeye kadar tiim bireylerin
belli bir dl¢iiniin iistiinde basar1 gostermeleri gerekmektedir (Calik ve Eres, 2006,
s.100).

Iste bu olgu neticesinde karsimiza performans degerlendirme siireci
cikmaktadir. Performans degerlendirme, bireyin isteki performansinin, Oonceden
belirlenmis standartlara gore Olciiliip degerlendirilmesi siirecidir. Buradaki amag;
bireyin egitim ve gelisim gereksinimlerini belirlemek, bireyin yonelebilecegi olasi

kariyerlere rehberlik etmektir (Calik ve Eres, 2006, s.100).

2.11.2.1.3 Asama III : Hareket Planlamasi

Bireyin is performansini izleyen isletme yOnetimi, bireyin bu performansini
kendi standartlariyla karsilastirip olumlu sonuclar elde ettigi taktirde, bireyin gegici
kariyer kararini vermektedir. Gegici kariyer karar1 bireyin kisisel ihtiyaglari,
kabiliyetleri ve arzularinin, isletmenin ihtiyaglarina dayandirilmasidir. Daha sonra,
isletme yOnetimi bireyin kariyer ihtiyaglariyla iliskili gelistirme programlarmi

uygulamaya gecirebilmektedir (Bing6l, 2006, s.302).
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Tablo 12 Orgiitsel ve Bireysel Kariyer Planlamalarmin Karsilastiriimasi

(Aytag, 2005, s. 167)

Orgiitsel Kariyer Planlamasi

Bireysel Kariyer Planlamasi

= Gelecekteki orgiitsel calisan
gereksinimlerini belirleme.

= Kariyer basamaklarinin
planlanmasi.

= Bireysel potansiyel ve egitim
gereksiniminin
degerlendirilmesi.

»  Orgiitsel gelisim firsatlar1 ile
kisisel yetenek ve isteklerin
karsilastirilmasi.

= Kariyer sisteminin
koordinasyonu,
denetlenmesi, incelenmesi ve
gozetimi.

= Bireysel yetenek ve ilginin
belirlenmesi (kendini tanima).

» Is ve giinlik hayat amaclarinmn
planlanmasi.

» Orgiit icindeki ve disindaki
alternatif ~ kariyer  yollarini,
secenekleri degerlendirme.

» [lgi ve hedeflerde degismeye
dikkat etme.

= Orgiit ici ve dis1 ile ilgili kariyer
basamaklari.

Sagladig1 Faydalar

2.12 Bireysel ve Orgiitsel Kariyer Planlamalarmin Isletmeye

2.12.1 Bireysel Kariyer Planlamasinin Faydalan

Kariyer planlamasmin bireye sagladigi faydalar su sekilde siralanabilmektedir

(Varol, 2001, ss. 49-50) :

e s tatminini saglayarak bireyin kendini giiclii hissetmesini saglar.

¢ Bireyi motive eder ve ilerlemesini saglar.

e Bireylerin kariyer hedeflerini

cikarmalarini saglar.

e Kisisel gelisimi arttirir.

belirleyerek  yeteneklerini  ortaya

¢ Bireylerin mevcut yeteneklerini her an kullanima hazir hale getirmek icin

tesvik eder.

e Iceriden terfi etme olanag yarattigidan bireylere yiikselme firsati verir.
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2.12.2 Orgiitsel Kariyer Planlamasinin Faydalan

Orgiitsel Kkariyer planlamasi, bireyin tatmininin ve isletmeye bagliligmin
artiritlmasy, bireylerin kariyer hedef ve planlarimi hazirlarken daha gercek¢i olmalarini
saglamakta ve bireylerin becerilerinin zenginlestirilmesine katkida bulunmaktadir

(Geng, 2005, s.268).

Diger bir ifadeyle; orgiitsel kariyer planlamasimin isletmeye sagladig1 faydalar

sunlardir (Aytag, 2005, ss.143-145) :

o [s sadakatini saglar.

¢ Birey ihtiyacinin saptanmasi olarak ifade edilen yer planlamasmin
olusumunda katkida bulunur.

o Isletmedeki tiim bireylere yatay veya dikey hareket olanagi yaratmasini
hedefleyerek orgiitsel hareketliligi saglar.

e Esit is gorene esit licret ddenmesini olanakli kilar.

e Terfi edeceklerin belirlenmesini saglar.

¢ Hedef belirleme, yerlestirme ve orgiitsel yedeklemeyi kolaylastirir.

2.13 Kariyer Planlama Y ontemleri

2.13.1 Kariyer Calstaylar (Grup Calhsmalar)

Kariyer planlamasinda kullanilan yontemlerden biri olan grup caliymalariyla,
kariyer planlar1 degerlendirilmekte ve tiim bireylerin bu planlar hakkinda bilgi
edinmesine yardimci olunmaktadir. Grup caligmalari, farkli amac ve diizeydeki
bireylerin katilimi ile olusturulmaktadir. Yoneticilerin bir araya geldigi grup
toplantilarinda, sorunlar ve bireylerin beklentileri ile ilgili olarak bilgiler toplanir.
Bireylerin olusturdugu gruplarda ise, kariyer yollari, emeklilik, sosyallesme ve orta
yas krizi gibi bireyin kariyer hayatinda karsilastigi sorunlar ve konu ile ilgili ¢6ziim

Onerileri tartisilmaktadir (Kozak, 2001, s.97).
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Bu caligtaylar sadece genel gelisme iizerinde degil, ayn1 zamanda gelecek
firsatlar1 tamima, yapisal degisikliklere uyum saglama, katilanlarin istthdam
edilebilirligini iyilestirme, katilimcilarin kendilerini tanimalarina yardimci olmakta
ve bireyin kariyerini gelistirmesi konusunda yonlendirmede bulunmaktadir (Bingol,

2006, s5.306-307).

2.13.2 Degerlendirme ve Gelistirme Merkezleri

Yonetsel potansiyelin bir belirleyicisi ve yonetsel personelin secimi olmak
tizere iki amaca hizmet eden degerlendirme ve gelistirme merkezleri, orgiitsel kariyer
gelistirmeyi baglatmak icin destek saglamakta ve bireylerin kendilerini
degerlendirmelerinde yardimci olmakta, ayrica bireylere egitim ve damigmanlik

hizmeti vermektedir (Bingol, 2006, ss.307-308).

Kariyer merkezleri olarak ta bilinen bu merkezler, bireylere istthdam hizmeti
saglamanin yaninda, isletmedeki bireylerin becerilerini gelistirmek i¢in miilakatlar
yapmakta, atolyeler olusturmakta ve kariyerlerini gelistirmeye yardimci olmaktadir

(Aytag, 2005, s.215).

2.13.3 Kariyer Damismanhgi

Kariyer danmigsmanligi, kariyer planlar1 yapmak, bireylerin Kkariyerlerini
gelistirmelerine yardimci olmak maksadiyla verilen damigsmanlik hizmetleridir.
Isletmelerde, insan kaynaklari departmanlari tarafindan yiiriitiilmekte olan
danigmanlik hizmetleri, gerekli oldugu taktirde, isletme dis1 uzman bir firmadan da
talep edilebilmektedir. Kariyer danigmanligi, bireylerin kariyer amaglarimi
olusturmada, uygun kariyer basamaklarmi uygulamada, kariyer hedeflerine

yoneltmede bireylere yardimec1 olmaktadir (Kozak, 2001, s. 98).
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Diger bir ifadeyle bu yontemde, mevcut is imkanlar1 ile egitim ve 6gretim
imkanlarindan yararlanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde yardimci olmak
amaciyla dnceden planlanmis miidahalelerde bulunulmaktadir (Simsek ve ark., 2004,

s.164).

KESIF — [KARAR VERME| — HAZIRTIK — | UYGULAMA

Sekil 14 Kariyer Danismanlig: Siireci (Simsek ve ark., 2004, s.167)

Kariyer danmigmanlig1 hizmeti, isletme icerisinde bireye uygun bir i se¢ciminin
yapilmasinda, bireyin daha iyi bir ise gecmesini saglamada, kariyer ilerlemesini
kolaylastirabilecek yetenekleri kazanmasmnda ve giinlik yasamla ilgili sorunlarin

¢oziimlenmesinde bireylere ¢cok yonlii hizmetler sunmaktadir (Bing6l, 2006, s.307).

Kariyer danigmanlig1 sayesinde bireyler, giiclii ve zayif taraflarin1 belirlemede
bireysel algilamalarmin yaninda orgiitsel algilamalarini da ortaya ¢ikarmaktadirlar.
Kariyer damigsmanligi; bireylerin zihinsel, duygusal ve kisisel durumlariyla
ilgilenmekte, bireylerin davranislar: tizerinde odaklanmakta ve mevcut problemleri
hakkinda yardimci olmaktadir. Kariyer danigmanligi dort temel islev iizerinde

odaklanmaktadir (Calik ve Eres, 2006, ss.114-116) :

e Kariyerlerine bagh olarak bireylerin yakin ve uzak hedefleri, istekleri ve
beklentilerinin belirlenmesi,

® Yoneticilerin is firsatlariyla ilgili goriisleri, bireylerin isteklerinin
gercekeiliginin ve is firsatlartyla ne kadar uyustugunun tespit edilmesi,

¢ Bireylerin yeni is firsatlar1 i¢cin yeterli olmalar1 amaciyla kendilerini

gelistirmek icin neler yapmalar1 gerektiginin tespit edilmesi,
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e Kariyer gelisimleri icin bireyleri hazirlayacak yeni gelisim faaliyetleri ve
is gorevleri planlarinin olusumu icin atilacak somut adimlarin tespit

edilmesi.

Kariyer danigmanligi hizmetinin basariyla yapilabilmesi i¢in, isletmenin
kariyer hedefleri ile ilgili arastirmalar yapmasi, bunlar1 degerlendirmesi ve kariyer

planlamasi ile ilgili programlar yapmasi gerekmektedir (Kozak, 2001, s. 99).

2.13.4 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, bireyin yapacagi is i¢in sahip oldugu yetenek ve
Ozelliklere gore, bireysel olarak analiz edilmesi ve isini basarma derecesinin
belirlenmesidir. Bireylerin belirli donemlerde elde ettigi sonuclar onun basarisi, bu
sonuclarin  yoOneticiler tarafindan analiz edilmesi de onun basarisinin
degerlendirilmesidir. Bu sonuclar bireyin basarisinin degerlendirilmesi acisindan
onemli oldugu kadar, bu basariya bagh olarak gerceklestirilecek kariyer planlamasi
acisindan da biiyiik 6nem arz etmektedir (Kozak, 2001, s.99).

Bireyden beklenen ile bireyin ulastigi sonucun Kkarsilastirilmasi olarak
tanimlanan performans degerlendirmede, bireyden beklenen performans ol¢iitlerinin
actk ve anlagilir bir sekilde tanimlanmis ve bireye Onceden iletilmis olmasi

gerekmektedir (Acikalin, 2002, ss.103-104).

Performans degerlendirme sistemi bireylere performanslar1 hakkinda geri
besleme saglamaktadir. Etkili bir performans degerlendirme sistemi bireylerin
performanslarinin giiclii ve zayif oldugu alanlar1 belirler, bireyleri kendilerini
gelistirmeleri icin tesvik eder ve isletmeyi bireyleri egitim ve gelistirme programlari

yoluyla desteklemesi gerektigi konusunda uyarir (Palmer, 1993, s.75).
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2.13.5 Psikolojik Degerlendirme Teknikleri

Isletmelerde insan kaynaklari departmanlari, bireylerle ilgili bazi kararlarin
alinmasinda psikoteknik degerlendirme tekniklerine bagvurabilir. Bu tekniklerin
uygulanmasinin amaci, kisileri ise ve igyerine uyarlamak, ayni zamanda bireylere

yapabilecekleri isler arasinda en uygun olan isi yaptirmaktir (Kozak, 2001, s.100).

Bireylerin bilgi ve yetenekleri ile yapacaklar: i arasinda uyum bulunmamasi
halinde, bireyin iginde mutsuz ve basarisiz olmasi kaginilmaz bir sonuctur. Fakat
bireylerin yaptig1 is, yetenek ve ozelliklerine uygunsa, birey ile isin uyumu saglanmis
olacaktir. Sonu¢ olarak, bireyin i doyumu ve verimliligi artacak, sirketin de
amagclarina ulagsmasi kolay hale gelecektir. Birey kariyer basamaklarinda ilerlerken,

daha fazla sorumluluk, prestij, beceri ve iicret saglayacaktir (Kozak, 2001, s.101).

2.13.6 Ozel Rehberlik (Kocluk)

Kariyer planlamada kullanilan yeni yontemlerden biri olan kocluk; belirli bir
gruba, belli bir hedef icin 6zel ders, konferans, seminer vererek, bireyi belirledigi
hedeflere hazirlama siireci olarak ta tanimlanabilir. Bu siire¢te amacg, bireylere
isletmede yiikselmeleri i¢in hangi yetenek ve becerilerini gelistirmeleri gerektiginin
asilanmasidir. Bireylere isletme hakkinda, isletmedeki pozisyonlar, yapilan isler,
yiikkselme firsatlari, gorev davramislari gibi konularda geligsmeleri i¢in bir egitim
programi uygulanmaktadir. Birey yetistirilecegi kademeye baslayana kadar bu egitim

programina devam etmektedir (Kozak, 2001, s.101)

Diger bir ifadeyle, kocluk olarak ta ifade edilen “6zel rehberlik” yiiz yiize
iligkileri igeren, bagkalarmma bilgi saglama ve beceri transferi temeline dayali bir
gelistirme teknigidir. Ozel rehberlik, giiclii tarzda bireylere isleriyle ilgili gerekli
bilgi ve becerileri aktarma yetenegine sahip olmayi icermektedir. Bu gelistirme

teknigi, ayn1 zamanda, etkili bir kariyer planlama yontemidir (Akin, 2002, s.97).
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Kog¢luk yonteminin etkili olabilmesi i¢in bireyler ve yoneticiler arasinda iyi ve
saglikli iliskilerin olmast gereklidir. Bu isi yiiriiten kisilere “ko¢” denmektedir.
Genellikle, liderlik ozelliklerine sahip olan yoneticiler arasindan ya da personel
uzmanlar1 tarafindan secilen bu Kkisiler, bireylerin ve yoneticilerin kariyer

planlamalarinda yardimci olmaktadir. (Kozak, 2001, s.101).

Ozellikle yoneticiler, yonetsel yeteneklerini iyilestirmek ve bireysel
zayifliklarini giiclendirmek amaciyla koclardan faydalanmaktadir. Fakat, iist diizey
yoneticiler i¢in yiiriitilen kariyer planlamalarinda koglar isletme disindan

secilmektedir (Kozak, 2001, s.102).

2.13.7 Kariyer Rehberligi (Mentorluk)

Mentor; akilli, deneyimli ve giivenilir bir daniyman veya 0gretmen anlamina
gelmektedir. Mentorluk ise; kendilerine tahsis edilmis bireylerin kariyerlerini
gelistirmeye katkida bulunacak tavsiyede bulunmalar1 ve rehberlik etmeleri i¢in 6zel
olarak secilmis, deneyimli ve egitimli kisilerin kullanilmasi siireci olarak ifade
edilmektedir. Mentorlar, yOnetsel potansiyele sahip bir kisi veya deneyimli bir
yOnetici olabilir. Mentorlar, 6zellikle kariyerinin ilk asamasmda olan bireylere,
karsilasacaklar1 herhangi yoOnetimsel, teknik veya bireysel sorunlarda nasil
davranacaklar1 konusunda tavsiyede bulunmakta ve Orgiit kiiltiirii konusunda bilgi

vermektedirler (Bingol, 2006, s.306).

Isletmeler iist diizey yoneticiler ve gelecegin tepe yoneticileri icin mentorluk
(rehberlik) programlar1 diizenlemeli ve bu programlara onem vermelidir. Ciinkii
bireyler yanlis iste veya birimde c¢alistiklar1 zaman olusabilecek performans diisiisleri
isletmelere ek maliyet yiikleyecektir. Bu duruma calisan birey acisindan
bakildiginda, birey is tatminsizligi ve moral bozuklugu yasayabilecektir (Anafarta,

2002, ss.116-118).
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE ORGUTSEL
BAGLILIK UNSURLARI

3.1 Orgiitsel Baghlik Kavram

Bireyler isletmelerin iirettikleri mal ve hizmetlerin kalitesinde, verimliliginde
ve etkinliginde biiyiik 6neme haizdir. Isletme ve yonetim agisindan ¢ok biiyiik bir
Oneme sahip olan insan faktOriiniin 6nemi giin gectikce daha fazla hissedilmeye
baslanustir. isletmelerde ¢alisan bireylerin isletmeyle olan bagini lanse eden orgiitsel
baglhlik ise, bireylerin isletme amaclarini benimsemesinde, isletmede kalma istegini
siirdiirmesinde, isletme yOnetimine ve faaliyetlerine katilmalarinin saglanmasinda,
isletme icin yaratici ve yenilikci bir uyum olusturulmasinda kargimiza biiyiikk 6nem

tastyan bir olgu olarak ¢ikmaktadir (Durna ve Eren, 2005, 210).

Orgiitsel bagllik ozellikle son donemlerde isletme icerisinde iiretimi,
verimliligi, isgiicii devrini 6nemli Olciide etkileyen faktorlerden birisi olmasi
sebebiyle iizerinde bircok arastirma yapilan bir kavram olmustur (Akar ve Yildirim,

2008, 5.99).

Ayn1 zamanda bireylerin islerinde gostermis olduklar1 performans ve
isletmeden ayrilma nedenleri ile iligkisi acisindan biiyiik onem kazanan bir konu olan
orgiitsel baglilik hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde biiyiik bir anlam tagimakta ve

isletme icerisindeki yasamin merkezinde yer almaktadir (Ozutku, 2008, s.80).

Orgiitsel baghlik, bireyin calistig1 isletmeye yonelik hissetmis oldugu bagin
kuvvetini ifade etmektedir. Orgiitsel baghlik duygusunun, isletme icerisindeki
performanst olumlu yonde etkiledigi diisiiniilmekte, bundan dolayi, Orgiitsel
baghligin isten ayrilma, devamsizlik ve ise ge¢ gelme gibi isletme biinyesinde

istenmeyen bazi olumsuzluklar: azalttig ileri siiriilmektedir (Bayram, 2005, s.125).
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Isletme ile biitiinlesmeyi, 6zdeslesmeyi, istikrar1 saglayan ve davramslara yon
veren Orgiitsel baghlik, bireylerin davraniglar1 ile inang¢lar1 arasindaki uyumu 6n
plana cikaran, bireylerin isletmenin amag ve degerlerini kabul etmesini, bu amag¢ ve
degerler dogrultusunda harekete ge¢mesine Oon ayak olan bir yapidir (Kaya ve

Selguk, 2007, s.179).

Bunun yani sira, bireyin igletme ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarindan iistiin gormesi
olarak tamimlanan Orgiitsel baglilik, bireyin isletmedeki yatirimlari, duygusal ve
tutumsal nitelikteki bir baglilikla sonug¢lanan davranislara yonelimi ve isletmenin
ama¢ ve degerlerine onem vermesi olarak aciklanabilmektedir (Bayram, 2005,

s.128).

Isletmenin yasanmini devam ettirebilmesinde, bireylerin isletmeden ayrilmamasi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Ciinkii bireylerin isletmeye olan bagliliklar1 ne kadar
kuvvetliyse isletmede o kadar kuvvetlidir. isletmeler biinyesinde calisan bireylerin
isletmeden ayrilmasini Onlemeye calisirlar, bu nedenle iicret artirma, isletme igi
yatay veya dikey kariyer planlar1 yaparak yiikselme olanagi saglama gibi farkl
yontemlere bagvurmaktadirlar (Cetin, 2004, s.90).

Bireylerin isletmenin amag¢ ve degerlerini kabul etmesi, bu amac ve degerlere
ulasilmasi yoniinde gayret gostermesi ve bu yonde isletmede kalmak istemesine
orgiitsel baghlik denmektedir. Bireylerin orgiitsel baghlikta temel olarak durduklar:
faktorler; isletmenin amac¢ ve degerlerine inanma ve kabullenme, isletme i¢in tiim
yetenek ve azimlerini sergilemeye istekli olma ve isletme calisam1 olarak kalma

yoniinde biiyiik bir kararlilik géstermedir (Durna ve Eren, 2005, s.211).

Orgiitsel baghlik, isletmelerin idamelerini siirdiirmeleri icin ¢ok Onemlidir.
Ciinkii isletmede calisan orgiitsel bagliligi yiiksek olan bireyler hem uyumlu, hem
tretken olmakta, yiiksek derecede sadakat ve sorumluluk duygusu iginde
caligmaktadirlar (Bayram, 2005, s.126).
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Isletmeye karsi orgiitsel bir bag hisseden bireyler, isletmenin amac ve
hedeflerine biiyiikk 6nem verir, emir ve beklentileri sorgulamadan yerine getirirler. Bu
bireyler isletmenin amag¢ ve hedeflerine ulagmasi icin beklentilerin ¢ok {istiinde bir
caba ortaya koyar ve isletme biinyesinde kalmaya O6zen gosterirler. Bu bireylerin
icsel odiilleri, digerlerinin degerlendirmesinden ¢ok, belirtilen ama¢ ve hedeflere

ulasilmas1 durumunda olusacaktir (Balay, 2000, s.3).

Orgiitsel baghlik, modern yonetim kavramlar1 arasmda en ¢ok ilgi ¢eken
kavramlardan birisi olmustur (Bayram, 2005, s.128). Allen ve Meyer oOrgiitsel
baghligi, bireylerin isletmeyle olan iliskisi ile degisen ve isletmenin siirekli bir
calisan1 olma karar1 almalarimi saglayan bir davranis olarak tanimlamistir. Ayni
zamanda Orgiitsel bagliligin farkli boyutlarda gergeklesebilecegini ileri siirerek ii¢
boyutlu orgiitsel baglilik modelini gelistirmislerdir. Her ne kadar orgiitsel baghlik
boyutlar1 arasinda ortak 6zelliklere rastlansa da, boyutlarin her biri farkli deneyim ve
uygulamalar sonucu gelistiklerinden, 6ziinde psikolojik yapilar: birbirinden farklidir

(Sabuncuoglu, 2007, s.614).

Orgiitsel baghlik, sadece isverene sadakat demek degil, isletmenin amac ve
hedefleri icin isletme biinyesinde calisan bireylerin diisiincelerini ag¢iklayip, caba
gosterdikleri bir siirectir. Diger bir tanimda ise, isletmenin bireyden bekledigi formal
ve normatif beklentilerin Otesinde, bireyin isletme amag¢ ve degerlerine yonelik

davraniglar1 seklinde agiklanmaktadir (Bayram, 2005, s.128).

Diger bir tanima gore ise Orgiitsel baglilik, bireyin isletmeye olan baginin
kuvveti ve bireyin kendisini ¢ahstigi isletmeyle 6zdeslestirmesidir. Isletmeyle
0zdeslestirme, diger isletme calisanlari ile birlikte amag¢ ve hedeflerin paylasilmasi,
isletmeye ait olma duygusu ve isletme politikalarin1 desteklemeyi kapsayan sadakat

boyutunu kapsamaktadir (Yiiceler, 2009, ss. 447-448).

Yukaridaki bahse konu tanimlar cercevesinde oOrgiitsel baglilik; bireylerin

isletmede kalmak istemeleri, isletmenin tiim etkinligi, ¢ikari, basarisi i¢in 6zen
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gostermeleri ve isletmeye olan sadakat tutumu olarak 6zetlenebilir (Bayram, 2005,

s.128).

3.2 Orgiitsel Baghlig1 Olusturan Unsurlar

Orgiitsel bagllik ile ilgili yapilan ilk arastirmalar da orgiitsel baghlik tek

boyutlu bir yap1 olarak tasvir edilmeye calisilsa da, Allen ve Meyer orgiitsel baglilig:

olusturan unsurlar1 ii¢ boyutta incelemistir. Bunlar sirasiyla duygusal baghilik

(affective commitment), devamlilik baglilig1 (continuance commitment) ve normatif

baglilik (normative commitment) olmak iizere ii¢ grupta toplanmaktadir (Sekil 15)

(Allen ve Meyer, 1990, s.3).

Esaslar

-Yatirimlar
-Secenek
Yoklugu

Esaslar
-Kimlige Iliskin
-Paylasilan Degerler
-Kisisel Bilgi

Baghhk
Baglanma

Giicii

Esaslar

-Birey — 1§1qtme Degerlerinin Ortiismesi
-Normlarin I¢sellestirilmesi (Sosyalizasyon)
-Psikolojik Anlagma

Odak
Hedefe
Mliskin

Davranis

Sekil 15 U¢ Unsurlu Orgiitsel Baglilik Modeli (Durna ve Eren, 2005, 5.212)
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Isletmede o6rgiitsel baglhilik boyutlar: igerisinde degerlendirilen, farkli deneyim
ve uygulamalara bagli olarak gelisen duygusal, devamlilik ve normatif baglilik
unsurlarinin psikolojik yapilar1 ve ortaya c¢ikis nedenleri birbirinden farklilik
gostermektedir. Uc grupta toplanan orgiitsel baglilik boyutlarinin ortak dzellikleri ise
sunlardir (Uygug¢ ve Cimrin, 2004, s.91);

¢ Bireylerin psikolojik durumlarmi yansitirlar.
¢ Birey ile isletme arasindaki bagi incelerler.
o isletmede kalma karari ile ilgilidirler.

e isletme biinyesinde isgiicii devrini azaltic1 yonde etki yaparlar.

3.2.1 Duygusal Baghhk

Duygusal baglhlik, bireyin isletmeye karsi is tecriibelerinin, algilamalarmin ve
kisisel Ozelliklerinin birlesimi sonucu ortaya ¢ikan olumlu tutumlarin yansimasi

seklinde agiklanabilmektedir (Kaya ve Selcuk, 2007, s.179).

Bireyin igletmeye olan duygusal bagliligi, bireyin isletme ile olan biitiinlesmesi
ve bireylerin isletme amag ve degerlerini kabullenerek bu yolda ¢caba gostermeleridir

(Giil, 2002, s.45).

Duygusal baghlik, bireyleri isletmeye yonelik duygusal olarak baglayan ve
calistiklar1 isletmede bulunmaktan hosnut olmalarimi saglayan, bireysel ve isletme
degerleri arasindaki uzlagsmadan dogan bir baghlik tiirtidiir. Bu baghlik tiirtinde
bireysel ozellikler ve ise iliskin faktorleri kapsayan tutumsal bir olgu mevcut olmakta
ve isletme amaclarini destekleme yoniinde bireylerin goniilliilligii esas alinmaktadir

(Durna ve Eren, 2005, s.211).
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Duygusal baglhlik, bireylerin hissi olarak isletmeye baglanmasini, isletmeyle
0zdeslesmesini, kendi istek ve tercihlerinden dolay: isletme biinyesinde kalmasini

ifade etmektedir (Ozutku, 2008, s.82).

Diger bir tammma gore ise duygusal baglihik; bireylerin bulunduklar:
isletmelerin degerlerini, ama¢ ve hedeflerini benimsedikleri Olciide hissettikleri
baglhlik tiiriidiir. Birey bulundugu isletmenin degerlerini kabul eder ve isletmenin bir
parcast olarak kalmaktan huzur ve gurur duyar. Bu durum bireyin isletmeye
baghliginin olmast gerekenidir. Ciinkii bu bireyler her isletme yoOneticisinin
isletmesinde gormeyi istedigi ve hayalini kurdugu, kendini isletmeye adamis ve sadik
kisilerdir. Bu tarz bireyler ise karsi her zaman i¢cin olumlu tavir sergilerler ve

gerektiginde kendilerinden 6diin vermekten ¢ekinmezler (Bayram, 2005, s.132).

Isletmeye kars1 duygusal acidan baglar1 giiclii olan bireyler kendi istekleri ile
isletmede kalmaya ve isletme cikarlar1 i¢in kendilerinden taviz vermeye hazir
olmaktadirlar. Bu nedenle isletmeler biinyesinde duygusal baghiliga sahip bireylerin
caligmasii istemektedirler. Daha dnce yasanmis is deneyimleri ve bireysel ozellikler

ise duygusal baglilik derecesini etkilemektedir (Uygug¢ ve Cimrin, 2004, s.92).

Isletmeye yonelik duygusal bir bag kuran birey kendisini isletmenin bir parcasi
goriir ve isletmeye tabi olmaktan biiyiik bir memnuniyet ve gurur duyar. Isletmeye
yonelik bu pozitif tutumlar devam ettikce, bireyler isletmeden ayrilmak istemeyecek,
aksine bulundugu isletmede devam etmeyi ve isletme amaclarin1 gerceklestirme
yoniinde daha ¢ok calisma azminde bulunacaklardir. Duygusal baglilik isletmelerin
calisanlarini biinyesinde tutmak i¢in uygulamasi gereken en 6nemli baglilik tiiriidiir

(Kaya ve Selguk, 2007, s.179).
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3.2.2 Devamhhk Baghhg:

Bireylerin ¢alistigi isletmeden ayrilmalari durumunda sahip olduklar:
yatirimlar1 kaybedeceklerine inanmalar1 ve alternatif is imkanlarinin smirli olmasini
dikkate almalar1 sonucu bulunduklar1 isletmede caligmaya devam etmeleri
durumudur. Bir bireyin isletmeye yaptig1 yatirimlar ne kadar cok ve alternatif is
imkanlar1 da ne kadar az ise devamlilik baghlig1 da o denli artacaktir (Sabuncuoglu,

2007, 5.614).

Devamlilik bagliligi, bireylerin isletmeye yapmis olduklar: yatirimlar sebebiyle
isletmede kalmay1 istemeleri diisiincesine dayanmaktadir. Bu yatirimlar, emeklilik
haklari, kidem, kariyer, mesai arkadaslariyla olusan yakin sosyal iligkiler, bulundugu
isletmede uzun yillar caliyjmanin kazandirmis oldugu ozel yeteneklerdir. Ayni
zamanda bu bagliligi isletmeden ayrilma durumunda is bulma konusundaki sikint1 ve
belirsizlikler de etkilemekte ve isletmeye olan baglilig: artirmaktadir (Durna ve Eren,

2005, ss. 211-212).

Diger bir ifadeyle, bireylerin bulundugu isletmeden ayrilmasi durumunda is
bulamamas1 ve ortaya cikabilecek maliyetlerden dolayr isletmede kalmaya istekli
olmas1 durumudur. Devamlilik baghilig1 yiiksek olan bireyler parasal veya farkli
kayiplardan kag¢inmak amaciyla isletme biinyesinde c¢alismay1 gereklilik olarak
gormektedirler. Ayn1 zamanda isletmeden ayrilmalari durumunda olusabilecek is
alternatiflerinin azlig1 sonucu, kosullar gerektirdiginden isletmede kalmay: tercih

etmektedirler (Uygu¢ ve Cimrin, 2004, 5.92).

Devamlilhik  baghligi, bireylerin  bulunduklar1 isletmeden ayrilmalari
durumunda, verdikleri bu kararm maliyetinin ¢ok biiyiik olacagini diisiinmeleri

nedeniyle orgiitsel baghilig1 devam ettirme durumudur (Kaya ve Selguk, 2007, s.180).

Devamlilik baghligi, bireylerin isletmelerine yapmus olduklar1 yatirimlarin

sonucunda olusan baghlik tiirtidiir. Bu tiir baghlikta birey, isletmeye gerektiginden
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fazla caba ve zaman harcadigini, yatirim yaptigin1 ve bunun sonucunda isletmede
kalmasinin bir zorunluluk oldugunu diisiinmektedir. isletmeye karsi devamlilik
baghlig1 duyan bireyler, isletmeden ayrilmalari durumunda daha az alternatifleri
olacag1 fikrine sahiptirler. Bu bireylerden bazilar1 bagka bir is bulamadiklarindan
dolayi isletmede kalmay: tercih etmektedirler. Bazi bireyler ise yaptig: isi sevmekten
cok aile meseleleri, saglik ve emeklilige yakin olma durumlar1 gibi zorlayici
sebeplerden otiirii isletmeye karsi devamlilik baghligi sergilerler. Bu tiir baghliga
sahip bireyler, kotii is aliskanliklar1 yaninda, olumsuz tavirlari ile isletme yoneticileri

icin sorun kaynagi olustururlar (Bayram, 2005, s.133).

Bireylerin calistiklar1 isletmeden ayrilmalar1 durumunda karsilasacaklari
giicliiklere; calismaya baslayacaklar1 diger isletmeye adapte olamama, issiz kalma,
ayrildig: isletmeden tazminat alamama, baska bir sehre tasinma ve yasam tarzinin

degismesi korkusu 6rnek verilebilmektedir (Kaya ve Selguk, 2007, s.180).

3.2.3 Normatif Baghhk

Bireylerin ahlaki bir sorumluluk duygusu ile kendilerini yiikiimlii hissetmeleri
nedeniyle isletmeye karsi gostermis olduklari baghliktir. Normatif bagliliga sahip
bireyler ahlaki ve bireysel degerlere onem vermekte, isletmede kalmay1 kendisi i¢in
bir gorev olarak gormekte ve bulunduklar1 isletmeye karsi oOrgiitsel baglilik
sergilemenin dogru bir davranis oldugunu diisiinmektedirler (Uygu¢ ve Cimrin,

2004, 5.93).

Normatif baglilik isletmeye kendini adamay1 ve sadakati tesvik eden bir yapiya
sahip olmakla birlikte, isletmeye bagli ve sadik olma duygusuna vurgu yapmaktadir.
Ayn1 zamanda normatif baglhlik, isletmenin amag, hedef, politika ve faaliyetlerini
bireylerin i¢sellestirmesini ve inanmasim saglamaktadir. Boylece isletme ve birey
arasindaki uyum oOrgiitsel bagi ortaya cikarmaktadir. Bireylerin bu derece de bir
baghlig1 desteklemesinin nedeni dogru ve etik olduguna inanmalaridir (Durna ve

Eren, 2005, s.211).
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Normatif baglilik, bireyin kendisini bagli oldugu isletmeye karsi sorumlu
hissetmesi, bu sorumluluklarindan dolayi icra etmesi gereken gorevlerinin oldugunu
diisiinmesi ve bu nedenle isletmedeki gorevini devam ettirme zorunlulugu hissettigi

bir baglilik tiirtidiir (Kaya ve Selcuk, 2007, s.180).

Diger bir ifadeyle normatif baglilik, bireylerin isletmede kalmaya yonelik
hissettikleri zorunluluk duygusunu ifade etmektedir. Bireyler bu zorunluluk
duygusundan dolay1 isletmeye karsi gorev ve yiikiimliiliikk hissetmekte ve isletmede

kalmayi tercih etmektedirler (Ozutku, 2008, s.82).

Bireylerin isletme icerisinde ¢aligmayi kendileri i¢in bir gérev olarak gérmeleri
ve isletmeye kars1 orgiitsel baglilik gostermelerinin dogru oldugunu diisiinmeleri ile
olusan normatif baglilikta isletmeden ayrilma sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplar
diistiniilmemektedir. Bu baglhilik tiiriinde bireyler isletmeye karsi bir minnettarlik
duygusuna sahiptir. Bunun nedeni isletmenin bu bireyleri ¢ok ihtiyaglar: oldugu bir
zamanda ise almis olmasi veya bu bireylerin isletmede kalmalarinin en dogrusu
olacag1 yoniinde bir diisiinceye sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bu
diisiinceye sahip bireyler isletmenin kendilerine iyi davrandigi ve bu yiizden
bulunduklar1 isletmeye karsi sorumlu ve bor¢lu olduklar1 kanisindadirlar (Bayram,

2005, s.133).

Normatif baghlik ile devamhilik baghligi arasindaki en 6nemli fark, bireyin
bulundugu isletmedeki gorevini devam ettirmesinin isletmenin saglayacagi maddi
imkanlarla bir ilgisinin olmamasidir. Bireyin ge¢mis yasantisi, aileden gelen bazi
aliskanliklar, diger calisanlarin uzun siireler tek bir isletmede c¢alismis olmasi ve
toplumsal degerler gibi faktorler bireyin bulundugu isletmeye duydugu baghlig:
gereginden fazla dnemsemesine neden olmaktadir. Birey zaman igerisinde isletmeye
duydugu bu baghlig1 ahlaki zorunluluk olarak degerlendirmeye ve en dogru karar

olarak gormeye baslamaktadir (Kaya ve Selguk, 2007, s.180).
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Normatif baghlik bireylerin kisisel sadakatleri ile iligkili olup, sosyal ve
kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenmektedir. Normatif bagliligi en ¢ok etkileyen etmenler
aile etkisi, sadakat duygusu, es-dost ricasi ile ise alinmadir (Uygug ve Cimrin, 2004,
5.93).

Sonug olarak her bir baghlik tiirii, bireyi bir sekilde isletmeye karsi bagh
tutmaktadir. Duygusal baglilig1 olan bireyler kendi istekleri ile devamlilik baghilig:
olan bireyler gereklilik duyduklar1 icin ve normatif bagliliga sahip bireyler ise
kendilerini isletmeye karsi bor¢lu hissetmelerinden dolayr bulunduklar: isletmede
kalmayi tercih etmektedirler. Nedenler ve diisiinceler farkli oldugundan her baglilik

tiirtiniin farkl etki ve sonuglar1 ortaya ¢ikmaktadir (Cetin, 2004, ss. 91-92).

Allen ve Meyer calismalarinda bireylerin baglilik tutumlarmin daha iyi
kavranabilmesi amaciyla her ii¢ baglilik boyutunun birlikte degerlendirilmesinin
uygun olacagini1 belirtmislerdir. Ayn1 zamanda bir bireyin ayn1 anda ve farkh
dereceler de bu ii¢ farkli baglilik boyutunu hissedebilecegini savunan Allen ve
Meyer’in ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli bireylerin isletmelerine duyduklari
baghligin tiirlinii, derecesini anlamada ve bireylere istenilen davranislarin
kazandirilmasinda isletme yoOneticilerine rehberlik edebilmektedir (Sabuncuoglu,

2007, ss. 614-615).

Sonug olarak; orgiitsel bagliligi iist seviyede olan bireylerin, bulunduklari
gorevi yerine getirmede ve isletme hedeflerine ulasmada gereginden fazla caba
harcadiklari, ayn1 zamanda isletme icgerisinde olumlu iliskiler kurarak, isletme
biinyesinde uzun siire istthdam edildikleri unutulmamalidir. Diger taraftan isletme
yoneticilerinin bireylere isletmenin degerli bir elemani olduklarini hissettirmeleri,
fikirlerini soylemeleri konusunda cesaretlendirmeleri isletme igindeki iletisimin ve

orgiitsel baglhiligin kurulmasinda biiyiik yararlar saglayacaktir (Bayram, 2005, s.137).

Ayrica orgiitsel bagliligl saglamak i¢in yapilan faaliyet ve iyilestirmeler sadece
iretim verimini artirmaya yonelik degil, yasamlarinin biiyiik bir cogunlugunu isletme

biinyesinde geciren bireylerin kisilik, deger, inan¢ ve yargilarini da dnemseyen bir
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diisiince sistemiyle gerceklestirilmelidir. Bu diisiince sistemiyle gerceklestirilecek
faaliyet ve iyilestirmeler, hem isletmeye hem de calisanlarina biiylik katki

saglayabilecektir (Bayram, 2005, s.137).

Burada unutulmamasi gereken en 6nemli husus, bireyler isletmede kalmay: bir
yonden zorunluluk ve ihtiya¢ goriirken, diger yonden hal ve hareketlerinde boyle bir
istek olugsmayabilmektedir. Bu nedenle isletme yoneticileri bireylerin isletmeye olan
baglilik diizeylerini artirmak i¢in ti¢ baglilik tiiriinii de cok iyi anlamak ve isletme
biinyesinde uygulanacak insan kaynaklari plan ve politikalarin1 olustururken bu

hususu dikkate almak durumundadirlar (Kaya ve Selcuk, 2007, s.180).

Bu nedenle isletmeler insan kaynaklarmma daha biiyiik pay ayirmali, 6nem
vermeli, biinyesinde ¢alistirdiklar1 bireylerden sikayet almak yerine onlar1 isletmeye

daha sik1 derecede baglanmalar1 yoniinde tesvik etmelidir (Ozutku, 2008, s.80).
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DORDUNCU BOLUM

ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME,
GERI BIiLDIRIM, KARIYER PLANLAMA VE
ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAKI ILISKILER

4.1 Performans Degerlendirme, Kariyer Planlama ve Orgiitsel
Baghhik Arasindaki Iliskiler

Performans degerlendirme uygulamalari, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli
islevlerinden birisini olusturmakta, aym1 zamanda diger insan kaynaklar1 yonetimi
islevlerinin uygulanmasma biiyiik katki saglamaktadir (Ozgen ve ark., 2005, 5.227).
Performans degerlendirme, isletme yoOneticisinin, dnceden saptanmis standartlara
dayanarak karsilastrma ve Olgme yoluyla, bireylerin isteki performansinin

degerlendirilmesidir (Palmer, 1993, s,9).

Diger bir ifadeyle bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutumu ve davraniglari,
ahlaki durumu ve Ozelliklerini kapsayan, kisaca bireyin isletmenin basarisina olan

katkilarini degerlendiren planl bir aragtir (Eraslan ve Algiin, 2005, 5.95).

Performans degerlendirme, isletme tarafindan bireylerin yeteneklerinin
izlenmesi, eksikliklerinin belirlenerek gerekli 6nlemlerin alinmas siirecidir (Bradt,

1999, 5.305).

Performans degerlendirme sisteminde, bireylerden beklenen performans
degerlendirme kriterlerinin acik ve anlasilir bir sekilde tanimlanmasi ve bireylere

onceden iletilmesi ¢ok onemlidir (A¢ikalin, 2002, ss.103-104).
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Tabi ki zor ama imkansiz olmayan bu degerlendirme caligmalarini, her isletme
en alt basamakta yer alan bireylerden en iist basamakta yer alan yoneticilerine kadar

yapmak zorundadir (Sabuncuoglu, 2005, s.185).

Buna istinaden, isletmelerde performans degerlendirme uygulamalari, isi degil,
is1 yapan bireyin basarisini veya basarisizligin1 degerlendirmekte, bireyin herhangi
bir noktadaki etkinligini ve performans diizeyini Olgmeye yonelik caligmalar:
tistlenmektedir. Kisaca performans degerlendirme uygulamalari, bireylerin kisilik
yapisini, isletmeye katkisini, tutum ve davranislarimi degerlendirmektedir (Bingol,

2006, s.322).

Bireylerin verimliligini, is performansini, isine olan ilgisini, yaptig1 ise yonelik
bilgi, beceri ve yetenegi ile kriz animndaki yonetim becerisinin 6l¢iildiigii bu sistemde
asil amag, isletmedeki insan kaynaklariin mevcut potansiyelini iyilestirmek, kariyer
planlamasi uygulamalarina yon vermek ve isletmenin stratejik gelisimini saglamaktir

(Asim, 2001, s. 290).

Amaci basarisizliklardan hareket edip bireyi cezalandirmak degil, basarilardan
hareket edip bireyi ddiillendirmek olan performans degerlendirme, bireyi bir biitiin
olarak tiim yOnleriyle ele almak ve basarillarim1 Odiillendirmek, eksikliklerinin
giderilmesine olanak hazirlamaktir. Bu sayede bireylerin 6z degerlendirmelerini

yapmalar1 saglanmaktadir (Giirsel, 2003, s.195).

Etkili bir bi¢cimde planlanan ve uygulanan performans degerlendirme

sisteminin amagclar1 ise sunlardir (Bayram, 2006, s.42) :

e Performansi tamimlamak, gelistirmek, o©diillendirmek ve beklenenleri
veremeyen bireylerin gelismeye ihtiya¢c duyduklar1 alanlar1 ortaya
cikarmak.

¢ Birey ve calismasi hakkinda dogru bilgi elde etmek.

¢ Bireyler i¢in, uygulamada kullanilabilecek geribildirim olusturmak.
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e Diisiik performansi belirlemek, nedenlerini ve ¢oziim yollarint ortaya
koymak, basarisiz bireylerin durumunun yeniden gozden gecirilmesini
istemek.

e Insan kaynagma iliskin veri iireterek orgiitsel problemlerin belirlenmesine

yardimc1 olmak.

Diger bir bakis agisiyla performans degerlendirmenin amaglarindan birisi
bireylerin is performans: hakkinda bilgi edinmektir. Edinilen bu bilgi yOnetsel
kararlar alirken yardime1 olmaktadir. Diger bir amaci ise bireylerin ig tanimlarinda ve
is analizinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklastiklarma iligkin geri besleme

saglamaktir (Bayraktaroglu, 2003, s. 81).

Performans degerlendirme uygulamalarinin saglamis oldugu faydalar genel
olarak bireyler acisindan, yoneticiler acisindan ve isletme acisindan olmak iizere ii¢

grupta toplanmaktadir:

Performans degerlendirme bireyler acisindan (Bayraktaroglu, 2003, s.82);

¢ Bireylerin sorumluluk almalarini saglar.

¢ Bireylerin performanslar1 hakkinda geri bildirim almalarmi ve iistleri ile
karsilikli iletisim kurmalarini saglar.

¢ Bireylerin kariyerlerini planlamalarina ve gelistirmelerine yardimci olur.

e Bireyler arasinda adil bir calisma ortami yaratilmasini saglar.

e Bireyde isletmeye olan giivenin ve baglilik duygusunun gelismesine

yardimct olur.

Performans degerlendirme yoneticiler agisindan (Bayraktaroglu,2003, s.82);

® Yoneticinin isletmedeki egitim ihtiya¢ analizini yapmasini saglar.
® Yoneticilerin kendi performanslarini degerlendirmelerini saglar.

® Yoneticinin astlari ile iligkilerinin ve iletisiminin giiclenmesini saglar.
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e Terfi kararlar1 ve yeni gorevler icin nitelikli elemanlarin se¢ilmesini
saglar.
e Egitim verilmesi gereken diisiik performansl bireylerin tespit edilmesini

kolaylastirir.

® [sten ayrilacak bireylerin belirlenmesine katki saglar.

Performans degerlendirme isletme acisindan (Ugur, 2003, s5.219-220);

e Mal ve hizmet iiretiminin kalitesinin artmasini saglar.
e Insan kaynaklar1 planlamasi daha saglam temellere dayandirilmis olur.
e Egitim ihtiyacina gore, egitim plan ve programlarimin yapilmasini

kolaylastirir.

Isletmelerde yoneticiler, bireyleri yeterli-yetersiz, davramis agisindan uyumlu-
uyumsuz gibi gruplara aywrmaktadir. Isletmede cahsan her birey kendisinden
beklenen sonuglara ulagabilmek i¢in yoneticisine gore bir degere sahiptir ve bu deger

bireyin diger bireylerle arasindaki farktan olugsmaktadir (Kozak, 2001, 5.99).

Bireylerin belirli donemlerde elde ettigi sonuglar onun basarisi, bu sonuglarin
yOneticiler tarafindan analiz edilmesi de onun performansinin degerlendirilmesidir.
Bu sonuclar bireyin performansinin degerlendirilmesi agisindan 6nemli oldugu
kadar, bu basariya bagl olarak gerceklestirilecek kariyer planlamasi agisindan da

biiyiik 6nem arz etmektedir (Kozak, 2001, s.99).

Bireyler, kendi yeteneklerine uygun 1iyi bir meslek secme, sectikleri
mesleklerine uygun bir iste calisma ve meslek hayatlarinda kariyer yapma ve iist
kademelere dogru ilerleme arzusu duymaktadirlar. Bu nedenle terfi ve gelisme
firsat1, bireylerin isletmelere katilmalarinda ve ¢alismalarinda en giiclii giidiileme

araglaridan birisini tegkil etmektedir (Bingol, 2003, s. 244).
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Bireyler kendilerine ozgii degerlere sahiptir. Belli kosullar ve firsatlar
saglandiginda bireyler potansiyellerini, teknik bilgilerini, iletisim becerilerini ve

kisisel goriislerini kullanarak deger yaratmaya calisir (Unsar ve Unsar, 2008, s.2).

Bireyler, gelisimlerini saglayabilmek ve kariyerlerinde yiikselmek i¢in kariyer
planlamanin bireysel, davranigsal ve yapisal boyutlar: tizerinde durmalidir (Anafarta,
2001, s.2):

¢ Bireysel boyut; bireylerin kariyerlerinde basarili olabilmeleri icin
kariyer planlama siirecinin kapsamini olusturan faaliyetleri
yapabilmelerini ifade etmektedir.

¢ Davramgsal boyut; bireylerin zayif yOnlerinin belirlenerek
kariyerlerini gelistirme siirecinde kendilerinin aktif rol almasidir.

e Yapisal boyut ise; isletmelerin Orgiitsel performanstaki bosluklar1
kapayabilmesi ic¢in, calisanlarina kariyer ilerlemelerinde yardimci

olabilecek olanaklar saglamasidir.

Aym1 zamanda bireyler, kendi kariyer basarilarini, is giivenliklerini, itibar,
ilerleme ve isteklerini temin etmek icin de kariyer planlama faaliyetlerini
tistlenmektedir. Bu sayede bireyler, kendi planlar1 dogrultusunda, ideal bir is ¢evresi
yaratirken diger taraftan, isletmenin biiylimesine, iiretkenligine ve kalitesine de

katkida bulunarak yeni firsatlar olustururlar (Simsek ve ark., 2004, s.104).

Bu sebeple insan kaynaklar1 yoneticileri siirekli olarak kariyer planlamanin
tanimlanmis amaclarini etkin bir sekilde gerceklestirme ugrasis1 icgerisindedir
(Anafarta ve Ozgenlik, 2001, s.5). Bu noktada kariyer planlama olgusunun detayl

olarak genel hatlar1 ile agiklanmasi gerekmektedir.

Kariyer planlamasi, bireylerin, Oniindeki firsatlarin ve seceneklerin farkina
varmasl, kariyeri ile ilgili hedefleri tespit etmesi, bu kariyer hedeflerine ulagmada
yOn tespiti ve zaman planlamas1 yapmasini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel

etkinliklerin programlanmasidir (Ersen, 1996, s.112).
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Esas sorumlulugun bireye ait oldugu bu olguda, bireyler, kendi durumlarini
analiz etmeli, kariyer amaglarmi belirlemeli ve bu amaglarim1 gergeklestirmek icin

atilmas1 gereken adimlar1 belirlemelidir (Bingol, 2006, s.296).

Kariyer planlama bireylere, kisisel ihtiyaclarini ve kariyer yasamlar: siiresince
bu ihtiyaclarini nasil karsilayabileceklerini gostermektedir. Bundan dolayr kariyer
planlari, bireylerin daha etkin kararlar verebilmesi ve gelecegini daha fazla giivence
altma alabilmesi i¢in esnek ve gercek¢i olmalidir. Ayn1 zamanda kariyer planlamasi
yapilirken bireylerin yetenekleri degerlendirilmeli ve ileride ihtiya¢ duyacaklar:

yetenekler belirlenmelidir (Sabuncuoglu, 2000, s.149).

Aslinda kariyer planlama, zamana ve gerceklesme sirasina gore dizilmis
aktiviteler listesidir. Kariyer planlama, ilk 6nce ne yapilmalidir, sonra yapilmasi
gereken nedir, hangisi daha Onemlidir, hangisi daha az Onemlidir gibi sorular1
icermektedir. Bireylerin bir plana sahip olmasi basarinin temelini olusturmakta ve
boylece bireyler, hedeflerine eskisinden daha hizli bir bi¢cimde ulagsmaya

caligmaktadir (Tracy, 2004, ss. 57-58).

Isletmeler kariyer planlamay1 tesvik ettiklerinde, bireyler kariyer hedeflerini
daha kolay belirleyecek, motive olacak ve yaptiklar1 ise daha fazla Onem
vereceklerdir. Ayrica bu hedefler bireyleri, egitim ve diger gelisimsel aktiviteleri

takip etmek icinde motive edecektir (Werther and Davis, 1996, s.315).

Bireyler, oOncelikle kisa ve uzun vadeli kariyer hedeflerini belirlemek,
hedeflerini igletmenin hedefleriyle kiyaslamak ve sorumluluklarinin bilincine varmak
zorundadir. Kariyer basarisinin kazanilmasinda en 6nemli asamalardan birisi ise
bireyin kendini degerlendirmesidir. Bu degerlendirme siireci ii¢ asamadan olusur

(Odabasi, 2008, ss. 148-149) :

e Bireyin Ilgi ve Yetenekleri Dogrultusunda Isle Ilgili Ihtiyaclarini
Tanimlanmasi

e Kariyer Alanlariin Kesfi
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o Isletme veya Is Piyasalar1 Gercegini Snamak

Sekil 16’da bireylerin, ilgi ve yetenekleri dogrultusunda, belirledikleri kariyer
hedeflerine ulagsmak icin asamali olarak gerceklestirdikleri bireysel degerlendirme

uygulamalarindan bir 6rnek bulunmaktadir.

Faaliyet (Amag):
1. Adim:
Ben neredeyim? (Hayatin ve kariyerin su anki durumunun incelenmesi)
Bireyler hayatlarin1 gegmis ve bu giinden gelecege dogru goz oniine getirir. Onemli
olaylari belirlemek i¢in bir zaman cetveli olusturur.
2. Adim:
Ben kimim? (Cesitli rollerin incelenmesi)
Bireyler 3 cm x 5 cm boyutlarinda kartlara her karta bir cevap gelecek sekilde “ben
kimim” sorusunun cevabin1 yazar.
3. Adim:
Nerede olmak ve neler olmasini isterim? (Gelecek icin amac ve hedef belirlemede
yardimci olur)
Bireyler, hayatlarin1 bugiinden gelecege dogru diisiiniir. Neleri basarmak isterdiniz? Nigin
hatirlanmak isterdiniz? sorularina cevap veren bir otobiyografi olustururlar.
4. Adim:
Gelecekte ideal bir calisma yili nasil olmahi? (Gerekli kaynaklarin belirlenmesi)
Bireyler, gelecek bir yillik siireyi diistinerek sinirsiz imkéanlariniz olsa ne yapardiniz?
ideal gevrenizi nasil betimlersiniz? Ideal cevreniz 3.agsamaya benziyor mu?
5. Adim:
ideal bir meslek secimi (Hedefin belirlemesi)
Bireyler, mevcut olanaklar1 ¢er¢evesinde kendilerine uygun bir meslek diistinerek kendi
rollerini belirler ve bu meslek i¢in ne tiir bir egitim gerektigini degerlendirir.
6.Adim:
Mevcut durumun 6zetlenmesi
e  Her giin sizi heyecanlandiran nedir?
Neyi iyi yaparsiniz?
Hedeflerinizi basarmak icin neye ihtiyaciniz var?
Hedeflerinize ulasmanizi ne engelleyebilir?
Su anda hedeflerinize ulagsmaniz i¢in ne yapmaniz gerekiyor?
Uzun vadeli kariyer hedefleriniz nelerdir?

Sekil 16 Bireysel Degerlendirme Alistirma Ornegi (Noe, 1999, 5.340)

Isletmeler de basarili bireyler hemen goze carpmaktadir. Bu bireylerin basarili
olduklar1 ve basarilarina katki saglayan unsurlar mutlaka tarafsiz bir gozle
incelenmelidir. Basarili bireyler degerlendirildiginde isletmenin degerlerini iist

seviyeye ¢ikaracaklar1 gozlemlenecektir (Oner, 2001, 5.280).

Giiniimiiz isletmeleri biinyesinde c¢alisan bireylerden daha fazla caba sarf

etmelerini, performanslarini artirmalarii, motive olmalarini ve inisiyatif alip
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kullanmalarin1 beklemektedir. Bir isletmenin bagarisi1 sadece bireylerin yeteneklerini
nasil en dogru ve iist seviyede gelistirmesiyle degil, bireylerin isletmeye olan
baglarimi daha da kuvvetlendirmek amaciyla bireyleri nasil tesvik ettigine de baghdir.
Yetenekli ve ayn1 zamanda isletmesine siki siki1 bagli bireyler, isletmelerin basarili
olabilmesi ve amaclarina ulasabilmesi icin bilyiik ¢nem arz etmektedir (Ozutku,

2008, ss.79-80).

Orgiitsel baglhlik bireylerin isletmeye olan bagmin kuvveti, isletme ve birey
arasinda olusan uyum seviyesidir, yani bireylerin, isletme biinyesinde isletmeye karsi
hissettikleri gii¢lii duygular, isletme amag¢ ve degerlerine inanma, bu amag¢ ve

degerler icin gayret ve ¢aba sarf etmesidir (Akar ve Yildirim, 2008, s.99).

Orgiitsel baglilik ii¢ temel gede incelenmektedir. Bu 6geler duygusal baghlik,
devamlilik baglilig1 ve normatif baghlktir (Kaya ve Selguk, 2007, s.179).

Duygusal baglilik; bireylerin kendilerini isletmeye kars1 duygusal agidan yakin
hissetmelerine neden olan ve bulunduklar1 isletmenin bir parcast olduklarindan
dolay1 biiyiik bir haz almalarmni saglayan baglilik tipidir. isletme icerisinde duygusal
baglhiliga sahip bir birey kendisini isletme amag¢ ve hedeflerine adar ve isletmeden

ayrilmayi diisiinmez (Akar ve Yildirim, 2008, s.100).

Devamlhilik bagliligi; isletmeden ayrilmanin doguracagi sonuglarin farkinda
olunulmasi olarak ta lanse edilebilmektedir. Bu baghlik tiiriinde bireyin duygular:
isletmeye baglanmada cok az bir rol tasimakta ve birey isletmeden ayrilmanin
getirecegi  sonuglarin  yiiksek maliyeti nedeniyle isletme iiyeligini devam

ettirmektedir (Yiiceler, 2009, s. 448).

Isletme biinyesinde calisan bireyler bagka is bulamama, arkadas ve aile
cevresinden ayrilmak istememe, farkli bir yerlesim yerine tasinmanin zor olmasi,
yeni isinde maasinin daha diisiikk olacagini diisiinme gibi, sosyal, ekonomik ve
psikolojik nedenlerden otiirii devamlilik bagliligi sergileyip bulunduklar1 iste
kalmay1 tercih etmektedirler (Akar ve Yildirim, 2008, s.100).
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Normatif baghlik; bireylerin isletmeye kars1 hissettikleri sorumluluk
duygusuna istinaden olusan inanglarini belirtmektedir. Bireyin bulundugu isletmede
kalmayi bir gorev ve sorumluluk olarak algilamas1 ve isletmede kalmasimin en dogru

karar oldugunu diisiinmesi sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Giil, 2002, s.45).

Bu baglilik tiirii bireyin isletmede kalmay1 kendisi i¢in bir gorev ve borg¢ olarak
gormesi, bulundugu isletmeye karsi kendini bor¢lu hissetmesi yoniiyle duygusal
baglhliktan, isletmeden ayrilmasi durumunda ise ugrayacagi kayiplar1 goz ardi

etmesiyle de devamlilik bagliligindan ayrilmaktadir (Yiiceler, 2009, s. 449).

Her ii¢ baghlik tiirtinde de ortak nokta, birey ile isletme arasinda isletmeden
ayrilma ihtimalini azaltan bir bagin olusmasidir. Bunun sonucunda da bireyler
bulunduklar1 isletmede kalmaya devam etmektedir. Bireyin duygusal baglilikta
isletmede kalma giidiisii istege, devamlilik baghliginda gereksinime, normatif

baglilikta ise yiikiimliiliige dayanmaktadir (Yiiceler, 2009, s. 449).

Tanmim ve ifadelerde de belirtildigi lizere, isletmelerde uygulanabilecek etkin
bir performans degerlendirme sistemi sayesinde birey kariyerini daha net bir bigimde

planlayabilecek ve dolayisiyla isletmeye olan orgiitsel baglilig1 artacaktir.

4.2 Geri Bildirim, Kariyer Planlama ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki
Tliskiler

Isletmeler de bireyin beklenen performans: ile fiili basar1 durumunun
karsilastirilmasi i¢in degerlendiren ve degerlendirilen arasinda etkin bir iletisim
sisteminin kurulmasini saglayan geri bildirim siireci performansa iliskin olumlu veya
olumsuz elestiri ile bireylerin bir hedefe ulagmada davranislarinin ne yonde oldugunu

anlamalarina yardimci olmaktadir (Palmer and Winters, 1993, 5.66).

Isletmelerde bireylerin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geri

bildirimler almaya ihtiyaci vardir. Bireyin psikolojik ihtiyaclar1 arasinda onemli yer
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tutan bu bilgilenme ihtiyaci, birey iizerinde bireysel psikolojik bir ihtiya¢ oldugu gibi
isletme icerisinde de insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli bir ihtiyactir.
Ciinkii isletmede bireylerin basarilarim1 ve basarisizliklarini goérmesi ileri ki
performanslarint gormeleri acisindan faydali olmaktadir (Findikg¢i, 2000, ss. 299-
300).

Isletmelerde uygulanan performans degerlendirme sistemi sonucu yapilan geri
bildirim faaliyetleri sayesinde, bireylerin performanslarinin gii¢lii ve zayif oldugu
alanlar belirlenmekte, aym1 zamanda bireylerin kendi 06z degerlendirmelerini
yapmalar1 saglanarak kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik etmekte ve isletmeyi
bireyleri egitim ve gelisme programlar1 yoluyla desteklemesi gerektigi konusunda

uyarmaktadir (Palmer, 1993, s.75).

Geri bildirim faaliyetleri, is tamiminda ve is analizinde saptanan standartlara ne
Olciide yaklasildigi (Helvaci, 2002, s.159), iyi davranislarin arttirilmasi, kot ve
basarisiz olanlarin ise diizeltilmesi konusunda bireylere bilgiler vermektedir. Ayrica
bu geri bildirim faaliyetleri bireylere olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi zaman, bireyler bu tiirden yapici ve Ozgiiveni artirict geri
bildirim almaktan hoslanmakta ve ne yonde, ne kadar ilerlediklerini

gorebilmektedirler (Maitland, 1998, s.70).

Isletmeler bireylerin terfi ve gelisme ihtiyaglarmi karsilamak, bireylerin
isletmenin hedef ve amacglarin1 benimsemelerini saglamak amaciyla kariyer
gelistirme sistemlerini olusturmaktadir. Bu acidan oOrgiitsel ve bireysel kariyer
planlamasi yapilarak, bir taraftan isletmenin nitelikli eleman ihtiyaci karsilanirken,
diger taraftan da bireylere kariyerlerinde yiikselme ve gelisme firsat1 saglanmaktadir

(Bingol, 2003, s. 244).

Kariyer planlama, bireyin is hayat1 boyunca kariyer amaclarina ulasabilmesi
veya kendini gelistirmek icin belirledigi programlari, eylemleri ve faaliyetleri

kapsayan plandir (Bingdl, 2006, s.297).
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Bireyler icin kariyer planlama siirecinde, is yasaminda ne bekledikleri ve neler
yapmak istedikleri biiylik 6nem tasimaktadir. Burada sorumluluk isletmelerden ¢ok
bireylerin iizerinde odaklanmaktadir. Is hayatina yeni baslayan bireyler, ne yapmak
istediklerine dogru bir bicimde karar verebilmek icin bireysel kariyer plani

olusturmak zorundadir. Bu planda bireyler (Tahiroglu, 2003, s.142);

e Yeteneklerini,

e Kendisini motive eden unsurlari,

° 1htiyaglar1n1, isteklerini, arzularini, hirslarini, umutlarii, hayallerini,
fikirlerini ve ilgisini ¢eken kariyer firsatlarini,

e Sahip oldugu potansiyeli, yetkinliklerini ve smirli oldugu alanlari
oldukca net bir bicimde belirlemeli ve buna istinaden bir hareket plani

olusturmalidir.

Isletmeler bireylerin kariyer planlamalarini yapmalarma destek olmali, mesleki
danismanlik ve grup calismalar1 faaliyetleri diizenleyerek, bireylerin kendi
yeteneklerini ve ilgi alanlarmi anlamalarini kolaylastirmali, ilgi ve yeteneklerini
isletme icindeki ve disindaki kariyer firsatlariyla karsilastirabilmelerine olanak

saglamalidir (Barutgugil, 2002, s. 99).

Kariyer amacimna ulagmak isteyen bireyler de isletmeler gibi gelecekle ilgili
planlar yapmalidir. Isletmelerde bireyler bir is birimi olarak diisiiniilebilir. Bireylerin
yetenek ve kabiliyetlerini kullanarak ortaya koyduklari isler onlarin iiriinleridir. Her
nasil isletmeler iirtinlerini en yiiksek fiyattan alici bulmak i¢in tiretip gelistiriyorlar
ise, bireyler de ileriye doniik planlar yaparak bunu gerceklestirmeye caligirlar

(Schwart, 2005, s. 237).

Bireyler kendi kariyer planlarmi olustururken sahip olduklar: bilgi, yetenek ve
becerileri degerlendirip, ilgi duyduklar1 alanlari inceleyerek ulasmak istedikleri
amagclar1 belirlemelidir. Kariyer planlamasmin bireysel amacglar1 (Aytag, 2005,

s.139):
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¢ Bireylerin kariyer basarilarin1 gerceklestirmek

® Yikselme ihtiyaglarmin karsilanmas: igin bireyin egitilmesini ve
gelistirilmesini saglamak.

e lyi egitim ve kariyer imkanlarinm bir sonucu olarak is performansmin
yiikseltilmesini saglamak.

¢ Bireyin is tatminini, sadakatini, kendine giivenini ve ise baghligini

artirmak.

Bu nedenle, bireyler, kendi yeteneklerini tanimali ve degerlendirmeli, i§ ve
giinliik hedeflerini belirlemeli ve ulagilmasi istenen igletme i¢i ve dis1 basamaklarin
hedeflenmesine Oncelik vermelidir. Birey bu hedefleri ve siireci kendisi

planladigindan hata yapma ve engelleme olasilig1 yiiksektir (Kozak, 2001, ss.90-91).

Bireysel kariyer planlama, bireysel ve orgiitsel basarmin elde edilmesinde ve
bireylerin  performanslart  ve  yetenekleri  dogrultusunda  kariyerlerinin
gelistirilmesinde Onemli bir etkiye sahiptir. Sekil 17°de “Bireysel Kariyer Plani”na

ait bir drnek sunulmustur.
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Gelismek Icin Thtiya¢c Duyulan-Mevcut Durum :

Tatmin edici performansi yakalamak igin gerekli bilgi ve nitelikler :

Gelismek Icin Ihtiya¢c Duyulan-Gelecek Durum :
Bir sonraki pozisyona hazir olmak icin gerekli 6zel bilgi ve nitelikler :

Hedef Meslek :

Gelistirme Faaliyetleri:

Yonetici ve personel asagidaki faaliyetleri uygulamak icin beraber hareket edeceklerdir :

Gelisme Hedefleri:

Davranis ve sonuclarin gosterdigi karsilanacak gelisme ihtiyaglart:

Sonugclar:

Tarih
Personelin imzas1 :

Yoneticinin imzasi :

Sekil 17 Bireysel Kariyer Plan1 (Noe, 1999, s. 342)

Aymi1 zamanda isletmelerde yapilacak geri bildirim faaliyetleri sayesinde,
bireylerin eksik/aksak ve gelistirilmesi gereken yonleri belirlenebilecektir. Bireylerin
performans diizeylerinin korunmasi veya gelistirilmesi amaciyla yonlendirilmesi ve
kariyerinin planlanmasi isletme basarisinin saglanmasi ve Orgiitsel baghligin

artirilmasi acisindan biiyiik onem arz etmektedir (Bilgin ve ark., 2007, s. 113).

Orgiitsel baglilik, bireyin isletmeye olan sadakat tutumu ve isletmenin basarili
olabilmesi amaciyla isletmeye gosterdigi ilgi olarak tanimlanabilir. Bireylerin
orgiitsel baghlik tutumunda; yas, isletme i¢ci kidem gibi bireysel durumlar ile is
dizayni, yoOneticinin liderlik Ozellikleri gibi isletme Ozellikleri biiyiik rol

oynamaktadir (Bayram, 2005, s.125).



137

Diger bir tamimda ise Orgiitsel baghlk, bireyin calistifi isletme ile
0zdesleserek, isletmenin ilke, ama¢ ve hedeflerini benimsemesi, isletme kazanglari
icin caba gostermesi ve isletmede ¢alismay1 siirdiirme isteginin dl¢iisiidiir (Col, 2004,

www.isgiic.org.).

Orgiitsel baglilik ii¢ temel gede incelenmektedir. Bu 6geler duygusal baghlik,
devamlilik baglilig1 ve normatif baghlktir (Kaya ve Selguk, 2007, 5.179).

Duygusal Baglilik; bireyin isletme icerisinde kendini isletmeyle 6zdeslestirdigi,
isletme ile karsilikl etkilesim halinde bulundugu ve isletmenin bir ¢alisan1 olmaktan
mutluluk duydugu yonelme durumudur. Allen ve Meyer’e gore isletmede kalma
istegini yansitan duygusal baglilik, isletmede yasanan is deneyimleri sonucunda

gelismektedir (Sabuncuoglu, 2007, s.614).

Diger bir ifadeyle, duygusal baglhlik bireylerin calistiklar1 isletme ile
biitiinlesmesini, 6zdeslesmesini, isletme calisan1 olmaktan mutlu ve isletmeye karsi
kuvvetli baglar tasidiklarmi gosteren duygusal bir yonelmedir (Uygu¢ ve Cimrin,

2004, s.91).

Devamlilik Bagliligy; bireylerin isletmeden ayrilmasiyla katlanmak durumunda
kalacaklar1 maliyetleri, olumsuzluklar1 ve ya isletme biinyesinde kalmalarinin
getirecegi getirilerin degerlendirilmesiyle isletmede kalma kararin1 vermesini

saglayan baglilik tiiriidiir (Ozutku, 2008, s.82).

Devamlilik bagliligina sahip bireyler isletme biinyesinde gerekli asgari ¢alisma
performanst sergilerler, bu durum isletmeler acisindan kesinlikle istenmeyen bir
durumdur. Bir bireyin isletmede bulundugu siire zarfinda sarf ettigi emek, caba,
zaman, statii ve kazanimlar ne kadar fazla ise bireyin isletmeden ayrilma olasiligi da
o kadar az olmakta, dolayisiyla isletmeye olan baghligi artmaktadir. Ayn1 zamanda

isletme calisanlar1 kendilerine uygun is alternatiflerinin olmadigma inaniyorlarsa
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bulunduklar: isletmeye olan bagliliklar1 daha yiiksek olacaktir (Uygu¢ ve Cimrin,
2004, 5.92).

Bireyin bulundugu isletmeye karsi sorumluluk duygusu beslemesi ve hali
hazirda gerceklestirmesi gerektigini diisiindiigli gorevler oldugunu kaniksamasi
sebebiyle isletmede kalmak istedigi baglilik tiirii olan normatif baglilik, bireyin
isletmeye olan sadakati olarak diisiiniilmektedir (Akar ve Yildirim, 2008, s.100).

Uc baglilik tiiriinde de bireyleri isletmeye baglayan ve isletmede kalma
kararlarim etkileyen bir psikolojik durum s6z konusudur. Duygusal bagliliga sahip
birey isletmede kalmak istedigini, devamlilik bagliliginda birey isletmede kalmasi
gerektigini diisliniirken, normatif baglhlikta ise birey isletmede kalmak zorunda

oldugunu hissetmektedir (Allen ve Meyer, 1990, s.3).

Isletmelerde yapilacak geri bildirim faaliyetleri sayesinde, bireylerin
eksik/aksak yOnlerinin  gelistirilmesi, performans diizeylerinin korunmasi,
giiclendirilmesi ve kariyerlerinin planlanmasi ile isletme basarisinin saglanmasi ve

orgiitsel baglhiligin artirilmasi saglanabilecektir.

4.3 Kariyer Planlama ve Orgiitsel Baghlik Arasindaki fliskiler

Bireyin is doyumu ve orgiitte kalmasini saglamak temeline dayanan kariyer
planlama, isletmeler ve bireyler i¢in 6nemli bir siire¢ olarak goriilmektedir. Birey,
amagclarina ulagsmada isletmenin kendisine yardimci olacagina inaniyorsa, isletmede
kalmaya ve isletmeyle isbirligi icerisinde olmaya calisir. Bu nedenle, kariyer
planlama siireklilik ve bireylerle iliskilerde 0zel ¢aba gerektiren bir ugras alamdir.
Bu ugrasin basarisi ise, orgiitsel iletisimin basarisina baglidir. Bireylerin isletmeden
beklentileri, ancak etkili bir iletisim sistemi sayesinde yOnetime ulasabilecektir

(Kozak, 2001, s. 88).
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Bireysel kariyer hedeflerini basarmada gerekli kosullarin belirlenmesi, bireyin
bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi ve motivasyonunun yiikseltilerek
kariyerinde ilerleme saglanmasi siireci (Calik ve FEres, 2006, s.92) olarak
tanimlanmakta olan kariyer planlama bir bakima, ¢alisan bireyin sahip oldugu bilgi,
yetenek, beceri ve giidiilerin gelistirilmesiyle, bireyin isletme icerisinde bulundugu
pozisyonun yiikseltilmesi durumunun planlanmasi, ¢alisan bireylerin ilgi alanlarinin
ve yeteneklerinin incelenmesi veya bireyin is hayatinda sahip olmak isteyecegi

uzmanlik ve is basarisidir (Kozak, 2001, s.87).

Etkili bir kariyer se¢imi bireyin, basarili olmasini, i hayat1 ve sosyal yasami
arasinda 1yi bir denge kurmasmi saglamaktadir. Ayrica diizgiin bir kariyer se¢imi
bireylerin, arzuladiklar1 hayati yasamalarma, 6nem verdikleri isi yapmalarina

yardimc1 olmaktadir (Cenzo and Robbins, 1999, s. 270).

Buna istinaden bireysel kariyer plani, bireylerin kisa ve uzun donemde ulagsmak
istedikleri kariyer hedeflerine ulagsmada kullanacaklar1 yollar1 belirlemelerini
saglamaktadir. Bireysel kariyer plani, egitim, kurs ve seminerlere katilmayi, isletme

icindeki yeni i3 imkanlarina bagvurmay1 gerektirmektedir (Noe, 1999, s. 341).

Bireysel kariyer planlama sonucu baslayan is yasami bireye sosyal iligkilerde
bulunabilecegi ¢evreyi saglamakta ve bunun sonucunda birey, toplumun iiretken bir
liyesi olarak saygi gormektedir. Bireylerin, belirledikleri hedeflere ulagmasi,
caligmalar1 ile miimkiin olmaktadir. Bireyler calisarak hem maddi, hem de psiko-
sosyal gereksinimlerini karsilamaya calismaktadir (Ozden, 2007, s. 18).

Bireysel kariyer planlamasi, is hayati boyunca bireyin kariyer hedeflerine
ulagabilmesi ve kendini gelistirmesi i¢in belirledigi eylemler ve faaliyetler
biitiiniidiir. Bireylerin kendi kisisel ve mesleki ilgilerini, kariyer hedeflerini, mevcut
beceri ve yetenek diizeylerini incelemelerini ifade eder. Bireysel kariyer planlamasi
sayesinde, birey kendine a¢ik ve net amaclar olusturur ve bu amacglara ulasmak i¢in

yapmasi gerekenleri belirler (Bing6l, 2006, s.297).
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“Kendini gerceklestirme* olarak ta nitelendirilen bu olgu, birey acisindan
saghkli ve diizenli bir gelisimi ifade etmektedir. Isletme icerisindeki her birey, kendi

kariyerinden ve kariyerini gelistirmekten sorumludur (Varol, 2001, s.53).

Bireysel kariyer planlama; once Ozenti ile baslamakta, sonunda bireyin ilgi
alanina uygun bir meslegin belirlenmesiyle gerceklesmektedir. Kariyer gelisimi,
stirekli olarak bireyin 6zii ile degisen ¢evresi arasindaki kavramlarin uygunlugunun

devamli sorgulandig bir siirectir (Kuzgun, 2000, s. 309).

Hizla degisen cevre kosullari, artan rekabet, gereksinim duyulan bireysel
ihtiyaglarm siirekli degismesi vb. nedenlerle bireylerin isletme biinyesinde kalmasini
saglamak gittik¢e zor bir hale gelmektedir. Bir bireyin bulundugu isletme icerisinde
kendini yetistirmesi ve isletmeye adapte olmasindan sonra isletmeden ayrilmaya
karar vermesi isletme acisindan yetenekli isgiicii kaybina ve maliyete neden
olmaktadir. Diger taraftan toplam istihdam icerisindeki yetenekli, uzman ve egitimli
isgiicii ihtiyacinin artmasi, belirtilen bu isgiicli arzindaki ihtiyacn karsilanmasi
zorlugu oOrgiitsel baghlik olgusunu daha da onemli hale getirmektedir. Bu nedenle
bireylerin isletmeye Orgiitsel bagliliklarmin artirilmasi, bireylerin isletmeyle
etkilesime ge¢mesini saglamak amaciyla insan kaynaklari i¢in yeni politikalar

olusturulmasi gerekmektedir (Durna ve Eren, 2005, s.211).

Orgiitsel baglilik, bireylerin basar1 derecesini nitelik ve nicelik acisindan
yiikselterek devamsizligin ve isgiicii devrinin azalmasina katkida bulundugu gibi,
aynt zamanda bireyi, isletmenin basaris1 yoniinde goniillii olarak giidiilemektedir

(Bayram, 2005, s.126).

Orgiitsel baglilik genel bir ifadeyle tanimlanacak olursa, isletmenin amag ve
hedeflerini, deger yargilarini kabul etme ve inanma, isletmenin yarari i¢in ¢caba ve
gayret gostermeye meyilli, kendini bu amag¢ ugrunda siirekli gelistirmeye calisma ve

de isletmenin bir pargasi olarak kalmaya istekli olmaktir (Yiiceler, 2009, s. 448).
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Orgiitsel bagliligin hem isletme hem de bireyler agisindan birgok yarar1
olmakla birlikte, bireyler arasinda yiiksek oranda Orgiitsel baghliga ulagmak
isletmelerin yonetsel amaclar1 arasinda gelmektedir. Orgiitsel baglih@ saglamada
bircok etmen etkili olabilmektedir; bunlara ornek olarak {iicret, prim vb. maddi
cikarlar, isletme icerisindeki kiiltiir ve liderlik olgulari, 6zel yasam ve is yasami
arasinda denge kurulmasi, bireysel yetenek ve Ozellikler, isletme igerisinde
uygulanan yonetim politikalari, isletme icerisinde gerceklestirilen egitim ve

gelistirme olanaklar1 verilebilmektedir (Durna ve Eren, 2005, s.211).

Orgiitsel baglilik ii¢ temel 6gede incelenmektedir. Bu 6geler duygusal baghlik,
devamlilik baglilig1 ve normatif baghlktir (Kaya ve Selguk, 2007, s.179).

Duygusal baglilik; isletmenin hedef ve degerlerine yonelik bireylerin gdstermis
oldugu pozitif tutumlardir. Birey olusan bu pozitif tutumlar neticesinde, isletmenin
hedeflerine ulasmasi yOniinde biiylikk caba gostermekte ve isletmeye yoOnelik

duygusal bir bag kurmaktadir (Kaya ve Selcuk, 2007, s.179).

Devamlhilik bagliligi; isletmeden ayrilmanin doguracagi sonuglarin farkinda
olunulmasi olarak ta lanse edilebilmektedir. Bu baghlik tiiriinde bireyin duygular1
isletmeye baglanmada cok az bir rol tasimakta ve birey isletmeden ayrilmanin
getirecegi  sonuglarin  yiiksek maliyeti nedeniyle isletme iiyeligini devam

ettirmektedir (Yiiceler, 2009, s. 448).

Normatif Baglhlik; bireylerin isletmede kalma karar1 konusunda hissettigi
yiikiimliilik duygusu olarak tanimlanabilmektedir. Normatif baglhlik, bireylerin
isletme tarafindan kendilerine saglanan statii ve olanaklardan farkli olarak, isletmede
kalmalarinin ahlaki a¢idan dogru olacagini diisiinmeleri sonucu ortaya cikan bir

baglilik boyutudur (Sabuncuoglu, 2007, s.614).

Orgiitsel baglilik icerisinde gecmekte olan bu iic baglhilik tiirii, bireylerin
isletmeye olan tavir ve hareketlerini artiran veya azaltan siirecleri icermektedir.

Sonug olarak kisaca agiklamak gerekirse (Kaya ve Selguk, 2007, s.179);
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e Duygusal baghlik yaklasiminin; bireylerin isletmede kalmayi icten
istedikleri i¢in olustugu,

¢ Devamlilik baghlig1 yaklasiminin; bireylerin isletmede kalmay: tercih
etmelerinin, tamamen kendi ¢ikarlarini diisiindiikleri i¢in olustugu,

¢ Normatif baghlik yaklasiminmn ise; bireylerin calistiklar: isletmede
devam etmelerinin nedeninin, isletmede kalmanin Onemine deger

verdikleri ve dogru olduguna inandiklari i¢in olustugu belirtilmektedir.

Sonug olarak orgiitsel baglilik, isletme hedeflerine ulagsmada kritik oneme haiz
bir konudur. Bu yiizden isletmeler biinyesinde calisan bireylerin isletmeye olan
baghliklarmi artirmak amaciyla insan kaynaklari politikalarini gozden gecirmeli,
yeni politikalar iiretmeli, gerektiginde bu bireyleri isletmede tutmak amaciyla isletme
ici yatay ve dikey pozisyonlarda yiikselme sansi tanimali, maas ve sosyal haklarmni

diizenli bir sekilde artirmalidirlar (Bayram, 2005, s.137).

Isletmelerde uygulanabilecek kariyer planlama faaliyetleri sayesinde bireylerin
isletme biinyesinde kalmalar1 saglanabilecek, yetismis personelin baska bir isletmeye

gecisi engellenebilecek ve bireylerin isletmeye olan orgiitsel bagliliklar: artacaktir.
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4.4 Arastirma Modeli
( )
Performans Kariyer Planlama
Degerlendirme * Gelecege odaklilik
N < *.0z degerlendirme
4 N\
Geri Bildirim
> g Orgiitsel Baglilik

*. Duygusal baglilik
*. Devamlilik baglilig
*. Normatif baglilik

Sekil 18 Teorik Model

4.5 Arastirma Hipotezleri

Performans degerlendirmenin kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik, (b)
0z degerlendirme boyutlar: ile orgiitsel baglilik boyutlar: tizerindeki etkisini 6lgmek
icin 5 adet, geri bildirimin kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik, (b) 6z
degerlendirme boyutlar1 ile orgiitsel baglilik boyutlar: tizerindeki etkisini 6l¢mek icin
5 adet, son olarak kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik, (b) 6z degerlendirme
boyutlarinin orgiitsel baghlik boyutlar: iizerindeki etkisini 6lgmek i¢in ise 6 adet
hipotez gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu (bkz. Ek.1) yardimiyla toplanan
verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezler test edilmistir. Arastirmanin

hipotezleri su sekilde siralanmaktadir;

Performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, bireyin giiclii ve zayif
yOnlerini, bireyin gelisme potansiyelini belirlemede yardimci olmaktadir. Performans
degerlendirme sonucuna gore yapilacak geri bildirim ile, bireyin tiim yonleri,
potansiyeli ortaya cikarilmali ve potansiyeli uygun ise bir yonetsel pozisyona
terfisine karar verilmelidir (Bing6l, 2006, ss.329-331). Etkin bir performans

degerlendirme sonucu yapilacak geri bildirimler sayesinde birey gelecegi hakkidaki
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kariyer planlamasini daha etkin bir bicimde yapabilecektir. Buradan yola ¢ikarak su

hipotezler One siiriilebilir.

H.1 : Performans degerlendirme, kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu
ile pozitif iliskilidir

H.2 : Geri bildirim, kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu ile pozitif
iligkilidir

Performans degerlendirme, isletmede gorevi her ne olursa olsun bireylerin
caligmalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeterliliklerinin, fazlaliklarinin,
yetersizliklerinin gdzden gecirilmesi, baska bir ifadeyle ise calisanin tanimlanmis
olan gorevlerini belirli bir zaman dilimi icinde gerceklestirme diizeyinin

belirlenmesidir (Findikc¢i, 2000, s.297).

Performans degerlendirme sonucunda bireylere performanslar1 hakkinda geri
bildirim (besleme) mutlaka yapilmalidir. Calisanin is basarilari konusunda
bilgilendirilmeye, geri bildirimler almaya ihtiyaci vardir (Findik¢i, 2000, ss. 299-
300). Isletmeler de uygulanabilecek etkin bir performans degerlendirme sonucu
yapilacak geri bildirimler sayesinde birey kendi 6z degerlendirmesini daha perspektif

bir sekilde yapabilecektir. Buradan yola ¢ikarak su hipotezler 6ne siiriilebilir.

H.3 : Performans degerlendirme, kariyer planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu
ile pozitif iliskilidir

H.4 : Geri bildirim, kariyer planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu ile pozitif
iligkilidir

Bireylerin verimliligini, is performansini, isine olan ilgisini, yaptig1 ise yonelik
bilgi, beceri ve yetenegi ile kriz anindaki yonetim becerisinin 0l¢iildiigii performans
degerlendirme sisteminde esas amag¢, uygulanacak geri bildirimler sayesinde
isletmedeki insan kaynaklarinin mevcut potansiyelini iyilestirmek ve isletmenin

stratejik gelisimini saglamaktir (Asim, 2001, s. 290).
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Bireyin isletme igerisinde kendini isletmeyle Ozdeslestirdigi, isletme ile
karsilikli etkilesim halinde bulundugu ve isletmenin bir calisani olmaktan mutluluk
duydugu, isletmede kalma istegini yansitan duygusal baglilik, isletmede yasanan is
deneyimleri sonucunda gelismektedir (Sabuncuoglu, 2007, s.614). Isletmeler de
uygulanabilecek etkin bir performans degerlendirme sonucu yapilacak geri
bildirimler sayesinde birey isletme icerisinde kendisine deger verildigini hissedecek,
isletmenin bir parcasi olmaktan dolayr mutluluk duyacak ve isletmeye olan duygusal

bagi artacaktir. Buradan yola ¢ikarak su hipotezler one siiriilebilir.

H.5 : Performans degerlendirme ile duygusal baghlik pozitif iligkilidir

H.6 : Geri Bildirim ile duygusal baghlik pozitif iligkilidir

Isletme icerisinde uygulanan kariyer planlamasinin amaci, isletme biinyesinde
calisan bireylerin ihtiyaglarini, yeteneklerini ve amaclarini, isletmede mevcut
durumda olan yada ileride meydana gelebilecek firsatlarla ve imkanlarla eslestirmek

ve maksimum verimlilik elde etmektir (Varol, 2001, s.48).

Duygusal baglhlik, bireylerin hissi olarak isletmeye baglanmasini, isletmeyle
0zdeslesmesini, kendi istek ve tercihlerinden dolay: isletme biinyesinde kalmasini
ifade etmektedir (Ozutku, 2008, s.82). Bulundugu isletmeyle duygusal acidan bir bag
kuran bireyler isletme basarisim1 kendi amag¢ ve hedefi olarak hissedecek ve ileriye
doniik kariyer planlarmmi isletme biinyesinde kalmaya yonelik yapmaya Ozen

gosterecektir. Buradan yola ¢ikarak su hipotezler 6ne siiriilebilir.

H.7 : Kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu ile duygusal baghlik pozitif
iliskilidir

H.8 : Kariyer planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu ile duygusal baglilik pozitif
iliskilidir

Performans degerlendirme; bireyin herhangi bir noktadaki etkinligini ve

performans diizeyini Olgmeye yoOnelik caligmalar1 ihtiva etmektedir. Performans
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O0lcmek amaciyla gelistirilmis olan performans degerlendirme sistemi, “bireyin
kisiligini, isletmeye katkisini, tutum ve davramslarini” degerlendirme ve geri
bildirimler yoluyla bireylere durumlar1 hakkinda bilgi vermek maksadiyla
isletmelerde kullanilan bir sistemdir (Bingol, 2006, s.322).

Devamlilik bagliligi, bireylerin isletmeye yapmis olduklar: yatirimlar sebebiyle
isletmede kalmay1 istemeleri diisiincesine dayanmaktadir. Bu yatirimlar, emeklilik
haklari, kidem, kariyer, mesai arkadaslariyla olusan yakin sosyal iligkiler, bulundugu
isletmede uzun yillar caliyjmanin kazandirmis oldugu ozel yeteneklerdir. Ayni
zamanda bu bagliligi isletmeden ayrilma durumunda is bulma konusundaki sikint1 ve
belirsizlikler de etkilemekte ve isletmeye olan baglilig: artirmaktadir (Durna ve Eren,
2005, ss.211-212). Isletmeler de uygulanabilecek etkin bir performans degerlendirme
sonucu yapilacak geri bildirimler sayesinde birey isletme icerisinde kendisine deger
verildigini hissedecek, ayn1 zamanda igletme de gec¢irmis oldugu siireyi ve yatirimlari
da hesaba katan birey isletmede kalmay: diisiinecektir. Buradan yola ¢ikarak su

hipotezler One siiriilebilir.

H.9 : Performans degerlendirme ile devamlilik baglilig1 pozitif iliskilidir

H.10 : Geri Bildirim ile devamlilik baghlig1 pozitif iligkilidir

Kariyer planlama, bireysel kariyer hedeflerini basarmada gerekli kosullarin
belirlenmesi, bireyin bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi ve motivasyonunun

yiikseltilerek kariyerinde ilerleme saglanmasi siirecidir (Calik ve Eres, 2006, s.92).

Bireylerin ¢alistigi isletmeden ayrilmalari durumunda sahip olduklar:
yatirimlar1 kaybedeceklerine inanmalar1 ve alternatif is imkanlarinin smirli olmasini
dikkate almalar1 sonucu bulunduklar1 isletmede caligmaya devam etmeleri
durumudur. Bir bireyin isletmeye yaptig1 yatirimlar ne kadar cok ve alternatif is
imkanlar1 da ne kadar az ise devamlilik baghlig1 da o denli artacaktir (Sabuncuoglu,
2007, s.614). Bulundugu isletmeye yaptig1 yatirimlari, isletme icerisinde bulundugu

kidemi, harcadigi emek ve zamam diisiinen bireyler, kariyer planlarini ¢alistigi
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isletmeye yonelik yapmaya 0zen gosterecektir. Buradan yola ¢ikarak su hipotezler

One siiriilebilir.

H.11 : Kariyer planlamanm (a) gelecege odaklilik boyutu ile devamlilik baghligi
pozitif iligkilidir

H.12 : Kariyer planlamanm (b) 6z degerlendirme boyutu ile devamlilik baghlig:
pozitif iligkilidir

Bireylerin verimliligini, is performansini, isine olan ilgisini, yaptig1 ise yonelik
bilgi, beceri ve yetenegi ile kriz animndaki yonetim becerisinin 6l¢iildiigii bu sistemde
asil amag, geri bildirimler ile isletmedeki insan kaynaklarinin mevcut potansiyelini
lyilestirmek, kariyer planlamasi uygulamalarina yon vermek ve isletmenin

icerisindeki orgiitsel bag1 saglamaktir (Asim, 2001, s. 290).

Normatif baghlik, isletmenin amag, hedef, politika ve faaliyetlerini bireylerin
i¢csellestirmesini ve inanmasini saglamaktadir. Boylece isletme ve birey arasindaki
uyum Orgiitsel bagi ortaya cikarmaktadir. Bireylerin bu derece de bir bagliligi
desteklemesinin nedeni dogru ve etik olduguna inanmalaridir (Durna ve Eren, 2005,
s.211). Isletmeler de uygulanabilecek etkin bir performans degerlendirme sonucu
yapilacak geri bildirimler sayesinde birey isletme icerisinde kendisine deger
verildigini ve bulundugu isletmede kalmasinin en dogru karar oldugunu diisiinecek,
boylece isletmenin ama¢ ve hedeflerini hem icsellestirecek hem de bu amag¢ ve

hedeflere inanacaktir. Buradan yola ¢ikarak su hipotezler 6ne siiriilebilir.

H.13 : Performans degerlendirme ile normatif baghlik pozitif iligkilidir

H.14 : Geri Bildirim ile normatif baghilik pozitif iligkilidir

Kariyer planlamasi, bireylerin, Oniindeki firsatlarin ve seceneklerin farkina
varmasl, kariyeri ile ilgili hedefleri tespit etmesi, bu kariyer hedeflerine ulagmada
yOn tespiti ve zaman planlamas1 yapmasini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel

etkinliklerin programlanmasidir (Ersen, 1996, s.112).
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Normatif baglilik isletmeye kendini adamay1 ve sadakati tesvik eden bir yapiya
sahip olmakla birlikte, isletmeye bagli ve sadik olma duygusuna vurgu yapmaktadir.
Ayn1 zamanda normatif baglhlik, isletmenin amag, hedef, politika ve faaliyetlerini
bireylerin i¢sellestirmesini ve inanmasim saglamaktadir. Boylece isletme ve birey
arasindaki uyum oOrgiitsel bag1 ortaya ¢ikarmaktadir (Durna ve Eren, 2005, s.211).
Bulundugu isletmenin amag¢ ve hedeflerini benimseyen ve de inanan bireyler,
isletmenin bu amag¢ ve hedeflere ulasmasinda pay sahibi olmak isteyecek ve kariyer
planlarini bulunduklar isletmeye yonelik olarak yapacaklardir. Buradan yola ¢ikarak

su hipotezler One siiriilebilir.

H.15 : Kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu ile normatif baghlik pozitif
iliskilidir

H.16 : Kariyer planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu ile normatif baghlik pozitif
iliskilidir
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BESINCi BOLUM
ISLETMELERDE PERFORMANS DEGERLENDIRME,
GERI BILDIRIM, KARIYER PLANLAMA VE
ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAKI ILISKILERE
YONELIK BiR ARASTIRMA

5.1 Arastirmanin Amaci

Hizla gelisen, siirekli olarak kendini yenileyen isletmelerin olusan rekabet
ortaminda tutunabilmeleri ve basar1 gosterebilmeleri icin gerekli olan performans
degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve oOrgiitsel baglilik aktivitelerinin

hangi etkinlikte ve dogrulukta uygulandigini ortaya koymaktir.

5.2 Arastirma Metodu
5.2.1 Orneklem

Arastirmada belirtilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oktan segmeli dlcek
kullanilmigtir.  Cevaplar (1= kesinlikle katilmiyorum’dan, 5= kesinlikle
katiliyorum’a) 1-5 tipi Likert 6l¢egi kullanilarak olgiilmiistiir. Caligma anketinde
arastirmaci tarafindan yabanci literatiire dayanarak gelistirilen Slgekler yer almustir.
Bu oOlgeklerdeki yabanci yaymlardan elde edilen bulgular oncelikle Tiirkgeye
cevrilmis; ardindan da Tiirkceye cevrilmis olan anket sorular1 farkli bir uzman
tarafindan tekrar Ingilizceye cevrilerek ash ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma
sonucunda asil ile terciimenin uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili

kisilere dagitilmistir.

Gebze bolgesinde bulunan Gebze Organize Sanayi Bolgesi, Gebze Mermerciler
Organize Sanayi Bolgesi, Gebze Kimya Sanayicileri Organize Sanayi Bolgesi ve

bolgede finans ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik ve orta 6lgekli isletmeler
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ile Mersin bolgesinde bulunan finans ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren biiyiik ve
orta Olcekli isletmeler arasindan kolaylikla erisebilecegimiz 150 adet isletmeden
olusan bir ana kiitle tespit edilmistir. Ana kiitlemizde yer alan isletmelerin tiimiine
anket gonderilmistir. Anketleri firmayr temsilen isletmede gorevli personelden
herhangi bir secim yapmaksizin birkaginin doldurmasi istenmistir. Verilerin
toplanmasinda elektronik posta (e-mail), mektup ve yiiz yiize goriismeler gibi
araclardan yararlanilmistir. Sonug¢ olarak 76 adet isletmeden 200 adet anketin geri
doniisii saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu da
anketlerin firma bazinda geri doniis oraminin yaklastk % 50,7 oldugunu
gostermektedir. Elde edilen veriler SPSS istatistik programi kullanilarak
degerlendirilmistir. Degiskenlerimiz arasindaki iligkileri test etmek amaciyla faktor,

giivenilirlik, korelasyon ve regresyon analizlerinden yararlanilmigtir.

5.2.2 Olgekler

Performans Degerlendirme : Bu caligmada performans degerlendirmenin
etkinligini 6lgcmek amaciyla Torrington ve Hall (1995) tarafindan gelistirilen alt1

sorudan olugsmakta olan performans degerlendirme 6l¢egi kullanilmigtir.

Geri Bildirim: Bu caligmada geri bildirimin etkinligini 6lgmek amaciyla aslh
Sherer ve Adams (1983) ile Noe ve Schmitt (1986)’e ait olup Kossek ve ark."dan

(1998) uyarlanan on ii¢ sorudan olugmakta olan geri bildirim 6lgegi kullanilmistir.

Kariyer Planlama: Bu calismada kariyer planlamanimn etkinligini 6lcmek
amaciyla asli Sherer ve Adams (1983)’a ait olup Kossek ve ark."dan (1998)

uyarlanan on bir sorudan olusan kariyer planlama 6l¢egi kullanilmigtir.

Duygusal Baghhk : Bu calismada duygusal baghligin etkinligini 6lcmek
amaciyla Allen ve Meyer (1990)’in gelistirdigi sekiz sorudan olugsmus olan duygusal

baglilik dl¢egi kullanilmustir.
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Devamhlik Baghhg: : Bu calismada devamlilik baghliginmn etkinligini 6l¢cmek
amaciyla Allen ve Meyer (1990)’in gelistirdigi sekiz sorudan olusmus olan

devamlilik bagliligi 6l¢egi kullanilmigtir.

Normatif Baghhk : Bu calismada normatif baghlign etkinligini 6l¢mek
amaciyla Allen ve Meyer (1990)’in gelistirdigi sekiz sorudan olugsmus olan duygusal

baglilik dl¢egi kullanilmusgtir.

5.3 Arastirma Bulgular, Ol¢iim Gecerliligi ve Giivenilirligi

Tablo 13°de ortaya c¢ikan sonug¢ faktor dagilimlari goziikmektedir. Faktor
analizinde SPSS istatistik programi kullanilmigtir. Veriler kesifsel faktor analizine
(EFA) tabi tutulmustur. Bagimli degiskenlerimiz performans degerlendirme ve geri
bildirim bir EFA modeli igersine; bagimsiz degisken kariyer planlama bir EFA
modeline ve bagimlh nihai degiskenlerimiz orgiitsel baglilik boyutlar1 da bir diger
EFA modeli icersine dahil edilmistir. Bu analizin sonucunda degiskenlerin 7 faktorde
toplandig1 ortaya c¢ikmustir; performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer
planlama (a) gelecege odaklilik, kariyer planlama (b) 6z degerlendirme, duygusal
baglhlik, devamlilik baghligi ve normatif baglhlik. Biitiin sorular farkli degiskenleri
Olcmektedir. Bu nedenle biitiin sorular arastirma modelinde belirtilen degiskenleri

Olgmek i¢in uygundur.

Tablo 14°de tiim yedi degisken arasindaki iliskiye dair Pearson korelasyon
katsayilar1 ile degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Faktorlere ait tiim alfa
degerlerinin alt sinir olan 0,70%in istiinde oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla

Olceklerimizin giivenilirligi ispatlanmagtir.
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Faktor
1

Faktor
2

Faktor
3

Faktor
4

Faktor
5

Faktor
6

Faktor
7

Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme uygulamalan bireylerin
isletme icerisindeki performanslarini gelistirmeleri
icin rehberlik eder.

0,766

Performans degerlendirme bireylerin ig
sorumluluguna sahip olmalar1 i¢in onlardan
bekleneni tam olarak agiklamayi saglar.

0,688

Performans degerlendirme bireylerin ¢aligmalarini
kontrol eder ve siirece katilimlarini saglar.

0,734

Performans degerlendirme bireylerin iglerini daha
iyi yapma yontemleri konusunda geri bildirim
saglar.

0,750

Performans degerlendirme sonucunda islerini daha
iyi yapan bireyler odiillendirilir.

0,610

Performans degerlendirme sayesinde bireylerin
eksik yonlerini gérmeleri saglanir.

0,702

Geri Bildirim

Yapilan geri bildirim sonucunda kariyerimle ilgili
planlarimu siirekli olarak giincelliyorum.

0,696

Yapilan geri bildirim sayesinde, kariyerim igin
ihtiya¢ duyacagim eksik olan yonlerimi
gelistiriyor ve kendimi egitiyorum.

0,709

Gelecekte kariyerimde ulagsmak istedigim
hedeflerim i¢in Oniime cikabilecek firsatlari
degerlendiriyorum.

0,745

Performans degerlendirme sonucunda uygulanacak
geri bildirim sayesinde eksik yonlerimi goriip
kendimi gelistiriyorum.

0,730

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%55,020

Kariyer Planlama

Hazirladigim kariyer planimi isimde
uygulayabilecegime eminim.

0,877

Ise basladigim ilk zamanlarda eger
basaramiyorsam, o isi basarana dek denerim.

0,554

Kariyerimle ilgili planladigim amaglan genellikle
basarabiliyorum.

0,779

Kariyerimi planlarken karsilastigim zorluklara
kars1 koymaktan ¢ekinmiyorum.

0,586

Kariyerimle ilgili bir takim seyler yapmaya karar
verdigimde dogru hareket etmeye ¢aligirim.

0,750
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Yeni bir ise basladigimda, isimle ilgili bir takim
seyleri 6grenmeye ¢alisirken, eger basarili
olamazsam asla hemen vazgecmem.

0,737

Isimle ilgili yeni seylere bakmak ve 6grenmeyi
denemek benim i¢in kolaydir.

0,692

Bulundugum sirkette istedigim hedeflere
ulagsmada, kendi yeteneklerime giivenirim.

0,812

Kariyer hedeflerimi bagarmada kendime
giivenirim.

0,830

Ortaya ¢ikabilecek bir¢ok problem karsisinda
sahip oldugum yetenekleri kullanabilirim.

0,779

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%63,311

Duygusal Baghhk

Bu isletmede kariyerimi huzur i¢inde bitirmek beni
cok mutlu edecektir.

0,660

Caligtigim isletmenin sorunlarimi gercekte kendi
sorunlarim gibi hissederim.

0,731

Calistigim isletmede biiyiik bir ailenin bir
parcasiymisim gibi hissediyorum.

0,832

Calistigim isletmeye duygusal baglilik
hissediyorum.

0,888

Calistigim isletme personeline biiyiik deger
vermekte.

0,789

Calistigim isletmeye dair gii¢lii bir baglilik hissine
sahibim.

0,901

Devamhilik Baghhg

Eger baska bir is teklifi veya alternatif olmaksizin

isimi birakirsam, ne yapabilecegim konusunda 0,785
korkarim.

Eger istedigimde bulundugum isletmeden 0.852
ayrilsaydim, benim icin ¢ok zor olacakti. ’
Eger simdi bulundugum isletmeden ayrilmaya

karar verseydim, yasamimda bir¢ok sey 0,851
bozulacakt.

Bulundugum isletmeden ayrilmadan calismaya 0.675

devam etmek benim icin cok onemli.

Normatif Baghhk

Isletmeden isletmeye gecis benim icin etik dis1 bir
davranistir.

0,704

Bulundugum isletmede caligmaya devam etmemin
en 6nemli sebeplerinden birisi, isletmeye bagliliga
inanmam, bu nedenle manevi olarak kendimi
isletmede kalmak zorunda hissetmem.

0,758

Farkl1 bir igletmeden daha iyi bir is teklifi
aldigimda, ¢alistigim isletmeden ayrilmamin dogru
olmadigini hissederim.

0,854
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Bir isletmeye kars1 bagl kalmanin 6nemine

. L 0,752
inanmay1 ogretirdim.

Insanlar kariyer yasamlariin cogunda bir

isletmeye bagli olarak ¢alistig1 zaman, giin 0,672

icindeki isleri daha diizenli olmaktadir.

ACIKLANAN TOPLAM VARYANS

%62,766




Tablo 14 Korelasyon Analizi

Faktor 1 2 3 4 5 6 7
1. Performans
Degerlendirme (:790)
2. Geri Bildirim ,319(%%) (,864)
3. Kariyer Planlama s sk
(a) Gelecege Odakhhk SUTC) | 4220%) (,765)
4. Kariyer Planlama s s s
(b) Oz Degerlendirme ST8C) | 34107 | ,589C7) (.884)
5. Duygusal Baghhk J248(F%) | [322(F*) | ,338(F*) | ,219(%%*) (,887)
6. Devamhlik Baghhg -,029 ,086 ,048 -, 113 ,367(F%) (,801)
7. Normatif Baghhk JA81(CF) | ,226(%%) | ,301(F*) | ,143(*) | ,556(F*) | ,322(**) (,803)

*% (0,01 diizeyinde anlamli
* 0,05 diizeyinde anlamli
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Korelasyon analizi performans degerlendirmenin; geri bildirim, kariyer
planlama (a) gelecege odaklilik, kariyer planlama (b) 6z degerlendirme, duygusal
baglilik arasinda % 1 diizeyinde anlamli bir iligki, normatif baglilik ile arasinda ise

% 5 diizeyinde anlamh bir iliski oldugunu gostermektedir.

Geri bildirimin; performans degerlendirme, kariyer planlama (a) gelecege
odakllik, kariyer planlama (b) 6z degerlendirme, duygusal baglilhik ve normatif

baglhlik arasinda % 1 diizeyinde anlaml bir iligki vardir.

Kariyer planlamanin (a) gelecege odakliik boyutunun; performans
degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama (b) 0z degerlendirme, duygusal

baglilik ve normatif baglilik arasinda % 1 diizeyinde anlamli bir iligki vardir.

Kariyer planlamanin (b) 06z degerlendirme boyutunun; performans
degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama (a) gelecege odaklilik, duygusal
baglilik arasinda % 1 diizeyinde anlaml bir iligki, normatif baglilik ile arasinda ise

% 5 diizeyinde anlaml bir iligki vardir.

Duygusal bagliligin; performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama
(a) gelecege odaklilik, kariyer planlama (b) 6z degerlendirme, devamlilik bagliligi ve

normatif baglilik ile arasinda % 1 diizeyinde anlaml bir iligki vardir.

Devamlilik bagliliginin; duygusal baglilik ve normatif baglilik ile arasinda % 1

diizeyinde anlamli bir iligki vardir.

Normatif baghligin; geri bildirim, kariyer planlama (a) gelecege odaklilik,
duygusal baghlik ve devamlilik bagliligi ile arasinda % 1 diizeyinde anlamli bir
iliski, performans degerlendirme ve kariyer planlama (b) 0z degerlendirme ile

arasinda ise % 5 diizeyinde anlaml bir iligki vardir.
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5.4 Regresyon Analizi

Modele ait hipotezlerin regresyon analizleri yapilmis olup; bagimsiz

degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkileri incelenmistir.

Ilk regresyon analizi icin;

Bagimh degisken: Kariyer Planlama (a) Gelecege Odaklilik

Bagimsiz degiskenler: Performans Degerlendirme, Geri bildirim

Tablo 15 Performans Degerlendirme ve Geri bildirimin Kariyer Planlama (a)

Gelecege Odaklilik iizerindeki etkilerini gdsteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Performans Degerlendirme ,206%* 002
Geri bildirim 356%* ,000
Bagimh Degisken: Gelecege Odaklilik, R’= 0.208, F=26,649

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuglarma bakildiginda ilk regresyon modelinin (bkz. tablo
15) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 26,649, sig < 0,01), bagimh degisken
tizerindeki degisimin %?20,8’ini agikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler acgisindan teker teker incelendiginde H1’de belirtildigi gibi Performans
Degerlendirme ve H2’de belirtildigi gibi geri bildirimin kariyer planlama
boyutlarindan gelecege odaklilik {izerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu

ortaya ¢ikartmaktadir. Dolayisiyla sonuclar sadece H1 ve H2’yi destekler niteliktedir.
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Ikinci regresyon analizi icin;

Bagimli degisken: Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme

Bagimsiz degiskenler: Performans Degerlendirme, Geri bildirim

Tablo 16 Performans Degerlendirme ve Geri bildirimin Kariyer Planlama (b) Oz

degerlendirme iizerindeki etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Performans Degerlendirme 304 ,000
Geri bildirim 244 ,000
Bagimh Degisken: Oz degerlendirme, R°=0. 199, F=24,047

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuglarma bakildiginda ilk regresyon modelinin (bkz. tablo
16) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 24,047, sig < 0,01), bagimh degisken
tizerindeki degisimin %19,9’unu acikladig1 goriilmektedir. Bulgular bagimsiz
degiskenler agisindan teker teker incelendiginde H3’de belirtildigi gibi Performans
Degerlendirme ve H4’de belirtildigi gibi Geri bildirimin Kariyer Planlama
boyutlarindan 6z degerlendirme iizerinde olumlu ve anlamli bir etkisinin oldugunu

ortaya ¢ikartmaktadir. Dolayisiyla sonuclar sadece H3 ve H4’ii destekler niteliktedir.
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Uciincii regresyon analizi icin;

Bagimh degisken: Duygusal Baglilik

Bagimsiz degiskenler: Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer

Planlama (a) Gelecege Odaklilik, Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme

Tablo 17 Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer Planlama (a) Gelecege
Odaklilik ve (b) Oz degerlendirme boyutlarmin duygusal baglilik iizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Performans Degerlendirme 135 067
Geri bildirim 193 011
Kariyer Planlama (a) Gelecege Odakhilik 235% ,007
Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme -.039 650
Bagimh Degisken: Duygusal baglilik, R°= 0.168, F=9,579

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuglarina bakildiginda iiciincii regresyon modelinin (bkz.
tablo 17) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 9,576, sig < 0,01), bu sonuca gore
modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki degisimin %16,8’ini
acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler agisindan teker teker
incelendiginde H6’da belirtildigi gibi Geri bildirim ve H7’de belirtildigi gibi Kariyer
Planlamanin Gelecege Odaklilik boyutunun duygusal baglilik iizerinde olumlu ve
anlaml1 bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikartmaktadir. Ancak beklenenin aksine analiz
sonuglari, Performans Degerlendirme ve Kariyer Planlamanin Oz degerlendirme
boyutu ile duygusal baghlik arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligkinin varligina
dair kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sadece sonuclar H6 ve H7’ yi destekler
nitelikteyken HS ve H8’in dogrulugu yoniinde kanit saglamamaktadir.



160

Dordiincii regresyon analizi icin;

Bagimh degisken: Devamlilik Baghligi

Bagimsiz degiskenler: Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer

Planlama (a) Gelecege Odaklilik, Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme

Tablo 18 Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer Planlama (a) Gelecege
Odaklilik ve (b) Oz degerlendirme boyutlarmin devamlilik baghligi iizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Performans Degerlendirme -,028 718
Geri bildirim 110 171
Kariyer Planlama (a) Gelecege Odakhilik 145 116
Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme _200% 015
Bagimh Degisken: Devamlilik bagliligi, R*= 0. 042, F=2,120

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer Planlamanin Gelecege
Odaklilik ve Oz degerlendirme boyutlarinin devamlilik baglilig: iizerindeki etkilerini
gosteren dordiincii regresyon analizi sonuclarma bakildiginda (bkz.tablo 18) modelin
bir biitiin olarak anlamsiz oldugu bagimli degisken iizerindeki degisimin
aciklanamadig1 goriilmektedir. Bulgular bu agidan incelendiginde, H9’e gore
Performans Degerlendirmenin, H10’e gore Geri bildirim, H11’de belirtildigi gibi
Kariyer Planlama boyutlarindan Gelecege Odaklilik’in devamlilik baghlig: tizerinde
anlamli bir etkisinin olmadig1 ortaya cikartmaktadir. Bu sebeple, Performans
Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer Planlama boyutlarindan Gelecege Odaklilik
ile devamlilik baglilig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligina dair
kanit saglanamamaktadir. Bununla birlikte beklenenin aksine H12’ ye gore Kariyer
Planlama boyutlarindan Oz degerlendirmenin devamlilik baglhlig: iizerinde anlamli
ancak negatif bir etkisi oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla sonuclar H9, H10 ve H11

ve H12 nin dogrulugu yoniinde kanit saglamamaistir.
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Besinci regresyon analizi i¢in;

Bagimh degisken: Normatif Baglhilik

Bagimsiz degiskenler: Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer

Planlama (a) Gelecege Odaklilik, Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme

Tablo 19 Performans Degerlendirme, Geri bildirim, Kariyer Planlama (a) Gelecege
Odaklilik ve (b) Oz degerlendirme boyutlarmin normatif baglilik iizerindeki

etkilerini gosteren regresyon analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Performans Degerlendirme ,101 ,186
Geri bildirim 111 154
Kariyer Planlama (a) Gelecege Odakhilik 278 ,002
Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme -.099 260
Bagimh Degisken: Normatif baghlik, R°=0.095 , F=6,095

** 1 g<0,01, * : g<0,05

Regresyon analizi sonuclarma bakildiginda besinci regresyon modelinin (bkz.
tablo 19) bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 6,095, sig < 0,01), bu sonuca gore
modeldeki bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken ilizerindeki degisimin % 9,5’ini
acikladigr goriilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan teker teker
incelendiginde H15°de belirtildigi gibi Kariyer Planlama boyutlarindan Gelecege
Odakhlik’in normatif baghlik iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin oldugunu
ortaya c¢ikartmaktadir. Ancak beklenenin aksine analiz sonuglari, Performans
Degerlendirme, Geri bildirim ve Kariyer Planlama boyutlarindan Oz degerlendirme
ile normatif baghlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin varligma dair
kanit saglayamamaktadir. Dolayisiyla sadece sonuclar H15°1 destekler nitelikteyken

H13, H14, H16’nin dogrulugu yoniinde kanit saglamamaktadir.
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5.5 Tartismalar

Bu arastirmada; isletmelerde uygulanan performans degerlendirme, geri
bildirim, kariyer planlama ve oOrgiitsel baglilik uygulamalar1 arasindaki iliskiler
incelenmektedir. Kiiresellesme ile birlikte olusan uluslar arasi rekabet ortaminin
olustugu giiniimiiz kosullarinda insan faktorii diinya var oldugundan bu yana oldugu
gibi yine 0n planda olmaya devam etmektedir. Buradan yola cikarak, olusan bu
rekabet kosullarinda ayakta kalmak ve hizla degisen diinya diizeninde bir yer sahibi

olmak isteyen igletmeler i¢in unutulmamasi gereken en 6nemli unsur “’insan’’dir.

Isletmeler icin biinyesinde calisan bireylerin kendilerini siirekli olarak
gelistirmesi, yeniliklere adapte olmasi ve takim c¢alismasini benimsemesi ¢ok
onemliyken, bireyler i¢inse; bulunduklar1 pozisyondan daha iist seviyelere ulagmak,
sayginlik kazanmak, sorumluluk almak ve maddi olanaklarini artirmak biiyiik onem

ihtiva etmektedir.

Diger yandan isletmelerde yenilik ve degisimlerin gerceklestirilebilmesi,
bireylerin sahip oldugu bilgi, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi, bireylerin isletme
icerisindeki performanslarina dayal: ilerleyislerinin degerlendirilmesi, geri bildirim
mekanizmasinin olusturulmasi, kariyerlerinin planlanmasi ve isletmeye olan orgiitsel

baglhiliklarimin artirilmasiyla miimkiindiir.

Nitekim bu arastirmada performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer
planlama ve Orgiitsel baglilik arasindaki iliskilerin incelenerek ilgili literatiire katkida

bulunulmasi hedeflenmektedir.

Isletmelerde calisan bireylerin daha iiretken olabilmeleri, yaraticiliklarmin 6n
plana cikartilmasi, verimliliklerinin artirilmasi ve gelismelere uyum saglayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilmeleri, ayn1 zamanda isletmeye olan bagliliklarinin
artirlmas1 icin isletmelerde performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer

planlama ve Orgiitsel baglilik uygulamalarina onem verilmesi gerekmektedir. Bu
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arastirma ile yukarida bahse konu siireclerin isletmelerde ne derecede etkin olarak

uygulandigi ve aralarindaki iliskiler analiz edilmistir.

Analiz bulgulari, performans degerlendirme ve geri bildirim uygulamalar ile
kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu arasinda pozitif ve anlamli bir
iliskinin oldugunu gostermistir. Bu sonu¢ bize performans degerlendirme
sonuglarinin bireylere geri bildirim uygulamalari ile iletilmesi durumunda bireylerin
kariyer planlamalarm1 gelecege odakli olarak daha perspektif bir sekilde
yapabildikleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica arastirma sonuclarina
bakildiginda performans degerlendirme ve geri bildirim uygulamalar: ile kariyer
planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin
oldugu sonucu da ortaya cikmistir. Bu sonug¢ ise bize performans degerlendirme
sonuglarinin bireylere geri bildirim uygulamalari ile iletilmesi durumunda bireylerin
kariyer planlamalarmi yaparken kendi 0z degerlendirmelerini gergekc¢i bir sekilde

yapabildiklerini ispatlamistir.

Arastirmamizin bir diger kisminda ise performans degerlendirme, geri bildirim,
ve kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik ve (b) 6z degerlendirme boyutlar: ile
orgiitsel baghiligin duygusal, devamlilik ve normatif baglilik boyutlar1 arasindaki

iliskiler incelenmistir.

Bu bulgular: inceledigimizde geri bildirim ve kariyer planlamanin (a) gelecege
odaklilik boyutunun duygusal baghlik ilizerinde pozitif ve anlamli bir etkisinin
oldugunu ortaya c¢ikartmaktadir. Ancak arastirmada beklenenin aksine analiz
sonuglari, Performans Degerlendirme ve Kariyer Planlama (b) Oz degerlendirme ile
duygusal baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varligina dair kanit
bulunamamaistir. Bunun nedeni su sekilde agiklanabilir. Duygusal baglilik bireylerin
kendilerini isletmeye karsi duygusal agidan yakin hissetmelerine neden olan ve
bulunduklar: isletmenin bir pargasi olduklarindan dolay: biiyiik bir haz almalarmi
saglayan bir baglilik tipidir (Akar ve Yildirim, 2008, s.100). Isletmeye kars1 duygusal
yonden baglilik hisseden bireyler kendilerini isletmenin bir parcasi olarak goriirler ve
isletmenin amag ve hedeflerine ulagsmasi icin goniillii bir ¢caba gosterirler. Bu baglilik

tiirtine sahip bireyler i¢in isletmede kalmak biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayn1 zamanda
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isletmenin basarisinda ufacikta olsa bir pay sahibi olma bu bireylere biiyiik huzur ve
mutluluk vermektedir. Buradan yola c¢ikarak bu bireyler icin performanslarinin
degerlendirilmesi ¢ok onemli olmayacaktir.Bu sonuclar; isletmelerde yapilan geri
bildirim uygulamalar1 sonucu bireylerin kariyerlerini gelecege odakli olarak
planlarken isletmeye duygusal yonden bir baglilik hissettiklerini ortaya koymustur.
Fakat elde edilen sonuglar; performans degerlendirmenin ve kariyer planlamanin (b)
0z degerlendirme boyutunun bireylerin isletmeye olan duygusal bagliliklar: tizerinde

o kadar 6nemli olmadig1 yoniindedir.

Devamlilik baghligi yoniinden baktigimizda analiz sonuglari; performans
degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutu ile
devamlilik baghlig1 arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskinin varhigina dair
kanit saglayamamustir. Ancak beklenilenin aksine analiz bulgulari; kariyer
planlamanin (b) 6z degerlendirme boyutu ile devamlilik baghlig1 arasinda negatif ve
anlaml bir iliski oldugunu gostermektedir. Bu sonug bize isletmelerde uygulanmakta
olan performans degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlamanin (a) gelecege
odaklilik boyutunun, bireyin isletmeye karst devamlilik boyutundaki baghligini
etkilemedigini, fakat bireylerin kendi 6z degerlendirmelerini yaparlarken isletmeye

kars1 devamlilik baglilig1 agisindan negatif yonde etkilendiklerini gostermektedir.

Normatif baglhlik yOniinde baktigimizda ise analiz sonuclari; kariyer
planlamanin (a) gelecege odaklilik boyutunun normatif baghlik iizerinde pozitif ve
anlaml bir etkisinin oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak beklenenin aksine analiz
sonuglari, performans degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlamanin (b) 6z
degerlendirme boyutu ile normatif baglilik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iliskinin varligma dair kanit saglamamistir. Bu sonug¢ bize, bireylerin bulunduklar1
isletmeye karsi kendilerini sorumlu hissettiklerini ve hali hazirda kariyer
planlamalarin1 bulunduklar1 isletmeye yonelik gelecege odakli olarak yaptiklarmi
gostermektedir. Diger taraftan cikan sonuglar; performans degerlendirme, geri
bildirim ve kariyer planlamanm (b) 6z degerlendirme boyutunun bireyin isletmeye

olan normatif yondeki bagliligini ise dnemli dl¢iide etkilemedigini ortaya koymustur.
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5.5.1 Smirhliklar

Bu caligmanin sonuclarinin genellenebilirligini engellemekte olan bir takim
metodolojik sinirlandirmalar mevcuttur. Oncelikle veri toplama siireci, sadece Gebze
bolgesinde bulunan Gebze Organize Sanayi Bolgesi, Gebze Mermerciler Organize
Sanayi Bolgesi, Gebze Kimya Sanayicileri Organize Sanayi Bolgesi ve bolgede
finans ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren biiyiikk ve orta Olgekli isletmeler ile
Mersin bolgesinde bulunan finans ve hizmet sektoriinde faaliyet gosteren biiyiikk ve
orta Olcekli isletmeler arasinda gerceklestirilmistir; daha homojen bir Orneklem
kitlesinin olusturulmasi ile daha genellenebilir sonug¢larin bulunmasi muhtemeldir.
Ayrica analiz siiresince sektorel bakimdan bir ayrima gidilmemistir; oysa sonuglar
farkli sektorler icin farklilik gosterebilir; ortaya c¢ikabilecek bu farkliliklar
performans degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlama siireci arasmdaki
ilisiklerin ortaya c¢ikardigi sonuglarm farkli sektorlerde nasil islediginin anlagilmasina
katkida bulunabilir. Bunun yani sira igletmelerin biiyiikliikleri dikkate alinarak da bir
ayrimda bulunulmamistir; biiylik, orta ve kiiciik isletmeler seklinde bir ayrim
performans degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlama siirecinin biiyiik, orta ve
kiigiik isletmelerde uygulanabilirliginin belirlenmesinde etkin rol oynayabilir. Diger
yandan bu arastrmanmn uygulamasinda gerceklestirilen analizler 200 adet
katilimcidan alinan verilere dayanmaktadir; daha genis bir 6rneklem kitlesinin daha

dogru sonuclar verebilecegi de gbz Oniine alinmasi gereken bir husustur.
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5.5.2 Oneriler

Performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve orgiitsel baglilik
uluslar arasi rekabet kosullarmmin arttigi ve insan faktoriiniin en Onemli rekabet
unsuru olarak on plana ¢iktig1 giiniimiiz kosullarinda isletmeler tarafindan insan
kaynaklar1 planlamas1 yapilirken kesinlikle dikkate alinmasi gereken ve dnem ihtiva

eden unsurlardir.

Insan kaynaklar1 iizerine bircok arastrma yapilmis, aym zamanda tezimize
konu olan performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve oOrgiitsel
baglilik unsurlar1 bir¢ok tez ve arastirmaya konu tegkil etmistir. Fakat unutulmamasi
gereken siirekli degisen ve gelisen diinyamizda Onemini yitirmeyen en Onemli
unsurun ‘’insan’’oldugudur. Ne yazik ki iilkemizde isletmelerimizin bircogunda

insan kaynaklar1 yonetimine ve planlamasina gereken 6nem verilmemektedir.

Bu tezimde belirtmeye caligtigim iizere bireyin kariyer planlamasi iizerinde rol
oynamakta olan ve orgiitsel bagliliginin sekillenmesinde etkisi bulunan performans
degerlendirme ve geri bildirim uygulamalarinin anlasilmasi da bu konuyla ilgili
yapilacak bircok arastirmaya 151k tutacaktir. Performans degerlendirme, geri bildirim,
kariyer planlama ve Orgiitsel baghlik arasindaki iliskilere yonelik olarak gelecekte

yapilacak calismalarda bulunacak olan arastirmacilara:

i. Oncelikle orneklem Kkitlesini smnirli birakmayip daha genis ve daha

homojen bir 6rneklem kitlesini kullanmalari,

ii. Isletmelerin biiyiikliigii ve faaliyette bulunduklar1 sektorleri de dikkate
alarak daha ayrintili analizlerde bulunmalar1 ve farklh sektorler ile KOBI ve
biiylik isletmelere dair elde edilen sonuglar1 karsilastirarak performans
degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve Orgiitsel baglihk

faaliyetlerinin isleyisi hakkinda daha net sonuglara ulagsmalari,

iii. Performans degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve orgiitsel

baglhilik uygulamalarinin etkinligi ile isletmelerde ne derece uygulanabildigi
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ve isletme performansi arasindaki iliskilerin de incelenerek olaya daha genis

perspektiften bakilmasiin uygun olacag: degerlendirilmektedir.
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SONUCLAR

Her isletme bulundugu yeri korumak ve basarili olmak ister. Fakat isletmelerin
bu basariya ulasmada unutmamasi gereken en Onemli faktdor insan ve insan
kaynaklarma verdigi onemdir. Isletmeler igin bireylerin sadece isini yapmasi degil
aynt zamanda bireylerin kendilerini siirekli olarak gelistirmesi, yeniliklere adapte
olmasi, takim caligmasina yatkin olmasi ve isletmeye yOnelik Orgiitsel baglarinin
kuvvetli olmasi biiyiik onem arz etmekteyken, bireyler ise; bulunduklar: meslekte iist
seviyelere ulasmak, maddi olanaklarin1 artirmak ve saygmlik kazanmak

istemektedirler.

Yenilik ve degisimlerin gerceklestirilebilmesi, bireylerin sahip oldugu bilgi,
beceri ve yeteneklerin gelistirilmesi, bireylerin isletme icerisindeki performanslarina
dayal: ilerleyislerinin degerlendirilmesi, geri bildirimlerin yapilmasi, kariyerlerinin

planlanmasi ve orgiitsel baglarmin arttirilmasiyla miimkiindiir.

Isletmelerde calisan bireylerin daha iiretken olabilmeleri, yaraticiliklarinim 6n
plana cikartilmasi, verimliliklerinin artirilmasi ve gelismelere uyum saglayabilecek
bilgi ve becerilere sahip olabilmeleri icin isletmelerde etkin bir performans
degerlendirme, geri bildirim ve kariyer planlamanin uygulanmasi, ayni zamanda

bireylerin isletmeye yonelik orgiitsel baglarmin kuvvetlendirilmesi gerekmektedir.

Bu aragtirmamizda, uluslar arasi rekabet kosullarmin giin gectikge arttigi
glinlimiiz diinyasinda isletmelerin varliklarin1 devam ettirebilmesinde maddi
kaynaklardan ¢ok insan kaynaklarma vermesi gereken dnemden bahsedilmis ve bu
kapsamda isletmelerin basarisinin etkin bir bicimde uygulanabilecek performans
degerlendirme, geri bildirim, kariyer planlama ve orgiitsel baglilik unsurlarina bagl
oldugu vurgulanmugstir. Takip eden modeller ise performans degerlendirme, geri
bildirim, kariyer planlama ve Orgiitsel baglilik arasindaki iligkilerin agiklanmasi

izerine kurulmustur.
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Arastirmamizda yapilan analizler sonucu test edilen modellerin anlamli olmasi;
her seyden Once isletmelerin basarisinin etkin bir sekilde uygulanabilecek
performans degerlendirme uygulamalar1 sonucu yapilacak geri bildirimler sayesinde
bireyin kariyer planlamasini daha net ve perspektif bir bicimde yaptig1 ve isletmeye

olan orgiitsel bagliligini arttirdig: fikrini desteklemektedir.

Ayn1 zamanda analiz sonuglar: tiim degiskenlerin kendi aralarinda anlamli bir
iligkiye sahip oldugunu, fakat devamlilik baghliginin modeldeki tiim degiskenler
arasindan sadece duygusal baghilik ve normatif baglilik ile bir iliski igerisinde

bulundugu gostermistir.

Arastirmamizdaki analiz sonuclarini genel olarak yorumladigimizda bireyin
kariyer planlamasini, bulundugu isletmede uygulanabilecek etkin bir performans
degerlendirme sistemi sonucu kendisine yapilacak geri bildirimler sayesinde daha
perspektif bir sekilde yapabilecegi ve bu kapsamda bireyin orgiitsel baghiliginin
boyutunun sekillenebilecegi ortaya ¢ikmaigtir.
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EKLER

EK-1. Anket Sorular1

Performans Degerlendirme

e Performans degerlendirme uygulamalar1 bireylerin isletme igerisindeki
performanslarini gelistirmeleri i¢in rehberlik eder.

¢ Performans degerlendirme bireylerin i sorumluluguna sahip olmalar1 i¢in
onlardan bekleneni tam olarak agiklamayi saglar.

e Performans degerlendirme bireylerin ¢aligmalarini kontrol eder ve siirece
katilimlarini saglar.

e Performans degerlendirme bireylerin islerini daha iyi yapma yontemleri
konusunda geri bildirim saglar.

e Performans degerlendirme sonucunda islerini daha iyi yapan bireyler
odiillendirilir.

e Performans degerlendirme sayesinde bireylerin eksik yonlerini gdrmeleri

saglanir.

Geri Bildirim

® Yapilan geri bildirim sonucunda kariyerimle ilgili planlarim siirekli olarak
giincelliyorum.

® Yapilan geri bildirim sayesinde, kariyerim i¢in ihtiya¢ duyacagim eksik olan
yonlerimi gelistiriyor ve kendimi egitiyorum.

¢ Gelecekte kariyerimde ulagmak istedigim hedeflerim i¢in oniime ¢ikabilecek
firsatlar1 degerlendiriyorum.

e Performans degerlendirme sonucunda uygulanacak geri bildirim sayesinde

eksik yonlerimi goriip kendimi gelistiriyorum.
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Kariyer Planlama

¢ Hazirladigim kariyer planimi isimde uygulayabilecegime eminim.

e lse basladigim ilk zamanlarda eger basaramiyorsam, o isi basarana dek
denerim.

e Kariyerimle ilgili planladigim amaclar1 genellikle basarabiliyorum.

e Kariyerimi planlarken karsilastiim  zorluklara  kars1  koymaktan
cekinmiyorum.

e Oniime cikacak engelleri asmak icin direnmek, ileride yaptizim kariyer
planima ulagmak i¢in faydali olacaktir.

e Kariyerimle ilgili bir takim seyler yapmaya karar verdigimde dogru hareket
etmeye caligirim.

® Yeni bir ise basladigimda, isimle ilgili bir takim seyleri dgrenmeye calisirken,
eger basarili olamazsam asla hemen vazgecmem.

e Isimle ilgili yeni seylere bakmak ve 6grenmeyi denemek benim icin kolaydir.

¢ Bulundugum sirkette istedigim hedeflere ulagsmada, kendi yeteneklerime
giivenirim.

e Kariyer hedeflerimi basarmada kendime giivenirim.

e Ortaya cikabilecek bircok problem karsisinda sahip oldugum yetenekleri

kullanabilirim.

Duygusal Baghhk

¢ Bu isletmede kariyerimi huzur i¢inde bitirmek beni ¢cok mutlu edecektir.

¢ Disaridaki insanlar ile calistigim isletmeyi ele almaktan hoslanirim.

e (Calistigim isletmenin sorunlarim gergekte kendi sorunlarim gibi hissederim.

¢ Bagka bir firmaya bu firmaya oldugu gibi kolaylikla adapte olabilecegimi
sanmiyorum.

e Calistigim isletmede biiyiik bir ailenin bir par¢astymigim gibi hissediyorum.

¢ Calistigim isletmeye duygusal baghlik hissediyorum.

e (Calistigim isletme personeline biiyiik deger vermekte.

e Calistigim isletmeye dair giiclii bir baglhilik hissine sahibim.
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Devamhhik Baghhg:

e Eger baska bir is teklifi veya alternatif olmaksizin igimi birakirsam, ne
yapabilecegim konusunda korkarim.

e Eger istedigimde bulundugum isletmeden ayrilsaydim, benim i¢in ¢ok zor
olacaktl.

e Eger simdi bulundugum isletmeden ayrilmaya karar verseydim, yagamimda

bircok sey bozulacakti.

¢ Bulundugum isletmeden ayrilmadan ¢aligmaya devam etmek benim ic¢in ¢ok
Oonemli.

Normatif Baghhk

e Isletmeden isletmeye gecis benim i¢in etik dis1 bir davramstir.

¢ Bulundugum isletmede ¢alismaya devam etmemin en Onemli sebeplerinden
birisi, isletmeye bagliliga inanmam, bu nedenle manevi olarak kendimi
isletmede kalmak zorunda hissetmem.

e Farkli bir isletmeden daha iyi bir is teklifi aldigimda, calistigim isletmeden
ayrilmamin dogru olmadigini hissederim.

¢ Bir isletmeye kars1 bagli kalmanin 6nemine inanmay1 6gretirdim.

e insanlar kariyer yasamlarmin cogunda bir isletmeye bagh olarak calistig

zaman, giin icindeki isleri daha diizenli olmaktadir.



