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ORTA DUZEY YONETICILERIN KARIYER PLANLAMASINA
BIREYSEL PERSPEKTIF

INDIVIDUAL PERSPECTIVE TO THE CAREER PLANNING OF
MIDDLE LEVEL MANAGERS

Nilgtin ANAFARTA"

OZET

Bireysel kariyer planlama, isten ¢ok birey uzerinde odaklanmakta, onun amag ve
yeteneklerinin analizinde yogunlagsmaktadir. Bireysel kariyer planlama siirecinde birey,
6zdegerleme, bireysel kariyer hedeflerinin tespiti, rglit ici ve Orglt dist olanaklarin
incelenerek kariyer yollarinin tespiti, kariyer planlart ve c¢alisma programlarinin
yapimast ve geribildirim faaliyetlerini gerceklestirmektedir. Arastirmada, bir holdingin
orta diizey yoneticilerinin kariyerlerini bireysel olarak ne Ol¢lide planladiklarini ve
kariyer karatlarinda etkili olan faktStleri beliflemek amaglanmistir.  Arastirma
bulgularina gére orta diizey yoneticiler kariyer planlama siirecine iligkin bireysel
sorumluluklarinin tam olarak bilincinde degillerdir ve sistematik bir bireysel kariyer
planlama gerceklestirememektedirler. Yoneticilerin kariyerlerine yoén veren birincil
faktoriin aile olmasi ve kariyer secimlerinde etkili olan en 6nemli faktoriin  yiksek
prestij ve statli olmasi, arastirmanin diger 6nemli iki bulgusudur.

Anabtar Kelimeler: Kariyer, bireysel kariyer gelistirme, orta diizey yoneticiler

ABSTRACT

Individual career planning focuses on the individual rather than the job and
concentrates on the analysis of his/her putposes and skills. During the individual
career planning process, the individual performs such activities as self-evaluation,
determining individual career objectives, determining the career paths after analyzing
the opportunities within and outside the organization, preparation of career plans and
work programs, and feedback. In this study, the investigation of the extent of
individual career planning activities of middle level managers in a corporation and
identification of those factors affecting their career decisions were aimed. According to
the research findings, middle level managers were not fully aware of their personal
responsibilities regarding the career planning process and were unable to realize a
systematical individual career planning. The fact that the primary factor shaping the
managers' career is family and that the most important factor affecting the career
selection is prestige and status were the two other important findings of this study.
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GIRIS

Globallesen diinyada isletmeler, rekabet guglerini arttirmak ve issizligi
azaltmak icin is sureclerini esneklestirmekte (Aras, 1997: 42; Shaw vd., 2000:
295), yetenek gerektiren alanlarda daha ytksek yetenek ve egitim aramaktadirlar
(Gordon, 1997: 82). Esnek isletme gorusi, bireylerin zaman igerisinde tam
zamanlt ¢alismadan stirekli kariyere yonelmelerinin farkindaligini arttirmaktadir
(Woodd, 2000a: 99). Diger yandan orgltlerin yeniden yapilandirdmalart ve
isletme  stratejilerindeki  degismeler, calisanlarin  bireysel gelisimleri ve

kariyerlerini  planlamalart konulart  tzerinde yogunlagsmalarini zorunlu hale
getirmektedir (Raymond vd., 1996: 419).

Bireyler gelisimlerini saglayabilmek ve kariyer bagarilarini arttirlabilmek
icin kariyer planlamanin bireysel, davranigsal ve yapisal boyutlart tGzerinde
durmalidirlar.  Bireysel boyut, c¢alisan olarak Dbireylerin kariyer basarilar
saglayabilmeleri i¢in kariyer planlama surecinin kapsamini olusturan faaliyetleri
yapabilmeleriyle  ilgilidir. ~ Ornegin,  bireyin  kariyerinde ilerlemesini
hizlandirabilmek, istthdam edilmede kredisini arttirabilmek icin sertifika
programina ve/veya yiksek lisans veya doktora programina katilmasi gibi.
Davranissal boyut, bireylerin zayif yonlerini belirleyerek kariyerlerini
gelistirmede her seyi isletmelerden beklemeyip bizzat kendilerinin aktif rol
almalarinin  bilincinde olmalart ve o sorumlulugu hissetmeleri ile ilgilidir.
Ornegin, bireyin kisisel olarak giiclii ve zayif yonlerini degerlemek icin gerekli
kisisel analiz kitaplari okumasi, amirlerinin kendisi hakkindaki goriislerini almast
gibi. Yapisal boyut ise Orgiitlerin  Orgiitsel performanstaki  bosluklar
kapayabilmesi icin calisanlarina kariyer ilerlemelerinde yardimct olabilecek
olanaklar saglamalaridir. Ornegin, orgiitiin bireyin objektif ve sistematik
6zdegerleme yapabilmesi ve Orgiit ici ilerleme olanaklari, mevcut ve olast kariyer
yollar1 hakkinda net bilgi saglayabilmesi amaciyla akil hocaligt (mentoring) ve
kariyer damismanligi  (career counseling) hizmetlerini sunmasi, kariyer
workshoplart diizenlemesi gibi ( Roward ve Perren, 2000: 139, Raymond vd.,
1996: 15, Aytag, 1997: 189).

Kariyer planlamaya iliskin yazin incelendiginde, kariyer planlamanin
cogunlukla Orglitsel agidan incelendigi ve bireylere kariyerlerini planlamada
yardimct olacak ¢ok az sayida calismanin yapildigt gézlenmistir. Arastirmada,
kariyer planlamaya bireysel ve davranigsal yaklasimlar tizerinde odaklaniarak
orta diizey yoOneticilerin bireysel kariyer planlama surecini gerceklestirme
duzeyleri ve kariyer kararlarinda etkili olan faktorler saptanmaya ¢alisimustir.

KARIYER KAVRAMI

Kariyer, kariyer gelistirme ve kariyer planlama konularinda yillardir cok sey
yazilmistir. Ancak gerek bireysel performans gerekse oOrgiitsel performans
acisindan oncelikle bireylerin “kariyer” kavramina iliskin alglamalarinin ne
oldugunun ve bu algilamalarin yasamdaki olaylara bagli olarak degisebileceginin
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anlasilmast gerekmektedir. Bunun yant sira bireyler kariyer planlama siirecindeki
rollerini anlamali ve bu rolleri benimsemelidirler.

Kariyer  kavrami gunlik yasamda genellikle sadece “bir is” olarak
algilanabilmektedir. Oysa kariyer sadece olanaklar, ilerleme ve basarilarla iliskili
bir is veya istthdami icermez. Bu tip tanimlamalar kariyere sadece geleneksel
yaklagimlar: yansitmaktadir. Daha az geleneksel bagka kariyer tanimlamalar1 da
vardir. Ornegin Arthur vd.’ne gore kariyer, bir bireyin yasami boyunca ardisik is

€c; 0

deneyimleridir. Tanim “ilerleme” acisindan incelendiginde “is” ve “zaman” gibi
iki temel boyutu icermektedir (Woodd, 2000b: 275).

Maanen ve Schein, kariyeri bireyin 6mrii boyunca gecirdigi deneyim ve
maceralar dizisi olarak tanimlamaktadir. Bu tanim ilerlemeyi icermemektedir.
Ashton ve Field, kariyer kavramini prestijli islerle ilgili olarak ele almaktadir
(Woodd, 2000a: 100). Bu tanim dogal olarak ¢ok sinirli bir kariyer gbéristini
yansitmakta ve giniimiizde esnek isletme gorist ile bagdasmamaktadir.

Watts ise “bireysel” ve “kurumsal” kariyer kavramini ortaya atmistir.
Watts, “bireysel” kariyer kavramini toplumsal olarak g6zlenebilen ve
tanimlanabilen “objektif kariyer” ve spesifik is deneyimlerine yonelik degisen
gereksinimleri, degerleri, 6zlemleri ve tavitlart yansitan “subjektif — kariyer”
olmak tizere iki alt gruba ayirmustir (Woodd, 2000a: 100).

Yukarida yapilan tanimlarin yanisira kariyer, “bir bireyin istedigi yasam
tarzint saglamaya calisabilmesi icin uzun dénemde elde ettigi veya edecegi
egitim, yetenek ve deneyimler birikimi” seklinde tanimlanabilir. Bu tanimin daha
cok bireyin is ve yasam sekli arasinda bir dengeye ulagsma girisimi tizerinde
yogunlastigint séyleyebiliriz.

KARIYER GELISTIRME VE KARIYER PLANLAMA

Kanter, gelecekte bireylerin tek bir isverenle strekli istthdam garantisi
saglayacak hicbir faaliyet gerceklestiremeyecekleri olagandist ¢evre kosullarinin
gecerli olacagini ileri stirmektedir (Wilson ve Daniew, 1999: 103). Dolayisiyla
bireyler is yasamlarinda nerede olduklarini, ne yapabildiklerini ve gelecekte ne
yapabileceklerini ne kadar iyi anlarlarsa, nereye gitmek istediklerini, oraya
ulagsmak icin ne yapmaya gereksinimleri olduklarini daha iyi anlayabileceklerdir.
Bireylere bu olanagi kariyer planlama saglayabilmektedir.

Kariyer planlama, ¢alisanlarin, firsatlarin seceneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belitlemelerini, bu hedeflere ulasmada yén ve
zaman tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri
programlamalari sirecidir (Milkovich ve Anderson, 1997: 64).

Bireyler yasam asamalart boyunca ortaya citkan kariyer gelisimi streci
icerisinde, her asamadaki gereksinimleri karsiayabilmek ve kariyerlerini
gelistirebilmek amaciyla gerek bireysel olarak gerekse Orgiitiin destegi ile
kariyerlerini gelistirmeye ve planlamaya calisirlar (Aytag, 2000: 65). Dolayistyla
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kariyer gelistirme ve planlama stirecinin “bireysel” ve “Orgiitsel” olmak tizere iki
boyutundan bahsetmek mimkunddr.

Orgiitsel Kariyer Planlama

1980711 yillardan sonra orgiitler, stireclerin yeniden yapilanmasi, ¢apraz
fonksiyonel entegrasyon, takima dayali calisma ve hiicre imalati gibi yeni
yonetim kavramlari uygulamaya baslamislardir. Bu yeni uygulamalar calisanlarin
yeteneklerinde yenilikler yapmalarini ve kariyer yonetimi agisindan yaratict
olmalarint gerektirmektedir (Petroni, 2000: 289).

Isletmeler iki acidan calisanlarinin kariyerlerinin yonetiminde bagarilt
olmalidirlar. Birisi, bireysel kariyer gelisimini heveslendirme, digeri onlarin
orglite katkilarint arttirmaktir.

Emergence, oOrgutlerin, ¢alisanlarinin orgtte katkilarini arttirabilmek igin
bireylerin kendi kariyerlerini yonetirken bireysel ihtiyaclarinin neler oldugunu ve
nasil saptadiklarini  bilmelerine gereksinimleri oldugunu ileri strmektedir
(Woodd, 2000b: 275). Isletmeler, calisanlarin gereksinimlerinin saptanmast,
kendi kendilerinin degerlendirilmesi ve farkina varilmasi, bireysel kariyer hedef
ve stratejilerinin olusturulmasi gibi asamalarda gerekli destek hizmetleri
vermelidirler. Kariyer planlamada 6rgiitsel sorumluluk, isletme gereksinimlerini
karsilamak amaciyla bireylere kendi kendilerini gelistirmeleri icin olanaklar
saglamak ve stratejiler gelistirmeyi icerir. Winey, orgltlerin ancak bazilarinin
calisanlarinin  istthdam  edilebilirligini  arttiracak yetenek ve maharetlerini
gelistirmeleri amaciyla onlara olanaklar sunabildigini ileri stirmektedir (Wilson ve
Daniew, 1999: 105).

Bircok yazar, isletmelerin kariyerleri heveslendirici strateji uygulamalarinin
bireysel ve 6rglitsel kariyer planlamaya yardimct oldugu konusunda fikir birligine
varmuslardir. Aryee vd., isle ilgili uzmanlik ve maharetler gelistirme ve iletisim
aglart kurma gibi kariyeri heveslendirici stratejilerin etkili bir kariyer planlama ve
yonetiminin saglanmasina yardimct oldugunu ileri stirmislerdir. Feij vd.,
isletmelerin saptadigt kariyeri heveslendirici stratejilerinin, bireysel agidan sadece
yetenek gelistirmeyi kolaylastiran bir ara¢ olarak gorilmeyip, ayni zamanda
orgutsel etkinlige katkida bulunan davranigsal kariyer yonetim uygulamalari
olarak da gorilmeleri gerektigini ifade etmistir (Nabi, 2000: 92):

Orgiit tarafindan yeterince iyi diizenlenmis bir kariyer plani {ic konuyu
icermelidir (Aytag, 1997: 190):

e (alisanlara kendi igsel kariyer gereksinimlerini degerlemede yardimer olmak.
e Isletmede bulunan kariyer firsatlarini bireye tanitmak ve gelistirmek.

e (Calisanlarin gereksinme ve yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak
duzenlemek.

Isletmeler orgiitsel kariyer planlama siirecini gerceklestirirken asagidaki
faaliyetleri gerceklestirmelidirler (Aydemir, 1995: 27):

4



Nilgiin Anafarta

o Gelecekteki personel gereksinimlerini saptama
e Kariyer basamaklarint net ve agik bir sekilde ortaya koyma
e Bireysel olanaklart belirleme

e Bireysel gereksinimler / istekler ile isletme gereksinimlerini / firsatlarini
uyumlastirma

e Isletme kariyer sisteminin incelenip, denetlenmesi ve esgiidiimii.

Isletmeler, bu faaliyetlere ilaveten is konusunda isbast egitimlerin yant sira
modern is dist egitim yontemlerini de  kullanmali, etkin bir yerlestirme
fonksiyonu izlemeli, etkin ve stratejik bir insan kaynaklari sistemi
olusturmalidirlar.

Bireysel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer gelisimi, bireyin kendi kariyerini planlamasi ve bu planlarin
egitim, Ogretim, is arama ve is deneyimleri vasitasiyla yerine getirilmesi ve
yuritilmesidir. Bireylerin daha genis istthdam olanaklari saglayabilmeleri igin
kariyer gelistirme ve planlamada o6ncelikle bireysel sorumluluk almalart
o6nemlidir.

Bireylerin kariyerleri tzerinde kisiliklerinin, o6limctl olaylarn, aile
catismalarinin ve bosanmalarin buytk etkisi vardir. Bu tip olaylar kariyer
planlarini ve kariyer kararlarini dolayll veya dogrudan  etkileyebilmektedir
(Simonetti, 1999: 313; Nabi, 2000: 93; Kaynak, vd., 1998: 231). Bireyler
yasamlarinin ortalarina kadar ve/veya daha sonralari ¢esitli nedenlere bagh
olarak kariyerlerini goreceli olarak degistirebilirler. Ancak bireyler, bireysel
kariyer sorumluluklarint yiiklenerek kendi kendilerine dogruyu bulabilmek i¢in
nadiren radikal degisikler yapmaktadirlar. Cogunlukla bireylerin yaptiklari sey bir
degerleme strecidir. Bir baska ifadeyle bireyler, genellikle mevcut islerine farkl
acilardan yaklasarak bireysel gelisme olanaklarini aramaktadirlar (Otte ve
Kahweiler, 1995:3).

Bireysel kariyer planlama stireci bes asamadan olusmaktadir (Sekil 1). Bu
asamalar asagida ayrintih bir sekilde incelenmistir.

i) Bireysel Giiclii ve Zayif Yonlerin Tespiti (Ozdegerleme)

Rasyonel bir kariyer planlama siireci bireyin 6ncelikle kendi guiclii ve zayif
yonlerini degerlendirmesiyle baslar (Mc Daughall ve Vaughan, 1996: 38).
Bireyler, bu amacgla kendi yetencklerini islerinin gerektirdigi 6zelliklerin ve
istthdam edilebilirlik 6zelliklerinin 1s1ginda degerlendirmelidirler. Bireyler kendi
yeteneklerinin, kisiliklerinin, degerlerinin, ilgi alanlarinin, ve Orgttsel kariyer
gereksinimlerin farkinda olabilmeli ve kendilerini degerleme konusunda objektif
davranabilmelidirler. Bireysel kariyer hedeflerinin ve kariyer yollarinin agikea
saptanmasi, bireylerin kendilerini objektif bir sekilde degerlendirmelerini
(6zdegerleme) ve kendilerini derinlemesine anlamalarini (self-understanding)
gerektirir (Romaniuk ve Snart, 2000: 319).
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Bireysel giclilik ve zayifliklan
helitleme (GzdeZetlem e

!

Biteysel katiyer hedefleri
L helirleme

|

Orgiit igive dipt olanaklars aragtirarak mesveut ve
olast katriyer yollarng belitleme

I

Elativer planlars hamrlama ve galizma programlar
yapma

Zenbesleme

Sekil 1: Bireysel Kariyer Planlama Siireci

Calisanlarin uzun streli istthdam edilmelerinde, standartlarinin ve atanma
diizeylerinin yukseltilmesindeki temel faktorler —yetenek ve maharetlerdir.
Teknik yeteneklerin yanisira gereksinim duyulan yeteneklerin bir kismu kisisel bir
kismt isletme ile ilgilidir. Bu yeteneklerin bazilart sunlardir (McLarty, 2000: 628,
Romaniuk ve Snart, 2000: 320, Bagshaw, 1996: 16):

Kisisel yetenekler;
e Kendinin farkinda olma ve kendini anlama
e Sirekli gelisime odaklanma
e Vizyon sahibi olma
e Kendine giivenme
Isletme ile ilgili yetenekler;

e Belirsizlikle mucadele etme

Karmastk islerden kacinmama

Faaliyetleri planlama

Iletisim ag1 olusturma

Olanaklar yaratma ve arastirmadir.
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Clarke ise 40 isletmeyi kapsayan arastirmasinin sonucunda istihdam
edilebilir yoneticilerin 6zelliklerini asagidaki gibi siralamistir (Clarke, 1997:177):

e DMotive olmus, kendine glvenli, sadik, uyum saglayabilir ve esnek, ekip
Uyest ve iletisim yetenegi yitksek

®  Yenilik¢i, problem ¢6ziict, karar verici
e  Giigli kendini gelistirme arzusu duyan, ciddi ve analitik nitelige sahip.

Ancak bireylerin yetenek ve niteliklerini bilmeleri kendi farkindaliklarinin
sadece bir parcasini olusturmaktadir. Bireylerin kariyer kararlarini etkileyen
faktorlerin ne oldugunu c¢ozimlemeyebilmeleri icin kendilerinin bittintyle
farkinda olmalari ve kendilerini bilmeleri gerekir. Bireylerin kendi kendilerini
anlamalari, farkinda olmalari, bireylerin kendilerini 6zellikle zihinsel (mental) ve
duygusal acgilardan tanimalarini ifade eder. Bireyler ancak bu durumda kariyer
hedef ve yollarini net bir sekilde belirleyebilirler ( Raymond vd., 1996: 5).

Bireyler, 6zdegerleme konusunda oncelikle kendileri sorumluluk almal ve
bunu omur boyu gerceklestirmelidirler. Bireyler saptadiklari zayif yonlerini
tyilestirmede Oncelikle kendileri rol almali (Scarnati, 2000: 172), daha sonra
isletmelerinden yardim istemeliditler.

ii) Kariyer Hedef ve Amaglarinin Saptanmasi

Bireylerin yasamlart boyunca istthdam edilebilirliklerinde ve kariyer
kararlarinda yeteneklerinin yansira etkili olan aile, kisilik gibi baska faktorler de
vardir. Bireyler bu faktorleri kariyer hedef ve amaclarnin 1siginda
saptamalidirlar. Ciinkii mevcut yetenek ve niteliklerle birlikte bireyleri kariyer
hedeflerine ulastiracak yeni maharet ve yeteneklerin de saptanmasina gereksinim
vardir.

Dix ve Savickas, yaptiklart arastirmada bireylerin rasyonel hedefler
koymalarinin ve bu hedeflere yonelik olarak hareket etmelerinin kariyer
asamalar1 boyunca bireylerin kariyer planlama modeli olusturmalarina yardimei
oldugunu ortaya koymustur (Lau ve Pang, 2000: 138). Ancak bireyler gerekli
yetenek ve nitelikleri ile hedeflerinin ne oldugunu genellikle kendi kendilerine
bulmaya calismaktadirlar (Simendinger vd., 2000: 110). Bireylerin gereksinimleri
ve gercekte ne istedikleri genellikle biraz belirsizken, ne istemediklerini acgikca
bilmeleri sasirticidir (Lama ve Cutler, 2000: 64, Blair, 2000: 177).

Kariyer planlamada ayni zamanda bireyin kendisine yardimct olabilen
baska bireyletle birlikte kendini analiz etmesine gereksinim vardir. Gerek
bicimsel gerekse bicimsel olmayan kariyer damismanligi ve akil hocaligi, bu
asamada bireye 6nemli katkilar saglamaktadir (Stump ve Logman, 2000: 125).

iii) Orgiit I¢ci ve Dist Olanaklarin Arastirilarak Kariyer Yollarinin Tespiti

Orgiit ici ve 6rgiit dist olanaklarin aragtirilarak bireyleri kariyer hedeflerine
ulastiracak mevcut ve olast kariyer yollarinin saptanabilmesi icin spesifik ve
genel isgict trendleri incelenmelidir. Bireyler, ise alinma ve se¢im
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uygulamalarinin yanisira isletme egitim olanaklart hakkinda bilgi sahibi olmals,
isletme igerisindeki gelismeleri ve meslegindeki gelismeleri diizenli olarak
izlemelidirler. Kariyer yollari calisanlara kariyer ilerleme olanaklari hakkinda bilgi
saglamakla birlikte, gelecekte nelerin olabilecegi yerine kurumun neler yapacagi
tzerinde fazlaca durabilirler. Bu durumu o6nlemek igin kariyer yollari, insan
kaynag planlama ve stratejik planlama eylemleri kapsaminda gelistirilmelidir.

Calisanlarin bir isletme icerisinde calismalart boyunca gectikleri esnek
gelisme hatlart olan  kariyer yollari, genelde belirli bir meslekte ileri dogru
hareketliligi icerirler. Ancak son zamanlarda isletmelerin basiklasmasina bagh
olarak dikey kariyer yollarinin yerini “U” seklindeki yollar almistir (Aytag, 1997:
199).

iv) Kariyer Planlarinin Hazirlanmas: ve Calisma Programlarinmin Yapilmas:

Bireyler, yukarida ana hatlariyla ortaya konulmaya calisilan ti¢ agsamanin
is1ginda kariyer plan ve programlart hazirlamalidirlar. Bu plan ve programlar;
bireylerin deneyimlerinin, yetenek ve niteliklerinin gelecekteki kariyerlerini nasil
etkileyeceklerini gbérmelerine ve atanmalart durumunda kazanabilecekleri
yetenek ve niteliklerden yararlanabilecekleri isleri bulmalarina  yardimet
olmaktadir (Riusala ve Suutari, 2000: 85).

v) Geri Bildirim (Feedback)

Ginumuzde yasam boyu is olanaklarinin, fonksiyonel invanlarin ve gelir
acisindan strekli yikselmenin yerini katma deger, yasam boyu 6grenme, kendi
kendini surekli gelistirme ve strekli istthdam edilebilir kalmaya gereksinim
duyulan bir dinya almistir (Stewart ve Knowless, 1999: 372). Yeni is diinyasinda
kariyerler farkhilasmistir. Sosyal is baglantilari tamamen degismis, kiiresellesme
ve teknoloji is diinyasint olaganiistii rekabet ortami haline getirmistir (Bennis ve
Powell, 2000: 83). Bu durum bireylerin kendilerinin, ¢evrelerinin, olanaklarin
farkina varmalarini  ve kariyer hedeflerini saptamalarini, yasam boyu devam
etmesi gereken dinamik bir siire¢ haline getirmistir. S6z konusu dinamiklik
ancak siirecte geri bildirim vasitastyla saglanabilmektedir. Calisanlar icin kariyer
gelistirme ¢abalarina ve kisisel farkindaliklarina iliskin geri bildirim yapilmaksizin
gereksinim duyulan kariyer hedeflerine ulasmak bazen ¢ok zor olabilir ve yillar
alabilir. Kariyer planlamada son agamayi olusturan bu asamanin sonuglari,
calisanlarin  performanslarini ve kariyer planlarini  dizenlemede o6nemlidir.
Personel veya insan kaynaklari birimleri ¢alisanlara bu bilgileri birka¢ sekilde
saglayabilirler. Calisanlara, ise yerlestirme kararlarina iliskin ve is performanslar
hakkinda verilecek bilgi en 6nemli geri bildirimi olusturmaktadir. Bu amagla
bicimsel performans degerleme siiregleri gelistirilmektedir. Bir baska geri
bildirim kaynagt meslektaslar ve yoneticilerdir. Bu bireylerin s6z konusu
bireylere iliskin cesitli konulardaki iletisim ve bilgi dizeyleri kariyer planlarini
sekillendirmede 6nemli rol oynayabilmektedir.
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ARASTIRMA
Arastirmanin Amaci

Arastirmanin temel amaci, orta dizey yoneticilerin kariyerlerini bireysel
acidan ne diizeyde planladiklarini saptamak ve bireysel kariyer beklentileri ile
isletmenin sagladigt kariyer olanaklart  arasindaki uyumu irdelemektir.
Calismanin bir baska amaci, bireylerin kariyerlerine yon veren faktorler ile
kariyer secimlerinde etkili olan faktorleri saptamaktir.

Arastirmanin Kapsami

Arastirmanin  Orneklemini  bir holdingin  orta diizey yoneticileri
olusturmaktadir. Anket formu holdingin tiim orta diizey yoneticilerine (114 kisi)
e-mail aracilig ile gonderilmis ve cevaplanarak e-mail ve kurye araciligr ile geri
gelen 53 adet anket arastirma kapsamina alinmustir. Geri dontis orant %47 'dir.

Arasgtirmanin Metodolojisi

Anket formu tu¢ temel bolimden olusmaktadir. Anketin birinci
bolimiinde, holdingin tiim orta diizey yoneticilerinin yas, cinsiyet, medeni
durum, egitim diizeyi gibi demografik 6zelliklerine iliskin sorular, ikinci boliimde
bireysel kariyer planlama siirecine iliskin sorular yer almaktadir. Ugiincii bolim,
yoneticilerin  bireysel kariyer beklentileri ile isletmenin sagladigi kariyer
olanaklarinin ne Sl¢iide Ortistigiinii saptamaya iliskin sorulardan olusmaktadir.

Veriler SPSS 10.0  kullanilarak degerlendirilmistir. Verilerin analizinde
frekans dagiimlar, t Testi ve Tek Yonld Varyans Analizi (ANOVA) gibi
istatistiksel yontemlerden faydalanmilmistir.

Aragtirmanin Bulgulari

Ankete katilan yoneticilerin %63’1 ilk kariyer kurma ve basart asamasinda
(25-40 yas grubu) bulunmaktadir. Yoneticilerin %37’si kariyer ortalarinda
bulunurken kariyer sonu asamasinda bulunan orta duzey yOnetici
gorilmemektedir. Arastirma, Orneklemi olusturan yoneticilerin  ¢ogunlukla
(%71.7) kariyer alanlarini degistirmeyi distinmediklerini gOstermistir. Bu
bulguya dayanarak yoneticilerin genellikle basarili olup olmadiklarini yeterince
sorgulamadiklart veya basarili olduklarini dustinerek  yetenekli olduklari
duygusuna sahip olduklart séylenebilir. Incelenen yoneticilerin %56.6’sinin
kendilerini nadiren degerlendirdiklerini belirtmeleri ve  %067.3untn 1-3 yil
icerisinde ilerleme beklentisi igerisinde olduklarinin saptanmast bu gorisu
nispeten destekleyen bulgulardir.

Yoneticilerin egitim diizeyleri incelendiginde, %060.4’tniin yurtici lisans
egitimi aldig1 saptanmustir. Yoneticilerin %64.4’t iyi diizeyde Ingilizce ve %43.5’
iyi duzeyde Almanca bildiklerini belirmislerdir. %15.6’st ¢ok iyi duzeyde
Ingilizce, %52’si orta diizeyde Almanca bildiklerini ifade etmislerdir. Fransizca
bilen yoneticiye rastlanmamustir. Ankete katilan yoneticilerin %54.7’si isletmect
ve iktisatct iken %37.7’si muhendistir. Arastirmada 5 kisi yitksek lisans yaptigini,
12 kisi de yiksek lisans egitimine gereksinim duyduklarini belirtmistir. Bu
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durum, yoneticilerin genellikle belirli bir yeterlilik diizeyine ulastiktan sonra
kendilerini islerinde yeterli goriip performanslarini siirdiirme gayreti icerisinde
olmalarindan kaynaklanabilir.

Yoneticilerin cogunlugu (%96), bir yildan daha uzun siredir yonetici
konumunda calismaktadir. %69’u birim mudird, %311 birim midir yardimcist
olarak gorev yapmaktadir. Yoneticilerin yaklastk %79 u 6nceki isinde 1 ile 3 yil
arast calisirken %066’st ¢ yidan daha az bir siredir mevcut statistnde
calismaktadir. %7071 o6nceki islerinde birim midirtd veya midur yardimcist
olarak gbrev yaparken digerleri sef veya uzman kadrosunda bulunmuslardir.
Yoneticilerin %10’nu bes yildan daha uzun stredir ayni gérevi ylritmektedir.

Daha 6nceden ifade edildigi gibi arastirmada kariyer planlamanin bireysel
yoni Uzerine odaklanidmustir. Arastirma, orneklemdeki orta diizey yoneticilerin
%54 Gntn kariyer planlama sorumlulugunun isletmelere, %25’inin bireylere ait
oldugunu dustnduklerini ortaya koymustur. Yoneticilerin ~ %21°1 ise kariyer
planlama sorumlulugunun isletme ve bireyin ortak sorumlulugu olmast
gerektigini belirtmistir.

Yapilan inceleme sonucunda yoneticilerin kariyerlerine birinci derecede
yon veren faktorin ana/baba/es (%51), ikinci faktorin ise is ortaminin
guclikleri (%33) oldugu saptanmustir (Grafik 1).

meslektaglar

arkadaslar
2%

10%

Anne/babales

is ortaminin glglikleri 51%

33%

sinificinsiyet
4%

Grafik 1: Bireysel Kariyere Yon Veren Faktorler
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Yoneticilerin yasamlarinda  kariyer basarist olduk¢a Onemlidir. Kariyer
basarisi, bireylerin ana-babalari, arkadaslari ve isletmeleri icin degil, bireysel
olarak kendileri icin anlamli olan hedeflere ulasmalariyla ilgilidir. Yapilan
incelemede, yoneticiler kariyer basarisint en iyi yansitan birinci faktoriin Geret
(%57.7), ikinci faktorin terfi oldugunu (%32) ifade etmislerdir.

Zaman igerisinde bireyler islerinde siirekli olarak yikselmek ve gelismek
isterler. Calismada yoneticilerin kariyer kararini etkileyen en 6nemli iki faktortin
de yiksek prestij ve stati (%38) ile uzun sureli istidam (%32) oldugu
saptanmistir.

Yoneticilerin kariyerlerini planlamalarindaki en 6nemli amact kendi giicli
ve zayif yonlerini belirlemektir (%55). Bireysel kariyer planlama strecinin ilk
asamasini olusturan bu asamay: bireyin Oncelikle kendisi gerceklestirmelidir.
Oysa arastirmada yoneticilerin %29u kendileriyle ilgili hi¢bir konuda degerleme
yapmamaktadir. Kalanlarin %40t yetenekleri, %32’si  bireysel degerleri ve
%21°1 1ilgi alanlarn agisindan degerleme yaptiklarini  belirtmislerdir. Bu
yoneticilerin =~ %56.6’s1 degerleme faaliyetini nadiren gergeklestiritken %16’s1
beceri ve yeteneklerini sik sik degerlendirmektedir. Yoneticilerin kendilerini
degerlendirmelerinde ve psikolojik testlerin  sonuglarini  yorumlamalarinda
kariyer danismanlari kullanilmalidir. Arastirma sonucunda holding’te orta diizey
yoneticilere bu acidan yeterli dizeyde Orglitsel destegin  saglanmadigt
saptanmustir (Grafik 2).

Yoneticilerin  isleri  konusundaki  beklentileri,  islerinin  onlara
sagladiklarindan daha fazladir. Sadece “isi yapmak icin gerekli ekipman ve

2 (13

kosullarin saglanmast”, “isletme disinda sayginlik”, “ gtic ve saygmnhk artist”,
“orgutin etkinligini arttirma”, “cagdas calisma kosullarinin saglanmasr” ve
toplum yararina bir seyler yapma” konularinda isler, yoneticilerin beklediginden
daha fazlasini onlara vermektedir. Grafik 2’den gorildigi gibi yoneticilerin
isletmelerinden en biyiik beklentileri; yonlendirme (coaching) ve danigsmanhk
(counseiling) hizmetlerinin verilmesi,  Orgltteki kariyer ilerleme olanaklar
hakkinda bilgi sahibi olma, is yapabilmek icin yeterli bilgiye ulasma ve kariyer
esitligidir. Bu konular aynt zamanda yonetici beklentilerinin en az karsilandig
konulardir. Bu durumun tepe yoneticilerin kariyer planlama sorumlulugunun

bireye ait oldugunu dustinmelerinden kaynaklandig: sylenebilir.

(13

Bireyler kariyerlerini kendi kendilerine arastirip  planlayabilmeleri icin
programlar yapmalidirlar. Oysa inceleme yoneticilerin bu konuda nadiren
program yaptigini gostermistir (%060).

Onceden de belirtildigi gibi kariyer planlama siirecinde yapilmast gereken
bir baska faaliyet mevcut ve olast kariyer yollarinin saptanmasidir. Yoneticilerin
% 3.8’1 kariyer yollart konusunda herhangi bir arastirma yapmazken, bu yonde
calisma yapan yoneticilerin yaklastk %067.9’u nadiren, %24.5'if bazen %18’
siklikla kariyer yollarint saptamaktadirlar. Yoneticilerin yaklastk %89’u islerini
gelistirmeye yoOnelik faaliyetlerde bulunmadiklarint %911 isletme igerisindeki
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gelismeleri izlemediklerini belirtmislerdir. Bu bulgular kariyer planlarinin
revizyonuna iliskin arastirma bulgulariyla tutarlilik gostermektedir.
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I
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Grafik 2: Yéneticilerin Iglerinden Beklentileri ve Isletmenin Sagladig: Faktorler

Yoneticilerin - %33’4 hi¢ planlama yapmazken, diger yoneticilerin %801
nadiren %20’st stk stk planlama yaptiklarint belirtmislerdir. Kariyer planlama
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dinamik bir strectir. Stire¢ dinamizmi ise bireysel kariyer planlama stirecinin son
asamast olan geri bildirim araciligi ile saglanmaktadir. Oysa yoneticilerin %52.8'1
performanslarina  iliskin hi¢ geri bildirim almazken, %23’t nadiren aldiklarini
ifade etmislerdir.

Yoneticilerin mesleki bilgi, deneyim, yetenek ve ilgi gibi 6zelliklerinin
isleriyle ne dl¢tide uyumlu oldugu arastirldiginda, arastirmaya katilan orta diizey
yoneticilerin tamamina yakint (%98.1) mesleki bilgi ve deneyimlerinin isleri i¢in
yeterli oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilerin %96.2°si yeteneklerinin isleriyle
uyumlu oldugunu ifade etmislerdir. Yoneticilerin kendilerine iliskin  hig
degerlendirme yapmazken veya nadiren degerleme yaptiklarini  belirtirken
islerinin ve kendi o6zelliklerinin uyumlu olduklarini belirtmeleri  ilging bir
sonuctur. Bu sonuglar yoneticilerin cesitli 6zelliklerinin yaptiklart ise uyumu
konusundaki algilamalarint yansitmaktadur.

Yas, cinsiyet, medeni durum, calisma siiresi ve mevcut statide calisma
suresi gibi 6zelliklerin yoneticilerin ise uyum algilari tizerinde etkili olup olmadigi
ANOVA ile arastilmistir. Mevcut statide calisma siiresinin yOneticilerin ise
uyum algilart tzerinde etkili oldugu saptanmistir (F=41.17, p=0.000). Mevcut
statiide (birim midiri veya birim midir yardimcist statlisinde) uzun sire
calisanlar, bulundugu statiinin gerektirdigi bilgi, yetenek, kisilik 6zelliklerd,
motivasyon ve ilgi gibi konularda isleriyle daha fazla uyumlu olduklar
gorustindedirler. Diger bir ifade sekliyle yoneticilerin mevcut statide uzun siire
calismast ne istediklerini bilmelerini saglamakta ve kisisel guvenlerini
arttrmaktadir. Erkek ve kadin yoneticilerin yaptiklart ise uyumlari konusundaki
algilamalar1 arasinda bir fark olup olmadigi t Testi ile arastirildiginda erkek
yoneticilerin - 6zelliklerinin  kadin yoneticilere nazaran yaptiklart islere daha
uyumlu oldugu goriisiinde olduklart saptanmustir (Tablo1).

Tablo 1:
Cinsiyet | Aritmetik Ortalama Standart Sapma n
Erkek 22.16 2.014 28
Kadin 23.92 3.580 24
t=-2.14 p=0.038*

* testin 0.05 giivenirlik seviyesinde anlamlt oldugunu géstermektedir.

Aragtirmanin Sinirliligi

Bu c¢alisma, bazt yonlerden sinirlamalar icermektedir. Arastirma bir
holdingin birim midirleri ve birim muduir yardimcilarindan olusan orta diizey
yoneticilerin bireysel kariyer planlama konusundaki algilamalart ile sinirhdir.
Bulgularin  bitiin orta diizey yoneticilere genellestirilip genellestirilemeyecegi
konusu belirsizdir. Arastirmay1 daha fazla sayidaki yonetici ile gerceklestirmek,

13



Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif

tarkli sonuglar elde edilmesini saglayabilir. Diger yandan cevap verme oraninin
daha ytiksek olabilecegi séylenebilir. Ayrica, kariyer planlamaya bireysel agidan
bakisin, tim isletmeler, yonetim duzeyleri ve cinsiyet dizeylerinde saptanmast
ilerideki arastirmalar icin 6nemli bir konu olusturabilir.

Tartigma

Bilgi ¢agt olarak adlandirilan 21. ylizyila girdigimiz ¢agimizda, ginimiiz
yoneticilerinin 6zellikle kriz dénemlerinde, yani politik riizgarlarin degistigi
ve ckonomik kargasanin oldugu dénemlerde isletme ici kaostan kurtulmalart
icin kariyer planlamaya olan gereksinimleri artmistir. Yoneticilerin daha genis
is piyasast i¢in kariyer gelistirme ve planlamada 6ncelikle bireysel sorumluluk
almalar1 olduk¢a Onemlidir. Bu sorumlulugu duymayan yoneticiler hata
yapabilir, zaman ve para kayiplarina neden olabilir. Arastirma holdingin orta
dizey yoneticilerinin ¢ogunlugunun bu gbrise katlmadigint  ortaya
koymustur.

Orneklemi olugturan yoneticilerin mesleki bilgi, deneyim, yetenek, ilgi gibi
ozelliklerini isleriyle olduk¢a uyumlu bulduklar1 gérilmustiir. Yapilan tek yonli
Varyans Analizine gore, mevcut statide uzun sire calismak, kisinin mesleki
bilgi, deneyim, yetenek, ilgi gibi 6zellikleri nedeniyle is uyumu tizerinde olumlu
bir etki yaratmaktadir. Diger yandan inceleme erkek yoneticilerin, kadin
yoneticilere gbre Ozelliklerinin  isleriyle daha uyumlu oldugu inancinda
olduklarint gostermistir.

Cesitli 6zelliklerinin yaptiklart ise olduk¢a uyumlu oldugunu ifade eden
yoneticilerin buytk bir kismt kariyer planlama strecinin asamalarint olusturan
Ozdegerleme, kariyer yollarinin belirlenmesi ve geribildirim gibi stiregleri nadiren
gerceklestirmektedirler. Bu durum holdingin orta diizey yoneticilerinin bireysel
kariyer planlama sorumluluklarinin bilincinde olmamalarindan kaynaklanabilir.

Yoneticilerin kariyetlerine birinci derecede yon veren faktor aile (anne,
baba, es) iken, kariyer kararinda etkili olan temel faktorler yiksek prestij ve
statl saglamadir. Bu sonug, Counsell’ in kamu ve 6zel 6rgiitlerde ¢alisan toplam
61 calisan tGzerinde yaptigt arastirmanin  sonuglartyla ortismektedir (Counsell,
1999: 40).

Bireylerin kendi kendilerinin farkina varmalart cesitli ve karmasik
yonetimsel durumlara iliskin esneklik gelistirmelerine ve kariyerlerini
planlamalarina yonelik bir adimdir (Harvey ve Butcher, 1998: 13). Arastirmada
holding orta diizey yoneticilerinin bireysel kariyer planlama siirecinde sadece
bireysel giiclilik ve zayifliklar ile ilgilerini degerlemeye c¢alismalart 6nemli bir
bulgudur. Ancak bireylerin bunlarin yanisira diger bireysel yonlerinin (degetler,
duygular gibi) de bilincinde olmalart ve anlamalari gerekmektedir. Holding
yoneticileri bunlari sistematik ve gerektigi sekilde yapmamaktadirlar. Bu durum
yoneticilerin yeterince kisisel duyarliliga sahip olmamalarindan veya nasil
yapacaklarint bilmemelerinden kaynaklanabilir. Cinkt isletme bu konuda
yoneticilerine herhangi bir yardimet hizmet (yonlendirme, akil hocalig, kariyer
danismanligr)  vermemektedir. Bu bulgular Havey ve Butcher’in arastirma
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bulgulariyla tutarliik goéstermektedir (Havey ve Butcher, 1998: 13). Opysa
yoneticilerin isletmelerinden bu yonde beklentileri oldugu aciktir. Isletmenin,
yoneticilerinin bir¢ok acidan beklentilerinin olduk¢a altinda olanaklar sunmast
calisanlarinda is ve kariyer tatminsizligi yaratabilir.

SONUC

Actktir ki her iki taraf acgisindan boyutlart ortaya konan olgunun, taraflarin
(isletme ve orta diizey yoneticiler) ustiinde bulusacagi bir ortak payda tzerinde
butinlestirilmesi gerekir. Yoneticiler, kariyer planlama siireci acisindan
calismada belirtilen bireysel sorumluluklarini  gerceklestirirken isletme,
yoneticilerine yonlendirme ve danismanlik hizmetleri sunmali, 6rgiitteki kariyer
yollar1 ve ilerleme olanaklari hakkinda bilgi sahibi olabilmeleri icin kariyer
merkezleri olusturmali, kariyer workshoplart dizenlemeli, kariyer ve o6dul
esitliginin saglanilmasina c¢alisilmalidir. Bu olanaklardaki iyilesmelerin saglanmasi
bireysel ve Orglitsel performans artisina, dolayisiyla verimliligin yitkselmesine
yardimet olacaktir.
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