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GIRIS

Rekabetin gittikge arttigi, globallesmenin ve teknolojik yeniliklerin ¢ok hizli,
yasandiB1 giintimiizde her alanda kesintisiz olarak stirmekte olan degisim, 6rgiitlerde de
degisimi zorunlu kilmaktadir. Her tiirli teknolojik degismeler ve geligmeler karsisinda
Snemini hala koruyan en 6nemli unsurlardan birisi olan insan kaynagindan en yiiksek
seviyede verim elde edebilmek igin yapilan ¢aligmalar ve bu ¢aligmalardan elde edilen
sonuglar bazi gergekleri gdz 6niine sermektedir. Teknoloji gelistikge isletmeler daha az
sayida insan glici istthdammna fakat daha fazla kendini yetistirmis kalifiye insan
teminine yonelmektedir. Bu sebeple gelisen ve degisen teknolojiyi yine ayni sekilde
kullanacak olan insamn kendini yetistirebilmesi ve gelistirebilmesi i¢in tizerinde ciddi
olarak durulmas: gereken konulardan birincisi hedef olarak dogrudan insam alan insan

kaynaklar: y6netimi ve bu gergevede uygulanan bir kariyer yonetimi uygulamasidir.

Iste giinlimiizde insan kaynaklar1 ySnetiminin, insan iligkileri verim ve kalite
temel 68elerinden olusan bir drgiit ve yOnetim kiiltiiriinti yapisinda barindiran kimligi
ile giderek yayginlasmasinin temel nedeni bu tiir bir yaklagim izlemeyi amag edinmis

olmasidir.

Ne var ki isletmelerde ¢alisan personelin potansiyel performansinin ancak % 50
sinin kullanilmakta oldugunu vurgulamak gerekir. Insanin 6ziinde varolan bu gizli ve
biiylik enerjinin % 100 @ kullanihr hale gelmesi durumunda, su anda isletmelerde var
olan isglicti say1s1 ve maliyeti dogal olarak yar1 yariya azalacak demektir.

Gergekten, insan kaynaklarma diger girdiler arasinda ayricalikh yer veren
bilingli firmalar, mevcut entelektilel sermayesini pozitif enerjiye doniistirme sansina
sahip olacaklardir. Bu isletmeler, geligmeyi paranm degil insamn yarattifim bilen
kuruluglardir. O nedenle insan kaynaklarma ve onun bilingli yonetimine her gegen giin,
her seyden daha gok ve her seyden daha dnce gereksinme vardur.

Geleneksel yapidan koparak ¢agdas isletme yonetimine ulagmak isteyen ve bu




Giinfimiizde artik igletmelerde mevcut ve potansiyel ydnetici pozisyonlarmin
doldurulmas: konusunda, verimliligin ve tiretimin arttirilmasi ya da en azindan ulagilan
diizeyin korunmas: istenirse, mutlaka kariyer planlamasi ve yOnetimine ihtiyag
duyulmaktadir. Bylece mevcut kariyerlerin gelisimiyle birlikte isletmelerin de geligimi
desteklenebilir.

Bu caligma son yillarda gittikce 6nem kazanan yeni ySnetim tekniklerinden biri
olan insan kaynaklari ySnetimi ve bu ySnetim tarzi dogrultusunda gergeklestirilen
kariyer ySnetimi, planlamasi ve gelistirilmesi konusunda, orgiitlerin mevcut olan
faaliyetlerini, bu faaliyetleri ne olgiide gergeklestirdiklerini ve bu faaliyetlerin daha
verimli hale getirilebilmesi igin neler yapilabileceginin aragtirilmasimi amaglamaktadir

U¢ boliimden olusan tezin birinci bSlimiinde ilk olarak insan kaynaklari
yonetimi kavrami ve bu yonetim tarzim olusturan fonksiyonlar hakkinda bilgi
verilmistir. Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimini diger ySnetim tarzlarmdan aywran
temel ilkeler, 6rgiitlenme bigimi hakkinda detaylara inilmigtir. Ikinci olarak ise kariyer
kavraminn insan kaynaklar1 yOnetimi igerisindeki yerine, 6zelliklerine ve birbirleri
arasindaki iligkiye deginilmistir.

Ikinci bsliimde ilk olarak orgiitlerde uygulanan kariyer yonetiminin ne amaglarla
ne gekilde ve hangi araglarla yapildiin konusunda bilgi verilmis ve giliniimiizde
uygulanan kariyer yOnetimi c¢aligmalar1 ve bu g¢aligmalardan almman sonuglar
degerlendirilmigtir. Kariyer yonetimi uygulamalarinda basariy1 getirecek olan temel
faktorler fizerinde durulmustur. Ikinci kisimda bireysel yetenek ve ilgi alanlarmn 6rgiit
amaglari ile uyumlastirilmas1 konusunda Srgiitlere yol gosterici olan kariyer planlamasi
konusuna deginilmig, Orgiit igindeki kariyer yollarmmn ve bu kariyer yollarinda
ilerleyecek olan cahsanlarmn kalip davramslan {izerinde durulmugtur.: Ayrica bu
¢alismalarn global anlamdaki uygulamalar1 goz ardi edilmemigtir. Son olarak
planlanmigs ve uygulanan yOnetim faaliyetlerinin egitim programlarimin bilgi ve
becerilerin daha fazla gelistirilmesi amaciyla kariyer gelistirme konusu incelenmis. Bu
sayede bireyin kariyer hayat1 boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi i¢in uygulanan
programlar, eylemler ve faaliyetlerin bir agiklamas: yapilmgtir.

Uglincii boliimde ise insan kaynaklar: y6netimi, kariyer yonetimi, planlamas: ve
gelistirilmesi konularini kapsayan bir uygulama c¢aligmasi yapilmustir. Ik olarak
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uygulama c¢aligmas: ile ilgili olarak aragtrmamn amaci yOntemi, ana kiitlenin,
orneklemin belirlenmesi, veri toplama teknikleri ve verilerin ne sekilde ¢dziimlenecegi
belirtilmistir. Ikinci olarak elde edilen veriler yoluyla olugturulan tablolar ve bu
tablolarin degerlendirilmesi yapilmistir. Son olarak da arastrmamin genel bir
degerlendirilmesi yapilmig ve sonug ve Oneriler agiklanmgtir.

Bu ¢alismada toplanan veriler ve bu verilerin degerlendirilmesi ile kamu ve 6zel
sektor yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi, kariyer yOnetimi, planlanmasi ve
gelistirilmesi konularindaki eksiklikleri tespit edilerek bu sektérlerde faaliyet gdsteren
sirket ve kurumlarin; calisanlarmin ihtiyaglarimi giderebilmeleri amaciyla neler
yapabileceklerini ortaya koyacaktir. Béylece daha etkili bir insan kaynaklar1 ve kariyer
yOnetimi uygulamas: sonucu daha fazla is tatmini ve basariya ulasilarak igletmelerin
yiiriittiikleri faaliyetlerden daha fazla verim alabilmeleri miimkiin olacaktir.



- BIRINCi BOLUM
ORGUTLERDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE KARIYER
KAVRAMI
1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI VE FONKSIYONLARI

1.1.1. insan Kaynaklanr Yénetimi Kavrami ve Tanim

.Hizla degisen bir diinyada yasamaktayrz. Insan ihtiyaglar: giderek daha fazla
cesitleniyor ve artiyor. Buna paralel olarak da insan ihtiyaglarim kargilamak {izere
kurulan orgiitler gogaliyor, gelisiyor. Ulasim ve iletisimin gelismesiyle mesafeler
kisahyor; orgiitlerin birbirleriyle isbirlizi yapmalari kolaylagti1 gibi rekabet de
yogunlasiyor. Rekabetci ortamlarda kaynaklarmi en iyi kullanabilen orgiitler basariya
ulagtyorlar. Hammadde enerji, sermaye, isglicli ve girisim olarak siralayabilecegimiz
iiretim faktorleri icinde basariya ulagmay: saglayan en Snemli unsur insan faktori;
¢linkli, insan faktSrli hem fiziksel hem de diistinsel glicliyle 6rgiite katiliyor ve aymi
zamanda da diger tiretim faktSrlerini organize ederek tiretimin gergeklesmesine imkan
saglamaktadir.”

Endiistrilesmenin ve teknolojik degisimlerin ortaya ¢ikardidi yeni ihtiyaglar,
orgiitlerin kendilerini yenilemelerini, yeni ¢alisma ve liretim teknikleri kabul etmelerini,
cagdas isletme ve personel ilkeleri uygulamalarim zorunlu kimigtir. Teknolojik ve
bilimsel geligmeler ve ilerlemeler sonucu, goriilmekte olan islerin bigim, nitelik, nicelik
yoniinden 6nemli degisikliklere ugramasy, yeni i§ ve ¢aligma alanlarin ortaya gikmasina,
bu alanlarda degigik nitelikte personele gereksinme duyulmasmna neden olmustur.
Bunun yaninda 6rgiitler, eldeki personeli degisen ¢evresel kosullara uyumiu kilabilmek
i¢in bliyilkk gaba gdstermislerdir.” Kuruluslarimizi ¢evreleyen bu zor rekabet ortami,
benzer sekilde bizleri yani tiim ¢aliganlar1 da etkilemektedir.Her galisanin kurulusun
O6nemli bir iglevini yerine getirdigi, belki de kan hiicrelerini olustmduéu
diiginiildtgiinde, aksayan en ufak bir noktamin yarism kaybma neden olabilécegini
gorebiliriz.?

Mal veya hizmet tretmek tizere bir araya getirilen kaynaklarin iginde, kuskusuz
en dinamik, en yaratic1 ve en degerli olani insandir.

! Oznur Yitksel, Insan Kaynaklar Y&netimi, Gazi Kitabevi, Ankara, 2000, s.5.
2 A. Dogan Canman, Cagdas Personel Y8netimi, TODAIE Yayini, Ankara, 1995, s.55.
3 Hakan Kilitgioglu, “Yeni Insan Kaynaklari”, Executive Excellence, May1s:2000, s.24.
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Insann zihir;_:sel ve fiziksel glici ve enerjisi olmadan kaynaklarm giktiya
doniigmesi miimkiin olmadif1 gibi, verimlilik, kalite, yenilik ya da yaraticilik gibi
hususlarm hicbirinin gergeklesmesi de disiiniilemez*

Orgiitlerin verimli bir bigimde galigabilmesi, 6rgiitleri olusturan personelin etkili
yonetilmesine ve onlardan yararlanabilme derecesine baghdir. Bu nedenle biitiin
yopeticiler drgiitiin insan kaynaklarim etkili bir biginide kullanabilmeli ve personelin
ortaya ¢ikarabilecegi sorunlan istendik bir bigimde giderebilmelidir.’

Insan kaynagmin yonetimi anlayisi, “insan 6gesini” orgiitiin merkezinde géren,
onu 6n plana gikaran bir yaklagimdir. Insan kaynagmnmn ydnetimi, personel ydnetiminin
insan kaynag: boyutunda algilanmasidir. Orgiitlerde insan kaynagmnin veriminin
arttirilmasi, yoneticilerin, insan kaynaZinin yeteneklerini gelistirmeye ve bundan geregi
gibi yararlanmalarina iligkin bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltmeleriyle olanaklidir. Bu
nedenle, insan kaynagmm yOnetiminden sorumlu yoneticilerin eylemci birim
yoneticileriyle iligkilerini daha uyumlu bigimde kurmalar, silirdirmeleri ve
gelistirmeleri s6z konusudur. Insan kaynaklar1 yonetimi, cagdas 6rgiitlerde giderek daha
yaygin bir uygulama alam bulmugtur.®

Insan kaynaklari yOnetimi, genis anlamda, orgiitiin en degerli varhgi olan,
bireysel ve toplu olarak orgiitsel amaclara ulasiimasina katkida bulunan gahsanlarin
yonetimine, stratejik, kapsaml ve i¢ tutarhilifi olan bir yaklagimdir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi, 6rgiitte aliganlar arasmdaki iligkileri etkileyen tim
yOnetsel kararlar1 ve eylemleri igerir. Bunlar, personelin segimi, performans &l¢timt,
personelin egitimi ve gelistirilmesi, ¢aligma iligkileri ve licretine iliskin kararlar ve
eylemlerdir.

Insan kaynaklari yonetimi, stratejik tutarh ve bitinlesmis bir yaklagimdr.
Orgiitlin insan kaynagmn ydnetimine ve gelistirilmesine iligkin bir yaklagimdir. 40 yili
askin bir stiredir kullanilan bir deyim olmakla birlikte, 1980’lerin ortalarindan itibaren
personel yOnetimine farkh (gagdas) bir yaklagim olarak 6n plana ge¢mistir. Bu
yaklagimda siirecin her agamasi, 6rgiitiin yonetimiyle tamamen biitiinlegmistir.

4 Erol Eren, Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Beta Basim Yayin Dagitim, Genigletilmig
5.Baski, Istanbul, Ocak:2000, 5.338.

5 Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubagi, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklar: Ydnetimi,
Siyasal K1tabev1, 2001, s.4.



Insan kaynaklar1 ySnetimi, rgilitiin bagarisinda ydnetimin ve iggliciiniin ortak
cikarlar1 Gzerinde durur. Insan kaynaklari ySnetimi, &rgitte pozitif bir kiltlirlin
yaratilmastyla ve tiim personelin drgiitlin amaglarma ve degerlerine kendini 6ziimlemesi

ile ilgilenir.”

Insan kaynaklar1 yonetimi, igerik olarak akademik ve kuramsal yonli afir
basmakla birlikte insan iliskilerine yonelik pratik uygulamalan da kapsamaktadir, Hizh
bilgi artigmn, birey, organizasyon ve toplum diizeyinde gergeklestirdifi donfigiim
gereksinimi ve bu gereksinimin giderilmesi noktasinda insan 6gesinin rol oynamasi,
insan kaynaklarinmn gelisiglizel yaklasimlarin otesinde, belirli bir disiplin i¢inde ele
alimasini gerekli kilmaktadir.®

1.1.2. insan Kaynaklar Yénetiminin Geligimi

Insan kaynaklar: yonetimi, 1980°1i yillarda personel ySnetimi kavraminin yerine
kullanilmaya baglanmigtir. Yeni bir kavram olmasina karsin, insan kaynaklar
ybnetiminin 6nem kazanmasinda rol oynayan faktorlerin olduk¢a uzun bir gegmisinin
oldugu sdylenebilir. Insan kaynaklar1 ySnetimi, 1.Diinya Savagi’na kadar bir uzmanlik
alam1 olarak gbrillmemis ise de bu alanin ortaya g¢ikmasma neden olan gelismeleri
endiistri devrimine ve ortagaga, hatta belki de ySnetim tarihi ile 6zdeslestirmeye kadar
gotlirmek miimkiindiir. Ortagagda kasaba ve kOylerin bliylimesi sonucu yeni mal ve
hizmetlere ihtiyag duyulurken, feodal sistemde gehirlere kagan serflerin is arama
cabalarinin da artmasina neden olmustur. Esnaf faaliyetlerinin bu yillarda olusturmaya
basladig1 Loncalar, bugiintin isveren kurumlarmin 6nctileri sayilmaktadir. Daha sonra
endiistri devrimi ile ortaya ¢ikmaya baglayan biyiik imalat isletmelerine sahip sanayi
ckonomisi ve sonugta yOnetimin bir bilim olarak incelenmeye bagladifi Bilimsel
Yo6netim akimu ile bunu izleyen ekonomik ve askeri kriz donemlerinin Insan kaynaklar:

yonetiminin evrimsel geligimine katkilar: bityiik olmugtur.’

Bugiin insan kaynaklari departmami daha 6nceden personel ve idari iligkiler
departmam olarak adlandirlan bSNimiin yerine kullamilmaya baglanmistr. Ayrica
yonetim ve organizasyon yammnda, personel sdzcligli yerine gegen insan kaynaklari
ifadesiyle, uygulamada gahsanlarin yonetimine ydnelik yapisal bir defisme igaret edilip

¢ Canman, a.g.e., 5.55-56.

7 Canman, a.g.e., 5.56.

8 Adem Ogiit, Bilgi Caginda Y8netim, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, Kasm, 2001, 5.76, 77.
? Can ve digerleri, a.g.e., 5.7.



edilmedigi hakkinda bir tartisma siirditrtilmektedir.'® Giinlimiizde moda akimina uyarak
bircok firmada personel departmanlari insan kaynaklari bSlimiine doniismeye
baglamigtr. Bu olumlu bir akim olmakla birlikte, sadece tabela degisikliginde
kalmamas1 gerektigi ve insan kaynaklari ySnetiminin yeni iglevlerini klasik personel
yOnetimi iglevleri ile bfitlinlestirerek yeni bir yapilanmaya gitmek gerektigi s8ylenebilir.
Bu yapilanma icinde 6zellikle dikkat ¢eken alt birimler; ise alma, sosyal faaliyetler,
kariyer f)lanlamasml tistlenen egitim birimi, sendika, saplik giivenlik gibi koruma islevi
iistlenen endiistriyel iligkiler alt tiniteleri olusturmaya baslamistir. Ancak biitiin firmalar
i¢in uyarlanabilecek prototip bir insan kaynaklar1 Srgiitlenme modeli Snerilemez. Her

isletme kendi gereksinmelerine uygun bir 6rgiitlenmeye gider.!

Insan kaynaklar1 yonetimine agikhk getirmek icin personel y®netimi ile
arasindaki farki belirtmek gerekir. Bu farki en somut bir bicimde Storey ortaya
koymaktadir. Storey, ¢aligmasinda insan kaynaklari yGnetimi ve personel ySnetimi
arasindaki yirmi yedi farkli noktaya dikkati cekmekte ve bunlari dort grup altinda
toplamaktadir; inanglar ve varsayumlar, stratejik nitelikler, yoneticilerin kritik rolii ve
anahtar gl’.icii.12

Personel yonetimi ile insan kaynaklar1 ySnetimi arasindaki iligki ve farklar genel
olarak asagidaki gibi siralanabilir’®:

1. Personel ydnetimi, daha ¢ok politikalarin uygulanmasmna ve
yonlendirilmesine odaklanan pratik, yararl araglar ile ilgilenir. Buna karsilik
insan kaynaklar1 ySnetiminin stratejik boyutlar1 vardrr ve firma icindeki
insan kaynaginin tiim olarak istihdamu ile ilgilenir,

2. Insan kaynaklari yonetimi degisim ySnetiminin etkilerine sadece calisma
uygulamalarina etkileri yonii ile degil, daha genis agidan bakar.

3. Personel yonetimi zorunlu olarak izleyici ve tepkiseldir : I§ yasalari, sendikal
hareketler, idari dilzenlemeler ve diger cevresel etkilerdeki degisimlere uyar,
Diger yandan insan kaynaklari yonetimi yol gdstericidir: Stratejiler, yeni
faaliyetlerin baglatilmas: ve yeni fikirlerin gelistirilmesi ile ilgilenir,

1 Ayse Nur Onctl, “Insan Kaynaklarmda Ttirkiyenin Fotografi”, Capital Dergisi, No:10, 1998, 5.160.
'! Zeyyat Sabucuoglu, insanKaynaklar1 Ydnetimi,Ezgi Kitabevi, Bursa, 2000, s.12.

' Dursun Bingdl, Insan Kaynaklar Y&netimi, Beta Basim, 5.Bask1, Nisan;2003, Istanbul, 5.7.

13 H.T Graham, R. Bennet, Human Resources Management, 7.th.Ed., Pitman Publishing, London,
1992, S.159,160..



4, Insan kaynaklar1 ydnetimi igletmedeki ¢aligan iligkileri konusunda genel
politikalar1 belirler. BSylece organizasyon iginde ¢alisanlarn katihmu ve
igbirlifine olanak tamiyan bir kiiltlirtin olusturulmasina gereksinim duyar.
Buna kargilik personel ySnetimi firmaya duyulan sorumluluk ve bagliliktan
¢ok, galiganlara iligkin kural ve talimatlara itaat gdsterilmesine 6ncelik verir
(ve bu ybniiyle elestirilmektedir).

5. Personel yonetiminin yaklagimi kisa dénemli iken insan kaynaklar1 yonetimi,
organizasyonun tiim insan ile iligkili konularini tutarh bir biitiin icerisinde
birlestirme ve c¢aliganlarin tist diizey amaglarin ger¢eklestirme yollarimi
arayan uzun dénemli bir yaklasima sahiptir.

Personel Yonetimi, isletmelerde ise alma, isten ¢ikarma ve personel kayitlarmin
tutulmas: gibi islemleri ifade etmekteydi. Bu sekliyle personel y6netimi, az sayida iglevi
kapsamakla birlikte; orgiitlerde stratejik bir role de sahip degildi. Daha gok personel
iglevlerini yerine getirmekte, orgiitsel kararlarda herhangi bir gorev tistlenmemekteydi.
1970'lerin sonlar1 ve 1980'lerin baglarinda insan kaynaklari yonetimi kavrammin
ifadelendirilmesi igeriginin belirsizligi nedeniyle olduk¢a zor olmustur. insan kaynaklar:
yonetimi kavrami, onceleri yeni bir anlam katimadan sadece personel y&netimi

kavraminmn yerine kullamlmagtyr.'

Aslinda insan kaynaklar1 ySnetimi personel y8netiminin bir uzantisi olarak kabul
edilebilir. Ancak insan kaynaklarmin kazandigi boyut bugiin personel y&netimini
agmgtir. Iki kavram arasindaki en Snemli farkhihik,personel yonetiminin daha cok
isletme ¢ikarlarim gbzetmis olmasi ya da isgiicli verimlilifini temel amag olarak
segmesine kargilik insan kaynaklari ySnetiminin isgiici verimliligi yanmnda bir ig
miigteri olarak tamimlanan ¢alisan insamn memnuniyetini da amaglamig olmas
goriilebilir'®

Personel yOnetiminde ySnetimin uygulamalar1 prosediirlere bagh iken, insan
kaynaklar1 ybnetiminde esnek ve Orgiitlin gereksinimlerine endeksli bir anlayis

14 Ahmet Selamoglu, Insan Kaynaklari Yonetiminin Geligimi, TOHIS Yayim, 1998, 5.571.
1% Sabuncuogly, a.g.e., s.7.



gecerlidir. Difer yandan personel yonetiminde karar alma sfireci oldukga yavag
islerken, insan Kaynaklar: ySnetiminde hizh igledigi goriilmektedir'®.

Asagidaki sekilde 1940'tan glintimiize insan kaynaklarmin igveren iligkileri,
{icret/is, orgiitsel gelisim ve kariyer konularindaki tarihsel gelisimi sematize edilmistir.

Tablo 1.1.1940°dan gliniimiize insan kaynaklarinin gelisimi

Boyutlar |1940-1950 1960-1970 {1980 1990 2000
fsveren |Isci- yonetim |Celik Sendikalarin Takimlar, Sendikalarin
iligkileri |uyusmazh@, |sendikalan |glic kaybedisi |duruma gbre ylikseligi,
sendikalarin grevi ¢aliganlar
gliclenmesi
Ucret/is | Adil ige adil Satis Odiillendirme | Yénetici Yetkinlik
{icret, saghk tegvikleri, |sistemlieri, ticretlendirme | bazh
sigortasinin hisse basar hirsi sistemleri tcretlendirme,
baslangics senetleri ek kazanglar
Orgiitsel | Smurh igveren- |Bilimsel |{y sfireglerinin | Yeniden Internet,
Gelisim | ySnetim yonetimin | giiglenmesi yapilanma, caliganin
gelisimi, baslangict 6grenen kigisel
hiyerarsi organizasyonlar | gelisimi
Giiglt sendika | Devam Insan kaynaklar | Tam stratejik Az personelli
Kariyer |iligkileri, maas |eden g¢la |disiplinlerinde | ortaklik insan
dis1 haklarin sendika uzmanlagma (outsourcing) kaynaklari
yonetimi iligkileri fonksiyonlar,
Internet’in
yaygin
kullammi

Kaynak:http://www.insankaynaklari.gokceada.com\iky01.html

16 John Storey, Keith Sisson, Managing Human Resources and Industrial Relations, Open University
Press, 1993, s.16.



Gegen son yillara kadar personel ydnetimi bolimine; Orgiit ¢alisanlarmin
secimi, ige yerle$tirilmesi, egitilmesi, transferi ve licret yonetiminden sorumlu birim
gbziiyle bakilmaktaydi. Artik giinlimiizde yetkin ve yeterli bir insan kaynaklari
yonetiminin sorumlulugu; etkin fiziksel ve finansal kaynaklarmn yonetimiyle birlikte
dogrudan isletme faaliyetlerinden sorumlu, emir-komuta yoneticilerine tam destek
saglamaktir.

20. yiizyildan 21. yiizyila gegerken insan kaynaklar1 ySnetimi alamindaki
gelismeler ii¢ donem halinde ele almak miimkiindiir:

[k donemin agirlikli konusunu, ¢alisanlara ait bilgilerin yer aldig1 kayit ve
dosyalarm tutulmasi olusturmaktaydi. Ikinci dénemde ise yasal sorumluluklarin yerine
getirilmesi ile ilgili ¢aligmalar insan kaynaklar islevinde 6n plana ¢ikmugti Artik
1980°li yillardan baglayarak giinlimiize degin gegen slirede, konuya iligkin olarak;
rekabete dayali dstiinliidtin kazamlmas: ve bupun korunmasi ya da stratejik destek
olarak adlandirilabilecek bir tgiincli donemden s6z etmek miimkiin olmustur. Bu
dénemde tepe yOnetim insan kaynaklar1 bSlimiine; emir-komuta islevlerine iligkin
bSliimlerin yaptiklarina benzer bir sekilde maliyetleri kontrol etmek, isletmenin rekabet
giiclinii gelistirmek, her etkinlii ile firmaya deger eklemek gibi faaliyetleri
gerceklestiren bir bblim goziiyle bakmaktadir.'”

1.1.3. Giinfimiizde insan Kaynaklan Yonetimi

Glinlimiizde insan kaynaklar1 y6netiminin profesyonel birikim gerektiren bir
uzmanlik alami oldugu bilinci yaygnlagtik¢a birgok isletmede etkili insan kaynaklar:
uygulamalarnin devreye girdigini gérmekteyiz. Artik insan kaynaklar1 departmaninin
asil gorevi, sirketin gelisme ve bliylime stratejisine altyap: hazirlamaktir. Bu sayede
igveren, isi veren olmasim saglayan insan igin sartlarini - iyilestirmektedir. "Sen artik
sadece personel degil, benim igimin kaynagisin." demektedir. Insan artik sirketler igin
vazgegilmez bir sermayedir. Eskilerde personel ve idari igler ad: altinda genelde bordro
hazirlama ve personel iglemlerini ylirtitme fonksiyonu tagryan bu departmanlar, eski
tabelalarmi indirmiy ve kapilarina "Insan Kaynaklari" ibaresini asmuglardir. Bati da
bilinen insan kaynaklari, sorumluluk alanlariin diginda kurum kiiltiiri yaratma,

'7 hitp://www.insankaynaklari.gokceada.com\iky010.html.
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kurumsal iletisim ve g¢aliganlarmn yetkinliklerinin geligtirilmesi y6niline biiylik dnem

vermektedir.

Iste tiim bu drnekler, insan kaynaklar1 ve insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin
kazamimlarmi g6stermektedir. Insana deger vermeyen, insana yatirim yapmayan
sirketler genelde her zaman kaybederler. insan kaynaklar1 uygulamayan sirketlerde
tiretimdeki kalitenin diigmesi, firelerin ¢ogalmasi v.s. kagmilmazdir. Kimse igini
benimsemez, kimse sirket sahibi gibi dlisinmez ve davranmaz.

Diinya pazarlari, bliytik bir hizla kiiresellegmektedir. Gittikce artan sayida firma,
ulusal smirlarm diginda faaliyette bulunmaktadir. Ornegin, Ford motor sirketinin
iscilerinin yaris1 Amerika Birlesik Devletleri disinda bulunmaktadir. Ozellikle son 20
yilda, uluslararas: ticaret ve isletmecilik alaninda dnemli degisiklikler yagsanmugtir. Bir
zamanlar korunan giivenli piyasalar artik, firmalarm pazar pay: i¢in adeta savagtiklar
bir alana donmiistiir. Bunun sonucu olarak, firmalarn iggiiciiniin 6nemli bir bdliimiiniin
ulusal sinirlar disinda bulunmas: sagirtic: bir durum olmaktan ¢ikmustir.

Ote yandan firmalar, hem sirket merkezinin bulundugu tilkedeki yatirimlari, hem
de iilke digindaki yatirimlar igin jstedikleri nitelikteki iggliciindi uluslararas: piyasalarda
aramaya basglamuslardwr. Farkli {ilkelerden, farkli Kkiiltlirlerden isgﬁcﬁ profili, st
yonetimler de dahil olmak lizere, tiim iletmeleri sarmaya baslamigtir.

Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi insan kaynaklarma iliskin sorunlar ve
firsatlar biiyiik Slglide artmug ve bu artis buglin de devam etmektedir. Bu kapsamda
kiiresel insan kaynaklari yOnetimi, cografi siurlari dikkate almaksizin 6rgiitsel
amaglarin  gergeklestirilmesini saflama amaciyla kiiresel insan kaynaklarindan
yararlanma olarak tamimlanabilir. Bugiin artik yoneticiler, ige doniik bir bakis agis1 ile
olgular1 degerlendirme liksiine sahip degildir. Artik yoneticiler, kﬁresel' diigiinmek
zorundadirlar. Kiiresel insan kaynaklarmna iligkin konularla ilgilenmek durumunda olan
kisiler, ulusal insan kaynaklar1 ile ilgilenen kigilerin karsilasmadiklar1 bir takim
sorunlarla ilgilenmek ve gok daha agir miicadelelere girmek zorundadirlar. Bu miicadele
alanlari, Gcretlendirme gibi konularda uluslararas: isletmecilikte s6z konusu olan
kiilttirel engellerden siyasal engellere kadar, bir dizi engel olarak kargimiza ¢ikmaktadr.

Bu nedenle {ist yonetimi, kiiresel bir agilim igeren bir strateji belirlemeden 6nce, insan

Pe
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kaynaklarmin hassas dogasmna iligkin noktalar1 goz oniinde bulundurmalidir. Bunun
yapilmamas:, pek gok sorunu beraberinde getirecektir.'®

Giiniimiizde insan kaynaklar1 ydnetiminin, igletmenin i¢ dinamiklerini harekete
gegirerek, birey 6rgiit biitlinlesmesini saglamas: {i¢ diizeyde gergeklestirilmektedir.

1. Ekonomik motivasyonu saglayan parasal tegvik yontemleriyle

2. Katimcilifn ve psikolojik tatmini saflayan, i zenginlestirme, kalite
gemberleri, Oneri gelistirme gruplar: vs. gibi 6rgiitsel ydntemlerle

3. Aidiyet hissini gelistirebilecek daha global nitelikte, igletme kiiltiirii gibi
ortak degerler yaratmayi saglayan yontemlerle

21. yy. isletmeciliginde, insan kaynaklar1 yonetimi aslinda bir bakima begeri
faktoriin koordinatorliigii haline gelmektedir. Isletme ve insamin entegrasyonu, ancak
istek s6z konusu olduunda gergeklestirilebilir. Bu durumda, insan kaynaklarm
yonetmek yerine, insan kaynaklarina isletme hedefleri dogrultusunda liderlik etmek ve
daha 6nemlisi, bireysel hedeflerle isletme hedefleri arasinda koordinatdrlik yapmak
daha dogru goriilmektedir.'”

Insan Kaynaklarina yatirim yapan sirketlerin bu isler i¢in aywdigi biitgeler
oldukga yliksektir. Cahiganlar igin planlanan egitim, kaynak kullamimi, oryantasyon gibi
konularda dofacak zaman ve diger maliyetleri azaltmak, ancak teknolojiyi kaynak
kullanimu ile birlestirerek miimkiin olmaktadir. Kullanilan insan kaynaklar1 formlarmn
elektronik ortama taginmasi ve intranet platformlar tizerinde kullanilmasi, egitimlerin
ve igeriklerin hazirlanarak aym sekilde elektronik ortamda sunulmasi, duyurularmn,
sunumlarin ve prosediirlerin bu ortamlarda tutulmas: ve gerekli erisim yetkileri
verilerek denetlenmesi, yapilan degisikliklerin yine aym gekilde gereken Kkisilere
elektronik olarak duyurulmasy, elektronik ortamlarda'egitim merkezlerinin (Learning-’
Center) kurulmas: ¢aliganlarin memnuniyet ve memnuniyetsizlik hallerini elektronik
ortamlarda bildirmeleri (gizli olarak), anketlerin elektronik ortamlarda diizenlenmesi,
bilgi paylagma ve tartiyma platformlarmmn elektronik ortamlar {izerinde saglanmasi v.s.
gibi yiizlerce uygulama insan kaynaklar: ve teknolojiyi birlestirerek olugur.

12 Bingdl, a.g.e., 5.20,21.
1 Zeynep Diiren, 2000’li Yallarda Yonetim: Stirekli Degisim Ve Belirsizlik Ortaminda Gelisen
Ydnetsel Yaklasimlar, Alfa Basim Yayim Dagitim, 1.Basim, Subat:2000, s.114.
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Getirileri ise bityliktiir. Hantal ve uzun stireler igeren dokiimantasyon gelig-gidisi
ortadan kalkar ve dokiiman yonetimi saglanarak zaman ve kaZit maliyeti azaltilir.
Caliganlar herhangi bir konudan haberdar olma problemi yasamazlar, igler siiratlenir ve
biirokrasi Onlenir, elektronik ortamda sunulan egitim merkezleri neticesinde
oryantasyonlar ve egitimler i¢in kaybedilen zaman maliyeti diistiriiliir ve bilgiye erigim
her zaman salanr, digarda egitime gitmis insanlar elektronik bilgi paylasma
platformlar1 sayesinde bu egitimlerle ilgili dokiimanlar: ve bilgileri her ¢aligana sunma
olanaf: bulurlar, ¢alisanlar bonus ve izin bilgilerini elektronik ortamlarda kendilerine
veren yetkililer ile giincel olarak goriirler, know-how sistemleri ile bilgi paylagilir,
problemleri ¢6zme ydntemlerindeki tecriibeler bu ortamlara konularak bir bilgi veri
ambar1 olusumu saglanmr. Kisacasi ¢aliganlar icin sunulan bu uygulamalar hem iggiicii
kaybini 6nler hem de siirati beraberinde getirir. Calisanlar sorularina veya isteklerine
cevap alabilmek i¢in imza beklemezler, kagit ve dokiiman kaynagi harcamazlar. Yeni
bilgilerden ve egitimlerden uzak kalmazlar.

Sonug olarak bunlarm tiimii ¢alisanlarin memnuniyeti ve performansini miispet
ybnde etkiler, onlara deger katar. Cahsanlara kendi de@er Uretimlerini gésterme ve
paylagsma imkanlar1 saglanir, bunlar insan kaynaklar: departmam tarafindan takip edilir
ve performans degerlendirmesinde bilyilk rol oynar. Calisanlarin hem kendi isleri ile
ilgili konularda hem de girketin diger fonksiyonlar1 konularinda yaptig:1 ozverili
cahismalar,sunduklar1 enteresan fikirler ve kattiklar1 arti degerler herkesin (tiim
caliganlarm) erigebildigi bu elektronik platformlarda (intranet platformlar)) duyurulur.
Insan kaynaklar1 departmanlari bu katma degerleri &diillendirir ve aym platformda
sunar. Calisanlar arasinda deger tiretme, bilgi paylagma egilimleri artar kalite yiikselir.
Cabiganlar her drettikleri deger i¢in Odiillendirileceklerini bilirler. Bu platformlar

_sayesinde, is¢isinden mithendisine kadar tiim galiganlarin isletmede gdrevlerini daha
basarili yapabilmeleri i¢in mesleki bilgi ufuklarim genisleten, rasyonel karar alma
davramg ve tutumlarinda degigimler saglayan yapilar ortaya gikar.”’

1.1.3.1. Insan Kaynaklan Yonetiminde Stratejik Yaklagim

Degisimin defismez bir kural oldugu diinyamizda, teknolojinin etkisiyle
degisimin ivmesinin katlanarak artmas: sonucunda igletmeler, ayakta kalabilmek i¢in,
bu degisimi blinyelerinde hissetmek ve izlemek zorundadirlar. Bu doniiglimiin

% hitp://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.phpnt=136.
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gergeklesmesi igin bn sart olarak, depisimi fark etmenin gerekli ve en Snemli bir faktor
olduBu agikardir. Bu degisimi fark edebilecek en 6nemli unsur organizasyonun insan
kaynaklaridir. Bu nedenle insan kaynaklar: yonetimine biiyiik rol diigmektedir. Clink,
insan kaynaklar1 fonksiyonu, degisimi algilayip insan kaynaklar1 profilini degigime ayak
uyduracak gekilde tasarlayacak; egitim ihtiyaglari, personel se¢imi, ige alum ve ige
yerlegtirmesi gibi fonksiyonlar1 yerine getiritken bu deg1§1m1 algilamasmna gore
sekillendirecektir.”!

Isletmelerde performansi artirmak igin is tasarmmi, motivasyon ve personeli
gelistirme uygulamalar: isletmelerin sikga bagvurduklar: yollardandr. Bu faktorler

isletmelerde performans: artrmada fayda saglamaktadir; fakat asil performans: artirma
yolu personel segim araglar kullanmaktir. 2>

Organizasyonun basarisi, insan kaynaklar strateji ve uygulamalartyla isletmenin
stratejik planlarmnin birbirlerini destekler, tamamlayici, tutarli ve uyumlu olmasina bagli
olarak artabilecektir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi, insan kaynaklar: strateji ve
uygulamalarmim, organizasyonun strateji ve degerleriyle tutarh (uyumlu, birbirini
destekler, tamamlar) bir sekilde planlanmasi ve ySnetimidir. Stratejik insan kaynaklan
yonetimiyle ﬂgili tamim ve goriislerden bazilarmi asafidaki gibi zetleyebiliriz:

Isletme stratejileri ile insan kaynaklar ve/veya yOnetimi arasmda kopriidiir.

Insan kaynaklarmm organizasyonun stratejileriyle.

Personel departmanmin boyutlarim asan ve biitin kurulusa yayilan ortak bir
fonksiyondur. .

Insan kaynaklarni, organizasyonun i¢ ve dis ¢evresi ile biitiinlegtiren, stratejik
kararlarin alinmasinda katkida bulunan, insan kaynaklan ydnetimine stratejik yaklagimi .
getiren biitiinciil bir kavramdrr. Organizasyon biinyesinde bulunan tiim orgém‘zasyonel
yap1 ve fonksiyonlarla entegre bir gekilde ¢aligir.

Insan kaynaklarinin, stratejik ydnetim siireciyle uyumlasmasimi, biitiinlesmesini
saglayan, insan kaynaklan uygulamalarimm, organizasyondaki tiim yOneticiler
tarafindan kullamlmasma imkan veren bir yaklagrmdir. Insan kaynaklan ve diger

2! hitp://www.sosyalsiyaset.com/documents/bilgi_toplumunda.htm,(16.04.2004).
2 pavid A Terpstra, IRM: A Key to Competitiveness, ManagementﬂBeéision, Vol:32, 1994, 5.13.
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hiyerarsik kademedeki ydneticilerin, insan kaynaZiyla ilgili karsilagtiklar1 sorunlarmn
¢6zlimiinde, birlikte hareket ettikleri ve faaliyetleri paylastiklam ortak bir alandir.
Organizasyonun degisim ve yeniden yapilanma ajansmi tanimlar.

Insan kaynaklarmin rekabet {istiinliigtine ulagmada defer yaratan stratejik bir
-kaynak olarak gdriilmesidir. Insan kaynaklari uygulamalarindan yararlanma yollarint
gbsterir. Beseri sermayenin gelistirilmesine odaklanir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimiyle ilgili tamm wve goriiglerin, insan
kaynaklar1 anlayismm yansittifi ve personel ydnetiminden farkhliklari vurguladig:
sbylenebilir. Bu dogrultuda, stratejik insan kaynaklar1 y®netimini, agafidaki gibi
agiklamak miimkindiir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi, organizasyondaki tiim fonksiyonel
departmanlardaki ve hiyerarsik kademelerdeki yoneticilerin, insan kaynaklarinin
seciminde, gelistirilmesinde, degerlendirilmesinde, katilimmm saglanmasinda ve
sorunlarin ¢6ziimiinde dolayisiyla ydnetiminde sorumluluk aldiklar: ortak bir alan1 ifade
etmektedir. Burada insamin, bir hammadde, teknoloji, malzeme, para gibi bir kaynak
olarak algilanmasmin biiylik etken oldugu goriilmektedir. Bu yiizden stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, tretim girdilerinde oldugu gibi bunlar1 kullanan tiim ySneticilere,
tam yetkiyle hareket edip karar vermelerini gerektiren ortak bir alan olarak
tammlamaktadir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 anlayiginin, organizasyondaki diger
yoneticilerle insan kaynaklar1 ydneticilerinin, rollerini iligkilendirmeye ve onlarla ortak
bir sorumluluk alam yaratmaya yOnelik oldufunu sSyleyebiliriz. B&ylelikle insan
kaynaklar1 yoneticileri de diger “line/hat™ yOSneticilerini destekleyen ortak konumuna
gelmektedir. Insan kaynaklari yoneticilerinin destek hizmetleri ise organizasyonel
amaglara katk: alanlarmi olugturmaktadir. Bu durum insan kaynaklar1 yonetimini ve
stratejik insan kaynaklar: yOnetimini personel yonetiminden farkli kilan &zelliklerden
biridir. Clinkii personel yOnetimi, sadece galigan personelle ilgilidir, katilimdan ziyade
kontrolle odaklamir ve diger bSliimlerle ¢ok az entegre olur.

Daha once de belirtildigi gibi stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi, insan
kaynaklar1 ySnetiminin stratejik yonetim sfireciyle uyumlagtirilmasi, biitlinlestirilmesi
anlamim tagir. Bu gergevede stratejik insan kaynaklari ySnetiminin, insan kaynaklar:
yonetimine stratejik yaklagmmi getirdigi, stratejik yonetimin 6gelerini insan kaynaklar1
ybnetimine uyguladig: sbylenebilir. Bu 6geler sunlardir:
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Dis gevre ve etkisini tamma: Dig gevreyi, rekabeti, degisimi, dig insan kaynaklar1
dinamiklerini ve etkilerini tanima (Firsat ve tehlikeleri).
Isletme Stratejisi ile biitlinlesme (entegrasyon): Isletme stratejisi, hem stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi siirecini etkiler hem de bu stiregten etkilenir.
Organizasyonel ortamn dikkate alma: Yapy, kiiltlir ve tlim g¢aliganlar1 dikkate
‘alma. |
Sonuglar: Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel bilesenleri, agsagidaki gibi
sayilabilir:
Insan kaynagini, stratejik yonetim sfirecine entegre edecek bigimde yapilacak
gevresel analiz.
Organizasyonun stratejisi, felsefesi, yapisi ve kiiltiiriine gére insen kaynaklari
yOnetimi islevlerini (slireglerinin) planlanmasi ve uygulanmasa.
Insan kaynag ¢iktisina odaklanmus, etkinlik anlayismnin gelistirilmesi ve kontrol

edﬂmeSi23 B T 'é&?
. Strateji _| B#lesthmg Yiiritme ,| Degerleme
& v*m:\j : s
IK - IK L IK
Stratejisi [ Programlar Degerleme
Organizasyonel ﬂ ﬂ
:|  Diger
Fonksiyon [ | Degerleme |
el 1 Donitigim Ve
Stratejiler: . Siiregleri Kontrol.
Uretim [T T
Pazarlama

Sekil 1.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modeli
Kaynak: Benligiray, a.g.e., s.52

% Miirside Ozgeldi, “Insan Kaynaklar1 Anlayis: Ve Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Maltepe
Universitesi:L.I.B.F. Dergisi, Y11:2002, Say1:2, 5.24-26.
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Kisaca insan kaynaklari stratejisi, gu sekilde tanimlanabilir: Organizasyonun
cevresindeki degismelere gore gelecckte ortaya ¢ikacak ihtiyaglarmi karsilayacak
kapasiteye sahip insan kaynaZim, gelistirmeye yonelik planlar, programlar ve egilimler
biitiintidiir.>*

1.1.3.2. Insan Kaynaklarimn Stratejik Planlanmasinin Anlami ve Onemi

insan kaynaklari yonetiminin stratefik yonetim sireciyle iliskilendirilmesi
uyumlagtiriimas: stratejik insan kaynaklari yOnetiminin personel yOnetiminden
farkliliginin en anlamh noktas: sayilabilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi kapsaminda insan kaynaklari, daha 6nce de
belirtildigi gibi (rekabet avantajma veya rekabet tstiinliigline ulasmada deger yaratan
temel stratejik kaynak olarak) organizasyon igin ekonomik degeri olan ve degerleri
artirilabilen beseri sermaye veya beseri varlik olarak algilanir. Bu yiizden stratejik insan
kaynaklari yOnetimi, organizasyonun strateji ve amacglar1 dogrultusunda gelisme
potansiyeli olan insan kaynaklarmmn segilmesini, istihdam edilmesini, gelistirilmesini
(farklilik yaratma, yeni deger {(retme yeteneklerinin), motive edilmesini,
8zendirilmesini, uygun yap1 ve ig tasarimlarinin yapilmasini saglar. Ciinkii boylelikle
(organizasyonun strateji ve amaglari dogrultusunda planlanan insan kaynaklar
uygulamalariyla, is tatmini ve verimlili§i artan, yaraticilifi geligen ve organizasyonu
rakiplerinden farklilagtirabilen bir unsur haline gelen) insan kaynaklar1 deger yaratabilir
ve insan kaynaklarmin degeri arttirilabilir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde, insan
kaynaklarma ekonomik bir deger olarak bakilmasi, personel ynetiminden farkhligm
vurgulayan Snemli bir diger zelliktir.’

Bir organizasyon stratejik insan kaynaklar1 ydnetimini benimsediginde, insan
kaynaklar1 planlama siireci genel igletme planlarim izlemez, onun bileseni olur. Bu
bilegeni saglayacak yaklasimn tam entegrasyon (biitlinlesik baglanti) olmas1 gerekir.
Ancak stratejik insan kaynaklar1 yonetimi her ybniiyle yogun olarak entegre edilmis gibi
goriinen bliyiik sirketlerde bile, genellikle iki yollu baglantnin kurulmus olmas:
olasihg yiiksektir.?®

2 Ozgeldi, a.g.m., 5.26.

2 Bzgeldi, a.g.m., 5.26.

% Serap Benligiray, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Idari Destek Birimi Olmaktan Stratejik Ortakhga
Gegis”, Anadolu Universitesi:i.i.B.F. Dergisi, 5.35.
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1.1.3.3. Elektronik insan Kaynaklarn Yonetimi

Gelencksel insan kaynaklari anlayisindan bilgisayar ve iletisim sistemleri ile
donanmis yeni uygulamalara gegmek uzun donemli g¢aligma ve planiamalarmi da
beraberinde getirmektedir. iki binli yillarm insan kaynaklar1 ydnetiminde Internet ve
bilgi sistemleri ile yogun uygulamalar i¢inde bir takim konu ve kavramlar 6n plana
glkmakta&n':

Insan Kaynaklar Bilgi Sistemleri (HRIS)

E-Ise Alma / Se¢im ve Yerlestirme

E-Ogrenme, Geligim ve Degerlendirme

E-Performans Yonetim Sistemleri

E-Ucretlendirme ve Bordrolama

E-Is ve Yetenek Profillendirme

E-Kariyer Y6netimi ve Planlamasi

Teknolojiyle birlikte gelisen yeni ekonomide insan kaynaklar: yonetimi de kendi
e-¢Ozlimlerini bir dizi asamadan gegirerek gelistirmektedir. Bu agamalar;

Bilgi Yayim

Veri Tabam Olusturma

Temel insan Kaynaklar1 Islemleri
Karmagik Insan Kaynaklar: Islemleri

Ag Tabanh Insan Kaynaklan Islemleridir

Bilgi Yaymmu: Bilgi yayim ya da daha genel bir deyisle sirket i¢i bilgi paylagimm
olarak ta nitelendirilebilen bu asama elektronik insan kaynaklar1 geligiminin ilk
basamagidir. Bu agamadaki uygulamalar, genel isletme bilgilerinin kurum i¢i ¢alisaniara
aktarimudir ve temelde tek yonli iletisimi kapsamaktadir. Bu kategoride yer alan ve en
cok bilinen uygulamalar; sirket politika ve prosediirleri, firma tarihgesi, duyuru ve
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biiltenler, sirket haberleri, organizasyon semasi, gbrev ve sorumluluklar, faaliyet
alanlan, galiganlar listesi ve iletisim rehberidir.

Veri Tabanmi Olugturma: Caliganlara ait bir veri tabanidir. Personelin demografik
bilgileri, ¢alijma program ve saatleri, ¢alistifi boliimler, almig oldufu gbérev ve
sorumluluklar, ige giris tarihi, maag artiy ve primleri, saflik kayitlar1 ve emeklilik
durumu vb. bilgileri icermektedir.

Temel Insan Kaynaklar1 islemleri: Isletme i¢i dosya, evrak vb. belgelerin
elektronik ortama tagmmasmi ve ¢aliganlarla ilgili yasanan degisimlerin tam zamanh
giincellestirilmesini saglayan uygulamalardir. Bu uygulamalar; kisisel bilgilerin
yenilenmesi, yeni gérev ve atamalarin vb. degisikliklerin veri tabanina aktarimudir.

Karmagik Insan Kaynaklari Islemleri: Verilerin degerlendirilmesi, ¢alisanlarm
gbrev ve sorumluluklarimin analizi, iy siireglerinin uyum ve dengesinin aragtirilmasi,
cesitli kriter ve deZiskenlere gbre ¢ok boyutlu (¢iktili) islem ve uygulamalarin bu
kapsam igerisinde ¢ok y6nlii boliimlendirilmesidir.

Ag Tabanh Insan Kaynaklari Iglemleri: Isletme igi ag (intranet) tabanli
uygulamalarda, ¢ahsanlar ve yoneticiler kendi insan kaynaklari veri ve siireglerini
bilgisayar aracilif: ile yani kagit igi ya da idari destek olmaksizin kullanma imkanma
kavusmaktadirlar. Isletme i¢i aglar igletme dis1 aglarla (ekstranet, internet)
biitiinlestiginde insan kaynaklar1 yOnetiminin kapsam ve derinligi artmaktadir.
Isletme ve elektronik ag (sebeke ) uygulamalarindan bahsedilirken genellikle;

Intranet: Isletme ve Calisanlarla iligkiler
Ekstranet: Isletme ve Tedarik¢i-Dagitimc1-Ortak iligkileri
Internet: Isletme ve Miisteri {ligkileri seklinde diisiintilmektedir.

Insan kaynaklar1 agisindan bakildiginda, Intranet igletme igi, Internet ise igletme
dis1 yaklasim ve uygulamalarda yeni boyutlar getirmektedir.?’

?7 hitp<//www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=974.
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1.1.4. insan Kaynaklar Yénetiminin Amaglar

Insan kaynaklar1 yonetiminin ana hedefi, ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayigiyla
cahsanlarin Orgiite olan yaratici katkilarin arttrmaktir. Uygulamada insan kaynaklar
yonetimi, bu hedefe agagida yer verdifimiz amaglar1 gergeklestirmek suretiyle ulagir.
Amaglar bir bakima fiili durumun degerlendirilmesinde kullamlan standartlardr. Bazen
bu amaglar, yazili olarak dikkatlice diigiiniilip ifade edilmeye calisihr, g¢ogu kez
bi¢imsel olarak ortaya konmalari kolay olmamaktadir.

Amaglar, toplum, 6rgiit, insan kaynaklar: islevi ve etkilenen insanlarca ortaya
konmus isteklere cevap vermeli ve bunlar arasinda denge saglamalidir. Bu istekleri
ifade etmedeki basarisizlik firmanin performansma, karmna hatta varligmma zarar

verebilir.

Bu istekler, insan kaynaklar1 ySnetimi i¢in evrensel olan dort amagla aymi
dogrultudadir. Bu amaglar sunlardir;

1. Toplumsal Amaglar: Toplumdan gelen istek ve baskilarin &rgiit tizerindeki
olumsuz etkilerini en aza indirecek toplumun ihtiyaglarina karg1 ahlaki ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olmak. Eger &rgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal
yarar agisimndan basarisiz olursa, baska bir deyisle kaynaklari israf ederse, yasal
diizenlemelerle bazi sinirlamalar getirebilir,

2. Orgiitsel Amaglar: Insan kaynaklar1 yonetiminin Orgiitsel etkinlige katkida
bulunmak i¢in varoldugunu kabul etmektir. Insan kaynaklar1 yonetimi kendisi
acisindan bir sonug degildir; o, sadece ana amaglar1 gergeklestirmek suretiyle
orgiite yardim edecek bir aragtir. Basit¢e ifade edildiginde, Srgiitiin tamaminda
hizmet edecek bir birim mevcuttur. Bu birim, insan kaynaklar1 birimidir.

3. Islevsel Amaglar: Orgiitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde birimin katkismi
stirdtirmektir. Insan kaynaklar1 ySnetimi, 6rgiitiin ihtiyaclarindan daha fazla
veya daha aza karmagik oldugunda kaynaklar israf edilmis olur. Birimin hizmet
dlizeyi, hizmet ettigi Srgiite uydurulmahdir.

4. Kigsisel Amaglar: Kisisel amaglarimi gergeklestirmede isgérenlere yardim etmek,
Eger calisanlarin istihdamlari stirdiirlilmek ve motive edilmek isteniyorsa
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onlarmm kigisel amaglar1 kargilanmalidir. Aksi takdirde, iggSrenin performans: ve
tatmini azalabilir ve iggSrenler 6rgiitii terk edebilirler.

Insan kaynaklarmna iligkin her bir karar, her zaman bu d6rt amacin tliimiinii
gerceklestirme yoniinde olmayabilir. Fakat bu amaglar, kararlar1 kontrol etmeye ve
dengelemeye hizmet eder.

B;.l genel amaglar, insan kaynaklari biriminin faaliyetleriyle ne kadar mitkemmel
bir sekilde gergeklestirilebilirse, onun drgiitiin alt kademelerine katkis: ile isgbrenlerinin
ihtiyaglarini kargilama durumu, o derece istenen diizeyde olacaktir. Dahasi, insan
kaynaklar1 departmam yetkilileri, bu amaglardan yola g¢ikarak birgok faaliyetin
arkasmdaki nedenleri de kolaylikla fark edebilirler.

Bu evrensel amaglar gercevesinde insan kaynaklari yOnetiminin geleneksel
spesifik amaglari, iggbren adaylarini orgiite gekmek, isgrenleri yeniden egitmek, onlari

motive etmektir.

Insan kaynaklar1 ySnetiminin temel amac: insan giiclinii en etkin ve en verimli
bigimde galigtrmaktir. Uretimden pazarlamaya kadar isetmede yapilan tiim iglerin
etkinligi ve verimlilii ¢alisan personeiih nitelik ve niceligine baghdir. Bu nedenle
islerin ylirlitilmesinde gereksinme duyulan personelin ise alinmasindan ¢ikarilmasma
kadar insan kaynaklar1 y®netimi, isgéren sorunlarmin g¢6ziimiinde etkili yol ve

yontemleri igeren bu eylemleri kapsamina alan bir islevdir®

Bir firmanin insan kaynaklarmi ySnetme tarzi; tiim 6rgiit ve nihayet &rgiitlin
genel amaglan {izerinde olumlu veya olumsuz bir etkiye sahiptir. Bilindigi gibi bu temel
amaglar, drglitiin varhig, biiylimesi, karlihgi, rekabet edebilirlii ve degisen kosullara
uymadaki esnekligidir.

Kisaca, izah edilen insan kaynaklari yﬁnétimi amaglari, Orgiitte ortaya
¢ikabilecek her tiirlii verimliligi (personel, malzeme, ydntem v.s.) destekléyecek,
¢alisma yasaminin kalitesine katki saglayarak yasal uyumun gergeklesmesine olanak
saglayacak iggliclinlin kogullara gdre optimal kapasiteyle kullanimin gergeklestirecek
rekabette iistiinlitk firsat: doguracaktir.?®

2 Sabuncuogly, a.g.e., s.4.
 Bing?dl, a.g.e., 6.12-14.
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Tablo 1.2.Insan Kaynaklar: Yonetimi Amaglari Ile Faaliyetlerin iligkisi

Insan Kaynaklan
Destekledigi Amaglar

Ydnetiminin Amaglan

Yasal Uyum
Toplumsal Amaglar Sosyal Odemeler

‘ " Sendika Yénetim Iliskileri
Is Kaynaklar1 Planlamas1
Is Hliskileri
Segim
Egitim ve Geligtirme

Orgiitsel Amaclar

Degerlendirme

Yerlestirme

. Degerleme
Islevsel Amaglar .
Yerlestirme

Egitim ve Gelistirme
Degerleme ‘
Kisisel Amaglar Y
Yerlestirme

Ucretlendirme

Kaynak: Bing6l, insan Kaynaklan Yénetimi, s.14

1.1.5. insan Kaynaklari Yonetimi Fonksiyonlan

Insan kaynaklari, organizasyonun uzun siireli olmasm1 ve bagar1 saglamasini
amaglayan yaygin kullanimi olan bir igletme fonksiyonudur. Insan kaynaklari yonetimi
de bu biitlinliigli olugturmak iizere dogmugtur. Insan kaynaklar1 ySnetimi, insan
iligkileri, yﬁnetiini. ve personel yonetimi konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin i¢inde -

incelemektedir.>°

Insan kaynaklar1 ySnetimi, eleman ihtiyacinin belirlenmesi, eleman ilanlarinin
yapilmas1 ve uygun elemanlarm segilerek kurum kiiltiiriine alistirilmalarindan,
isgbrenlerin motivasyonu, performans degerlendirilmesi, ¢atigmalarin ¢dziimii, bireyler
ve gruplar arasi iligkilerin ve iletisimin saflanmasi, yeniden yapilanma, saglikli bir

% {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar: Y8netimi, Alfa Yaymnlan, Istanbul, 1999, s.6.
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kurumsal iklimin olugmasi, “biz” duygusunun gelismesi, ¢alisanlarin egitimi ve
gelismesine kadar bir ¢ok uygulamayi kapsamaktadir.®!

Insan kaynaklar: boliimii, kendini organizasyonda etkin kilmak igin ilk adim
olarak ofisinden ¢ikmali ve galisanlarmin diinyasina dahil olmalidir; her seviyedeki
cahisanla sohbet etmeli ve kendini tanitmahdir. Cahsanlarm ihtiyag duyduklan seyleri
dikkatli bir bi¢imde dinlemeli; neler yaptigim, fonksiyonlarmnin neler oldugunu ve neler |
yapabilecegini tanitmali, c¢alisanlari organizasyonun yetenekleri ve organizasyona
katkilar1 konusunda egitmelidir. Bu egitime de yapabileceklerinin neler oldugunu
anlatarak baglamalidir.

1.1.5.1. insan Kaynaklar ihtiyaglarinin Planlamas

Insan giicti, isgiicti personel planlamasi olarak da adlandirilan bu iglevin temel
amac1 gelecekte gereksinim duyulacak personel sayisi ve niteligini tahminlemektir. Bu
tahminlemenin sonuglarina goére yerine getirilmesi gereken faaliyetlerin egglidiimlemesi
i¢in gelistirilen planlara personel planlar1 denmektedir. Saghikli bir personel plamnin
gercgeklestirilebilmesi igin ayrintili is tammlarina sahip olunmali ve bu tanimlara uygun
kisilerin ne gibi niteliklere sahip olduklari aragtirimalidir,*®

Insan giici planlamasi, organizasyonun amaglarma ulagmada gerekli etkinlikleri
gergeklestirecek optimum sayida ve nitelikte personeli, uygun zamanda, uygun gdreve

yerlestirebilmek i¢in yonetimin gergeklestirdigi bir siirectir.

Daha &nceleri isletmede normal i§ saatinden fazla ¢aligmasi gereken personel
sayisim  planlamaktan ibaret olan etkinlikler, isglici planlamas:1 olarak
adlandirilmaktaydi. Bugiin ise, bu anlamda bir tanim yetersiz kaldifindan dolays, daha
genis kapsamli yaklagim getirilmistir.**

Etkili bir insan kaynaklar1 plani, organizasyonun basarisin temel tasidir. Ideal
olarak, bu planin biitlin diger personel etkinliklerinden dnce yapilmas gerekir. Her sey
bir yana, kag isin bos oldufunu, bu islerin tiiriinii ve gelecekte hangi islerin bosalacagmi
bilmezseniz yeni elemanlari ige nasil alabilirsiniz? Hangi alanlarda kag elemana ihtiyag

3! Sabuncuoglu, a.g.e., s.4.

32 hitp://www.insankaynaklari.gokceada.com\iky05.html.

3*M.Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Gonill Budak, insan KaynaklariY 8netimi, Izmir, 2001, s.10.

34 Mehmet Tikici, Personel Yénetimi, Enstitt Yayncilik, Genisletilmis 2.Baski, Malatya, Subat, 1994,
s.6,7.
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duyuldugunu bilmezseniz insanlari nasil egitip gelistirebilirsiniz?  Biitiin
organizasyonlar insan kaynaklan i¢in su ya da bu sekilde plan yapar. Bu planin etkili
olabilmesi, insan kaynaklar1 ySneticisinin planlama ySntemleri organizasyonun ihtiyag
ve kaynaklarina uygun olarak kullanilabilmesine baglidir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, degisen ekonomik, politik ve gevresel kosullar
altinda organizasyonun qéhsanlarlaA ilgili ihtiyaglarinin saptanmas1 ve bu ihtiyaglara
cevap verecek politika ve programlarm olusturulmasi stirecidir. Emek pazarmdaki
mevcut kosullarin arastirilip bu arastirmanm sonuglarinin organizasyona bildirilmesi,
insan kaynaklar1 yoneticisinin sorumlulugundadir.®

1.1.5.2. Personel Secimi ve Ise Alma

Orgiittin insan kaynaklar1 gereksinmesi belirlendikten sonra bu gereksinmenin
kargilanmasina ¢alisilir. Bu amagla ise bagvuracak adaylarin saglanmasi ve bu adaylar
arasindan en uygun olanin se¢imi gerekir. Bu siire¢ 6rgiitiin digindaki adaylara y6nelik
olabilecegi gibi 6rgiit igindeki adaylara da yoneliktir.

Personel segme ve yerlestirme modiiliintin ana kullamcilar1 insan kaynaklari
personelidir ve personel bulma, se¢me siirecinde kullanilirlar. Bu faaliyet, sadece ls
bagvurular: degil ayn1 zamanda yeni ige alinan, mevcut personel, isten ayrilan ve emekli
personel ile ilgili bilgileri de kapsamahdir. Sistemde demografik bilgiler yaminda beceri
ve yeterlilikleri, ig tecriibesi gibi bilgilerde yer almalidir. Giinlimiizde Internet {izerinden
yapilan bagvurular1 dogrudan sisteme alarak degerlendirmek isletmeler i¢in bilytik bir
yiik ve zaman kaybi dnlemektedir.

Personel se¢me ve yerlestirme fonksiyonun faaliyeti dogrudan
organizasyonunun difer faaliyetlerini etkiler. Bu fonksiyonunun en iyi bicimde
yapilmasi, organizasyonun difer birimlerinde olasi en iyi personelin cahstirilmasi
anlamndadir, ¥’

En layk; en iyi, en uygun elemanlarin hizmete-gdreve alinmasi, bbylelikle
liyakat ilkesi gozetilmesi Ozellikle kamu kesiminde Onemlidir. Boylece, adaylar

%5 Margaret Palmer, Kenneth.T Winters, (Gev:Dogan Sahiner), Insan Kaynaklaru:Kisisel Gelisim ve
Yénetim Dizisi, Baski:1, Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, 5.31-32.

36 Can ve digerleri, a.g.e., s.6.

37 V.R. Ceriello, C. Freeman, Human Resources Managament Systems:Strategies, Tactiks And
Technigues, Lexington Books, New York, 1992, 5.363.
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arasinda gorevin gerektirdigi niteliklerden bagka ayrimm dikkate alinmamas: saglanr.
Amerika Birlesik Devletleri gibi birgok etnik gruplarin olugturdugu bir iilkede ise dil,
ik, etnik kdken gibi ayrimcilifin 6zel kesimde de yasalarla yasaklandifini g8rmekteyiz
ki, ayrim go6zetilmemesi, objektif (nesnel) personecl ybnetimini gergeklestirmede 6n
kosuldur.*®

En uygun personelin bulunmas: ve ige alinmasinin saglanmasinda {i¢ hususun
g6z niinde tutulmas: gerekir.? ’

1. Ne cesit yetenek ve beceriye gerek olduguna karar vermek,
2. Ise almada yardimci olabilecek kaynaklarla iliski kurmak,
3. Eniyiaday: se¢gmek lizere is igin bagvuranlar1 incelemek.

Insan kaynafmin yOnetimi, yalnizca gerekli sayida ve nitelikteki personelin
hizmete alinmasi1 ve alikonulmas: ile ilgilenmez; aym zamanda 6rgiit kiiltiiriine ve
Orgiitiin  stratejik istemlerine uyumlu kigileri se¢mekle ve yiikseltmekle de
ilgilenmektedir.*

Yeni personclin saglanacapi kaynaklar, isletmenin ise alma politikasi ve
kisilerin i arama yollartyla ilgili gorillir. Isletmeye alman personelin basar
durumlarimn ySnetimce izlenmesi, kaynagm etkinligini gSsterecegi gibi, isgdrenlerin
saglanmasinda yeni diizenlemeler yapilmasini ve onlardan elde edilen bilgilerle segim
araglarmin  kullanilmasmi kolaylagtirr. Isletme y®neticilerinin yeni personel icin

basvuracag1 kaynaklar iki grupta incelenebilir.*!
1. Igletme i¢indeki Personel Kaynaklar

Isletmenin ige alma politikasi, bosalan gdrev yerlerine isletme iginden eleman
saglanmasina 6nem verdiginde; personel kaynaklar 6rgﬁtfui yapisina uygun, {iretimin
ya da hizmetin gerektirdigi ve personelin istedigi transfer bigimindeki yatay ve dikey
hareketliligi agiklar. isletmede belli donemlerde gergeklestirilen terfiler yan ilerlemeler

%% M. Kemal Oktem, Personelin Segimi ve Bagar1 Gldiisii, Amme Idaresi Dergisi, Cilt:24, Say::4,
Aralik, 1991, 5.109.

% Ferhan §enatalar, En Uygun Personelin Bulunmas: Ve ise Almmasi, MPM Yayinlary, Say1:4, Cilt:2,
istanbul, 1968, s.233.

40 Canman, a.g.e., . 69.

*I Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Gonill Budak Solakoglu, Personel Ydnetimi, Barig Yayinlan, Bask::1,
1zmir, 1993, 5.85;86.
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tasra Orgtitleri arasinda yapilan transferler, 8rgiit i¢i duyurular ve yasalarm el verdigi
6lgiide gergeklestirilen tekrar ige almalar bu grupta yer alirlar yonetime yeni personel
alinmasim Oneren c;ahséhlar ile ise bagvuranlarin igletmedeki akrabalar1 da igletme ici
personel kaynagidir.

2. Isletme Digindaki Personel Kaynag:

Isletmede olusan personel gereksiniminin timd i¢ kaynaklardan saglanan
kisilerle giderilemeyecegine gore kimi zaman dig kaynaklara bagvurulur. Is ve isci
bulma kurumu, meslek kuruluslari, isci sendikalar1 ve yarigmaci firmalar bu grupta yer
alirlar.

Beklenmeyen bir anda isletmeye bagvuranlar; 6gretim kurumlan ve 8greticiler,
6zel damgmanhk firmalariyla gazete ve mesleki dergilerdeki ise alma duyurulani da
isletme dis1 personel kaynaklarindandir,

Isletme dis1 kaynaklar, yaratic1 8zellik tagiyan kisilerin aragtirilip bulunabilecegi
bir ortam olusturur. Tiirkiye® de yeni mezunlarin askerlikle ilgili durumlar: ise alinma
konusunda kimi kisitlamalar getirebileceginden, &gretim kurumlari sirh kaynak
goriiniimiindedirler. Is arayann “deneyime sahip olmasi” ySneticinin hazir elemanla
galijmasim saflar. Yarigmaci firmalardan eleman ¢ekme gibi ydntemlerle
gerceklestirilen gérevlendirmeler de bu grupta yer alir

1.1.5.3. Personel Degerlendirilmesi ve Ucretlendirilmesi

Personel ige yerlestirildikten sonra personelin isini ne kadar iyi yaptigim
belirlemek ve buna uygun 6diil yapisini olusturmak gereklidir. Iyi ¢alismama nedenini
bulmak ve &dil yapisimi buna uydurmak, egitim gereksinmesini belirlemek ve
gerekiyorsa giidiileme araglarndan yararlanmak yoluna gidilir. Bu nedenle bu agamada
ilk olarak yapilacak faaliyetler;

1. Personelin davranisini degerlendirme

2. Bu davranis: analiz ederek giidiilemeyi saglamay: kapsar

Personel genellikle yaptif1 igin degerine, bireysel katkilarina ve i basarisina
(performansma) goére Odillendirilir. Gergi kisini basarisma gére 6dillendirme
personelin giidiilenmesini arttirir; ancak 6dtillerin bilytik bir boliimfi kisinin is bagarim
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dlizeyine gbre depil gorevin degerine gére verilir. Ozellikle sistem ddilleri dedifimiz
dolayh 6diillerin dagitimy, Srgitlerde gittikge artan bigimde kullanilmaktadir,*?

Ucret yonetimi, personelin ¢aligmalarmin dogrudan maddi kargiligi olarak
standartlar olugturulmas: ve kontrol edilmesidir. Bu fonksiyonun karsilagtig1 en bilyiik
sorun her is igin ficret standartlarmm belirlenmesidir. Uygun bilgiyle bdliim galisaniarm
her biri igin 6zel {icret oranlan koiayhkla belirlenebilir. Ucret yonetimi her bireyin
almaya hak kazandif1 miktar ile gergekten alacaf: miktar: bordrolama sorumluluguna
sahiptir. Tam anlamiyla isleyen bir ticret yOnetimi fonksiyonu, organizasyonun
maliyetlerinin kontroliinde, verimliliginde, uygun personelin bulunmasinda ve elde
tutulmasinda igletmeye yardime: olacaktir. Ucret ybnetimi insan kaynaklarmnin kendi
misyonunu yerine getirmekte ihtiyaglan i¢in temel iglerle ilgili bilgileri saglar. Bir igin
degeri ve igerifi anlagilarak, o pozisyon i¢in birey se¢ilip, desteklenip,
degerlendirilebilir. Bu sebeplerden dolay: yonetim, her zaman ig degerleme fonksiyonu
bulunan insan kaynaklar: bilgi sisteminde ficret yonetimi modiiliine sahip olmayi tercih
etmektedirler.*

Tirkiye’de halen uygulanan sisteme gore, licret saptanmasinda géz &niinde
tutulan temel unsur dfrenim derecesidir. Yani diploma esas olmaktadw. Memurlar
Ogrenim derecelerine (ilk, orta, yiksek v.s.) gore belirli smif ve derecelere

girmektedirler.*

Etkili bir icret ve maas yonetimi i¢in duyarh bir 6deme programmn ve
politikalarmin olugturulmasi gerekir. Ciinkéi bunun hem igg6renler, hem de igverenler
agisindan gesitli yararlan bulunmaktadir. Bu yararlar1 iggdren ve isveren agisindan iki
grup halinde siralayabiliriz.*

Isgtren Agisindan Yararlar::

1. Isgdrenlere iglerinin gereklerine gore 6demede bulunulur. Ornegin yiiksek
beceri gerektiren igler, diiglik beceri gerektirenlerden daha fazla &demeye
hak kazandirilir. Béylece haksizliklar ortadan kaldirilmig olur.

42 Can ve digerleri, a.g.e., s.6.

# Ceriello ve Freeman, a.g.e., s.437.

“ Nuri Tortop, Personel Y8netimi, Yarg: Yayinlari, Gozden Gegirilmig Altmci Baski, Ankara, 1999,
s.108.

4 Bingdl, a.g.e., 5.316.
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Ucret hadlerinin belirlenmesinde s6z konusu olabilecek 6znel davranma

2.
olasilif bilyiik Sl¢iide en aza indirilir,

3. Is stirecleri ve terfi hatlar1 uygun bir bigimde olusturulur.

Isgéren morali yiikselir ve i yapma istegi artar. Ciinkil iicret programu
agiklanabilir nitelikte olup gergeklere dayandirilur,

fsveren Agisindan Yararlar::

1. Igveren iggiicli maliyetlerini sistemli olarak planlayabilir ve onlar1 denetim
altinda tutabilir.

2. Sendika ile iligkilerde igveren licret programinin esasim agiklayabilir. Ciinkii
program sistemli is analizine ve Ucrete iligkin bilimsel wverilere
dayandirilmugtir.

3. Ucret programy, iicret esitsizlikleri tizerindeki uyusmazliklari anlatr.

4, Ucret programy, isgbren motivasyonunu gliglendirir. Clinkil yeterli ve uygun
bir bi¢cimde yliriitiilen program, isgOrenlerin isteklerine ve ihtiyaglarma
dayanak olugturur.

5. Ucret programi, biltlin isler igin yeterli diizeyde iicret ddeyerek nitelikli

isgliclinli gekmede yardimci olur.

1.1.5.4. Personeli ve Is Ortamim Gelistirme

Insan kaynaklar1 ySnetiminin bu tiir iglevleri sunlardir;

1.

2.

3.

Calisanlarin yetepek ve basanlarini arttirmaya ybnelik egitim ve geligtirme .
programlari belirleme ve uygulama, '

Caliganlarin emniyet ve safliklarim en ist diizeyde tutacak fiziksel ig

gevresini gelistirme,

I§ yasamunin niteligi ve tretim gelistirme programlar: ySniinden is gevresini
gelistirme faaliyetlerinden olugsmaktadir.

28



Bir bakima is geyi‘esinin fiziksel ve sosyo-psikolojik yOnlerini gelistirme islevi
diyebilecegimiz bu faaliyetler gerek personel gerekse Orgiit yararina i§ g¢evresini
gelistirecek orgiitsel kosullarin iyilegtirilmesini amaglar.

1.1.5.5. Etkili is Iligkileri Ortam1 Yaratma ve Siirdiirme

Orgiitiin jhtiyaci olan personel bulunduktan sonra, onlarmn hakkimn verilmesi ve
orgiitte kalmalar1 icin gerekli kosullarin yaratilmasi gereklidir. Bu nedenle &rgit
¢alisanlariyla etkili is iligkileri ortamm yaratmak ve stirdlirmek zorundadir. Bu anlamda
orgiit iginde; *°

1. Personelin haklar: taninmali ve saygi gosterilmeli,

2. Onlarin 6rgiitlenme nedenleri ve bigimi kabul edilmeli,

3. Toplupazarlik ve personel uyusmazliklar giderilmelidir.

Etkin insan kaynaklar1 ybnetimi gelecege yOnelik bir strateji izler. Kurumun
buglinkii hedeflerinin gergeklestirilmesi yaninda gelecekteki hedeflerini  de
gergeklestirilmesine yardimci olur. Modern insan kaynaklari yonetimi; biirokratik
doklimantasyon, raporlama ve kurallar1 uygulama galimalarinmn Stesinde, sorunlara
egilmeyi, sorunlarin ger¢ek sebeplerinin bulunmasi ve ortadan kaldirilmasi ile olasi
sorunlari Snlemeyi benimseyen bir anlayig: temsil eder. Insan kaynaklar1 yénetimi her
¢alisan1 ve bireyi tek bir kisi olarak ele alir. Genellestirme yapmaz ve politikalar1 bu
gergevede olugturur. Sistemin slirekli gelistirilme sorumlulugunu alir ve bireylerle
paylasir. Sorun kaynag olarak bireyi degil sistemi gorilr, '

Her kurum kendi insan kaynaklar1 politikalarimi modern anlayis cergevesinde
6zgiin olarak olugturmahdir. Bir hazir recete beklentisi olmamalidir. Insan kaynaklar
moda ve gegici bir trend degildir. Dinamik rekabet kosullar:1 i¢inde esnek bir &rgiit
yapist olusturulmasi” ve siirekliligi insan kaynaklarmin faaliyet alami iginde yer
almahdir. Bugiine kadar personel y6netimi anlayiginda goriilen reaktif yaklasim yerini
insan kaynaklar1 yonetiminde proaktif yaklasima birakmugtir. Sirekli dikiz aynasma
bakarak saglikli bir yolculuk yapmak miimkiin degildir. Stirekli gelisme dogrultusunda

46 Can ve digerleri, a.g.e., 5.6-7.
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da insan kaynaklan fonksiyonlar1 toplam kalite yOnetimi felsefesi cergevesinde
Srgiitlenmeli ve faaliyet gostermelidir,”’

1.1.6. insan Kaynaklar: Yonetimi ilkeleri

. IIkeler belirli zaman siireci i¢inde deneyimler sonucu benimsenen ve uygulanan
kurallardir. Her politikanmn kendine 8zgii ilkeleri vardur. Sapfanan ilkeler uygulanmak
istenen .politikanm sinirlarin ¢izer. Ancak her ilkenin mutlak dogrulugu yer ve zaman
kosulu aranmaksizin gegerliligi savunulamaz.*®

Yonetim biliminde ve dolayisiyla Insan kaynaklari yonetiminde bilim adamlar)
ve uygulamacilar, ilke gelistirilebilecegi konusunda tam bir uyum iginde degillerdir.
Bununla birlikte Fayol ve Taylor’dan beri bu konuda gesitli ilkeler gelistirildigi
goriilmektedir. Gergi fiziksel bilimlerdeki gibi kesin ve gegerli ilkeleri sosyal bilimlerde
gelistirmesi olasi degildir; ancak ybnetim alaninda da kabul géren ve blylk dlgiide
uygulanan ilkelerin varhgmdan s6z edilebilir. Bu ilkelere uygun davranislar genellikle
olumlu sonuglar vermistir. Insan kaynaklar1 ySnetimi teknikleri ve islemleri ancak by
ilkeler gergevesinde bir anlam kazanmstir.** Bu ilkeler sunlardir:

1.1.6.1. Yeterlik ilkesi (Liyakat ilkesi)

Yeterlik (liyakat), gorevi basari ile yapabilme gliciidiir. Yeterligin temelinde bir

hak etme kavrami vardir.

Kamu personel yonetiminde yeterlik kavrami, “genis” ve “dar” olmak fizere iki
anlam icermektedir. Genis anlamda yeterlik, belli 6zelliklere sahip bir personel
sistemini belirtir.”® Genig anlamda yeterlik ilkesi yalmzca orgiite girisi degil, orgiite
girdikten sonra, etkinlifi saglayici uygulamalar da igermektedir. Orglite giriste ve
orgiitte yiikselmede 1k, din, dil, medeni durum, cinsiyet, yas, bedensel dzilr, siyasal
egilimler dikkate alindif bir sistem uygulanmaly, egit ige esit ticret 5denmelidir,!

Dar anlamda yeterlik ise yarigma smavlar1 araciliftyla kamu hizmeti gérevlerine
en uygun elemanlarn belirlenip, segilip getirilmesidir.”> Bu ilkeyi gergeklestirebilmek

*7 fhlas Holding, Y8netici Yetigtirme Program Ders Notlari, Malatya, 2004, 5.7,8.
8 Sabuncuoglu, a.g.e., 5.16.

“ Can ve digerleri, a.g.e., 5.16.

%0 Canman, a.g.e., s.16-17.

1 yitksel, a.g.e., 5.23.

52 Canman, a.g.e., 5.16-17.

30



i¢in herkese agik yarigma smavlar: diizenlenmeli, smavlar herkesin duyabilecegi sekilde
ilan edilmeli, ilgilenen herkese bagvurma firsat1 saglanmalidir. Ayrica aranan kogullarin
gergekei olmasi; saptanan standartlarin ayrimciifa yol agmayacak, sadece bireyi
yetenegi ile ilgili unsurlar1 igermesi, adaylar1 yetenek ve ise uygunluk derecelerine gore
siralamaya imkan verecek bir siav sisteminin uygulanmas: ve kazansin kazanmasin
smava kat,ﬂan’herkese bi'lgi verilmesi yeterlik kavraminin gerceklestirilmesini sajlayan

unsurlardir®

Bu ilke hem kamu hem de 6zel kesim 6rgiitleri igin 6nemli olmakla birlikte
siyasal kaymicihifin onlenmesi yoniinden kamu biirokrasisinde daba bir anlam
kazanmaktadir.>*

1.1.6.2. Kariyer Ilkesi

Kariyer bir kisinin is yasaminda sahip olmak ve ulagmak isteyecegi uzmanlik ve
is basarisidrr. Insan kaynaklari ySnetiminin personeli yalnizca ige alirken bilgi ve
yeteneBine gbre se¢im yapmas: yeterli olmayip ayrica bu yetenekli kisileri orgiitte
tutabilmesi gerekir. Bu nedenle kigiye uygun c¢aligma ve ylikselme olanaklar
saglanmalidir. O halde kariyer kavramu bir taraftan bireyin kendisini ilgilendirirken
diger taraftan da kimlerin yiikselecegi, kimlerin yonetsel mevkilerde yer aiabilecegi gibi
konulara cevap vermesi agisindan da orgiitiin ilgi ve gorev alam iginde yer ahr.
Yetenekli kisilere Orglitte kariyer yapma firsat1 taninirsa, onlar1 Orgiitte siirekli
tutabilmek ve etkinligi arttirabilmek miimkiin olur,*

1.1.6.3. Esitlik Ilkesi

Haklar ve hiirriyetler ile ilgili temel ilkelerden biri de, “kanun &niinde esitlik”
ilkesidir. Esitlik ilkesi, genel anlamda, Kanun Oniinde Esitlik baghg: altinda T.C.
Anayasasnm 10, maddesinde belirtilmektedir, Buna gore, “Herkes,  dil, 1k, renk,
cinsiyet, siyasal diiglince, felsefi inang, din, mezhep wv.b. sebeplerle ayrim
gbzetilmeksizin yasa 6niinde esittir. Hicbir kigiye, aileye, zﬂm}eye veya smifa imtiyaz
taninamaz. Devlet organlar1 ve idare makamlar: biitiin islemlerinde kanun 6niinde esitlik
ilkesine uygun olarak hareket etmek zorundadirlar” denmektedir,

53 Yiiksel, a.g.e., 5.23.
5% Can ve digerleri, a.g.e., 5.16.
5 Yilksel, a.g.e., 5.23-25.
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dagitilabilir. Iggéren giinlik ¢aligma ile gelecege doniik konularda bekledigi glivenceyi
bu kitapgiktan dgrenebilir,®

1.1.6.5. Yansizhik Ilkesi

Ozellikle kamu insan kaynaklar1 yonetimi i¢in gegerli olan bu ilke, yonetimin
yansizhg: ii'e birlikte kliﬂamlmaktadlr. Bu ilkeye gore siyasal amagh atamalarmn
Onlenmesi istenmekte, aynéa kamu gorevlilerinin siyasal davranis ve eylemleri tizerinde
kisttlamalar getirilmektedir.*

Kamu gorevlilerinin yansizlig: (tarafsizlilign) ilkesi, cogu kez ySnetimin
yansizhig1 ilkesi ile birlikte kullamlmaktadir. Her iki kavramda, siyasal yansizhii
anlatmaktadur.

Yonetimin yansizlig1 konusu, yonetim-siyaset iligkisinin bir pargasidir. Yonetim-
siyaset iligkisi ise, daha genis baglamda “devlet kurami”, “toplumda biirokrasinin rolii
ve iglevi v.b.” konulara bagli olarak incelenebilir. Yonetimin yansizli1 konusunda daha
dar gercevede iki dlcek {izerinde durulabilir. Bu dlgeklerden biri, ydnetimde siyasal
amacli atamalar yapma imkani; digeri de, kamu gorevlilerinin siyasal eylem ve
davramslaria iligkin kisitlamalarm derecesidir.®®

Yansizlik difer yandan yOnetimin astlara karsi tutumu olarak da ele
alinmaktadir. Her tlir drgiitteki yOnetimler g¢ahsanlarin birer vatandas olarak sahip
olduklar siyasal diigiinceler veya kullandiklar: oy dolayisiyla taraf tutmamalidirlar. 5!

1.1.6.6. Verimlilik ilkesi

Verimlilik ilkesi isgdrenin fiziksel ve diisiinsel giiciinden en yiksek diizeyde
yararlanmay1 ve elde edilen verimli galigma temposunu siirekli kilmay1 amaglar,

Bu bagarmin ‘elde edilmesinde izlenecek politika, personelin ise almindan
ayrilmasina kadar onun yetenek, bilgi ve becerisini yaric: ve yapici giiciiyle birlestirerek
maksimum verimi elde etmeye ¢aliymak olmalidir.

5% Sabuncuogly, a.g.e., 5.18.

% Can ve digerleri, a.g.e., 5.19.
€ Canman, a.g.e., 5.36.

! Yiksel, a.g.e., 5.28.
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Isletmelerin etkin bir performans gostermeleri i¢in “Kritik Bagar: Faktorleri”
olarak adlandirilan ii¢ temel nokta iizerinde dikkatlerini yogunlagtirmalar1 gerekir. Bu
notalar; saglam pazar stratejileri tiretebilmek i¢in miisteri ve rakip firmalar hakkinda
bilgi toplamak, problemleri ortadan kaldiracak yalin ve esnek 6rgiit yapisi olugturmak
ve tiglinct olarak verimli kendilerini isletmeye adamig bir iggiicii elde etmektir. Bu
sonuncu faktor insan kaynaklarinin 6nemini vurgular ve insanm dretken olmasi igin
isinden tatmin olmasm ve kendisini geligtirebilecegi bir ortamin yaratilmasim gerekli
kilar.

1.1.6.7. insancil Davrams flkesi

Bir isletmenin izledigi insan kaynaklari politikasinda etkinlik ve verimlilik ilkesi
biiylik 6lclide ekonomik amaglara donliktlir. Bu politikamin tek bagmna uzun dSnemde
basarili olmasi beklenemez. Basarmin gergek gizi, ekonomik amaglar ile sosyal ve
insancil amaglarin birlikte izlenmesinde yatar.

Ekonomik etkinlik saglamak bir kusur degildir. Ancak insanlarm bulundugu bir
isletmede yine insanlarin gereksinmeleri, bilgili kilinmalar1 ve degerleri ve iste
inisiyatiflerini kullanmalar: saglanamiyorsa o isletmede etkinlikten nasil s6z edilebilir?
Burada basit bir mantik kullanilabilir. Diinyanin her yerinde ekonomik gelisme ¢abasi
gosterilirken isletmeler icin zenginlik kaynaklari her zaman dinamik bir 6ge olarak
degerlendirilir. Oysa bu kaynaklar icinde isletmenin yasamimi bor¢lu oldugu insan
unsuru ¢ofu kez unutulur. Bu tipki bir bisikletin iki pedalma benzer. Bir pedah
ekonomik amaglar, digeri sosyal amaglar1 temsil ediyorsa, bisikletin dengeli hareketi
icin iki pedalin dengeli bigimde kullanilmasi gerekir.

Insan kaynaklarindan maksimum sonug alabilmek i¢in insam ve beklentilerini
dogru tammlamak gerekir, *

1.1.6.8. Aqikhik ilkesi

Insan kaynaklar: politikasinm bagaris: biiyiik slglide agiklik ilkesine bagli oldugu
sOylenebilir. Izlenecek politikamn olugmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da tiim

personelin destek ve katkis1 ancak agikhik ilkesinin benimsenmesiyle gergeklesir. Bu
amagla bagta ilist basamakta yer alan ydnetici kesim olmak f{izere ara basamak

€2 Sabuncuoglu, x.g.e., 5.16-17,
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yoneticileri, tiim isgdrenler ve temsilcilerine izlenecek politika konusunda bilgi

verilmesi gerekiz,

Aciklik ilkesinin uygulanmasi daha ¢ok yazili bilgiler ya da sdzlii agiklamalar ile
gergeklesir. Bu amagla, isletme gazetesi, afigler, yeni girenlere verilen el kitapgiklar,
her elemamn roliinii belirleyen ve insan kaynaklari politikasimn yorumlanmasina
yardimei olan toplantilar ve diger yayin araglari kullamlabilir,

Kullanilan araglar herkesin anlayabilecegi 6lciide sade olmaly, anlagilir, acik ve
basit bir dil kullanilmalidir. Ayrica verilen bilgilerin kesin, tam ve dogru olmas1 gerekir.

1.1.6.9. Gizlilik ilkesi

Cagdas isetme ydnetiminde agiklik ilkesi genellikle benimsenir ve Snerilirken,
ote yandan gizlilik ilkesinin uygulanmas; ilk bakista ¢eligkili bir durum yaratir. Bununla
birlikte gizlilik ilkesinin muhasebe ve personel islerinde belirli konularla smirlandirmak
kosuluyla uygulanmasini hoggoriiyle kargilamak gerekir.

Insan kaynaklar1 bSliimiinde her isgdrenin kendi admna ise ilk girdizi giinde
acilan bir dosyas: vardir. Bu dosya isg6renin kimligini, 6zliik haklarim, sosyal ve egitsel
durumunu ve genellikle her yil yapilan kisisel degerlendirme belgelerini kapsar.
Qzellikle bu sonuncu belgelerin personel boliimiinde gizli tutulmas: ve ilgili kiginin bu
rabathf1 ve inanci tagimas: gerekir. Ayrica iggbrenlere disiplin konularmnda bir ceza

verilmis ise bunun kisiye 6zel ve gizli olarak iletilmesinde yarar vardr.®
1.1.7. insan Kaynaklan Yénetiminin Orgiitlenmesi

Insan kaynaklari boliimiiniin ne bigimde orgiitlenecegi, hizmette bulundugu
orgltlin ihtiyag ve kosullari tarafindan belirlenir. Orgiitin bityiikligi, birimlerin
cografik yerlegimi, faaliyetlerinf dogasy, ¢aliganlarn durumu ve sendikali olup
olmadiklar1 ve iist ySnetimin insan kaynaklar: iglevine verdigi 6nem, insan kaynaklar:
boliimiiniin §rglitlenme bi¢imini etkileyen temel etmenler olarak sayilabilir.*

Kiigtik ve orta 6lgekli isletmelerde ya muhasebe bolimii iginde kiigiik bir tinite
olarak personel ydneticilifi adi altinda bir érgitlenmeye gidildizi veya kiigtk ve
bafimsiz bir Unite olarak fabrika mudirliiiine bagh personel seflizi seklinde

¢ Sabuncuoglu, a.g.e., s.18-19.
$ Can ve digerleri, a.g.e., 5.21-22.
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Sekil 1.2. Insan Kaynaklar1 Bélimfintin Orgiitlenmesi

INSAN KAYNAKLARI MUDURU

ise Alma Egitim Subesi Ucret Ve Endiistri
Subesi Egitim Program Avliklar Mliskileri
Personel Bulma Egitim Is Analizi Toplu Pazarhk
Miilakat Is Degerlendirme Uyusmazlik
Smav Is Standartlan Moral Anketi
Yerlestirme Is Anketleri
Yiikseltme Smiflandirma
Giivenlik Saghk Subesi Personel Sosyal H. Sb.
Subesi Muayene Arastirma Emeklilik
Emniyet Ik Yardim Kayit, Rapor Sigorta
Kazalar Tibbi Yardim Istatistik Kamp, Park
Saglik Programu El Kitaplan Dantgmanlik
Siyasa Mutfak

Kaynak: Can, Kamu ve Ozel Kesimde Insan Kaynaklan Yonetimi, s.23.

1.1.7.2. Insan Kaynaklar Béliimiin{in Uzmanhk Rolii

Insan kaynaklar1 bolimil 6rgiit iginde yonetsel, hukuksal ve psiko-sosyolojik
sorunlar lizerinde uzmanlagmig ve yonetime damigmanlik eden bir organdir. Bu bdliim,
isletmede insancil ve sosyal sorunlarin en iyi bigimde ¢dziim yollarm arastirir ve en
etkili bigcimde uygulanmasina yardime1 olur. Bu iglev insan kaynaklar: politikasi i¢inde
tammlanan ilkeler dogrultusunda gergeklesir. Ote yandan, insan kaynaklar1 bSlimii, tim

“boliimlerin personel politika ve uygulamalarinda esgiidiimii saglamakla yiik{imltidiir.

Insan kaynaklar1 boliimii, diger b6liimlerde cahisanlarin verimliligini arttirma,
egitim geligimini saflama ve Ozellikle motivasyonlarm yiikseltme yniinde ilgili
yoneticilere bilgi vermek, damgmanlik yapmak gibi sorumluklar {istlenir. Bu
sorumlulugu yliklenirken matriks organizasyon modeli i¢inde belirli bSliimler {izerinde
gegici yetki kullanma hakki da elde eder. Bunun en tipik Srnegi egitsel program
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uygulamasinda goriiliir. Egitim uygulanan bdlimde kisilerin katilim, devamu ve
degerlemesi konusunda insan kaynaklar: bolimi yetkili kilmnr, %8

1.1.7.3. Insan Kaynaklan Béliimiine Yardimea1 Organlar

Insan kaynaklar1 boliimiine yardimci olan baghca organlar asagidaki gibi

zetlenebilir®
1.1.7.3.1. Isletme Doktoru

Isgorenlerin saglk sorunlariyla yakindan ilgilenmekle sorumlu bir organdir.
Gorevleri arasinda, ige alma sirasinda saglik kontroliinden gegirme, yillik diizenli saglik
denetimi, bastalik sonrasi bakim, ilk yardim, koruma igyerinin saglik kosullarina
uygunlugu, dinlenme, cahsma stiresi, fiziksel ortam ve c¢ahiyma kogullarinin
iyilestirilmesi gibi c¢ahigmalar vardir. Daha ¢agdas isletmelerde kurum doktoru,
“ergonomi” konusunda ilgili yOneticilerin ¢aligmalarina katiir ve goriiglerini iletir.

Isletme doktoru personel miidiirliiiine bagli iglevsel bir organdir.
1.1.7.3.2. Sosyal Asistan ve Danisman

Sosyal asistan ve danmigman olarak yararlanilan orgamn islevi, genelde personelin -
ise uyumunu saglamaktir. Bununla birlikte sosyal asistan ve danigman arasinda belirli
bir fark oldugu sSylenebilir. Sosyal asistan daha ¢ok personelin sosyal sorunlarmna
Ayardnnc1 olmak amaciyla goreviendiririler. Ornegin, yeni ise alman iggbrenin
karsilanmasi, personel boliimii ve ¢alisacag: atolye yetkilileri ile iligkilerin kurulmasi
gibi islerle ilgilenir. Bunun diginda &zellikle geng ve bayan igsgbrenler ile yashi ya da
sakat elemanlara yardimci olmak, ailesel sorunlarla ilgilenmek, yardim sandiklari
kurmak ve igletmek gibi gbrevleri de sosyal asistanlar yiiklenir.

Sosyal damisman ise daha ¢ok bir teknisyen olarak nitelendirilebilir ve grevi,
ozellikle personel ile yonetim arasinda uyum ve .isbirligini kolaylagtirmaktir. Bu organ,
isletmede sosyal bir havanin olugmasina ve iligkilerin geligtirilmesine yardimc: olur.
S6zgelisi, personel bolimi yetkilileri ile diger bolim ybneticileri arasinda iyi iligkilerin

geligtirilmesine yardimci olur.

¢ Sabuncuoglu, a.g.e., s.14.
$ Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Ydnetimi “Politika ve Y netsel Teknikler”, 5.Baski, Teknografik
Matbaacilik, Istanbul, 1988, s.39,40.
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1.1.7.3.3. Giivenlik Sefi

Cesitii basamakta yer alan komuta organlarina, ig giivenliginin saglanmasinda
rol oynayan teknik ve insancil bilgileri aktaran ve bu konuda onlara yardimci olmay:
amaglayan bir organdir. Teknik agidan giivenlik sefinin islevi, is kazalarina kars1 kigisel
ve toplumsal korunmanm saglanmas1 ve makine yerlesiminin genel teknik kurallara
uygunlugunun - aragtirilmasidir. Insancil agidan ise, gilivenlik konusunda personelin
egitimi, ise yeni girenlere bilgi verilmesi, giivenlik kampanyalarinin organizasyonu,
afig, brogiir ve dergi gibi araglarla ilgili personelin aydinlatilmasina ¢alisir. Ayrica
giivenlik sefi, yonetsel agidan, giivenlik konusunda atblyelere ve meslek gruplarina gére
gerceklesen kazalar ve bunlarin nedenleri lizerinde istatistik veriler ¢ikarr. Yillik
raporlar hazirlanir ve bdylelikle gerekli 6nlemlerin alinmasina yardimei olur.

1.1.7.3.4. Psikoteknisyen

Daha ¢ok ise alma, is degistirme, ySnlendirme ve ise uyarlama gibi konularda
psikoteknik uygulamalardan sorumlu olan organdir. Psikoteknisyen tarafindan komuta
organlarma verilen Onerilerin uygulanma zorunlulufu yoktur. Bu organ kendi
caligmalarinda objektif roliinti koruyabilmek igin bagimsizdir, ancak y6netsel agidan
personel boliimiine baglidir. Cogu psikoteknisyen isletme doktoru ile igbirligi yaparak
cahsir.

1.1.7.3.5. Egitimciler

Bilyiik isletmelerde genellikle egitim sorumlulugunu yiiklenen ve egitsel
¢aligmalar: ylirliten egitimci personel bulunur. Bu organ, isletme ySnetimine izlenmesi
gereken egitim politikasin1 6nerir. Gereksinmeleri saptar, egitim plani ve programlarim
hazirlar ve uygulanacak teknikleri seger. Bir bagka deyisle komuta organlariyla isbirligi
yaparak egrtsel Qahsmalan planlar, orgiitler, dtizenler ve denetler.

1.1.7.3.6. Stres Daniymani

Stres iginde olan kisi, kigisel basa ¢ikma teknikleri ile ¢6zemedifi sorunlari
damgacak, onlari anlatip yardim isteyecek profesyonel bir yardimciya gerek duyabilir.
Stresle ilgili konularda uzman bir psikologun kisilere yol gdstermesi son derece basaril
sonuglar yaratmaktadir. Isletmelerde bu fonksiyonu istlenecek organ genellikle
personel bSliimiine bagli olarak tipki isletme doktoru gibi gorev yapar. Bu uzmanin

39



gbrevi kigileri kargilagtiklar: stres yaratic1 olaylarin olumsuz etkilerden korumak ve
kurtarmaktir.

1.1.7.5. insan Kaynaklan Yonetiminin Etkililigi

Insan kaynaklari yOnetimi faaliyetlerinin sonuglarm degerlendirmek igin
‘Harward Universitesi aragtirmacilar1 4-c modelini gelistirmiglerdir. Insan kaynaklari
yﬁneticisi; faaliyetlerini ve politikalarim1 degerlendirirken d6rt temel degisken (4-C) ile
yakindan ilgilenmek durumundadir. Bu degiskenler; yeterlik (Competency), baglanma
(Comminment), uyum (Copliance) ve maliyet etkililik (Cost Effectiveness)
degiskenleridir. Bu degiskenleri iceren model aracilif: ile ydneticilerin insan kaynaklary
ile ilgili sorunlara yaratict ¢bziimler getirecegi beklenmektedir. Modelde yer alan
degiskenler (C’ler) ve 8l¢tim bigimleri agafida siralanmugtir.

1. Yeterlik: Personelin isindeki yeterliligi anlamina gelir. Yeterliligi 6lgmek ve
degerlendirmek i¢in §u sorulara yanit aranwr. Personel iginde ne derece
yeterlidir? Personelin ek bir egitime gereksinmesi var midir? Orgiitteki insan
kaynaklar1 yOnetimi siiregleri, bugiinkii ve gelecekteki gereksinmeler
agisindan yeterlimidir? Insan kaynaklar1 yonetimi siiregleri ne derecede bilgi
ve beceri bakimindan yeterli personeli drgiite gekebilmekte, iste tutabilmekte
ve gelistirebilmekte midir?

2. Baglanma: Orgiitlin igine ve Orgiitte baglanma derecesini ifade etmektedir.
Personel orgiitte ve yaptifi iste ne derece baglidir, benimsemistir? Bu
degisken, gdriigme ve anket ySntemleriyle Slgiilebilmektedir. Diger bir bilgi
kaynag ise¢ devamsizlik, goniillii isten ayrilma, sikayetlerle ilgili personel
kayitlaridr. Bu yOntemlerle, insan kaynaklari yonetimi siireglerinin
personelin drgiite baghhgim ne derece arttirdig: belirlenebilir.

3. Uyum: Personelin felsefesi ve amaglar: ile Srgiitiin felsefesi ve amaglar:
arasinda bir uyum var mudir? Yoneticiler ve personel arasinda karsilikh
gliven ve amag - birligi s6z konusu mudur? Uyumsuzluk diizeyi; grev,
yOnetici ve personel arasindaki gatiyma sayisi ve gikayet sayis1 v.b. ile
belirlenebilir. Personel ve ySnetim arasindaki uyum derecesi dﬁsﬁj&m&;i@m
taraf arasindaki giiven azalacak, gerilim ve stres yiikselecektir. f e ’é -
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Insanlar, giiniimiizde isletmeler tarafindan ilk etapta licret ve sosyal imkanlardan
ziyade, kariyerlérinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve buna uygun bir ortam
talep etmektedir. Ozellikle geng niifus artik kendine iyi bir kariyer olanag: saglayacak
isleri segme egilimindedir. Isletmeler ise, degisen kogullarla birlikte, artik galiganma
1900'lii yillardaki gibi yalnizca is giivencesi degil, iyi bir kariyer firsat1 da sunmaya
c;ahsmaktadlr |

Orglit ve birey iligkileri baglaminda organizasyon yapilarinda 6nemli gelismeler
olmustur. Gerek kamu gerekse de kar amaci giiden isletmelerde isgbren ve ydnetici
fonksiyonlar1 ve buna bagh olarak ydneten-y6netilen iliskileri 6nemli 6iciide degisime
ugramugtir, Cahsanlarin sahip oldugu haklar, sendikal 6rgiitlenmenin yayginlasmas: ve
caligan haklarmin yasal normlara baflanmasi sonrasinda otoriter yapilara dayali ve
iistten alta dogru genisleyen hiyerarsik yap: yerini, bireyi merkezine alan demokratik
yOnetim agamasina brrakmugtir. Kamusal mal tireten veya piyasa kosullar: igerisinde var
olan &6rgiitlerde ¢aliganlarin tatmini, hem OSrgiitsel basar1 hem de toplumsal anlamda,
bireyin sahip oldugu statiiniin devam ve gelistirilmesi noktasinda 6nem kazanmaktadir.

Taylorcu yaklagimin temel ilkesi olan ¢aliganlarin birbirleriyle ikame edilebilen
tiretim unsurlar1 oldugu goriisi, yirminci ytizy1l boyunca dnemli degigimlere ugrams ve
birey orgiitsel etkinligin ve verimlilifin en dnemli unsuru haline gelmistir. Hiyerarsik
yapilanma igerisinde yer alan ySnetici ve yonetilen kavramlar: yerine, liderlik yaklagimu
on plana ¢ikmig ve drgiit igerisinde g¢alisanlara sayg ilkesi kabul gbrmeye baslamugtir.
Yonetim diglincesinin evrimi siirecinde bilgi toplumu asamasinda, bireyin odak
noktasinda yer aldig1 kompleks yonetim sistemleri giindeme gelecektir.”

1.2.1. Kariyer Kavrami ve Tanimi

Genis anlamda kariyer kiginin ¢ahgma yagamu boyunca distlendigi islerin bir
biittindi olarak tamimlanirsa da, kan'yer kavrami bu tammin Otesinde daha genig bir
anlam tagimaktadir. Bir kisinin kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil, igyerinde
kendisine verilen i§ roliime iligkin beklenti amag¢, duygu ve arzularm
gergeklestirebilmesi i¢in egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve

! hitp://www.isguc.org/arc_view.php?ex=149.,10.01.2004.
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gahsma arzusu ile o igletmede ilerleyebilmesi anlamim tagir.Bu nedenle bir kimsenin
kariyeri, onun ig hayat1 boyunca igle ilgili tecriibe, tutum ve davramglarim kapsar.”

Kisinin hayat1 boyunca edindigi ise iliskin deneyimler ve faaliyetler ile ilgili
olarak tutum ve davranislar dizisidir.

Kariyer, bir insanmm ¢aligabilecegi yillar boyunca, herhangi bir i alaninda adim.
adim ve stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve yetenek kazanmasi anlammna gelir”

Bir tamma gore kariyer, bireyin kamu ya da 8zel ¢alisma yagamuinda ilerleme
saglayacag bir bagar1 elde etmek amaciyla izledigi ve ¢aligtia alandir.

Kariyer kavrami degisik anlamlar igermektedir. En yaygn anlami, segilen bir is
hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para kazanmak; daha fazla
sorumluluk istlenmek; daha fazla statii, gli¢ ve saygmlik elde etmektir. Her ne kadar
kariyer teriminin anlam bir i dizisiyle sinirlansa da gergekte, bireyin tim yasamni
icermektedir.

Kariyer; Kisinin hayat1 boyunca edindigi ise iliskin deneyimler ve faaliyetler ile
ilgili olarak tutum ve davramglar dizisidir.”*

Bu tamimlara dayah olarak kariyer kavrammin igerigi ile ilgili olarak sunlar
soylenebilir.”

1. Kariyer terimi yalmizca yliksek statlideki ya da hizh ilerleme olanaklar:
bulunan isleri yapan kisilerle ilgili degildir. Daha “demokratiklesmis” bir
anlama sahiptir. Yaptiklar1 islere ve orgiitsel konumlarina bakilmaksizin
personelin iy yasamlar1 boyunca yaptiklar isler dizisini ifade etmektedir.
Yoneticilerin kariyerleri vardir; ancak; y&netici sekreterlerinin de kariyeri
bulunmaktadur.

2. Kariyer terimi, yalnizca dikey hareketliligin, yani &rgiitiin list basamaklarina
ylikselmenin yaratti: is degisiklikleriyle ilgili degildir. Personelin ¢ogunun

2 Mustafa Aytag, Serpil Aytag, Zerrin Firat, Nuran Bayram, Askim Keser, Akademisyenlerin Caliyma
Yagam ve Kariyer Sorunlari, Uludag Universitesi Arastirma Fonu Isletme Mudrlig, Proje no:99/29,
Haziran, 2001, 5.70.

” Tortop, a.g.e., 5.92.

™ M Jerry Rosenberg, Dictionary Of Business And Management, John Willy and Sons Ltd., New York,
1983, 5.485.

75 Can ve digerleri, a.g.e., 5.159-160,
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yiikselme igin- miicadele vermesine ragmen, su an yaptiklari islerden ve
doldurduklar1 konumdan hosnut olup, yiikselmek istemeyen personel de
bulunmaktadir.

. Kariyer terimi, bir drgiitte ya da bir faaliyet alaninda ige alinma ile es anlamly

degildir. Bugtin birden fazla faaliyet alan: ve 6rgiitii iceren kariyer yollar ile

+ ilgili deneyim kazanmis personel de bulunmaktadir,

Orgiitlerin, bireylerin kariyeri {izerinde tek yonlii denetime sahip oldugu
diistincesi artik kabul edilmemektedir, personel de kendi kariyerlerinin
planlamasi ve denetiminde s6z sahibi olmuglardir.

1.2.2. Kariyer Sisteminin Ozellikleri

Kariyer sisteminin &zellikleri baglica sunlardir;’®

1.

2z

8.

Personelin belli bir is kolunda uzmanlagmas: gbzoniinde tutulur,
Bir is kolunda personelin ilerlemesi ve bagarilar kazanmasi temel ilkedir.
Birbirine bagl is ya da hizmetler toplulugu esas alimmaktadir,

Kariyer sisteminde personelin durumu statiilerle, yasalarla belirtilir.
Sozlesme ve ¢ok yanh statii uygulanmaz,

Uzmanlagmay1 saflamak igin hizmet Oncesi, hizmet i¢i egitime agirhk

verilir.
Kideme, ¢aligma stiresine 6nem verilir.

Yeterlik ilkesinin g6z Oniinde tutulmasi, kariyer sisteminin gelismesi igin
sarttir.

Devaml ilerleme ve ylikselmeye paralel bir ticret sistemi uygulanir.

1.2.3. Kariyer Sisteminin Smiflandirilmasi

Kariyer diiglincesinin uygulamaya konus bigimlerinde farkhilik oldugundan
ortaya farklh personel sistemleri ¢ikmugtir. Bir {ilkede bagta olan devlet anlayisy,
toplumsal yapi, gelenekler ve pratik gereksinmeler, hem Kkariyer diislincesinin



Giivence, ilkece isle ve gbrevle sirhdir. s ve gorev devam ettigi siirece kiginin
hizmetle iligkisi de devam eder. Ucret, yapilan igin 6nem ve sorumluluk derecesine gbre
belirlenir. Buna gore, benzer derecede glicliikk ve sorumluluk tasiyan gorevleri yapanlara
benzer ya da esit ticret 6denir. Odev, yetki, sorumluluk ve nitelikler agisindan birbirine
benzeyen iglerin aym grupta toplanmasma nem verilir. Ucret saptanmasinda 6ncelik1e
temel beli;‘léyici etmen,.yapllan isin “giiclik ve sorumluluk derecesidir”

Ise yonelik kariyer sistemi belli varsayimlara dayanmaktadar.

1. Gorevle kisi birbirinden ayrilabilir. Orgiit, birtakim gbrev yerlerinden
(pozisyonlardan) olusur. Gorev yeri, onu isgal edecek kisinin varhfmndan
ayr1 bir varliga sahiptir. Gorevin, igin, hizmetin kendisi 6nemlidir. Kisi onu
dolduracak kimsedir.

2. Isler arasinda giiglikk ve sorumluluk itibariyla varolan ayriliklar (farkhiliklar)
gercege yakin bigimde saptanabilir. Her hizmet, kendi iginde birgok simiflara
ayrilabilir. Her bir simf, 6dev, yetki, sorumluluk, bunlar1 yerine getirecek
kisilerde bulunmas: gerekli nitelikler acgisindan ayrn kategorileri

simgelemektedir.

3. lleri derecede uzmanlik alanlarim simgeleyen bu smniflara her zaman yeter
sayida eleman bulunabilir. Bu tlir bir sav, ileri derecede endiistrilegmis
toplumlarin yapilarma uygun diigen bir diistincenin tirintidiir.”®

Bu sistemin yararlar1 ayrimeilifa yer vermeyen bir nesnellik tagimasi, esit ise
esit ticret Odenmesi imkam saglanmasi, eleman aliminin Orgiit ihtiyaglarina
dayandirilmasi, personel degerlendirmede somut 6lgiitler saglanmasi, uzmanlasmayi
Ozendirici olmasi, ayrmtili gérev tammlar1 nedenleriyle yetki ve sorumluluk

karmasasina yer vermemesidir,”
1.2.3.2. Kisiye Yonelik Kariyer Sistemi

Riitbe sistemi ad1 verilen kigiye yonelik kariyer sisteminde gbrevden cok, kisi
Onemli hale gelmektedir. Riitbe ile gérev diizeyi arasinda bir iligki olmayip riitbe;
hizmet siiresine, grup i¢i iligkilere ve genel yeteneklere gore kullanilmaktadir. Birey ige

7 Yiiksel, a.g.e., 5.24-25.
78 Canman, a.g.e., 5.19-20.
7 thlas Holding Y8netici Yetigtirme Programi Ders Notlari, Malatya, 2004, s.11.
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almirken belirli bir gbmv icin degil, belirli bir meslek veya kariyerde yiikselmek i¢in
secilir. Boylece yillar iginde riitbesi yiikselir. Ancak aldiB1 gbrevlerin riitbesiyle paralel
olup olmamas: dnemli degildir. Sistemde, hizmete giriste genel yeterlilige bakilir, bu
nedenle 6grenim diizeyi ile hizmete girig arasinda bir iligki mevcuttur.

Bireyin alaminda uzman olmas) aranmaz, meslek yasarm boyunca bu uzmanhga
erisebilecegi varsayilir. Ucret sistemi de egitim diizeyine ya da diplomaya baglanmistir.
Birey ayn: zamanda galigtifs riitbe ve derece {iizerinde de bir giivenceye sahiptir.
Kadrosu kaldirilsa bile bireyin 6zliikk haklarina zarar gelmez. Kisiye yonelik kariyer
sistemini tilkemizde devlet memuriyetinde gormekteyiz.%

Az ya da gok kapali bir hizmete giris politikasina dayail, gbrevden ¢ok gdrevi
yerine getiren kisinin agirhikli oldugu personel sistemidir. Bu sisteme “riitbe sistemi” de
denmektedir. Riitbe, kideme, grup i¢i iliskilere ve genel yeteneklere gore kazamlan bir
haktir. Riitbe ile Ustlenilmis gdrev arasinda dogrudan bir iliski yoktur; yani kisi, aym
riitbede ¢ok deBisik gorevleri yerine getirmeye yeterli sayilmaktadir. Bu sistemde,
kiginin gbrev ve sorumluklarma bir degisiklik olmadig1 halde riitbesi degisebilecegi
gibi, riitbesi degismedigi halde gorev ve sorumluklarinda bir degisiklik olabilir. Kisi,
belli bir kariyer, meslek, ugras alam i¢in hizmete alinir; o zaman da belli bir kariyerin
ﬁyesi olur.

Riitbe sisteminde hizmete girebilmek igin genel yetiskinlik diizeyi yeterlidir.
Gorevin gerektirdii bilgi ve beceriler hizmet iginde kazamilir. Ogrenim durumu
(dtizeyi, niteligi, derecesi) ile hizmete giriy arasinda organik bir iligki vardir. Hizmete
giris diizeyini (riitbeyi) 6grenim diizeyi (diploma) belirler. Belli bir hizmete, 6grenim
diizeyleri farkli olanlar farkh derecelerden baglarlar. Ulkemizde personel sistemi de esas
itibariyle bu 6zellikleri ile riitbe sistemidir,

Ucret kiginin riitbesine (kidemine) baglanmistir. Buna gore, ayni isi yaptiklari
halde 8grenim diizeyleri farkl: oldugundan kisiler farklh aylik alirlar. Kisinin riitbesi
lizerinde genis glivencesi vardir. Kadrosu kaldirilan bir kamu gérevlisinin kamu gorevi
sona ermemektedir. Bu durumdaki kigiler, bagka gérev alaninda hizmete hazir
saylmaktadir; yani, kariyer yasaminda kopukluk olmamaktadir. Kiginin statiisti, goreve
degil, tiim hizmete (kariyere) baghdir,

¥ Yiiksel, a.g.e,, 5.25.
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Sistemin day@ndlgl anlayisa gore orgiit, 5zde insanlardan olugur. Orgiitiin yapisy,
gbreve ve bireylerinﬂ yeteneklerine gbre bigimlenir. Gorevle gbérevli arasinda siki bir
iligki vardir. Gorev, kisiden ayr: diigiiniilemez; yani, kisiden soyutlanamaz. Bu sistemde,
bir kurulugta kisinin yapacag: gbrevleri 6nceden ve ayrintili olarak saptamak miimkiin
degildir. Bir kimsenin ne yapacag1, gogu kez “ne yapabileceginin” bilinmesine baglidir.
Bu nedenle, drgiitte Snemli olan kigidir ve onun nitelikleridir,®'

/Kisiye Yonelik Kariyer Sistemi ySneticilere her iste kullanabilecegi esnek bir
isglicli kayna@1 saglar, sistem genis bakig agisina sahip yOneticiler yetigtirdigi icin
yoneticilerin transferine imkan yaratrr, sistem bireye glivence saglar, dis baskilardan
etkilenmeyen giiclii bir kadro sistemi bireyin Orglite baghlifim arttirr. Dizenli
ylikselme imkanlar: bireyin kendini gelistirmesini tegvik eder.”?

1.2.4. Kariyer Safhalan

Kariyer safhalarina iligkin ¢ok sayida model bulunmaktadir. Bu modellerin
cofunlugu yasa, bir kismu ise is hayatindaki caliyma siirelerine bagh olarak
olusturulmustur. Yaga bagh olarak olusturulan modellerin bazi kaynaklara gore farklilik
gosterdigi dikkat cekmektedir. Ornegin Robbins, kariyer asamalarimi ii¢ donemde
belirtip, ilk kurulma déneminin 20 yas, dists ddneminin ise 60 yaslarinda oldugundan
soz ederken, Levinson ve arkadaglari, kariyer agmalarmni, Arastirma-Muhakeme-Kurma-
[lerleme-Stirdiirme-Gerileme olarak 6 safhada incelemiglerdir. Greenhaus ise kariyer
gelistirme modelini, i§ i¢in hazirhigmm basladig1 ddnemden itibaren, organizasyona giris-
ilk kariyer kurulmasi-kariyer ortasi ve sonu olmak izere yas dénemlerine bagli olarak 5
asamada inceler. De Cenzo ve arkadaslar1 ise 5 asamada inceledigi bireysel kariyer
safhalarmda kariyer azalmasmin 70 yasmdan itibaren gergeklestiginden soz etmektedir.

Tiim farkli yag donemlerinden ortaya ¢ikan sonug, her modelde ileri siirillen yag
dﬁngmlerinden sapmalar olacagi, ancak yaslar degigse bile yasanabilecek sorularin ayni
kalma ihtimalinin olduudur. Hatta bu sapmalar Ulkeden iilkeye degisiklik de
gosterebilmektedir. Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri gibi geligmis tilkelerde “gag
dis1 niifus” yetmis yaslarindan itibaren degerlendirilmeye alinirken, gelismekte olan
tilkelerde 65 yas sinir olarak gosterilmektedir.®

8! Canman, a.g.e., $.21-22,
%2 fhlas Holding, Y&netici Yetigtirme Program: Ders Notlari, Malatya, 2004, s.12.
% Aytag ve digerleri, a.g.e., s.71-72.
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Asagidaki sekilde_lS farkh kariyer asamasini gormekteyiz.
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Sekil 1.3.0rgitsel kariyer Safhalar1 Modeli

Kaynak: Aytag ve digerleri, a.g.e., s.72.

1.2.4.1. Kegsif (Is Oncesi)

Genelde 20°li yaslarin ortasinda sona eren, okuldan ilk ise baslayincaya kadar
gegen slire olarak tammlanmaktadir. Schuler’e gore bu saftha dogumdan 25 yasina kadar
olan donemi kapsar. Bu ddnem kendini ispatlama ve alternatifleri degerlendirme

zamamdir.

Iﬁ.skide oldugu &gretmen, arkadas ana babadan duydugunu, televizyondan,
cadde koselerinden g6rdligli ve oynadifi rol oyunlariyla baglayan kariyer se¢im
alternatiflerinin degerlendirildigi bir diger ifadeyle kisisel g6zlemleri sonucu geng

yetiskinin meslek segtifi d6nem kariyer kesif donemidir.

Bu dbnem g¢ofu kisi i¢in 20°’li yaslarin ortasinda bireyin okul egitimini
tamamlayip ilk ig hayatma atildifinda sona erer. Bu kesif donemi birinin kariyeri

hakkinda beklentilerinin agifa ¢iktif1 dSnemdir.
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Kesif agsamasinda birey kendi yetenefini gbz onfine alarak basina, kitaplar: ve
filmleri izleyerek meslekler hakkinda fikir sahibi olur. Kuvvetli ve zayif yonlerini
degerlendirir. Bu kendini kesfetme agamas: sonunda geng, ilgi ve istegi dogrultusunda
tercihini yapar.

1.2.4.2. Orgiite Girig ve Kariyer Baglangici (Kurulug)

Bﬁ d6nem farkl kaynaklardan i aramayla baslar, gergek diinyadaki basar: veya
basarisizliklar: kamtlayan ilk isi bulma, ige yerlesme, yetenek kazanmak, isi 6grenmek
ve akranlar1 tarafindan kabul edinme siirelerini kapsar. Kisi, giivenlik ve emniyet
ihtiyaglarina afirlik vermektedir. Bu safhada belirsizlik ve bunalimlar baslar. Kisinin
kargisina iki problem ¢ikabilir. Bunlardan ilki bir mevki bulmak, digeri kendini
kanitlamaktir,

Bu safhada iki adim vardir. Bir diger ifade ile kurulus asamas: iki kisimdan
olugmaktadur.

1.2.4.2.1. Yerlesim, iy arama ve bulma

Orgiite yeni gelenler, kendilerinden beklenilene gére islere nasil adapte olacagm
dgrenerek motive edilir ve islere nasil uygun hale getirilecegini 6grenir. Ilk mesleki
gorevdir. Yeni ige giren kisi ilk mesleki gbrevin ara asamalarinda gergek soku tadar.
Meslek hayatlarinin ilk yillarinda, bu devrede bireylerden beklenen en Snemli faaliyet,
Ogrenme ve talimatlar: takip etmede yeterli gdrillmeleridir. Ciinki{i birey gosterecegi

performansla degerlendirilmektedir,
1.2.4.2.2. Basarma,terfi ve transferler:

Bu agamayi gegis kisinin ancak belli bir teknik konuda yeterlilik g6stermesi ise
olur. Orgiite yeni gelen, isinde ustalagir ve 6rgiitti tanr. Basarma farkli insanlar igin
farkli anlamlar tasrr. Ornegin, basarma, belli bir alanda uzmanlagsma veya zor
problemlere yaratici ¢6zlimler {iretmedir. Bir akademisyene gére bagarma ise, sinavlar
sonucu belli unvanlar elde edip (Uzmanlik, dogentlik, profesorliik gibi), {iniversitedeki
kariyer basamaklarinda hareket etme ile esanlamhdir.

Kisi eger bagarih olursa organizasyona baglilik ve yeterlilik duygularim kazanir,
Basarili olmadif takdirde glivensizlik ve huzursuzluk hisseder. Bu agmadaki psikolojik
bzglirlik ortam bir 6nceki agama ile tamamen zit olmasi ile baz1 sorunlar yaratabilir.
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Bu agama kisinin gelecekteki kariyer gelisimi i¢in ¢ok Onemlidir. Bu asamay:
gecemeyenler gerekli teknik yetenegi bagimsiz olarak ortaya koyamazlar veya kendine
giivenden yoksundurlar. Bu kisilere orgiit belli katkilar saglayarak motive edebilir.

Kurulma safhasi igten ige atlayanlar i¢in daha uzundur. Eger bireyler gelecegi

olumlu gérmezlerse ya drgiitten ayrilirlar ya da miicadeleci arayiglara yonelirler.

Bu safhada en biiyiik konu “Gergek Sok” (Reality Shock) dur. Gergek sok,
birinin beklentileri ile orgiitiin verebildigi gergekleri arasinda agifi anlatir. Kisiler,
ozellikle ilk igini ve Orgiitii segtikleri donemde genelde gergekgi olmayan yliksek
beklentiler igindedirler. ilk ise yerlestiklerinde bu agig grmeleri zaman alacaktir.®*

25-35 yagslar1 arasinda gegen bu dénemde kisi, diger insanlarla iligki ve dostluk
gelistirmeye yonelir. Orgiitlerle ilgili deneyim kazanmaya baglar. Kisinin bu dénemi
basariyla tamamlamasi, erigkinlik donemindeki “ben kimligini” ne dl¢iide kazandifina
baghdir. Kariyer agamalariyla iliskilendirecek olursak, bu donem olugum ve gelisme
asamalarinin baslangiciyla es anlamhdir diyebiliriz.®

1.2.4.3. Kariyer Ortasi (Yiikselme)

Yaklagik olarak 35 ile 45 yaslar: arasinda gegen bir zamam kapsar. Bu donem
boyunca yOneticiler giivenlik ihtiyaciyla daha az ilgilendiklerini belli ederler. Daha ¢gok
bagari, saygi ve 6zerklik ihtiyaclanyla ilgilenirler. islerinde yiikselme ve terfi ile
sorumluluk ve bagimsiz karar vermek igin firsat ihtiyaci, bu safhamin karakteristik
ozellikleridir.*

Bu asamada kisinin ¢irakliktan ustaliga gecmesi beklenmektedir. Isle ilgili
gorevler artik hayati dneme sahiptir. Yanhglar cezalandirilir, bagarih olanlara &diil ve
daha fazla sorumluluk verilir. Basarisiz olanlar ise kendilerini yeniden degerlendirir,

kariyer planlarini yeniden g6zden gegirir, diizeltmeler yaparlar veya yeni bir is ararlar.

Bu donemde bireylerde giivenlik ihtiyacmin 6nemi azalmakta, bagari, sayginlik,
dzgtirlikk ihtiyaglar1 6n plana ¢ikmaktadir. Sorumluluk ve insiyatif dzellikleri tasiyan

islere gegme arzusu egemendir.

8 Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.73-74.

* Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Adim Yayimncilik, 5.305.

% M John Ivancevich, H James Donnely, L James Gibson, Managing for Performance, Business
Publication, 1983, Revised Edition, 5.240.
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Birgok kisi, kariyer ortasi sathasina ulagincaya kadar ilk kariyer g¢ikmaziyla
heniiz yiiz ylize degildir. Bu safhada kisi var olan kazanmimlarim korumaya yonelir ve
performansim gelistirmeye devam edebilir veya artik yeni kazammlar sajlayamaz,
eskidigini fark eder. Bu donemde calisanlar kariyer platosu, eskime ve kariyer
degisimleriyle basa ¢ikmak zorundadirlar. Sadece performansi gelistirerek bu safhada
basariya ulagilmaz. Cahganlar performans dﬁzeylerini ayni seviyede siirdiirerek de
kariyer dﬁrgun]ugunu (plato) olusturabilirler. Bu diizliikteki (platodaki) kariyer ortasi
cahsanlar: daha az tiretkendirler, verimleri azalir ve mesleki ilerlemelerinden daha az
doyum alirlar. Dolayistyla mutsuzdurlar. Kariyerini “muhafaza etme sathasi” da denilen
bu dénemde kisi kendini sorgulamaya baglar. Bir diger ifade ile kariyer baglangicindaki
yasam stilini, se¢cimini yeniden degerlendirir. Merakla “dogru bir se¢im yaptim mi?

Hala degistirme sansim var mi?” diye kendi kendine sorar.’’
1.2.4.3.1. Kariyerde Plato

Kariyerde plato; “bireyin iist diizeydeki gorevlere yiikselme olanaklarinin zayf
oldugu dénemler” olarak tanimlanabilir. Plato, kelimesinin kargilifi olarak Tiirkge’de
“duraklama” kelimesi kullanilmaktadir.

Plato biiyllkk ve gelismis Orglitlerde 6nemli bir sorun olarak kargimza
¢ikmaktadir. Plato asamasindaki bireyleri taniyabilmek ve anlayabilmek orgiitiin daha
etkili ve verimli bir hale getirilebilmesi i¢in biiylik nem tagw. Clinkii bireylerin kariyer
platosu donemlerinin gereginden fazla uzun stirmesi, bireyi ve orgiitii kétii ydnde
etkileyebilmektedir. Sorunun biiyiik rgiitlerde daha dramatik yasanmasinin nedeni
belki de endiistriyel biirokrasi nedeni ile kigilerin belli bir pozisyonda gereginden fazla
bekletilmeleridir.

Karmagik yapili drgiitlerde bireyin hayatiun hi¢ degilse bir déneminde plato ile
- Kkargilagmasi kagmilmaz olacaktir. Bireyin platoya girmesinde kigisel algilamalan da
Snemlidir. Bazi1 bireyler drglitteki yiikselme olanaklarinin tikanmasini platoya girmeden
anlatabilirken bazilari igin aym durum daha kétli bigimde algilanabilir. Onemli olan
Orgiitlin plato durumundaki bireyleri teshis etmesi kendilerine yardimci olmasi icin
gerekli 6nlemleri almig olmasidir®,

$7 Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.75.
% lker Akat, Goniil Budak, Giilay Budak, isletme Y&netimi, Beta Bastm Yayim Dagitim, Baski:1,
Istanbul, Ekim, 1994, 5.415.
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Genellikle, is ortamuinda 6nemli bir degisim ya da ilerleme olmadan yaganan
birkag yildan sonra gelinen bir agamadir. Burada, gahisan kariyerindeki iddiasmm
kaybetmekte, motivasyonu ve {iretkenlii diismektedir. Baslangictaki c¢abalar1 ve
beklentileri artik gériilmemektedir. Cilinkli, ne kadar ¢aba gOsterirse gdstersin bir §diil
ya da ilerleme sans1 gbrmemektedir. Bu agamada, gerek birey gerek sirket, fiziksel ve
duygusal anlamda olumsuz tepkilerden kaginmali, olumlu zihinsel tutumu desféklemeli
ve saglikls i ve insan iligkilerini stirdiirmelidir.®®

Bu terim kiginin uzunca bir siire yeteneklerindeki bir eksiklik ya da diger
kusurlar1 nedeniyle ylikseltilmeyecek bir konumda bulundugunu belirtmek igin
kullamlmaktadir. Orgiitlerde yavas biiylime ve yeniden yapilanma ¢alisan kisilerin
kariyer olanaklarmi smirlandirabilirken, bu smirlandirma e§itilmis ve gelistirilmis
bireyin kendinde ilerleme giici bulmamasindan da kaynaklanabilir. Giiven kaybi,
zihinsel, duygusal bazen fiziksel yorgunluklar, bireyin yaptigi isle ilgili kigisel
yetersizligi ve motivasyon eksikligi de kariyer diizlesmesine sebep olabilir.

Bir diger kariyer dilizlesmesi sebebi ise Orgiit hiyerargisinin yiikselme
imkanlarmin azhgindan kaynaklamr. Emekliligi gelen fakat hala tist kademedeki
gorevlerinden vazgegemeyen bireyler kariyer diizlesmesine etki eder. Orgiitteki

kadrolarin dolu olmasi bireyleri mutsuzluga iter ve verimsizlige yol agar.

Kariyer durgunlufu safhasinda bireylerde depresyon, saglik sorunlari, diger
calisma arkadaglarina kars1 diismanlik yorgunluk, stres ve i performansinda diismeler
goriilebilir. Eger birey giiclii bir irade ve bagar1 hirsina sahipse, bu sorunu ¢éziimlemesi
bireysel olarak miimkiindiir. Orgiit ise durgunluk dénemindeki ¢aliganlara yonelik yeni
kariyer y6netim ve geligtirme programlarina, motivasyon tekniklerine ihtiya¢ duyabilir.
Ozellikle duraklamalara yol agan sorunlar kariyer ile baglantili ise, kariyer gelistirme
damsmanlig etkili olabilecektir. Ayrica Srgiit tarafindan olusturulan ve duraklamaya
giren kigiye yeniden liderlik sorumlulugunun verilecegi, bireyin k6tii yonlerini azaltici,
glicli yonlerini ortaya ¢ikarici yeni ek kariyer merdiveni olusturmak da bagvurulan bir
diger yontemdir.*

% http://www.rcbadoor.com/kariyer.htm.
% http://www2.ittu.edu.tm/~hcivelek/KARTYER%20PLANLAMASLhtm.
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1.2.4.3.2. Beceri ve Yetenegin Kaybolmasi

Kariyér ortasinda olanlarin zaman iginde beceri ve yeteneklerinde azalma
meydana g¢ikabilmektedir. Bu durum bireyin yaglanma siireci i¢inde kendiliginden
meydana geldigi gibi, orgiitsel nedenlerden de kaynaklanabilir.”*

Beceri veya yeteneBin kaybi veya bozulmasi, bireyin moralini etkiledigi gibi
6rgﬁtﬁn amacma ulagmasini da engeller. Bu nedenle 6rgiitler, kariyer sorunlar: ile basa
¢ikan modeller gelistirmelerdirler. Bunlardan bazilar: performans deZerleme, orgiitsel
yedekleme planlamas, egitim ve gelistirme faaliyetleridir.*

1.2.4.4. Kariyer Sonu (Bakim)

Kariyerin en uzun sathasi olup, kisinin kariyer yasaminin sonuna geldigi
asamadir. Kimileri ¢aliyma yasammmn en iist diizeylerine ulagmiglardir. Eskime ve
Kkariyer ortas: sorunlar1 bu safhaya da tagimir. 50-65 yag aras: olan bu dénemde kisi, is
hayatinda sagladifi yeri korumaya ydnelik caba sarf eder. Saygmbk ve kendini
gergeklestirme ihtiyact 6nemini korumaktadir. Bireyler bu sathada kisilite yonelim
iizerinde odaklasirlar, 6rgiite yonelimleri azdr.”

Bireyin geligmesinin sinirlarina erigip, yaptig iste yogunlagtigi asamadir. Onceki
asamalarda birey maddi-manevi ihtiyacmi tatmin ettifinden dolayi artik yani kazammlar
saglayamaz. Varolan kazanglarini korumaga ySnelir ve yaraticihini siirdiirebilir. Yine
bu donemde, kariyerinde daba fazla ilerleyemeyen birey isinden yeni doyumlar
saglayamadifindan fizyolojik ve psikolojik rahatsizliklar duymaga baslar; bagaris: diiser
ve “kariyer-ortasi kriz” donemiyle kars: kargiya kalir. Bu durum, y6neticilerin tepkisini
cekeceginden iy tatminsizlikleri ve dolaymsiyla saghk ve is sorunlari giderek
yogunlagir.”*

Bu satha boyunca 6grenmede yaVasIama oldugu i¢in sadece tecriibelerinden
yararlanarak kazandiklar1 bilgiyi diBerlerine 6gretmeye caligirlar. Emeklilikte ne
yapacaklarmi diisinmeye baglarlar. Bireyler bu safhada kisilide y6nelim tizerinde
odaklagirlar, drgiite yonelimleri azdir. Kisaca is yasamindan ayrilmaya hazirlanirlar.,

1 Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.92.

%2 Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.93.

%3 Robert L. Mathis, John H. Jakson, Personnel / Human Resource Management, 6 th. Edt., West
Publ.Comp, NewYork, 1994, s, 287.

54 Can, a.g.e., 5.304.
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Kisiler bu dénemde performanslarinin, mobilitelerinin azaldigini ve muhtemelen
halihazirdaki islerinde kilitlenip kaldiklarini fark ederler. Yiiksek performans: olan kisi
ilgiyi tizerine geker, daha ¢ok 8gretici ve koruyucu gorev alabilir. Bu agama, yasama ve
caligma bi¢iminde yeni diizenlemelerin yapilacag: bir donemdir.

Orgiit, galisanlarin motivasyonlarim, verimlilikleri ve is tatminlerini arttirica bir
dizi programlar geligtirebilir. Kariyer, etkili ydnetildiginde ¢alisanlar iglerinden tatmin
duyar, ileri dizeyde motive olarak amaglarina ulagmalar: kolaylagir.”

1.2.4.5. Azalma (Emeklilik)

Kisi kariyerini tamamladiktan sona bagka bir kariyere hareket edebilir. Bu saftha
boyunca birey calisirken yapmas: imkansiz bazi aktiviteler gerceklestirerek kendini
gergeklestirme firsatlarina sahip olabilir. Emeklilikte resim yapma, bahge ile ugragma
goniilli hizmetlerde bulunmak ve birgok faydali yararlara sahip sakin diiglinceler
kazanabilir.’® Ancak, tamamiyle kazamlmis bir bireysel kimlige sahipken is kimliginin
kaybi, bir ¢ok emeklinin kendini yararsiz ve verimsiz hissetmesine yol acacaktir.
Kariyerdeki bu azalma, karsilanmayan beklentiler sonucunda ve birtakim engellerle,
galiganlarm kendilerini istenmeyen ve ise yaramaz olarak hissetmelerine yol agar.”’

Burada kisi secti§i kariyer ve yasam segeneklerinden tatmin duymak
ihtiyacindadir. Ancak tatmin aynen kariyer safhalarinda oldugu gibi yasa bagh olarak
bir gelisme gstermektedir. Bu safhada da is tatminin azaldig: dikkat cekmektedir.*®

Onemli | Giivenlik, Giivenlik B;sarma, Saygi, Kendini Kendini

Ihtiyaglar | Glivence, Emniyet (“)z?r’ l%i;k Gergeklestirme | Gergeklestirme
Psiko-sosyal

Yas 0O —» 2§ —— |30 —» |45 —p |65 —»

Kariyer |5 Oncesi Kurulus Yikselme |Bakim Emeklilik

Asamalar1

Sekil 1.4. Kariyer agamalar1 ve 6nemli ihtiyaglar
Kaynak: Ivancevich ve digerleri, a.g.e., 5.241

% Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.76-77.

% fvancevich ve digerleri, a.g.e., s.241.

*7 Fred Luthans, Organizational Behaviour, 6 th.Edt., Mc Graw Hil, 1992, 5.88.
% Aytag ve digerleri, a.g.e., 5.77.
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1.2.5. insan Kaynaklar: Yonetimi ve Kariyer iligkisi

Insan kaynaklarimin baglica gérevleri arasinda insan kaynaklarindan yararlanma,
insan giiclinii motive etme, yOneltme, degerlendirme ve egitim gibi faaliyetler
sayilabilir. Giniimiizde, bu fonksiyonlara insan unsurunun gelistirilmesi ve mesleki
gelecegin planlanmas: faaliyetleri de eklenmistir. Planlama ile gelecege yonelik amaglar
ve stratejiler belirleme, en az mevcut problemlerin ¢6ziimii kadar 6nemlidir. Bu
¢ahsmalarin amaci, gelecekte ortaya c¢ikacak olan personel ihtiyaglarmi bir plan
cergevesinde belirleyerek, bu ihtiyaglarin etkin bir kariyer planlama ile giderilmesini
saglamaktir, Insan kaynaklar1 yOnetiminin Onemli sorumluluklarmdan biri de,
¢ahisanlarin tiim potansiyelinden yararlanmaktir. Organizasyonlarin biiylimesi ve stirekli
degismesi yOneticilerin, ¢ahgsanlar1 gelistirmeye ve onlari anahtar pozisyonlara
yerlestirmeye 6nem vermelerine neden olmaktadir. Kariyer politikalarim uygulayan
isletmelerin kisa zamanda gerek yOnetim, gerek {iretim, gerekse planlama
programlarinda daha basarili olacagim sOylemek miimkiindiir. Kariyer planlama
cahigmalari, stratejik insan kaynaklari planlamasim ihtiva eder. Kariyer planlamasi, uzun
dénemde gerekli olan adimlama hedeflerinin gergeklesmesine yardimci olur. Cahganin
orgiitle biitlinlegsmesinin dogru insamin ige yerlesmesini, kisaca orgiitte degismekte olan

insan giicii talebini karsilamasi ihtimalini arttirir.

Orgiitsel agidan insan kaynaklarmin etkin kullanimimna katkilars olan kariyer
planlama, ayn1 zamanda, ¢alisanlarin da kisisel yetenek ve motivasyonlarinin artmasma
yardimer olur. Bu nedenle, ¢alisanlarin, kisisel olarak sahip olduklar1 Kariyerlerin
gelistirilmesi i¢in onlarn tegvik edilmesi, sorumluluk almalari igin destek verilmesi
caligmalarinin dnemi her gegen giin artmaktadir. Etkin bir kariyer gelistirme, birey i¢in
son derece 6nemlidir. Kariyer planlamalar hem organizasyonlarin, hem de galisanlarin
amaglara ulagmasmna katkida bulunur. Caliganlarin ige basladifs andan itibaren
hedefledikleri amaglara ulagmak igin gerekli egitim ve gelistirme programlan yoluyla
amaglarma yOnelmeleri, psikolojikk olarak bireye ©nemli bir doyum kaynaf
saglayacaktir. Personelin niteliklerini belli bir plan ve program dahilinde artirmay:
hedefleyen kariyer planlama, her galiganin farkli beklentileri oldugunu da dikkate almak
zorundadrr. Bireysel yetenckle o&rgiitsel ihtiyaglarin kargilagtirilmasi, kisi Orgiit
biitlinlesmesini saglayacak, kigiler kariyer planlama yoluyla sorumluluk alacadi ve
doyum saBlayacaB: alanlara yonelecektir. Kariyer planlama, kariyer gelistirme ve
kariyer yonetimi baglaminda yliritillen tiim kariyer ¢aligmalari; personele gelisme ve
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kendini yenileme firsati:verme yammda, ¢atigmalan azalttifi, bagimsizhifi artirdiBy,
moral degerlerini arttirdidi da bilinmektedir. Ayrica, kariyer faaliyetleri, ¢aliyma
hayatinin iyilestirilmesi, kadin ve erkek c¢aliganlara esit ig firsatlar1 saflanmasmna da
imkan saglar. Kisacasi, kariyer planlamasi, bir bireyin kariyerini egitim, 6gretim ve is
deneyimleri vasttasiyla yliriittilmesidir. Orgiitsel agidan ise, kariyer planlama
degerlendirme, planlanmig egitim faaliyetleri ve mesleki gorevler vasitasiyla
Qahsanlaru’l secilmesi, yetistirilmesi ve atanmasi islemidir. Insan giicline ve insan
kaynaklarinin etkin kullammina ydnelik bu katkilar1 g6z oniine alindiginda, insan
kaynaklan y8netiminin en 6nemli fonksiyonlarindan birinin kariyer planlamas: oldugu

ve bu iki konunun birbirinden beslendigi s6ylenebilir.*®

% Meryem Akoglan Kozak, Konaklama Isletmelerinde Kariyer Planlamasi, Eskisehir, 2001, 5.20,21.
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IKiNCi BOLUM
ORGUTLERDE KARIYER YONETIMI VE PLANLAMASI VE
GELISTIRILMESI
2.1. ORGUTLERDE KARIYER YONETIMI

2.1.1. Kariyer Ydnetimi Kavrami Ve Tanim

Kariyer y6neti1:hi, elemanlarin meslek hayatlarmi planlama isidir. Kariyer
gelistirmenin canh olmas: igin st yoneticilerin destegi gereklidir. Elemanlarin

gelismesine verilen zaman ve destek, yapilan bu yatirimi bol bol kargilar.'%

Kariyer yOnetimi isgSrenin ihtiyaglarini tahmin etmek ve kariyer hedeflerine
ulagmalart igin gerekenleri planlama, stratejilerini saptama ve uygulama siirecidir.
Orgtit, birey iizerinde odaklagan bazi kararlar alarak, onlarm kariyer yOnetimini
tistlenebilir ve yeni kariyer planlar: yapmalarma katkida bulunur.'”!

Kariyer YoOnetimi, calisanlarin islerinde ilerlemek, {ist diizeylere gelmek
istemeleri, aldiklar1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendilerini geligtirme
diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Cahsamn is yasaminda ve mesleginde saglikli bir
sekilde ilerlemesi Kariyer YOpetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer Y&netimi en
basit bir anlatnnla;'ki§ilerin i§ hayatlanna iliskin planlamalar yapmalaridir. Bu planlarin
bir siire¢ olarak olusturulmasi hedefe ulagsmada onemlidir. Kariyer ySnetimiyle
¢aliganlarn kurum igindeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece kisiler motive edilir. Iyi
bir kariyer yonetimi uygulanan organizasyonlarda kisiler bir siire sonra hangi statiide
olacaklarini bilebilir veya tahmin edebilirler. Kisinin bunu bilmesi, onu igine ve kuruma

baglar, motivasyonunu saglar.

Kariyer Yonetimi bir caliganin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki
adimin ne olacagim bilmesi, gelecegini 6ngrebilmesi ve uygun hazirliklar: yapabilmesi
agisindan ¢ok gerekli ve yararh bir galiymadur. Kariyer yonetimi, ige baslarken kisilere
doldurtulan, ne yapmak istedikleri, amaglari ve hedeflerini belirleyen formlarla baglar.
Organizasyon gemasi ve Kisinin iy alammna uygun olarak caligamn kariyer plam-
¢izgisinin ¢izilmesiyle devam eder. Ancak bu kariyer ¢izgileri her zaman tam olarak
ilerlemeyebilmektedir. Ciinkii ¢alisamn iginde ilerlemesi birgok faktorle baglantilidir,

19 Margaret J. Palmer, (Cev:Dogan Sahiner) Performans Degerlendirmeleri, Kisisel Geligim ve
Yonetim Dizisi:9, Rota Yaymlari, Baski:1, Istanbul, 1993, 5.79.
191 M.Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, Gonill Budak, insan KaynaklarY dnetimi, izmir 2001, s.216.
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Bunlardan en Snemlisi kisiye bagl faktdrlerden iginde gdstermis oldugu performanstr.
Performans degerleme sonucu elde edilen bilgiler, kariyer ydnetimini uygulamada
kullamlan 5nemli kriterlerdendir. '*

Kariyer yonetimi, isgbrenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci
olmak ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasidir. Kariyer yOnetimi; i
diinyasina giris, atamalar, transferler, is deéistirmeleri kapsar. Kariyer ybnetiminde de
diger ySnetim faaliyetlerinde oldugu gibi karar agamasi vardir. Karar kimi kez birey ya
da orgiit tarafindan, kimi kez de her iki tarafin katilimu ile ortaklasa verilir. Isletmede
kariyer yonetimine 8nem verilmesinin nedeni, bireyin is doyumunu ve drgiitte kalmasini
salamak temeline dayamir. Birey amaglarna ulasmada Orgiitiin yardimc: olacagina,
bagka bir deyisle, o orgiitte kalmakla istedifi kariyere ulasacafina inamyorsa orgiitle
igbirlii yapar. Bu nedenle kariyer ySnetimi, stireklilik ve 6zel bir ¢aba gerektiren bir
ugrag alamdir. Bu ugrasmn bagarisi ise Orgiitsel iletigimin basarisina baghdir. Ciinkii
astlarm kariyer beklentileri ancak etkili bir iletisim sistemi ile yonetime
ulagabilecektir'®,

Kariyer yonetiminin en o6nemli konusu, Orgiitsel yedekleme planlamasi
(succession planning) ve ydnetimsel geligmedir. Yonetimsel gelisme, yeni yonetimsel
kapasite gereksinimi, hizh 6rgiitsel ve teknolojik degismeyi, finansal giicii ve ySnetim
konumunda test ve tecriibe edilmis uygun yoneticileri arttirmaktadr.!%

Kariyer ybnetimi, bir kurumdaki personelin, kurumsal ihtiyaglarin ve bireysel
performansmn, potansiyelin ve tercihlerin  degerlendirilmesi  dogrultusunda
yiikseltilmesinin, ilerlemesinin planlanmasi ve bigimlendirilmesidir.!%

2.1.2. Kariyer Yonetiminin Amaclan

Kariyer yonetiminin genelde ii¢ amaci vardir. Bunlar'%:

1. Orgitiin, yonetimin stirekliligine olan ihtiyacm karsilanmasim saglamak,

192 http://www.ronesans2000.com/danismanlik_kariyer.htm.

'% Ferit Olger, “Isletmelerde Kariyer Ydnetimi”, Amme idaresi Dergisi, Cilt:30, Say1:4, Aralik, 1997,
5.89,90.

1% James Walker, Human Resource Planning., Mc Graw Hill inc, 1980, 5.17.

19 Canman, a.g.e., s.117.

19 Canman, a.g.e.,s.117 .
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2. Ozverili erkek ve kadm personeli, yetenekleriyle orantih sorumluluk
diizeyine ¢ikaracak egitim ve tecrilbeyi vermek,

3. Potansiyeli elverisli bireylere, yetenekleri ve amaglar1 dogrultusunda
potansiyellerini gergeklestirmeleri ve kurum igerisinde bagarihi bir kariyer
yasamna sahip olmalar igin ihtiyag duyduklari rehberligi ve giidiilemeyi

2.1.3. Kariyer Yonetim Modeli

Kariyer y6netimi olgusunu bir model gergevesi i¢inde ele almak istedigimizde,
ii¢ boyutta olugan bir yapiy1 i¢ dinamiklerinde biitiinlestirmek zorunda kalacagimiz
anlagilacaktir.

Olgunun ilk boyutunun &znel (subjektive) ve nesnel (objektive) yOnler
belirleyecektir.

Oznel yon, degerler, tutumlar, kisilik, motivler, davramslardan olusur ve insan
degistikce bunlar da degisir. Aciktir ki bu olgu ve olusumlar kisi ya da birey odakhdir
ve kigisel amag niteliklidir.

Nesnel yon ise, is, igsel eylemler (ki tutum ve davramslarin uzantilaridir) konu
se¢imleri, tercihler, planlar ve pozisyonlar gibi somut olgulardir. Bu olgular daha ¢ok

organizasyon odaklidir ve organizasyonel amaglar tizerinden somutlagirlar.

Ancak bir kariyer yonetimi modeli gergevesinde irdelendiklerinde 6znel ve
nesnel olgularin bitiinlestirilmeleri geregi ortadadir. Bu durum ise ilgili modeli
olusturulmasinda fi¢lincti bir boyutun gerekliligini glindeme getirecektir. O halde bir
kariyer yonetimi modelinde iiglincii boyutu , (a) 6znel yoniin bir uzantis1 olarak kisisel
amaglar ile, (b) nesnel ydniin bir uzantisi olarak organizasyonel amaglarin
biittinlestirilmeleri olusturacaktr. '’

2.1.3.1. Organizasyon Acisindan Kariyer Yonetimi

Organizasyonda gbérev alan tlim personelin bir kariyer planlamasi modeli

gergevesinde kapsanmasi durumu ve geregidir.

17 Tugray Kaynak, Insan Kaynaklar Planlamasi, Alfa Basin Yayin Dagitim, Baski:2, Istanbul, 1996,
s.174. .
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Ancak organizasyon yukariya tirmanacak bireyleri seger ve onlar i¢in &zel
kariyer patikalar1 hazirlar, ilk islem, organizasyon igindeki pozisyonlarm fonksiyonel
dzelliklerinin saptanmasma doniik olacaktir. Is analizleri yapilarak is spesifikasyonlari,
i ve gbrev tammlari ortaya ¢ikarilir. Bu pozisyonlar i¢in gerekli bilgi, beceri ve
yetenekler belirlenir. Daha sonra organizasyonun alt kademelerinde gorev yapan bir
birey, ileriki dénemlerde yapmakta oldugu isle iligkilendirilebilecek bir dist pozisyon
i¢in hazwrlanabilecek, eksiklikleri egitimle kapatilarak yetistirilebilecektir. Bu iglemler
icin organizasyon ya kendi yOneticilerinden ya da digaridan olmak tizere kariyer
damgmanlar1 atamak suretiyle ¢alisanlarina kariyer yonetimi hizmeti verir. Isletmenin
bilgi bankasinda bulunan ¢ahsan ile ilgili bilgiler, performans degerleme sonuglari,
kariyer gereksinme analizleri gibi objektif veriler toplanir. Bireyin potansiyel yetileri
ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilir. Bazi bireyler yetenek, egitim yetersizligi, diigiik performans
gibi nedenlerle kariyer basamaklarinda ¢ok fazla ylikselemezler. Kariyer damgmanlari
onlar igin de ufuk agic1 nerilerde bulunmali, onlar1 bagka yollara sevk etmelidirler.'%®

Organizasyon agisindan Kkariyer yonetimi sfireci bir model baglaminda
irdelendifi zaman, dort a§amah bir yaklasimla konunun ele alnmasmm uygulama
kolayli1 saglayacagi OngOriilmiistlir. Simdi bu konuyu dort boyutta incelemeye

calisabiliriz'%

2.1.3.1.1. Kariyer Planlamasinda i¢erilecek Personelin Belirlemesi

Isletme bazinda bir kariyer modeli olugturulurken 6ncelikle saptanmas: gereken,

hangi personelin planlama kapsaminda igerileceginin belirlenmesidir.

Burada ilke olarak organizasyonda gdrev alan biitiin personelin bir kariyer
planlamas: modeli gergevesinde kapsanmasi durumu ve geregidir. Ancak bu bir ideal
yaklagimdir. Uygulamanin bagariya ulagmasi bu alanda belli sinirlamalara girmenin

kagimlmazh@im gerektirir.

Bir kariyer planlamasi silirecinde devre dis1 sz konusu olabilecek personel
agagidaki gibi aymmlanabilir. Organizasyonel yapida daha f{ist pozisyonlarla

19 http://www.ronesans2000.com/danismanlik_kariyer.htm.
19 Kaynak, a.g.e.s.174-180.
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ilgilenmeyen, yiikselme ve gelismeyi amaglamayan ve bu ydndeki tercihini dogrudan ya
da dolayl olarak agiklams kisiler ilgi odag1 olmaktan gikarilabilirler.

Isletmede emekliligi yaklagmig bulunan ve sonraki siireglerde (kariyer
damgmanlhig: gibi) kendisinden yararlamimasi disiiniilmeyen kimseler kapsam disi
birakilabilirler.

Ilgi alanlary, istek bir gegim ugrag: isterse hobisel temelde olsun, bir bagka alana
kaymig ve asil isini ihmal edecek kadar burada yoZunlagsmis olanlar devre dis1
kalabilirler.

Issel ve kigisel sorunlarini 6n plana gikararak bunlari uzlagsmaz ve diismanca bir
tutum ve davranig boyutuna tirmandirarak organizasyona ve diger isgbrenlere kars: tavir
olugturanlar ve bunu stirekli sergileme egiliminde olanlar kariyer planlamasi siirecinde
diglanabilirler. |

Ayrica bir noktada daha kariyer planlamasinda kapsanacak bir personel ile ilgili
bir saptama yapma geregi vardir. Aciktir ki, kapsama alinan personel i¢in belirli
kistaslara uygun olarak bir oncelik sirasi belirlenebilir. Bu durumda bazi personelin
teknik, zamansal, finansal ya da bagka organizasyonel sorunlar geregi planlama siirecine
geciktirilerek alinmasi, bu kisilerin kapsam dist oldugu anlammna alinmamali ve bu
konuda bir personelde bir kusku olusturacak islem ve eylemlerden kagimlarak

organizasyonel uyum zedelenmemeye ¢aligilmalidir.
2.1.3.1.2, Kariyer Patikasinin Cizilmesi

Calilar, dikenler ve kayalar ile bir tepe bir yamag diigiin. Bu yamacn doruguna
ulagmak isteyenler zaman iginde kendilerince en uygun ve gabuk yolu, tipki kognitif bir
dgrenme siirecin gergeklesmesindeki gibi, kah smayip yamlarak, kah diisiiniip tagmarak
bulurlar 've sonunda dikenleri, taslar1 asarak kivrila dolana zirveye ulasniar. Sonra aym
zirveye ulagmak isteyen bagkalar1 aym yolu izleyerek yukarilara trmanmaya galisirlar,
ve sonra daha bagkalari...sonugta arastirila denene ve basila basila doruga ¢ikilan yol
artik belirginlegir ve patika olur.

Dogaldir ki, isletmeler kendi organizasyonlarini tepe noktalara yiikselisi bu
nedenli bagibos ve diizensiz birakacak degildirler. Bagka deyimle, yukariya tirmanacak
bireyleri segecek ve kariyer patikalarinda yiikselmelerine yardime: olacaklaridir. Bu
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konuda organizasyonun bireye s6z konusu yardimi nasil yapacafi asafida

aciklanacaktir,

Ancak burada, kariyer patikasinda ylikseligin yontem ve sistematiginin nasil
olacagmn belirlenmesi ve bu alanda ilke ve iglemlerin neler oldufunun agiklanmasina
caligilacaktir.

1. ’Kariyer patikasmin ¢izilmesinde ilk islem, organizasyon igindeki
pozisyonlarin fonksiyonel &zelliklerinin saptanmasina doniik olacaktir. Bu
olgu uygulamada, is analizlerinin yapilarak is spesifikasyonlarinin ortaya
¢ikariimas: ve giderek is ve gbrev tamimlarinin gergeklestirilmesi geklinde
goriintiilenir. Bu ¢ahisma ve islemler sonucunda, is ya da pozisyonlarla ilgili
gerekli bilgi, beceri, yetenek ve sdz konusu olabilecek diger nitelik ve
Ozelliklerin saptanmas1 gergeklestirilir. Glintimlizde birgok isletmeler ig
analizleri, is tammlar1 vb. uygulamalar1 ger¢eklestirmektedirler. Ancak, bir
kariyer modeli uygulamasmna ge¢meden 6nce, daha 6nce yapilmis bulunan
tiim bu aligmalarin yeniden gézden gegirilip bu amaca déniik olarak ele
alinmasinda ve glincellestirilmesinde yarar oldugu agiktir,

2. Kariyer patikasmin ¢izilmesinde ikinci admmi, yukarida s6ziinii ettigimiz
calismalardan yararlamilarak, degisik isler (pozisyonlar) arasinda
benzerliklerin arastiilarak ortaya ¢ikarilmasi olusturur. Bu ¢alisma
yapilirken, &zellikle benzer beceri, bilgi ve yetenek gerektiren is ya da
pozisyonlar saptanarak ayrintilandirilacak, aralarindaki ortak yén ve iligkiler
belirlenmeye caligilacaktir.

3. Yukarida s6zii edilen galigmalar bitirildiginde birbiri ile temel yapilarinda ve
uygulamaya donilk noktalarinda benzerlikler goriilen, bir bagka deyimle,
ayn: ortak paydaya tasmabilen isler “is aileleri” ad: altmda biittnlestirilecek,
yada bir araya getirilecektirler. BSylece organizasyonun alt kademelerinde
yer alan belli igler ile organizasyonel yapmnm iist kademelerindeki
pozisyonlarda s6z konusu olan igler, tipki akrabalik iliskilerinde oldugu gibi,
ayni genis aile yapisi iginde gdriintlilenmis olacaklardir.

4. $imdi kariyer modelini kurmakta olan kisilerin bilmeleri ve uygulamalar:
gereken, aym aile yapisi icinde yer alan pozisyon konumlarindaki isler
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arasinda mantiksal ve rasyonel projeksiyonlar yaparak fonksiyonel
aragtirmak, bulmak, bu baglarnn yapilandirarak pekistirmek ve
glclendirmektir. Kariyer planlama uzmanlari bu iglemleri yaparken aym
zamanda is ailelerini de kariyer patikalar1 ile birbirlerine baglama islemini
yapmus olacaklardir. Bdylece organizasyonun alt kademelerinde gdrev yapan
_bir birey, ileriki donemlerde, yapmakta oldugu is ile ilintilendirilebilecek
‘olan, ancak daha ¢ok bilgi, beceri ve yetenek gerektirmekte olan aym is
ailesindeki bir iist pozisyon gorevi i¢in hazirlanabilecek, zaman iginde
egitilerek bilgi, beceri ve yetenek agiklari kapatilarak s6z konusu {ist
pozisyon gorevi igin yetistirilebilecektir. Bu olgu, bir bagka deyimle ilgili
bireyin, kendisi igin ¢izilmis olan kariyer patikasnda yukariya dogru
yiirlimesi baska deyimle yiikselmesi demek olacaktir,''

2.1.3.1.3. Kariyer Damigmanlarinin Atanmasi

Bu asamada kariyer modelini kurma olgusu giderek nesnel organizasyonel
gerceklerden ve yapiya iliskin ¢aligmalardan siyrilarak uygulamaya ySnelmekte ve artik
birey ile iligkilendirilmelere dogru gitmektedir.

Isgorenin kariyer isteklerini organizasyonun gereksinmeleri ile karsilastirma,
ilintilendirme, uyumlandirma, fonksiyonu ig.letrrielerde ¢ogu kez ydneticilerin ve bazen
de bu isle gbrevlendirilecek damismanlarin {istlendigini g6rmekteyiz.

Bu fonksiyonun yerine getirilmesi sirasinda, eger gorev yoneticilere verilmis ise
yoneticilerde mutlaka bu gorev ile ilgili yeterlilik aranmali, yetersiz kalan yoneticilerin
kariyer damgmanhg; alaninda aydinlatilmalarina ve hatta egitilmelerine gidilmelidir. Bu
konuda bir bagka olasiik da yonetici ve damgmanlarin birlikte kullanilmalan
olabilecektir.

Eger isletme soruna ciddi olarak eZilmek istiyorsa, bir kariyer modelini
gelistirirken damigman kullanma konusunda daha duyarh olmalidirr. Kullamlacak
damigmanlar isletme i¢i ve isletme dis1 olmak tizere iki kaynaktan saglanabilirler.

Isletme i¢i damgmanlarm psiko-sosyal a¢idan yetkin diizeyde, organizasyonel
kiltiiriin bilincinde ve isletme gergeklerini bilen, deneyimli ve olgun kisiler olmalar
uygulama basarisi agisindan ¢ok Snemlidir,

19 Kaynak, a.g.e., 5.176,177
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Eger st yonetim - yukarida belirtilen yetkinlikte Kkisileri isletme iginde
bulamiyorsa o takdirde isletme digina yonelecek ve bu alanda hizmet verecek 6zel
kuruluglara ve egitim kurumlarina bagvuracaktrr,

2.1.3.1.4. Bireysel planlan geligtirmek

Kariyer damgmanlarmin &nemli gérevleri arasinda is ailelerinin aragtirilmasi
Jkariyer pé.tikalarmm cizilmesi vb. iglemlerin yapilmasini 6n ayak olmanin yamisira,
kariyer modelini kurma g¢aligmalar: ilerledikge, asil igg6renlere bireysel planlarinin
hazirlanmasina ve gelistirilmesine katkilarda bulunmak yer alacaktir.

Kariyer damigmanlar1 bireysel planlar gelistirmek agisindan asagidaki gibi bir
uygulama slirecine yonelme durumunda olmalidirlar.

1.

Objektif Verileri Toplamak: Igletmenin data bankinda bulunan isgdren ile
ilgili bilgiler, simdiye kadar yapilmig olan ve kullanilan ya da kullamilmayan
amaclara gdre yOnetim uygulama sonuglari, performans degerlendirme
sonuglari kariyer gereksinme analizleri gibi tiim objektif veriler toplanir.

Personel Profilleri Cikarmak: Yukaridaki verilerden giderek, kariyer
modelinde igerilecek olan isgbrenlerin, is gerekleri ile ilgili olabilecek bilgi,
beceri ve yetenek derecelerinin belirlendigi personel profilleri hazirlanir.

. Isgbrenlerin Potansiyel Yetilerinin Saptanmasi: Yukarida s6zii edilen

¢alismalar sirasinda bireyin potansiyel yetisi ortaya ¢ikarilmaya ¢aligtlar.

Ufuk Ag¢mak: Bazi bireyler yetenek veya egitim dizeyi yetersizlikleri
nedeniyle, baz1 bireyler ile organizasyonel olgular (plato faktorii gibi)
yliziinden kariyer basamaklarinda yitkselemezler. Bireylerin bu tiir, Ingilizce
literatiirde “dead end job” diye nitelenen 6nii kapal islerde ;:allsmaiarmm
onlan siireg iginde mutsuz edecedi, motivasyonlarin kaybetmelerine neden
olacag1 ve verimliliklerini diistirecegi agiktir. Kariyer damismanlarinin bu
isgbrenlere ufuk agacak Snerme ve y6nlendirmelerde bulunmalar:, onlarm
bagkaca alternatif kariyer amaglar1 algilama ve gergeklestirme yonelimleri
kazanmalarmma yardimc: olarak bireysel plan gelistirmelerini saglamalari
uygun olacaktir.
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5. Damgman Olanaklarim Kullandirma: Gerek potansiyel yetilerin belirlenmesi
gerekse ufuk agma stireglerinde kendilerine yardimci olunacak iggtrenlerin
bireysel planlar1  gelistirme asamalarinda damisman  olanaklarn
kullandirlarak, &nlerinde agilacak firsatlar ve ilerleyebilecekleri kariyer
patikalar: hakkinda bilgi verilerek aydinlatilirlar. Egitim olanaklarmn neler
olabilecepi alternatif yiikselme sanslarmn hangi kosullarda nerelere kadar
uzanabilecegi konularinda bilinglendirilirler. |

2.1.3.2. Birey A¢isindan Kariyer Yonetimi

Giderek gelisen kisiligi gergevesinde, bireyin yasaminin ilerleyen yillarinda daha
cok etkisi altina girecegi kendini gerceklestirme motivinin onun kariyer siirecinde
Onemli bir icsel itici gli¢ olacagi agiktir. Birey agisindan kariyerinde gesitli agamalar
vardrr, Ilki olan, ‘“kesfetme-arama agamasinda, birey kariyeri ile ilgili ¢alismalara
baslar. Hangi iste basarili olacagim belirler, kisiligini tanir ve gelistirir. Ikinci asama
“kurma agamasi”dir ve artik birey aradif1 igi bulmugtur. Isle ilgili firsatlar: kollamaya ve
degerlendirmeye bakar. Uglincii asama, “orta kariyer asamasi” dr. Birey kurma
agamasinda gosterdigi cabalarla kariyerinde artik bir noktaya ulagmustir, yeri saglamdir.
Artik bir 8greniciden ¢ok uygulayicidir, sorumluluk ve gorevleri daha fazla ve
onemlidir.'"!

Orgtit agismdan kariyer ydnetimi; is, pozisyon, kisa ve uzun dSnemli orgiitsel
gereksinmeler {izerinde yogunlagirken, birey agisindan kariver yonetimi ise kiginin bilgi,
beceri ve amagclar1 lizerinde bigimlenir. Kariyer silirecinin olugumu sirasinda bireyi
yonlendiren faktorleri igsel ve digsal olarak ayirabiliriz. I¢sel faktdrlerin en 6nemlisi
bireyin kisiligidir. Bireyin kisiligi, bireyin kariyer segimini de etkileyecektir. Dissal
faktorlerde en belirleyici olan ise, bireyin sosyal 6zge¢misidir. Sosyal dzgegmig; aile,
gevre, efitim, sosyo-ekonomik olgular v.b. faktorlerden olugur. Bu fuktdrler zamanla
bireyi digaridan etkﬂeyerek i¢ tepkilerinin ve beklentilerinin olusumuna katkida
bulunurlar.

Ote yandan, kariyer y6netiminde kariyer ySneticilerinin basariy: yakalamak igin
su li¢c faktdriin gerekli oldugundan s6z edilmektedir.

1. Kariyer ydnetimi planh olmahdir.

1T http://www.ronesans2000.com/danismanlik_Kariyer.htm.
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2. Tepe y6netixni, kariyer yonetimini desteklemelidir.

3. Yoneticilerin kariyer ybnetim programlari ve siirecleri tepe yOnetiminde
dikkate almmalidir. '*

2.1.4. Kariyer Ydnetimi Araclan

Genellikle insan kaynaklar1 departmanlar: tarafindan uygulanan ve galisanlarm
kariyerlerinin gelistirilmesi amaciyla sik¢a bagvurulan ybntemler asagidaki gibidir.

2.1.4.1. Kariyer Haritalan

Kariyer haritalar1 uygulanmas: pek kolay olmayan bir ¢alismadir. Birbirinden
farkh sektorlerde faaliyet gosteren aym gruba bagh girketler arasinda gegislere olanak
saglayacak kariyer haritasi olugturmak zordur. Bu tlir durumlarda kariyer yollarim
kullanmak daha verimli olabilir. Kariyer yollar1 belirlenerek caliganlarin yaptiklar
islerin agiklamas: yapilir ve g¢alisanlarm ileride yer alabilecekleri is ve pozisyonlar
rasyonel bir sekilde siralanir.

Kariyer haritalar1 ve kariyer yollarim olusturmanin ana amaci bireye
organizasyonda yiikselebilecegi pozisyonlar: agiklamaktw. Cahsan kisi bu bilgileri
kullanarak kariyerini gelistirme yolunda saghkl adimlar atar.'®

Edgar Schein drgiitleri tiggen bigimde hiyerarsik bir yapida gdstermek yerine 3
boyutlu bir koni bigiminde sunmaktadir. Bu 3 boyut, kiginin &rgiitteki kisimlar ve
basamaklar arasindaki dikey, yatay ve gevresel hareketini gostermektedir.''*

1. Dikey hareket: Bir kisinin ySnetim basamaklarindaki yukar1 dogru
hareketini, bir diger ifade ile iggbrenin oOrgiitteki hiyerarsik diizey ve
kademesindeki degigmeyi ifade eder. Cogunlukla terfi almak seklinde olur.

2. Merkezden gevreye olan yatay hareket : Kisinin 6rglitiin i¢ merkezine dogrﬁ
ya da merkezden Orgiitiin herhangi bir yanina dogru hareketini tanitir. Bir
diger ifade ile ig gdrenin aym diizeyde farkh igler, bltim, birim ve tirlinlere
transferi iglemidir.

12 M. Serif $imgek, Yonetim Ve Organizasyon, Glinay Ofset, Yenilenmis 6.Baski, Konya:2001, s.345.
'3 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
114 hitp://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/aytac/serpil html.
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3. Cevresel hareket : Bir kiginin Orgiitte bir bdllimden digerine gecisini
aciklamaktadir. Transferler seklinde gergeklesir. Kisaca sistemin igine veya
disina dogru katilma ve ayrilma hareketleridir

2.1.4.2. Kariyer Damiymanhg

Biiytik 6lcekli isletmeler ‘gok sayida caligana sahiptir. Bu durumda insan
kaynaklaﬁ bsliimleri ¢alisanlara kariyer rehberligi saglamada yetersiz kalabilmektedir.
Caliganlar kariyerleri ile ilgili olarak sistemli adimlar atmak i¢in kariyer damigmanlifina
ihtiyag duyarlar. Kariyer damgmanhg sirket icinden de saglanabilecegi gibi bu konuda
hizmet veren profesyonel kariyer damsmanhidi firmalar da, ¢alisanlarin bagvurdugu bir

yontemdir.

Her iki durumda da c¢alisan kariyerinde ilerleyebilme firsatlarimi degerlendirmek
icin kariyer damsmanlarindan yararlanir. Bu sayede caligan isletmedeki gelisim ve
grenim olanaklarindan stirekli haberdar olmaktadur,'*®

Kariyer damsmanlifi muhtemelen dort problemden birinin ortaya ¢ikmast

sonucunda talep edilir';

1. Yanlis kariyer se¢imi,

2. Kariyer segiminde kararsizlik,

3. Kariyer segiminde eksiklik,

4. Ilgi ve kariyer se¢imi arasinda tutarsizlik.

Organizasyonlar ¢alisanlara ¢ok gesitli danismanbik hizmetleri saglayabilir. Bu
hizmet hangi bi¢imi alirsa alsin, ¢alisanlarin mesleki ilgileriyle, ilerleme ¢izgileriyle ve
istekleriyle ilgili yiiz ylize gériismelerden ibarettir.

Kariyer damigmanlifinin amaci, ¢alisanlarin meslekte ilerleme firsatlarim
aragtrmasma yardimci olmaktir. Eger bir elemanmn aradigi firsati organizasyon
saglayamiyorsa, o firsat: saglayabilecek bir baska yerin bulunmasinda elemana yardimci
olunmalidir. Kariyer damigmanhifinda, organizasyonun bu igle gérevlendirilen bir iiyesi,
cahganlarin kariyer hedeflerini gergeklestirebilmeleri igin onlarla birlikte ¢ahsarak

113 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
16 Kozak, a.g.e.;5.102.
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planlar yapar. Bu hedefler gesitli gbrlismelerden sonra saptamir ve bu goriismelerde
elemanlar ilerleme firsatlarim diisinmeye ve belli bir ySne kanalize olmaya tegvik
edilir.

Elemanlarnin kariyer gelisimine &nem veren organizasyonlar, damismanhik
konusunda egitim gérmily uzmanlar kullamr. Bu uzmanlar organizasyon iginde istihdam
edilebilecegi gibi disaridan da getirilebilir. Elemanlarla teke tek yapilan gdriismeleri
tamamlayan kariyer planlama gruplan, galisanlar arasimnda gittikge daha poptiler hale
gelmektedir. Bu gruplara katilanlar kariyer hedeflerini ve bu hedeflere ulagsmak igin
yapilmas: gerekenleri saptamakta kendilerine yardimci olacak aligtrmalar yaparlar.
Kariyer planlama gruplar: ¢alisanlar1 meslekte ilerlemeleri igin cesaretlendirir ve tesvik

eder.'t’

Kariyer konusunda damigmanlik islevinin kapsayacai alanlar smirsiz degildir.
Bu amagla alinan damgmalik hizmetleri; ¢aliganlarin bes yila kadar gergeklestirmeyi
diistindiikleri kendi amag ve beklentilerinin belirlenmesi, mevcut kariyer firsatlan ile
uygun elemanm eslestirilmesi, yeni kariyer firsatlar1 ve ¢aliganlarin kendilerini
gelistirmek igin yapacaklarmin belirlenmesi konuklarindaki desteklemelerini kapsar. Bu
hizmetin basari ile alinabilmesinde, igletmenin kariyer ‘hedefleri ile ilgili aragtirmalar
yapmasi, bunlar1 degerlendirmesi ve kariyer planlamas: ile ilgili programlar yapmasi
gerekir,

Genellikle, insan kaynaklar1 departmami tarafindan saglanan kariyer
danigmanlif1 sirasinda ¢alisanlarm ilgi alanlarim belirlemesi i¢in baz1 yetenek testleri
uygulanabilir. Ozellikle iki test, “mesleki ilgi alan® ve “tercih” testleri, kisilerin ilgi
alanlarina ydnelik kariyer planlamalarmin hazirlanmasinda etkili olur. Kariyer
damismah@inin amaci, ¢ahisanlarin meslekte ilerleme firsatlarimi aragtirmasina yardime:
olmaktrr. Kariyer damgmaliginda yararlamlan iki yéntem vardir, Bunlar; informel
damismanhk ve formel damigmanliktir. Informel damigmanlik, organizasyonlarda, insan
kaynaklar1 personeli aracihifiyla, yeteneklerini ve ilgilerini degerlendirmek isteyen
personel igin yliriitilen damgmanlik hizmetidir. Burada, kariyer danigmanlig: insan
kaynaklarinda herhangi bir gorevli tarafindan ya da bSlim y®neticileri tarafindan
yiriitiilebilir.

7 palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.80.
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Kariyer planlama faaliyetlerinin belli bir ekip tarafindan ve sistematik olarak
gesitli sekillerde yiirittlilmesi ya da damsmalik firmasindan profesyonel olarak alinmas:
durumunda ortaya ¢ikan damgmanlik ise, formel damigmanlik olarak tammlamr, Kariyer
planlama galigmalarinin siirekli ve etkin bir sekilde yiirtitiilmesinde formel damgmanlik
sistemi daha fazla tavsiye edilmektedir.'"®

« 2.1.4.3. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi calisanlarin kariyer gelisimine katkida bulunan belirli bir
strateji ve kariyer hedeflerine ulagmak igin gerekli yeteneklerin olusturulmasinda
secenekler sunan, organizasyonlarin insan kaynaklar1 bSliimlerince ¢alisanlara saglanan
profesyonel yetkinliklerin kazamimasini hedef alan bir galigmadir.

Kariyer rehberligi calisganin beklentileri ve sirketin gereksinimlerini aymi
diisiince iginde birlestirerek c¢alisan igin gergek¢i hedefler ortaya koyar. Calisanin bu

hedeflere ulasmak igin nasil bir yol izlemesi gerektigi konusunda ona yardime: olur.!*
2.1.4.4. Degerlendirme Merkezleri

Kariyer merkezi olarak da bilinen bu merkezler, Srgiitsel kariyer gelistirmeyi
baglatmak icin destek saglayan ve caliganlarin kendi kendini degerlendirmelerine
katkida bulunan, egitim ve damigmanlik hizmeti veren Orgiit i¢i birimlerdir.
Degerlendirme merkezleri, ¢ahsanlara istihdam hizmeti saglamanmin yam sira Srgiit
elemanlarinin becerilerini gelistirmek igin miilakatlar yapar, ¢alisma gruplar: olugturur,
cahsanlarin kariyerlerini planlamaya yardimci olur. Degerlendirme merkezindeki
cabigmalarda; bilgisayar programlar, kitaplar, magazinler, video programlar1 gibi
kaynaklardan yararlanlir,

Degerlendirme merkezleri, genelde c¢aliganlarin Kariyerlerini ydnetmek ve
departman miidiirlerinden elde edilen bilgileri degerleﬁdirmek amaciyla kurulmustur
Degerlendirme merkezlerinde, grup ¢alismalary, kurslar diizenlemek, is gerekleri ve
kariyer firsatlar1 hakkinda calisanlar1 bilgilendirmek, beceri ve yetenek testleri
uygulamak, is bag1 ve ig dis1 egitimler diizenlemek gibi faaliyetlere yer verilir,'?

118 R ozak, a.g.e.,5.102.
19 pttp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
120 R ozak, a.g.e., 5.97,98.
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Caliganlar burada’ birey veya takim halinde yetenek ve i geligtirici birtakim
6grenimlerde bulunurlar. Egitim ve geligtirme programlar: uygulamr. Kariyer ydnetimi
ile ilgili kaynaklara ulagilir. Cahsanlara becerileri ve yetenekleri hakkmnda testler
yapilrr.

Degerlendirme merkezlerinde kisinin performans: ve is yapig gekli ile ilgili
olarak girket ig:inde kendisiné dogru bir geribildirim saglar. Calisanlarin performansi
karsilagtirilir ve kariyer gelisimi i¢in uygun egitimler belirlenir. Kariyer gelisim
merkezleri ve degerlendirme merkezleri bir bakima damgmanlik atdlyeleridir,'*!

2.1.4.5. Kogluk Ve Mentorluk

Kariyer rehberligi ve danigmanhg: ile yetinmek istemeyen ¢aliganlar genelde
isletme dig1 kariyer hizmetlerine yonelirler. Bu hizmetlerden en gok ilgi gérenleri ise
kogluk ve mentorluk yani akil hocaliidir.

Kog, kisisel kariyer planlama uzmanidir. Kariyerimizi etkileyebilecek tiim
faktorler ile ilgili fikirler gelistirir. Calisanin performansim ve imajm gelistirici
caligmalar yapar. Etkili bir ko¢ ajanda gibidir. Yeteneklerimizi kesfetmemizi saglar,

giichii yanlarimiz1 ve geligtirmemiz gereken 6zellikleri bize bildirir,'?

Kariyer planlamada kullamlan en iyi tekniklerden biridir. Kogluk belli gruba,
belli bir hedef i¢in &zel ders, konferans, seminer vererek, kisiyi koydugu hedeflere
hazirlama stirecidir. Bu slirecte, ¢alisanlara isletmede yiikselmeleri i¢in hangi yetenek

ve becerilerini gelistirmeleri gerektigi konusunda yardime: olmak amagclanmr,

(Calisanlarin isletme hakkinda, igletmedeki pozisyonlar, yapilan igler, yiikselme
firsatlar;, gbrev davramglari gibi konularda gelismeleri i¢in bir egitim program
uygulanir. Kisi, hazirlanacag isleri 6greninceye kadar bu egitim faaliyetlerine katilir.
Bu planlamanm etkili olabilmesi igin, ¢ahiganlar ve yoneticiler arasinda iyi ve saghkl
iligkilerin olmas:1 gerekir. Bu isi yliriiten kisilere Kog denir. Ko¢ g¢alisanlar1 motive
etmek, becerilerini gelistirmek, gliclendirme ve geri bildirim saglamak igin gorevli,
personel, yonetici ya da galigma arkadagidir.

12! http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30,
122 http://www.irrsankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
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Genellikle liderlik &zelliklerine sahip olan ydneticiler arasindan ya da personel
uzmanlar1 tarafindan segilen bu kigiler, ¢alisanlarm ve yoneticilerin kariyer
planlamalarinda yardime: olurlar. Ozellikle, yOneticilerin yonetsel yeteneklerini
iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarim giiglendirmek konularinda koglardan
yararlamhr. Ancak iist dilzey galiganlar igin yiiriitiilen kariyer planlamalarinda koglarin
isletme d1§mda secilmesi kabul gbren bir uygulama seklidir.'* |

Mentor (akil hocasi) organizasyon iginden veya kurum digindan olabilir. Akil
hocas: destekleyici, olumlu disiinebilen, dgretici ve dinleyici gibi rolleri iistlenerek
bireyin isletmeye kazandirilmas: ve kariyer gelisimine yardimeci olunmasi konusunda
damsmanlik yapan kisidir,"**

Orgiitlerde rehber denilen bireyler genellikle aym veya farkli fonksiyonlarda
daha ¢ok bir iist kademe ybneticilerdir. Orgiitsel kariyer damigmanhg: fonksiyonunu
gerceklestirecek rehberlerin dinlenme, sorgulama ve agik olma gibi damsmanlik
maharetleri ve kariyer gelistirme konularinda egitim almalari saglanmalidir. Ancak
stirecin etkinlidi ancak bireylerin sadece ilgili konularda egitim almalar: yeterli degildir.
Gorevlerini etkin bir bicimde - gergeklestirme yetenegine ve/veya arzusuna sahip
olmalar: gerekir. Ayrica kariyer damigmanlig ilave bir ylik olarak goriilebilir ve bireyler
o gbrevi yaptiklari i¢in drgiit tarafindan ddiillendirilmeyebilir.

Eger bir 6rgilitte firma i¢inden bireyler rehber olarak gérevlendirilecekse:
1. Oncelikle kariyer gelistirme stirecindeki rolleri agik¢a belirlenmeli,
2. Buroller i¢in egitilmeli,

3. Kendi kariyerlerini gelistirmelerine iliskin diigiincelerini ve ilgilerini
tartismalar: i¢in olanaklar saglanmals,

4. Kariyer daniymanhg: rolii 6i‘gﬁtsel 6dillendirme sistemine dahil edilmelidir.

Bir kariyer damigmanlig: iliskisinde rehberler, kariyer destek ve tavsiyelerinde
bulunurlar. Rehberler, genellikle baslangigta bireyin kendi kisilifine, segimlerine,
baskalan ile iligkilerine odaklanarak bireyin kendisini tamimasmni saglarlar. Daha sonra
dis diinya iizerine ve ¢aliganlarin duygular {izerine yoZunlagirlar.

123 K ozak, a.g.e., 5.102.
124 hitp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
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Rehberler bireyleri gelistirmeli, onlarin faaliyetlerini desteklemeli ve kisa dénem
performanslar1 ile uzun dSnemli hirslari arasindaki gerilimi ySpetmeye yardimc:
olmalidir. Rehberler, ¢alisanlarla kariyerlerini nasil gergeklestirecekleri konusunda
rehberlik ederek deneyimlerini onlarla paylagmahdirlar. Rehberlerin bireylere kendi

deneyimlerini yansttabilmeleri igin yiiksek duygusal zekaya gereksinimleri vardir.'?’

isletmedeki insan kaynaklarim esas alan degerlendirme stirecinde kullamilabilen
8zel rehberlik kapsamindaki baz: 8zellikler sunlardir:

Deneyimlilik: Bireyin gelismesinde sahip olunan is deneyimi &nemlidir. Isin
bagariyla tamamlanmasi slirecinde deneyimden kaynaklanan geri besleme zaman ve
enerji maliyetini azaltic1 olmaktadir.

Zihinsel etki: Isin yapisindan kaynaklanan ya da gevresel kaynakli olan
zorluklar: asabilecek zihinsel aktivite ve birikime sahip olma.

Prensipler: Farkl islere iliskin, farkh prensip veya kurallan uygulayabilme

yetenegi.

izleme: Caliganlarin yeni bilgi ve becerileri uygulama performanslariyla ilgili
olarak takip edilmesidir. Kazamlan becerileri test etmek &zel rehber agisindan bir

firsattir.

Hazirlama: Calisanlar ve O6zel rehber Oncelikle problemli is, tutum ve
davranislarima bitiiniiyle tartisirlar. Ayrica, degerleme siirecine katilmayi planlayan
caliganlarin 6grenme yetenekleri kontrol edilir.

Ogretme: Yeni 6grenme ihtiyaglarmin giderilmesine ydnelik olarak ¢alisanlarn
yeterli bilgi ve becerilerle donanmaya istekli, hazir olma diizeyleridir

Duyarlili: Bir 8gretmen duyarlilifina sahip olmay: igermektedir.

Performans sorunlari, isletmelerde degisik kademelerde g8rev yapan insan
kaynaklariin pozisyonlar1 geregi yaptiklar: isten, i§ yerinden, i§ kosullarindan, is ile
ilgili bilgi ve materyallerin temini ve kullamlmasindan kaynaklanan sorunlar
olabilmekte ya da performans yetersizlikleri nedeniyle bireyin tutum ve davramslarim
etkileyen sorunlar meydana gelmektedir.

123 Nilglin Anafarta, “Bireysel Kariyer Danigmani Olarak Rehber (Mentor)”, C.U.IiBF Dergisi, Cilt:3,
Sayi:1, 2002, s.121,122,
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Sonug itibariyle bu sorunlar1 ya da performans yetersizliklerini gidermeye
yOnelik performansin degerleyici 6zel rehberlik miidahaleleri iki temele dayanmaktadir:

1. Tutum ve davramslardan kaynaklanan sorunlari ¢dzme.
- 2. Ise iligkin bireysel performans yetersizliklerini giderme.

i Isletmelerdeki insan kaynaklarm ilgilendiren mesleki sorunlarla ilgili sorun
¢bzme siireci, ¢aliyjma ortaminda olusan ve yapisal etkileri olan sorunlar1 giderici
cabalar1 kapsamaktadir. Performans gelistirme siireci ise, igletme g¢alisanlarmin is
yagimi gereklerine bagl olarak yetersizlifi goriilen davramg ve tutumlarinin
iyilestirilmesini/geligtirilmesini icermektedir.'*®

2.1.4.6. Egitim Ve Gelisim Programlan

Personeli bilgi, beceri ve davramiglarinda olumlu bir gelisim saglamak, degisimi
yakalamasim kolaylastirmak, bilgilerinin demode olmasini dnlemek yaninda, personel
moral seviyesinin yilkseltilmesi ve kariyer planlamasina yardime: olmak gibi birgok
amaca bagli olarak personel egitimine ihtiyag vardir,

Egitim ¢aligmalar: ile personelin mevcut isini daha iyi ve etkin bir sekilde
yapmasl, ayrica gelecekte aday olacagi yOnetici pozisyonlar:1 igin bugiinden
hazirlanmasi da hedeflenir. Ozelikle, personelin gelecekteki pozisyonlar: ile ilgili olarak
yonii ile bakildifinda personel egitimi, kariyer planlamasinin amaglara ulasmada énemli
bir arag ve yontemlerden biri olarak tammlanabilir. ‘¥’

Egitimin amaci isletmeden isletmeye farkliblk g®stermektedir. Genel olarak

egitimin amaglari sunlardir'*®:

1. Igletmenin performansmi ve rekabet glictinii arttirmak.
2. Personele igletme, iriin, hizmet, pazar ve rakiplerle ilgili bilgi vermek.

3. Personelin meveut gorevlerini yerine getirmesini ve gelecekteki gorevlerle
hazirlikl: olmasini saglamak.

126 Adnan Akm, “I;letmelerde Insan Kaynaklar: Performansmi Degerleme Stirecinde Coaching (Ozel
Rehberlik)”, C.U.,IiBF, isletme Boliimil Dergisi, Cilt:3, Say1:1, 2002, 5.102,103.

127 K ozak, a.g.e., s.113.

128 Coskun Geroglu, Is Dilnyasinda Gelecetin Y 8netimi, Alfa Basim Yayim, Bask::1, Mart:2003, Istanbul, s.11
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4, Misterilerle iﬁskileri gelistirmek.

5. Persox'lel devir hizini azaltmak.

6. Personelin i tatmini, motivasyonu ve verimini arttirmak.

7.' Personelin k1§1se1 gelisimine katkida bulunmak.

8. Zamanmn etkin kullammm sajlamak.

9. Yagam boyu 6grenme aligkanlhifinin yerlestirilmesini saglamak.

Firmanin stratejik misyonuyla efitim ve gelistirme programmnin amaglan
arasinda yakmn bir baglant1 bulunmaktadir. Bu amaclar, orgiitiin degisik stratejik
ihtiyaglariyla uyum saglamak i¢in donemsel olarak gozden gegirilmektedir. Amaglar
ifade edildikten sonra, egitim ve gelistirme politikas1 belirlenir ve amaglan
gerceklestirmek igin uygun yontemlerden yararlamlir.'?

Kurumsal, bireysel ve takimsal 83renmenin saglandig: bu programlar kariyer
yOnetiminde bireyin ihtiya¢ duyacagi en 6nemli araglardan biridir. Caliganlar, kariyer
gelisim programlar1 sayesinde sirket iginde ve sirket disinda kariyerleriyle ilgili karar

verme ve is gelistirme becerilerini gelistirebilirler.

Kisisel gelisim gibi bireysel programlarin yaninda yonetici geligtirme
programlar1 adi altinda daha kapsamli egitim programlar1 da uygulanabilir.'*°

Egitim programlari, egitilenleri dnceden belirlenmis amagclara ulastrmak icin
yapilan faaliyetleri igermektedir.

Isletmelerde, degisik adlar altinda degisik kapsamlarda egitim programlan
ytriitiilmektedir. Egitim programlari, is baginda, is diginda ve igletme diginda olmak
izere gruplandirilir,

Calisanlarin bireysel gelisme ihtiyaci, kariyer planlama siirecide belirlenir.
Hedeflenmis kariyer amaglari, temelinde galigan damisman veya kariyer gelisim uzmam
ile igbirligine giderek, onu kendi amaglarina yoneltecek kariyer planlar1 olusturur. Bu

12 Bingdl, a.g.e., s.212.
139 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
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hareket planlari kapsaminda kisi igin gerekli olan egitim, &Zretim siiresi ve

yontemlerinin belirlenmesine de karar verilir.'*!

Ancak egitim politikasinin olusturulmasinda bazi sorulara yanit bulmak gerekir.
Bu sorulardan bazilar1 sunlardir'*2:

1.
2.

3.

Egitim faaliyetlerinden kim veya hangi birim sorumlu olacak?

Egitimle neyin basarilacag) diisliniilityor?

Hangi egitim y6ntemleri kullanilacak?

Egitim nerede ve nasil yapilacak?

Egitimle ilgili ne gibi 6ncelikler s6z konusu olmalidir?

Egitime alinan isg6renlere licret 6denecek mi? Odenecekse, licret ne
olacaktir?

Egitim siirekli mi yoksa ge¢ici mi olacaktir?

Egitimde 6gretim kurumlar, kamu kuruluglari, sendikalar v.b. kuruluglardan
yararlanilacak mi1?

Egitim ile iggdrene iligkin baska ¢aligma iliskileri, politikalar1 arasinda nasil
bir iliski kurulacaktir?

1 Kozak, a.g.e., 102 .
132 Dursun Bingdl, Personel Yonetimi Ve Beseri iligkiler, Atatiirk Universitesi Basimevi, Erzurum,
Eyliil: 1990, s.151
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Egitim Ve Geligtirme
Ihtiyaglarim Belirleme

Egitim Politikasim
Olusturma ve Amaglar
Gelistirme

Egitim Ve Geligtirme
Yo6netimini Segme

Egitim ve Gelistirme
Programlarn Diizenleme
Uygulama

Egitim ve Gelistirme
Programlarm
Degerlendirme

Sekil 2.1. Egitim ve gelistirme siireci

Kaynak:Bing6l, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.13.

Personel egitim yontemleri {i¢ grup baglig: altinda incelenebilir.Bunlar;

1. Isbag,

2. Isdg,

3. Bilgisayarl egitimdir

2.1.4.6.1. Is Bag1 Egitim Ydntemleri

Endiistride en yaygin bi¢gimde kullamlan ve hizmet i¢i egitimin 6nemli bir kolu

durumuna gelen i baginda e@itim , is¢iyi isinin ve tezgahmmin bagindan ayirmaksizin
caligt11 sirada eBitime tabi tutarak, kalifiye duruma getirmektir.
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Is bagmda egitim, en yakin amir veya deneyimli bir isgoren tarafindan
yiiriitiilebilmektedir. Bununla birlikte, uygulamada pek sik rastlamilmazsa da is baginda
egitimin yiiriitiim{i uzman dgreticilere birakilabilmektedir.'**

Is basinda uygulanan egitim kisiye, gOrevlerini yerine getirirken verilen
egitimdir. Kisi egitilirken bir yandan da 6grenir. I bagmda yapilan egitimin tstiinliikleri
sunlardir: -

1. Ogrenme, kisinin istegine bagl bir siirectir. Bu istek, i basinda daha kolay
uyandirilir. I ¢evresi bu duygunun uyandirilmasinda daha uygun bir ortam
olusturur.

2. Is baginda yapilan egitimde ilginin giigli ve zayif yonlerini goriip derhal
diizeltmek kolayhi$ vardir

3. Ogretilen seylerin hemen uygulanma olanag1 ve firsat1 mevcuttur.

4. Is bagmna bir yoneticinin varhifi 6grenme siirecini hizlandirir. Yéneticinin
etkisini, is diginda siirdiirmek ya da yaratmak olanakl degildir.

5. Is disinda diizenlenecek bir egitim programma katilmak ister istemez kisiyi
belli siire asil gorevden uzak kalmay: gerektirir. Bu durum, hizmeti
aksatabilir. **

2.1.4.6.2. isdig1 Egitim Yéntemleri

Is dis1 egitim, personelin isinin bagindan uzaklastirilarak isletme iginde ya da
isletme diginda gergeklestirilen egitsel cabalara katilimimi anlatrr. Isdis1 egitim
yonteminin g¢esitli Gistlinliikleri bulunmaktadir. Bunlarin 6nemli olanlarina agagida yer
‘verilmektedir.

1. Is diginda uygulanan egitim zamandan kazandirr. Bir kavrami tam
anlayabilmek i¢in bilinenden bilinmeyene, yalindan karmagiga dogru gitmek
gerekir. Is baginda egitim, bu ussal swray1 izleme olanag vermez. Bu
sistemsizlik, diizenli bir 6§renimi gliclestirir ve zaman kaybettirir.

133 Bingol, insan Kaynaklan Y@netimi, s.223.
134 R ozak, a.g.e.; 113,114,
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2. Olaylarin g6reﬁ Onemi ig bagindaki rastlantilara gére degisir. Boylece kisi
cogu kez ivedi goziken sorunlarla ugragsmak zorunda kalrr ve daha uzun
stireli sorunlarla ilgilenmek firsat: bulamaz

3. Kisinin is basinda karsilastif1 olaylara bakarak genelleme yapmasi giigtiir.
Uyguladig1 ydntemlerin gogu, sadece karsilagtii olaylarin ¢8ziimii igin
"gegerlidir. Bu yolla daha gexﬁg uygulama olanagi olan ilkeleri geligtiremez.
Bu ilkeler iy diginda daha kolay gelistirilebilir.

4, Is diginda diizenlenen bir egitim etkinligi duruma gére uyarlanabilir.
Diislince ve kavaramlar dgrenmeyi olanakli kilacak ussal bir diizen iginde
verilebilir. Boylece 6grenim rastlantilardan kurtarilmig olur.

5. Is di egitim ydntemi, drglin egitim alamams personelin dershane ya da
salonlarda verilen egitim programlari ile bu eksikligin giderilmesine

yardimci olur.

6. Ote yandan bazi bilgi ve becerilerin is basinda verilmesi gii¢ ya da olanaksiz
olabilir. Her seyden Once, i basinda yetistirici yOnetici bulma gligligti
vardir. Bulunsa dahi gii¢ ve karmagik bilgi ve becerilerin is baginda 6gretim
olanag sirhdir. I diginda uygulanan egitim yontemleri oldukga goktur.'*

Bu iistiinlikklerine karsilik, ¢cogu is diginda egitim programlarinin baglica zayif
yonii, egitimin naklini kolaylastiracak malzemelerle biitlinleymedeki basarisizliktir.
Ogrenilen ilkelerin uygulanmasi igin pek az gergek gaba gosterilir.'*

2.1.4.6.3. Bilgisayarh Egitim

Bilgisayar temelli egitim (bte), bilgisayarin 6grenmeye uyaric: etki sagladig,
egitilenlerin cevapladifi ve bilgisayarin analiz ederek cevaplayana geribildirim olanag:
verdigi etkilegimli bir ‘egitimdir. Bu »egitim, interaktif video, cd-room ve bilgisayar
stirtimlii diger sistemleri igermektedir. Bilgisayar temelli egitim, egitimde kullamlan ilk

yeni teknolojidir. Bilgisayar temelli egitim, lazer disklerin ve cd-room’larm ve

135 K ozak, a.g.e., 118,119,
136 Bingtl, a.g.e.;5.227.
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internetin kullaniminin yayginlasmasiyla daha karmagik olmaktadir. Bu teknolojiler
bilgisayarda goriintii ve sesin daha yogun kullanimina imkan tammaktadr.'*?

2.1.4.7. Is Rotasyonu

Genellikle alt kademe yoneticilerinin gelistirilmesinde kullanilan bir ydntem
olan is rotasyonu, bireyin daha etkili olarak gorevlerini yiiriitebilmesi amaciyla ihtiyag
duydugu bilgi ve anlayis1 genisletecek is deneyimini kazandirmak igin tasarlanmaktadir.
Bagka bir deyisle is rotasyonunun amaci, egitime katilanlara faaliyetler ve halihazirdaki
uygulamalar hakkinda agik bir anlayis saglayarak, genis bir i deneyimi kazandirmaktir.
Buna gore egitilene, 6rgiit icerisinde planli bir bigimde gesitli islerde belirli slireglerle
caligtirilarak deneyim kazandmilir. Rotasyon, genellikle, aym orgiitsel kademede
bulunan igler arasinda yapilir. Bu isler, ya 6zellikle egitim amaciyla olusturulmus isler
olabilir yada egitime katilanlarin “gittikce genisleyen deneyim programlarmin” bir
pargasi olarak atanacaklar diizenli tiretim, sati, finansman v.b. gibi farkli boliimlerde
cesitli yonetsel pozisyonlar olabilir.*®

Organizasyonun hedeflerine uygun yeni gbérevlerle ya da yeni bir bdliimle
kargilasan elemamn &niine, yeteneklerini gelistirip yeni beceriler edinme ve belki de
yeni bir kariyer gelisimi dogrultusu se¢me firsati ¢ikmig olur. Organizasyonlarm,
¢aliganlari motive etmek i¢in ig rotasyonu uygularken gok dikkatli olmasi, rotasyona
tabi tutulan elemanlar arasindaki dengeyi g6ézetmeleri ve onlarmn kendilerini kullaniimig
ya da oyuna getirilmis hissetmemesini saglamalar: gerekir.

Baz orgiitsel politikalarda ortaya ¢ikan bir sorun, elemanlan iyi ¢alistiklari
alanlarda tutma egilimidir. BSyle yapmak mantikli gibi goériinebilir, ne var ki, bu
durumda o elemamn potansiyel yetenekleri bastirilmig da olabilir.

Is rotasyonunun etkili olabilmesi igin, rotasyona tabi tutulan elemanlarin yeni
mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasma dikkat edilmelidir. Bir yandan
elemanlarin mevcut becerilerinden yararlanilirken, bir yandan da yeni bilgi ve beceriler
edinmeleri tegvik edilmelidir."*®

BT g ozak, a.g.e.,125.
138 Bingdl, a.g.e., 5.225.
139 palmer, a.g.e.; s.83.
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Is rotasyonu bulundugu pozisyondan memnun olmayan veya yeterli performans:
gOsteremeyen galiganin diger gbrevlere gegisinin saglanmasidir. B6ylece ¢alisan farkh
bir gdrevde bagarili olabilir. Ozellikle yetenekleri fist yonetim tarafindan fark edilen,
kaybedilmesi istenmeyen g¢ahsanlar1 igletmede tutmada is rotasyonu etkili bir insan
kaynaklar1 calismasidir."*

Bu"yﬁntem Ozellikle Bat: iilkelerinde bagariyla uygulanmaktadir. Bu ydntemin
tipik 8zelligi yliksek ve orta kademe yOneticilerinin gesitli islerde belirli stirelerle
gorevlendirilmeleridir. Amag, ilerde ¢ok Onemli gorevlere atanabilecck ydneticilerin
isletmede yer alan gesitli fonksiyonlan yakindan tammasim saglamak, sadece yonetim
sorumlulugu degil ayn: zamanda teknik yetenekler kazandirmaktir. Bu nitelikleriyle
kugkusuz yeni bir egitim ydntemi dogmaktadir. Ne var ki, is degistirme yontemi sadece
iist kademe yoOneticilerinin tekeline brrakilmamali, olanak bulduk¢a bdlim sefleri
diizeyinde de uygulanabilmelidir. I degistirme yontemi aym zamanda personelin
psikolojik sorunlari i¢in kullanilan etkili bir teknik olmaktadr.

Son yillarda teknolojik geligmelerin doruguna ulasmig tilkelerde, is¢i kitlesi
tamamen otomasyona siirliklendiginden ¢ok kiiclik alam1 kapsayan belirli igi her giin
tekrarlamaktan bikkinlik ve isteksizlik duymaktadr. Caliyma kosullarimn
iyilegtirilmesi, insanénl iligkilerin diizenlenmesi, hatta yliksek ticret verilmesi is¢iyi
tatmin etmemektedir. Bu soruna getirilen en etkili ¢6ziim, i degistirme teknigidir. Bu
sekilde, isci isteksizlik duymaya bagladif1 monoton ¢alisma temposundan kurtulmakta,
yeni bir ortamda, degisik kosullar i¢inde galigmaktadir. Gergekten de insan dogasi
degismelere yoneliktir. Rotasyon isgbrenin psikolojik sorunlarma bir dlglide ¢6ziim
getirirken, isinde uzmanlasmig kimselerin bagka iste galigmalarimi 6nermekle igletme
aleyhine verimin azalmasi gibi yeni bir sorun yaratmaktadir.

Yeni igte uzmanlasmak i¢in kaybedilen zaman iggiici kiiglimsenecek bir durum
degildir. Diger taraftan otomasyon varoldukca rotasyon teknigi de siirekli bir ¢6ziim
getirmekten uzak kalacaktir.

Ote yandan egitim amaciyla da olsa stirekli olarak degisik yoneticiler ve
yontemler altmda ¢ikarilmas: sikici olabilir ayrica rotasyona gonderilen kisinin daha
onceki isteki verimsizlifi s6z konusu oldugu igin, bu yolun segilmedigi* e

140 pttp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
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amacmn personelin deneyim kazanarak ilerisi igin yeteneklerini geligtirmek ve
isletmeyle biitiinlégmek oldugu yeni ydneticiler tarafindan gok iyi bilinmesi gerekir.'*!

2.1.4.8. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme (Vertical Job Enrichment), faaliyet alamnin dikey yonde
genisletilmesi olarak tammlamir. I3 zenginlestirme programlar: F.Heriberg’in motive
edici ve kbruyucu (hijyen ) faktorler iizerinde yaptif1 aragtirmalar sonucunda ortaya
¢ikmugtir.

Yapisal olarak degisik nitelikte olan fonksiyonel is gruplar: (planlama, yiiriitme,
kontrol gibi) bir biitlin haline getirilir. Boylece faaliyet alam dikey ydnde genisletilmis
ve degisik hiyerarsik diizeydeki faaliyetler bir kiside toplanmig olur. Bagka bir ifade ile
is zenginlestirme tekniinde is¢inin rolii, faaliyeti, sorumlulugu ve haberlesme tarzi
bastan asafi yeniden diizenlenir. Bu diizenlemeler yapilirken is planlar1 yapma,

problemi ¢6zme ve amag belirleme en ok kullanilan yontemlerdir'*,

Planlama R i = Planlama
&%) B 1

Yiriitme Yiirtitme
& 2 i

Kontrol T : Kontrol

Sekil 2.2. Is zenginlestirme
Kaynhk: Dinger, a.g.e., s.144.

Is zenginlestirme, mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar ve
tesvik edici 6zellikler kazandirmak {izere yeniden bigim verilmesi programudir. Dikey is-
yiklemesi de denen i zenginlestirme, gahsanlar1 kendi iglerini planlamak, organize
etmek, kontrol etmek ve degerlendirmekle yiikiimlii kilacak sekilde onlara yeni gérevler
vermekten ibarettir. Bir iy, o isi yapana aym tiirden yeni gorevler verilerek degil,
calismayr daha sevkli hale getirecek unsurlar eklenerek zenginlestirilir. Ornegin
caliganlara, yapilacak harcamalardan dofrudan dofruya sorumlu olacaklar1 mini

141 Kozak, a.g.e., 116.

12 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme:Teori,Uygulama Ve Teknikler, Timas Basim, Baskr:1, Istanbul,
1992, s.144. .

82



biitgeler ya da (belli bir stireyle simirhi olmak kosuluyla) kendi is ¢izelgelerini yapma
sorumlulugu verilebilir.

Is zenginlestirme galiganlarin gorevlerini gesitlendirdigi gibi, aym zamanda,
cahisanlarin yeni bilgiler edinmesini, performans hakkinda dogrudan geri besleme
olmasini, i yontem ve gizelgeleri lizerinde denetim kurmasmy, iletisim kaynaklarma
dolaysizca ulagabilmesini ve sonuglardan bizzat sorumlu tutulmasmi saélayarak, isin
dogasim da degistirir.

Yonetici, bir elemanin isini zenginlestirmekle, o elemam organizasyondaki
bagka bir konuma getirmeden mesleki gelisimini kolaylagtirabilir, is zenginlestirmenin
kilit noktasi, ¢alisanlarin ne zaman yeteneklerini zorlayacak yeni iglere ihtiyaclar
oldugunu anlayabilmektir. Etkisini tam olarak gdsterebilmesi i¢in, i§ zenginlestirmenin
yonetici ile galisanlarmn igbirligiyle gergeklestirilmesi gerekir. 13

Baz: ¢alisanlar kendilerine verilen isleri yeterli gérmezler ve {ist ydnetimden
islerini zenginlegtirmelerini isterler. I doyumuna ulagamayan c¢aliganin zamanla
yetenekleri korelebilir ve 8nemli projelerde galisamin performansi diisebilir. Cahgan isi
ile ilgili olarak tizerinde bir sorumluluk hissetmek ister. Bu sorumlulugu basariyla
yerine getirme ona psikolojik basarn duygusunu verir. Rutin i§ akis1 diginda ¢aligana

verilecek bir proje ¢alisanin isine ve sirketine olan bagliligim artirir. 4
2.1.4.9. Kariyer Planlama Gruplarn

Kariyer planlama gruplari, mesleki gelisim konusundaki etkinliklerin son
zamanlarda ortaya ¢ikmu§ bir bicimidir. Bazi 6frenme tekniklerinin, g¢aliganlarin
kendilerini gelistirmesine yardimci olmak iizere kariyer gelistirme konusuna
uygulanmasindan ibarettir. Kariyer planlama gruplar, bireylerin gelecekteki
kariyerlerini Kkontrol altinda tutmalarimi saBlayacak sekilde, elemanlar1 kendilerini
gelistirmeye ve Onlerine bir hedef koymaya tesvik etmenin bir aracidir. Kariyer
planlama gruplar is gérenlere kendileri igin bir ufras segme, bu segimlerinin geregini
en iyi gekilde yerine getirebilecekleri bir organizasyon bulma ve bireysel kariyer
gelisimlerinin hangi ySnde olacagina karar verme gibi konularda yardimci olur. Kariyer
ilgileri birbirine benzeyen elemanlar diizenli olarak bir araya gelip bilgi aligverisinde

143 palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.82, 83.
144 http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=30.
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bulunur ve birbirlerine destek olurlar. Kariyer planlama gruplar1 olugturan
organizasyonlar genellikle elemanlarina yardime: olacak bilgiler vermek iizere digaridan
damgman ve uzmanlar getirirler.

Kariyer planlamasi1 su konular: kapsar: Elemanin kariyer ¢izgisinin neresinde
olduguna karar vermesi, nasil bir kariyer yapmak istedifine karar vermesi ve bu istegini
gergeklestirmek i¢in plan yapmasi.

Kariyer planlamasinin birkag adimi vardirr. Asagidaki bes adim, bu gruplara
katilanlara yardimc1 olabilir:

1. Bir dizi kariyer hedefi saptayin. Bunlar kariyere iligkin mesleki, kisisel ve
iligkisel hedefler olmalidir.

2. Listedeki her maddeyi simdiki i3 durumunuzla karsilagtirarak, saptadifiniz
hedefleri test edin. Oncelik vereceginiz hedefleri saptaymn ve birbirleriyle
¢elisen hedefler olup olmadigna bakin.

3. Gegmiste yaptiginiz énemli igleri ve deneyimlerinizi, sizi tatmin eden ve
memnun eden seyleri ya da en istekli bir sekilde galistifiniz zamanlari bir
liste haline getirin.

4, 1ki listeyi kargilastirip, birbiriyle bagdasip bagdasmadigma bakin. Ornegin
muhasebe ya da bir aragtirma gorevi gibi biiroda ya da evde yapilan bir ig
istediginiz halde, birinci liste sizin digarida yapilan islerden daha fazla tatmin
buldugunuzu gosterebilir.

5. Dordiincti adimin sonunda nihai ve gergek hedeflerinizi saptayip bunlar: bir
Oncelik srasina sokun. Sonra da bu hedeflere varmak igin yapilmasi
gerekenlerin ayrmtili bir planim hazirlaym.

Kariyer planlamas1 c¢alisanlara kariyerleri konusunda daha iyi karar
verebilmeleri i¢in bilgi saflar. Asagidaki sekilde kariyer planlamasma baslarken
cahganlara yardimci olacak bir anket formu goriilmektedir. Elemanlarin hedeflerini ve
bu hedefler dogrultusunda ne kadar ilerlediklerini tekrar tekrar degerlendirmesi tesvik
edilmelidir. Kariyer planlama smmn siirekli bir ugras olmasi, bireysel geligsim igin
gereklidir. Kariyer ¢izgisi ve duyulan ihtiyaglar kiginin hayat1 boyunca cesitli
degisikliklere ugrar. Ornegin kariyerinin baginda, mali ve mesleki ihtiyaglar1 en ait

84



basamaktaki iglerle Qyumludur. Olgunlagip mesleki bakimdan gelistikge, kigisel ve
mesleki ihtiydglar da degisir. Mali ve mesleki tatmin beklentileri yiikselir ve kariyer
¢izgisi farkl bir yon alir.

Kariyer yonetme etkinlikleri hangi bigimi alirsa alsin, bu etkinliklerin Snemini
anlayan bir organizasyon rakip organizasyonlar kargisinda ¢ok avantajhdir. Performans
degerlendirmési, caliganlar1 kendilerine uygun mesleki gelisim kanallarina y6neltmenin

etkili bir aracidir.'®’

Tablo 2.1.Kariyer planlama soru formu

1. Hangi becerilere sahibim?

2. Bu becerileri nerede ve nasil kullanmak istiyorum?

3. Ne gesit bir organizasyon aramaliyim?

Hedefler:

Beceriler;

4. Bu organizasyonlarin adlari ne?

5. Bu organizasyonlar hakkinda nereden bilgi alabilirim?

6. Hedefledigim diizeye/konuma uygun iicreti bana kim verebilir?

7. lIstedigim ige girebilmek igin stratejim ne?

Kaynak: Palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.86.
2.1.5. Kariyer Yonetimi Teknik Ve Uygulamalan

Bugiin genel olarak is dinyasmna baktifimizda, tam anlamiyla Kkariyer
programlarmin bilyiik ¢capli isletmeler tarafindan uygulandigimi goriiyoruz. Ozellikle bu
isletmelerin bagmnda IBM, General Motors, Ford gibi biiylikk 6lgekli firmalar
gelmektedir. General Electric her yil detayh bir segme sonunda ise alinan yeni
mezunlarm %50-75’lik bir kismim liderlik geligtirme programlarina dahil etmektedir.
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Bu programda iki yil ‘sﬁre ile ¢ahsanlarin kurum iginde farkli rol ve modellerle
tamigmas1 saglanmakta ve onlarin deneyimlerinden yararlanmalarina olanak
taninmaktadir. Diger yandan kendilerine kariyer gelisimleri konusunda yardime: olan ve
ayni programdan ge¢mis bir damigman destek vermektedir. Liderlik programlarindaki bu
calisanlarin, performanslar1 ve Kariyerleri ileri yillarda siirekli takip edilmekte ve
gelecegin '/l.iderleri olarak yetigtirilmektedirler.

Tiirkiye’de ise bu konu henliz ¢ok yenidir. Yeterli uygulamalar az sayidadir ve
genellikle mevcut uygulamalar da yabanc: sermayeli sirketler tarafindan yapilmaktadir.
Az sayidaki aragtirmalardan Arthur Andersen Damgsmanhik Sirketi tarafindan,
Turkiye’de faaliyette bulunan 750 kurulusa yOnelik olarak insan kaynaklan
fonksiyonlarmi incelemek tiizere yapilan arastrma igerisinde, insan kaynaklar1 ve
kariyer yonetimi uygulamalariyla ilgili bSlimler de yer almaktadir.

Bu aragtirmada konu edilen 750 kurulugun yalnizca % 42’sinde (Amerika
Birlesik Devletleri’nde bu oran % 90°larin iistiindedir) kariyer ydnetimi iglevlerinin
yerine getirildigi ortaya ¢ikmaktadir. Arastirma kapsamindaki kuruluglarin ¢ogunda bir
kariyer yOnetimi sistemi bulunmamakta, bu sisteme sahip kuruluslarin %84.7’si de bu
sistemi performans sistemi ile baglantili olarak yiirlitmektedirler .

Goriildiigi gibi alan arastirmasina konu olan kuruluglarin yarisindan azi ancak
kariyer ySnetimi uygulamalar1 gergeklestirmektedirler. Bu kuruluslarin biiyiik sermeyeli
kuruluglar oldugu g6z 6niline alinirsa, Tirkiye’de bu tip uygulamalarin heniiz ¢ok fazla
yaygmlik kazanmadig1 sonucuna varmak miimkiin olabilir.

Basta Amerika Birlesik Devletleri olmak iizere kariyer yonetimi uygulamalar
oldukca gelismis bir diizeydedir. Ancak Tiirkiye’de bu konuda kuruluslarin yeterli bilgi
ve bu konuda egitimli personele sahip olmadiklari goriilmektedir. Bagta kamu
ySnetiminde olmak f{izere yﬁnetsél reform ¢abalar1 igerisinde mutiaka kamu
kurumlarinda da kariyer ySnetimi ve planlamasi boliimlerinin kurulmasi ve liyakata
dayal1 bir personel ybnetimi politikasinin yerlestirilmesi gerekmektedir. Insan odaklh
yonetim anlayigmin uygulama imkam bulmas: ile birlikte, ¢alisanlarin hem kendilerinin

143 palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.84, 85.
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Kkariyerlerinin gelisimi noktasimnda sz sahibi olmalari, hem de Orglitsel etkinliin
artirilmasi miimkiin olabilecektir. 146

2.1.5.1. i¢ Ise Ahm

I¢c ise alim olarak adlandirabilecefimiz bu iglemin firma disi kaynaklardan
yararlanarak yapilan ige alim isleminden bir fark: yoktur. Herhangi bir nedenle agik olan
pozisyon i§m bir i duyurusu hazirlanir. Bu is duyurusu, pozisyonun admi, yefini, is
tamiminy, ig niteliklerini, bagvuru yeri, zamam ve aranacak sartlar: igerir. Nitelikleri is
duyurusunda belirtilen kriterlere uygun olan firma calisanlari, calistiklari bdliimin
yoneticilerinin de onaymm alarak bos olan pozisyon igin bagvururlar. Nitelikleri en

uygun aday segilerek agik olan pozisyon doldurulur.

I¢ ise almin, dig kaynaklardan yapilan ise alima gére bazi yararlar1 vardur.
Bunlar :

1. Daha kolay ve kisa siirelidir.

2. Adaylarin ¢ahigmalar1 ve basarilar1 hakkinda daha detayli ve gergekei bilgi
sahibi olunur.

3. Adaylar firmay1 ve kiiltiiriini bilirler, ige uyum stireci gok kisadir.

4, lyi bir motivasyon kaynagidir. Firma ic¢indeki ¢aliganlara 6ncelik verilmesi
¢alisanlarin moralini yiikseltir.

I¢ ise alimin bu yararlarma karg1 baz1 sakincalar1 da vardir. Oncelikle tiim agik
pozisyonlar1 firmanin mevcut personeli ile doldurmak imkansizdir. Eger pozisyonun
gerektirdigi niteﬁkler, firmadaki personelin niteliklerini agryorsa dis kaynaklara
basvurmak zorunlu hale gelir. Ozellikle firmanin deneyim sahibi olmadig: bir alanda
faaliyete gegmesi sonucu agilan pozisyonlarda bu ihtiyag kendini gosterir. Ikinci olarak,
firmanin dis kaynaklardan personel saglamasi sonucu farkh bilgi ve deneyim birikimine
sahip adaylar firmaya taze kan katar, yeni bakis agilariyla firmanm gelisimine katkida
bulunur. Agik pozisyonlar siirekli i¢ kaynaklardan doldurulursa firma bir siire sonra
atalete siirliklenir, durafanlasir. Son olarak, firma kiiltliriiniin de b6yle bir uygulamaya

146 http://www.isguc.org/printout.php?id=149.
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elverigli olmas: gerekir. Bunun i¢in seg¢imin adil ve objektif olarak yapilmasi,
segilemeyen adaylarin da kirilganlik g6stermemeleri gerekir.

Eger acik olan pozisyon, bagvuranlar agisindan daha tist bir pozisyon ise terfi,
daha farkh bir yer veya fonksiyon ise transfer veya yer degistirme sonucunu
doguracaktur. I¢ ise alum terfi ve transfer veya yer degistirmeden aymran en 6nemli fark,

is dﬁyurusiinun yapilarak isteklilerin bagvurularmin saglanmasidur.'*’

2.1.5.2, Terfi

Calisanin, yetki, sorumluluk ve buna bagh olarak iicret yoniinden daha st
diizeydeki bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir . Cahganlarin terfi ettirilmesi
kariyer yonetiminin en 6nemli konularindan biridir. Ciinki terfi iglemi dogru bir sekilde
yapildiginda hem firmanin bagarisi artar hem de galisanlarin motivasyonlar: ve firmaya
olan baghliklar: artar.'*®

Birey mesleginde veya bulundugu konumda yiikselme olanagi ile genelde
bireylere biliytik sorumluluk, otorite ve yiiksek {icret saglar. Psikolojik olarak terfi,
bireyin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme ihtiyacini doyurur. Terfi, personel se¢imi
kararmdan daha da dikkat gerektiren dnemli bir 6rgiitsel karardur,'°

Caliganlarin terfi ettirilmesinde baglica esaslar kidem ve yeterliliktir.
Giinlimiizde baskin olan gorils, terfinin yeterlilik esasmna gére yapilmasi gerektigi,
ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana 6ncelik verilmesinin
uygun olacaZi yOniindedir. Yeterlilik icin ise gecmigteki performans ile ¢aliganmin
yetkinlikleri baslica dlgtitlerdir. Ancak gegmisteki basarinin tek dlciit olarak alinmasimin
en Onemli sakincasi, mevcut bir pozisyonda basarili olan bireyin niteliklerinin, daha
yitksek bir pozisyon igin yeterli olamamasi olasilifinin bulunmasidir. Bu nedenle sirf
mevcut pozisyondaki bagarisina bakarak ¢ahigam terfi ettirme, batali bir politika olarak
gorlilmektedir. Buna kargmn .sadece yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha
fazla kabul gbrmektedir.

Firmamn kariyer ydnetimindeki bagarisi, agik ve objektif bir terfi politikas
saptamasma ve bunu adil bir sekilde uygulamasma baghdir. BSyle bir yaklagim,

147 hitp://www.mcozden.com\bky_07.htm.
148 http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama.htm.
149 Aldemir ve digerleri, a.g.e., 5.216.
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kurumsallagmanmn da bir gerepidir. Ideal olarak terfilerin, hangi sartlarda, kimler
tarafindan ve nasil yapilacagy, her bir pozisyona terfi igin hangi niteliklerin gerektigi
onceden belirli olmali ve tlim personelin bilgisine sunulmalidir. Ancak, ne yazik ki,
iilkemizde bir¢ok firmada ne agik bir terfi politikasi vardir, ne de terfiler adil bir gekilde
yapiimaktadir. Terfilerde, kitaplarda yazan/olmasi gereken birgok faktdriin yerine,
calisma ygsamlmn?kendine'ﬁz'gﬁ iliskilerinden dogan daha bagka faktorler devreye

girmektedir.'*

Terfiler, bir 6rgiitiin egitim ve istihdami sirasinda gelistirilmis bulunan beceri ve
yeteneklerinden daha etkili bir bigimde yararlamlmasina izin verir. Bir ilerleme firsatu,
bireylerin kapasitelerini ve bagarilarin1 daha fazla iyilestirmeleri igin bir diirtii olarak
hizmet gorebilir. Terfiler ayn1 zamanda, gegmis davramgin bir 6diilii veya kargilifi
olarak da islev gbrebilir. Terfi programn uygun bir bigimde yiiriitiiliirse isgdren

etkinligini ve moralini iyilestirebilir ve yeni isgorenleri Srgiite cezbedebilir'®’.

Cogu organizasyon, kendisine gerekli olan elemanlar1 digarida aramaktansa
iceride aramay: tercih eder. Bunun cesitli sebepleri vardir. Bunlarin belki de en
Onemlisi, iceriden terfinin ¢ahsanlar {izerinde yapacag: etkidir, igeriden terfiyi standart
politika haline getiren organizasyonlarda moral ve verimlilik genellikle yiiksektir, ig
birakmalar ve ise gelmemeler seyrektir ve elemanlar gorevlerine baghdir. Caliganlar,
birey olarak kendilerine 6nem verip yatirim yapan organizasyonlara kigisel ve mesleki
bir baglilik duyar. Bu da onlarin iglerine daha siki sarilmasina ve iiretkenligin artmasina
neden olur. Igeriden terfi politikasinin uygulanmasinin sonucu, bu baghlik duygusunun
olusmasidir. Calisanlarmm bu politikaya gbsterdigi tepki, organizasyon hakkinda
mimkiin oldufunca ¢ok sey Ofrenmek, elden geldifince iyi ve ¢ok ¢alismak ve

enerjisini organizasyona daha ¢ok hasretmektir,

Igeriden terfi politikasim etkili bigimde uygulayabilmek i¢in organizasyonlarmn
ilerleme firsatlar1 hakkinda ¢alisanlara tam ve kesin bilgiler vermesi gerekir. Biitiin agik
isler galiganlara bildirilmeli ve bu iglere talip olmalarmin yolu agik tutulmaldir.
Organizasyondaki 6nemli konumlara yiikselmenin tipik yollar1 hakkinda bilgi vermek,
performans degerlendirme sisteminin standart bir prosediirii olmahdr.'*?

130 http/www.ytukvk.org tr/arsiv/kariyerplanlama htm.
1! Bing6l, Personel Yénetimi, s.135.
132 palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.81.
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2.1.5.3. Transfer Ve Yer Degistirme

Calisanin pozisyon olarak aym diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki gbreve veya
mevcut igyerinde aym i ailesinden benzer nitelikteki bir gdreve atanmasmna transfer
veya yer degistirme diyoruz. Transfer veya yer degistirmede, yetki sorumluluk ve buna
bagli olarak iicret diizeyi ya hi¢ degismemekte ya da gok az degismektedir. Bir anlamda
organizasyon igerisinde yatay degisildik s6z konusudur.

Giintimiizde kariyer yonetiminde daha ¢ok terfilere agirlik verilmektedir. Ancak
gelecekte,organizasyonlardaki dikey basamaklarin giderek azalmasi, difer bir deyisle
yalin organizasyonun 6n plana c¢ikmasi, transfer ve yer deZistirmenin de Snemini
artiracaktir, Boylece calisanlarin dikey olarak yiikselmeden de sorumluluk ve
yetkilerinin artmasi, buna bagh olarak da licret diizeylerinin yiikselmesi s6z konusu
olabilecektir. Dolayis: ile kariyer hedeflerinizi belirlerken bu gelisimi de géz &niinde

bulundurmalisiniz.

Personel se¢imi ve terfilerde oldugu gibi transferler de 6rgiitsel degisimde
Onemli bir aragtir. Degisimi gerceklestirmek igin ise uygun kisiyi hakk: oldugu yere
getirmek bu goriislin esasim olusturur M3

Orgiitlerde, ¢alisanlar dikey ve yatay olarak hareket edebilir. Ornegin bir kisinin
cok uluslu bir sirketin denizagin bir {ilkedeki subesine terfi ettirilerek atanmas: gibi'>*

2.1.5.4. isten Cikarma

Hem girket hem de galisan igin olumsuz bir durumdur. Gelismis tlkelerde
sirketler, isten gikarilacak kisi belirlendiginde, isten ¢ikarilanlarin kariyer gegislerinde
hizim1 diisirmemek ve bu gegislerdeki psikolojik safhalariyla ilgili olarak yardimci
olabilmek icin disariya istihdam saglama programlar1 veya disariya yerlestirme
programlari kanallya bu kisilere yardimda bulunmaktadirlar'*s |

Calisma yasamu dikensiz giil bahgesi degildir, ¢esitli nedenlerle personelin isten
¢ikarilmas: gerekebilir. Isten gikarma nedeni genel veya 6zel olabilir. Genel nedenlere;
ekonomik durgunluk, firmamn kiigiilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi
ornek olarak verilebilir. Ozel nedenler olarak, personelin diisiik performans gostermesi,

153 http://www.mcozden.com\bky _07.htm.
154 Aldemir ve digerleri, a.g.e., 5.216.
155 Aldemir ve digerleri, a.g.c., 5.216.
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Firmalar i¢in émeklilik konusu ii¢ a¢idan 6nem tagwr. Birincisi, kiiciilme veya
baska nedenlerle emeklilii 6zendirici uygulamalardir. Hatta kamu kurumlarinda belirli
yas smirlamalarma giderek personelin  zorunlu emeklilige tabi tutulduklar:
gbzlenmektedir.

Ikinci olarak, firmamin emekli olan personelden ne sekilde yararlanacafina
iligkin tutumunun belirlenmesidir. Cahgmasmdan memnun olunan personelin ayni
gbreve emekli statlistinde devam etmesi miimkiindiir. Ayrica bu gibi kisilerin mesleki
birikimlerinden danisman/mentor olarak da yararlanilabilir,

Son olarak, emekli olacak personelin yeni yasamlarina hazirlanmasi icin destek
verilmesidir. Ozellikle kamuda gahisan personelin emekli olduktan sonra 6zel sektdrde
kariyerlerine devam etmek istemeleri durumunda, hazirlik faaliyetlerine destek
verilmesinin Onemi artar. Bu tiir uygulamalar, insan kaynagma verilen 6nemin
gostergesi olarak mevcut galisanlarin motivasyonuna da olumlu etkilerde bulunur.'*’

Bu arada, son yillarda lzerinde tartigilan konulardan biride erken emeklilik
programlaridir. Bu programlar personele isletmeyi birakmak i¢in mali faydalar sunar.
Bu programlar personeli isten ¢ikarmadan i maliyetlerini azaltmak igin isletmenin
iiledigi stratejinin bir parast olarak kabul goriir. Mali kar, yiiklii bir parayr ve yillarca
¢alismaya dayanan bir maag1 kapsar. B faydalar 6zellikle uzun siire igte kalma hakkina
sahip personele cazip gelir. Erken emeklilik i¢in uygunluk yasa ve ¢aligma siiresine
baglidir. Erken emeklilik programu iki biliyllk soruna sahiptir. Birincisi, yeri
doldurulmas: gli¢ personel iste ayrilmay: segebilir. Ikincisi, yas bilylik personel erken
emeklilik programlarinin ayrimci bir program oldugunu diigiinebilirler.

Uygunluk kosullar1 yaslanmayla meydan gelen yetenek ve hiiner azalmalan ile
ilgili kliselere bagh olmamalidirlar. Aragtirmalar gdstermistir ki yeteneklerde meydana
gelen yasa bagl azalmalar i performans: tizerinde ¢ok az etkiye sahiptir. Personel, plan
hakkina tamamen bilgilendirilirken sonra ve karar vermek i¢in gerekli zamana sahip
olduktan sonra programa katilmay: reddederlerse, kararlar1 goniillii olarak reddedilir.
Egitim emeklilik programlarinda dnemli bir role sahiptir. Igletmeler personeline erken
emekliligin mali yiikiimlilugiini 6gretilidir. Egitim programlari, ayrica ne zaman ve

156 http://www.ytukvk.org tr/arsiv/kariyerplanlama.htm.
157 http://www.mgozden.com\bky 07.htm.
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hangi kogullarda saglik kazanglar1 ve emeklilik kazanclar: elde edilir gibi konularda
personele yardimet olmahdir,'*®

2.1.5.6. Oryantasyon Program

Firmaya yeni ise baglayanlarla terfi ettirilen veya gorev yeri degistirilenlerin,
yeni islerine uyum saglamalar1 amac: il¢ yiriitlllen programlardir. Bu programlar
szellikle yeni ise baslayanlar agisndan biyik nem tagr. Ciinkd bunlar, firma
kiiltirline, caliyma usullerine ve mevcut ¢aliganlara yabancidir. Bu nedenle birgok
firma, ise yeni baslayan personelin uyum siiresini kisaltmak amaci ile oryantasyon
programlar1 diizenlemektedir. Baz: firmalarda bu programlar egitim programlar: ile
biitiinlegtirilerek dnemli bir egitim yonetimi uygulamasi haline getirilmistir. 1*°

Ise albstirmada talimatlardan yararlamlir, Her talimat bir faaliyeti baglatir,
degistirir, veya durdurur. Talimatlar bir organizasyona hiz veren veya orgiitii dagitan
saik olarak nitelendirilmektedir. Yonetmelik ile es anlamda kullamlan talimatnameler
igletme Orgiitiinde bir igin nasil ySnetilecegini madde madde gosterir. Yoneticilerin
igletme Orgiitiine hiz veren talimatlan iyice anlamalar1 kullanim yerleri ve smirlarim

gérmeleri gerekmektedir,'®

Bir oryantasyon sfirecinde yapilacaklar kisaca sdyle 6zetlenebilir'!.

1. Yoneticiyi hazirlama: Ise alim yapan yoneticilere kiiciik bilgiler ve kontrol
listeleri verilir. Bunlar ise baglatma ile ilgili biitlin adimlar1 gosteren
dokiimanlardir. Bu adimlar yoneticilerin yeni personel gelmeden 8nce ve

geldikten sonra neler yapmalar: gerektigi konusunda yardimei olacaktir.

2. Kendi kendine 6grenme: Yoneticilerin, ilk iki haftalarim, yeni personelin
iglerinin  gereklerini Ogrenmelerinden g¢ok, oryantasyon konusu ile
ilgilenmeleri saglanmahdir. Her yeni personele isletmeﬁin kiiltiirii
miisterileri, hedefleri ve destekleyenleri hakkinda bilgiler veren bir ¢aligma
kitab: verilir. Bu kitaptaki sorular1 nasil tamamlayacag1 personele kalmigtir,
Yénetici ve personel, bu kitaba verilen sorular1 cevaplarim gézden gegirirler.

Eger, personel daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsa, bu siire uzatilr.

158 K ozak, a.g.e., 5.202.

159 http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama.htm.

160 Salim Sen, Isletme Y&netimi:Ydnetim Fonksiyonlari, Emel Matbaacilik, Ankara, 1981, 5.159.
161 Kozak, a.g.e.,5.191.
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3, Organizasyon: kiiltlirliniin &gretilmesi: Ik ti¢ ay boyunca personele
isletmenin felsefesi, kiltiirii ve degerleri hakkinda verilen seminerler
diizenlenir. Organizasyonda kalma ya da Orgiitsel sadakat verilerine
bakilarak, oryantasyon programmnin basaris1 degerlendirilir. Ornegin, yeni ige
baglayanlarin igletmenin kalma oranlar1 oryantasyon  programlarina
~ahnmayanlara gdre belli oranlarda artis gbstermigse programin basarili
olduguna karar verilir.

Tablo 2.2.0ryantasyon programi igerigi

Isletme Seviyesi Bilgileri | IL.Departman Seviyesi IT1. Kangik
Bilgileri
Isletmenin genel tanitim: Departmanm iglevleri ve Toplum ve yerlesim

(degerler,tarihge,misyon) felsefesi, is ve sorumluklar

Anahtar politikalar ve Politika, prosediir, kural veya | Aile diizenlemeleri
prosediirler Oneriler
Ucretlendirme Performans beklentileri
Personel imkanlari ve Departman gezilmesi
hizmetleri
Giivenlik ve kaza 6nleme | Departman personelinin
tanigtiriimas:
Kaynak: Kozak, a.g.e., 21.

Yeni igin geregi olarak yeni bilgilerin elde edilmesi, diislinsel ve bedensel
becerilerin kazandimrilmasi, bir bagka anlatimla, ise en kisa zamanda uyumun saglanmasi
amaciyla ilk gilinlerde ¢ofu kez egitsel programlar uygulanir. Bazi isletmelerde
oryéntasyon, yonlendirme ya da esik eBitimi olarak da belirlenilen ise aligtirma
egitiminin ¢esitli amaglarindan sdz edilebilir

1. Yeni ise alinan personele igletmeye iligkin temel bilgiler vermek; igletmenin
politikalar, orglitsel yapisi, liretim konusu ve stireci, sosyal haklar ve
sorumluluklar gibi konularda aydmnlatmak amaglamr. Ancak, personele
aktarilan bilgilerin gereksiz ve ¢ok ayrintih olmasi onu sikabilir. Bazen de
verilen bilgiler ok kisa ve yetersiz olabilir. Bu nedenle onu sikmayacak
kadar az, fakat beklentilerine karsilik verecek kadar doyurucu bilgiler
verilmesi gerekir.
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2. lIse abgtirma egmmmm bir diger amaci, bireye isi ile yetenekleri arasinda bir
ayarlama yapma ya da yeteneklerini en iyi gergeklestirecegi isi segme
olanaf1 vermesidir. Bu egitim sfireci iginde, personel bir yandan, mesleki
yeteneklerinin artmasim saglarken difer yandan, kisiliginin geligmesine

- yOneltmektir.

3. ise ahstrma epitiminde gidiilen bir baska amag, ise ve isletmeye
yabancilasmasim1 Onleyecek, sosyal kaynasmay: saglayacak cabalarin
harcanmasidir. Yeni personel ilk giinlerde duydugu ¢ekingenlik ve
tirkeklikten s1yrilarak kendiside 6rgiitlin bir tiyesi, bir pargas: olarak gérmesi
saglanmalidir. Bu yakinlagma ve kaynagma saglandif: O&lgiide, bireyin
yeteneklerini en iyi ydnde gelisgtirme olanafi saglanir. Bu yonde
yOneticilerin, egitimcilerin ve hatta ¢alisanlarmn iyi niyetli cabalar1 her zaman
yeterli olmayabilir. Genellikle, tutucu ve gelenek¢i yapiya sahip eski
personel yeni gelenlere karg: olumsuz bir tutum takindiklar1 gériiliir. Bu tiir
davranigin nedeni, yeni gelenlerin ¢aligmaya daha istekli olmalary, o
bsliimde siiregelen ¢aligma temposunun iistline gikma olasihifl ya da yeni
gelenler iistiin yeteneklere sahip iseler, eski personelin yiikselme gansini
azaltabilecegi gibi diislincelere dayanabilir. Bu nedenle, yeni personel
caligma gurubuna ve Srgiitsel diizenin geleneksel yapisina ters diismeyecek
davranig ve yeteneklerle donatilmas), ise alistirma ve ySneltme egitiminin
varmak istedigi amaglardan biri olabilir.

4. Personel ise ilk girdifinde 6grenmeye oldukea istekli, merakh ve duyarlidir.
Ozellikle, ilk giinlerde kendini gésterme arzusu iginde olaganiistii caba
harcayarak ve gelisjme gOsterecekti. Bu durumda personelin  bu
potansiyelinden en iyi bigimde yararlanmak gerektigi unutulmamalidir.

5. Ige abstrma egitimi, igin gerektirdigi incelik ve ustah@ ik giinlerde
personelin  aktarmayr amagladifindan daha sonraki glinlerde ortaya
¢ikabilecek sorunlarin daha baslangigta ¢5ziimlenmesi kolaylagir. Personelin
kaderi ile bas basa ve rastlantilara birakilmasi, onda moral bozuklugu, verim
dustikliigti ve hatta daha ilk giinlerde isi birakma gibi riskler tagir.'6?

162 Kozak, a.g.e., .117, 118.
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Yeni isgﬁrctﬂeﬁn ise aligtirmalarinin belirli bir program ¢ergevesinde yapilmast,
kangikliklarin ‘ortaya ¢ikmasim &nlemesi yaminda, programin amaglara ulagiimasina

da yardimes olur, Ige algtirma programinin agamalar agagida belirtilmigtir'®’.

2.1.5.7. Yinetici Yetistirme ve Geligtirme

Bilim, teknoloji, tiretim bigimlerinde ve sosyal yagamdaki hizli degigim, ¢aliyma
yasami bigim ve iligkilerinde de Onemli degisikliklere neden olmustur. Bunun
sonucunda, yonetimin Snemi ve yoneticilerde aranan nitelikler de artmugtir. Yoneticilere
yeni ¢aligma iligkilerinin gerektirdigi niteliklerin kazandirilmas: da dénemli bir kariyer
y6netimi uygulamas haline gelmigtir.

Yonetici yetistirme olarak adlandirilan faaliyetler, bir organizasyondaki isleri
yapabilecek personeli temin etmeyi amaglar. Organizasyonun biiylime ve geligmesine
paralel olarak ihtiyag duyulan nitelikteki personeli yetistirmeyi amaglar. Esas alinan
kademe ve ise gbre programlarin siiresi kisa veya uzun olabilir. Yoneticilerin iglerini
daha etkin yapabilmesi igin yeni arag, teknik ve kavramlarla donatilmalari, karar verme
ve problem ¢dzme yeteneklerinin gelistirilmesi, davrams ve tutumlarnnin degistirilmesi

yetistirme programlarimin bashca amaglari arasindadar. 15

Istenen nitelikteki yéneticilerin firma digindan saglanmasi mtimkiinse de firma
iginden yetistirilmesinin ¢ok daha olumlu sonuglar verdigi g6riilmiistiir. Bu nedenle
birgok firma, yOnetici adayi, “talent pool” gibi uygulamalarla gelecegin y8neticilerini
firma biinyesinde yetistirmeye ¢alismaktadir.

Yonetici Adayr Programi, belirlenen kariyer haritasi dahilinde yetenekli
genglerin ise alinarak belirli bir programa uygun olarak gelecegin yoneticileri olarak
yetistirilmesidir. Talent Pool ise, yetenekli ySneticilerin veya yonetici adaylarmin {ist
yonetim icin belirli program dahilinde yetigtirilmesidir ve ybnetici aday: programinin
bir tist diizeyidir '%°. | |

Yonetici geligtirme olarak adlandirdigimiz faaliyet, kapsam itibariyle yonetici
yetigtirmeden farklidir. Yonetici gelistirmenin amaci profesyonel bir y&neticiye
bagarisin1 etkileyen unsurlari belirleyebilme, onlar: gbérebilme, degerleyebilme ve

153 Bingdl, Insan Kaynaklan Ydnetimi, 5.202.

1% Tamer Kogel, Isletme Y&neticiligi:Yonetici Gelistirme, Organizasyon Ve Davranig, Beta Basim
Yayim Dagitim, Bask::5, Istanbul, Ekim, 1995, 5.30.

183 http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama.htm.
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gerekli davranisi géstcrébﬂme yetenegi kazandirmaktir. Burada dikkat y®Sneticinin,
yoneticilik yapacdg1 her organizasyonun &zelliklerini anlamasi ve degerlemesi {izerinde
toplanmistr. Bu yOnii ile Kkigiseldir ve faaliyetlerin organizasyon tarafindan
diizenlenmesi beklenemez her yonetici siirekli olarak kendini bu konularda gelistirmek

zorundadir.

Kisaca yOnetici gelistirme, ydneticilerin organizasyonlarin yap: ve isleyisleri ile
toplumda oymadiklar1 role karsi duyarh hale gelmeleridir. Y6netici organizasyon
yapisini olugturma ve degistirme yetkisine sahip oldugu gibi i¢inde bulundugu yapinin
dzelliklerinden de etkilenecektir. Bu konudaki kararlar1 en 6nemli kararlarindan biri
olacaktir.

Organizasyon yapisi kadar bu yap: icinde ortaya ¢ikan baghica davramgsal
dzeklilikler ve informel iliskilerde &nemlidir. Her formel organizasyon iginde bir
informel organizasyon oldufu gibi, her informel organizasyon su veya bu sekilde
formel organizasyonun calismasim etkileyecektir. Ayrica her organizasyon yapisi
yoneticiden farkh &zellikler ve davramglar isteyecektir. Klasik- hiyerargik bir yapi
icinde yo6neticilik yapmak ile matriks bir yap1 iginde yoneticilik yapmak birbirinden
farkh olacaktir. '

Yonetici, kararlar1 ile pek cok kisiyi, bir bdlgeyi ve belirli dlciide ulusal
ekonomiyi etkileyen bir kisidir. Bu nedenle organizasyon i¢inden ve digindan cesitli
kaynaklardan gelen istek arzu ve baskilarla kars1 kargiyadir.

Yonetici gelistirme yoneticiyi yonetmek durumunda oldugu sosyal sistemin
ozellikleri, sorunlari, bask: kaynaklar1 hakkinda duyarl hale getirmektir. Bu konulara
kars1 duyarh olmayan bir ySnetici kendi etkinlifini siirlamig olacaktir. Dolayis: ile
yOnetici geligtirme, bazen ydnetici yetistirme gbriinlimiinde olsa bile amag itibariyle
ondan farkldir.'%6

Ote yandan ydnetimin geligtirilmesi siireci; ilgili ynetici personelin islerindeki
beceri, yetenek ve rekabet giiclerinin arttirilmasina ek olarak, gelecekteki ySnetsel
gorevlerin yiiriitiilmesi konusunda onlar1 yetigtirme amacim giider'®”.

166 K ogel, a.g.¢., 5.30.
17 Bintug Aytek, Isletme Y8netimi, Turhan Kitabevi Yayinlari, Ankara, 1983, 5.199.
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Yonetici gelistirme - programlarinda dikkat edilmesi gereken bir husus, bu
programlara dahil olmayan diger personel Uzerindeki etkileridir. Ozellikle benzer
pozisyonlara benzer nitelikteki bir kisim personeli ySnetici adayi olarak almak,
digerlerini bu program disinda tutmak, kapsam disinda kalan personelin motivasyon ve

verimlerini olumsuz y6nde etkilemektedir.

Bu nedenle y6netici gelistirme programlarmin kapsami ve uygulama ilkeleri
Bzenli bir sekilde belirlenmelidir. Benzer tiir pozisyonlar i¢in benzer nitelikteki ttim
personel baglangicta ySnetici aday1 olarak degerlendirilmeli, bu programdaki personelin
kapsami, zaman igerisinde g6sterdikleri performans ve gelistirdikleri yetkinliklere bagl
olarak giderek daraltilmalidir, '8

2.1.5.8. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitsel yedekleme planlamasi, uzun dénem anahtar ydnetim pozisyonundaki
potansiyel adaylarin yetigtirilmesi, gelistirilmesi ve kimlik kazandirilmasi yoluyla
orgiitsel liderligi olusturmaktadir. Orglitsel yedekleme planlamasi, igletme ici firsat ve

petformans geri besleme saglar.'®’

Firmalarda 6zellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin gesitli nedenlerle bosalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmasi igin
yapilan calismalar orgiitsel yedeklemenin konusunu olugturur. Bu amagla hazirlanan
Yedekleme Plam ise, tepe ySnetimi agisindan kritik goriilen pozisyonlarda, pozisyonu
dolduran kisinin ayrilmasi halinde yerini dolduracak adaylarin énceden belirlenmesi
stirecidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar: bSlimii ve tepe yonetimi tarafindan
vbitlinen gizli bir siiregtir. Yedekleme plaminda y®netici kadrolar: ile birlikte uzman
diizeyinde kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe yonetimi tarafindan
kilit olarak goriilmesi ve isletmenin stireklilifinin saglanmasidir. Bu konuya 6nem veren
firmalar, her ybneticiden, kendi yerine aday olabilecek Kkigileri yetistirmesini de
beklemekte, bu konuda gosterilen faaliyetlerdeki basar1 da o y®6neticinin basarisimn
degerlendirilmesinde Onemli faktdr olarak dikkate alinmaktadr. Bu yaklagim,

18 pttp://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyerplanlama.htm.
19 Aldemir ve digerleri, a.g.e., s.216.
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yoneticilerin kendi yérine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlari sindirmesi
seklinde gergeklesen klasik anlayigm tam tersidir. 170

2.1.6. Giiniimiizde Kariyer Yonetimi

- Degisimler, yeniden yapilanma, kiiglilme ve digerleri, organizasyona yeni fikir
ve sﬁregler getirmekle beraber, isyerinde galisanlarin yonetimine kaos da getirmektedir.
Tiim bu yeniden yapilanmalar, gegmiste de gbrdiigiimilz gibi ¢aligan sayisinda azaltma
yapmaya gotlirmektedir. “Simrsiz kariyer” gibi yeni kavramlar, yOnetici ve diger
cabisanlarin dikkatini ¢ekmektedir. Kariyer ybnetiminde eski fikirlerin gelecek
organizasyonlara uyumlu olmayacagmin acik olarak goriilmesiyle beraber yeni
kavramlar daha ¢ok tutulmaya baslanmistir. Bunu ortaya ¢ikaran sonug olarak baglica
stiregler; tiim hiyerarsik boliimlerde elemanlarin sayisinda azalma ve yOnetimsel
katmanlar1 elimine etmektir. Ismi kiigiilme “downsizing” ya da uygun boyutlarda
kiictilme “rightsizing” olsun, ekonomik sikinti ve siddetli rekabet, organizasyonlarin

yalin isletmelere d6niismesinin nedenlerindendir,

Tim bunlar insan kaynaklar1 ySnetimi ve kariyer planlama ve y®dnetim
sistemlerinde giigli etkilere sahiptir. Organizasyonun basarisinmn sirri, onu olusturanlara
(hissedarlar miisteriler ve ¢alisanlar) dogru yaklagimdir, burada da 6ncelik gahganlara
verilmelidir.  Calisanlarin  organizasyonun en Onemli degeri oldugundan
vazgegilmemelidir, aym zamanda sahip olunacak ve korunacak en pahah degerdir.

Kariyer planlama ve yOnetimi sisteminin 2000’li wyillar igin gecerli
uygulamalarm §8yle 8zetleyebiliriz;

I¢ is agiklarma doFru ybneltme, kariyer gelisimi egitimi, yatay deneyimler
yaratma, emeklilik hazirlik programlary, kariyer yayinlariyla ilgili kitapgik ve brostirler,
gifte kariyer imké.m, degerlendirme merkezleri, damigmanhk, kariyer atélyeleri, kariyer-
planlamada temel olacak performans degerlendirmeleri, 360 derece performans
degerleme sistemleri, etnik farklihklar, kadinlar, giftlerin kariyer planlari igin &zel
programlar, global ydneticiler igin 6zel programlar.

Giiniimitzde herkes, girketin kapicisindan ybneticilerine kadar, kariyer planina
sahiptir. Kariyer YOnetimi igletme tarafindan tiim ¢alisanlarin ihtiyaglarma cevap
vermek igin ylrttiilir, fakat ydnetimsel ve profesyonel kariyerler diger personelden

172 http://www.mcozden,.com\bky 07.htm.
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daha karmagik bir yapiya sahiptir. Belirli kariyer planlama ve ydnetim uygulamalar:
sadece yoneticiler igin ylirGtiilmektedir. Herhangi bir is boslugu oldufu zaman,
organizasyon i¢ ve dig kaynaklardan yararlanarak doldurmak icin, kariyer
yonetimindeki uygulamalarin kurallari, pozisyonun gesidi ve seviyeye bagh olarak
aragtrma yapar. Geleneksel olarak, is ilam duyuru panosu ve sirket gazetesinde
duyurulurdu fakat 90°h yillar boyunca bunlarm yerini isletme i¢i e-mail (disariya
yapﬂén duyurular i¢in de kullamlabilir) kullanilir hale gelmis ve 2000°1i yillar boyunca
da yogun olarak kullanilacaktir.

2000°1i yillarda, kariyer geligtirme igin kullanilan, egitim, emeklilik programlari,
gifte kariyer, degerlendirme merkezleri, damigmanhik gibi birgok kariyer araglari,
¢absanlarin ig performanslarimi arttiric: niteliktedirler. Islerinde gosterdikleri tistlin
performans sayesinde c¢ahisanlar terfi, sosyal haklar, maas artis1 gibi birgok fayday:
beraberinde getiren kariyer olanaklarindan yararlanabilirler.!”!

Insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin 6nemli bir alt sistemini olugturan kariyer
planlama olgusunun da bilgisayar ortaminda bir model gergevesinde gelisilmesinin
insan kaynaklar: fonksiyonunun etkinligini arttiracag: agikti,

Bilgisayar destekli bir kariyer planlama modelinin, insan kaynaklar1 planlama,
performans degerleme, licret ySnetimi ve benzeri insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlar: ile bilgi aligverisi iginde bulunma gerekliligi, konunun tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarin1 kapsayacaktir insan kaynaklar: bilgi sistemi ¢ergevesinde ele
alinmasimi gerektirmektedir,

Boylesi bir modelin bilgisayar ortamu icinde gelistirilmesi siirecinde gerekli
donamim (hardware) ile birlikte ¢esitli istatistik programlarin da ve Lotus, Excell,
dBase, Clipper, Basic, Cobol, C ve bagkaca olast bilgisayar paket program ve
programlama dillerinden yararlanilabilir.

Bilgisayar ortaminda geligtirilecek bir kariyer planlama modeli ile, kariyer
planlama sistemine dahil edilen isletme g¢ahganlarm ¢esitli niteliklerinin
degerlendirilmesi sonucunda isletme iginde yilkselme ve ilerleme olanaklarinin siiratli

71 fttp://www.ronesans2000.com/danismanlik_kariyerhtm.
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bigimde belirlenmesi ve gerekli kosullar: saglayan, ¢aligsanlara ait yedekleme listesinin
olugturulmas: kolaylikla miimkiin olabilecektir.'”

2.1.7. Kariyer Yonetiminin Faydalan

Kariyer Yonetimi, Insan kaynaklari uzmanlari ve ybneticilerine, isgiicii
ihtiyaglarin tatmin etme ve kendi kisisel kariyer hedeflerini basarmalarmna firsat verme
dlanagmlt kilan amag, plan ve stratejileri dizayn edip, uygulanmasini saglayan siiregtir.
Kigisel kariyer planlama, her ¢alisamn kigisel olarak kendi kariyer amaglarini planlama
stirecidir. Organizasyonel planlama ise, yonetimin ¢aliganlar igin kariyer amaglarim
planlamast stirecidir. Iyi planlanan ve yiiriitiilen kariyer programlan galiganlara ve
organizasyona pek ¢ok yarar saglayacaktir. Etkili kariyer yonetimi, profesyonel, teknik
ve yonetsel becerinin stirekli olarak donamimh olmasina yardime olacaktir'”,

2.1.8. Kariyer Yénetiminin Basarisim1 Tayin Eden Faktorler

Bir organizasyonun kariyer yonetimi ¢abalarinin bagarisini dort faktdr belirler.
Ik olarak; kariyer ydnetimi iyi planlanmis olmahdir, kariyer ySnetmede gelisigiizel
girisimler basarisiz olacaktir. Ikinci olarak; {ist yonetim kariyer yonetimini desteklemeli
ve olumlu bir iklim saglamahdir. Ugiincii olarak, yoneticiler kariyer yonetiminin birgok
program ve siirecinden higbirini bastan savma yapmamalidirlar. Bu sliregler,
organizasyonel kariyer planlama, bireysel kariyer planlama, organizasyonel ve bireysel
planlar1 uyumlagtirma gibi programlar: igerir. Dérdiincii faktor, kariyer denkligi, kariyer
yOnetimi programlarinda en kritik faktdr olarak bulunmaktadir. Program, igveren-
¢alisan ve ¢aliganin kigisel planlari arasinda kariyer denkligi saglamahdir. Programlar,
organizasyonun kariyer planlarm ¢absanlara basitce agiklamahdirlar.!™

2.2. KARIYER PLANLAMASI
2.2.1. Kariyer Planlamasi Kavrammm Tammlanmas:

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarimin ve bireyin bu amaglar
basarmasi gereken araglarin belirlenmesi stirecidir. Kariyer planlamasi hem bireyi hem

172 Kaynak, a.g.e., 5.186, 187.
17 http://www.ronesans2000.com/danismanlik_kariyer.htm. b
174 http://www.ronesans2000.com/danismanlik_Kkariyer.htm.
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de orgiitii etkiler. Her ne kadar birey bu planin alicis1 ve uygulayicisi olsa da, drgiitiin
desteklemesi zorunlulugu vardir.!”

Kariyer planlama, ¢alisan kiginin kariyer hedeflerinin segilmesi ve bu hedeflere
ulagma yolu siirecini kapsar. Burada kisilerin ilgi alanlar1 ve yetenekleri son derece
onemlidir. Kariyer yOnetimi ise ¢aliganlarm kariyer ihtiyaclan ile &rgiitiin
gerekliliklerini daha iyi karsllastlrmék igin genelde yoneticilerin kullanacagi

metotlardir.'”

Demokratik toplum insanlarin istedikleri zaman istedikleri yerde ve istedikleri
sekilde caligabilmelerine imkan saglayan toplumdur. Diger bir deyisle, istihdamda
goniilliilik esastr. Insan yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmas), degerlendirilmesi,
enerjisinin 6nemli bir kismunin drgiite aktarilmasi demokratik ortamlarda insana duyarh
bir yonetimle miimkiin olabilir.

Yogun rekabetle karsi kargiya kalinan is yasamunda insan giicii en degerli
kaynaktir. Bu nedenle insan kaynagmm ziyan edilmemesine ve korunmasina g¢aligilir.
Caliganlarla iliskilerde bireyi tatmin edecek ve onun yeteneklerini uygulayip
gelistirmesine imkan verecek is firsatlarmin yaratilmasina ugrasilir; aym1 zamanda
bireyin katkisinin ve ddiillerinin en ¢oga gikarilmasma caligilir.”’

Demokratik yonetim anlayigmin en 6nemli unsuru olan goniilliiliikk, bireyin is
yasaminda tercihlerini yaparken &zgiir olmasim ifade eder. Kendi gelecegi ve 6rgiit
icerisindeki konumu hakkindaki kararlar1 kendisi alir ve Kkariyerinin dogrultusunu
kendisi saptar. Ancak hem galijan ve orgiit agisindan Snem tagiyan bu kararlarm
almmasinda yOnetim g¢aligana yardimci olmak, kariyerin gelisimi ve dogrultusu
agisindan yol gdsterici olmak durumundadir.'”

Kariyer planlamanm siirecinde; kariyer hedeflerini belirleme, isleri ve kariyer
yollarini; analiz etme, olas1 igletmeleri belirleme, bagvurma ve elde etme asamalar
olarak belirlerken, bagka bir siralama ise kendi kendini degerleme, karar verme ve
kariyer aragtrmasi olarak {ic agamali olarak yapilmaktadir. Bu agama gerceklestirilen

175 Can, a.g.e., 5.314.

16 De Cenzo, Stephen Robbins, Human Resource Management, 5 th.Edit., John Willey& Sons, New
York, 1996, s.281.

177 yiksel, a.g.e., 5.2.

' Nilgiin Anafarta, “Orta Dlizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif®, Akdeniz Unv.
HBF Dergisi, 2001, C.1, s.3.
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Orgiitsel kariyer planlamam Oncesinde "igletme nereye gidiyor? Oraya ulagmak igin ne
yapmak gerekir? Isletme departmam ve birey olarak hedeflere nasil ulagilacaktir?
sorularinin cevaplandirilmas: gerekmektedir.

Bazi gorigler ise, kariyer planlamasi kavrammi daha kapsamli olarak ele
almiglar ve kariyer planlamast: kariyer yOnetiminin Onemli bir agamasi olarak
incelémelétedirler. Bu kapsamh yaklagima gore kariyer; yeteneklerin ve gikarlarm analiz
edilmesi konusunda Orglitlerin galisanlarma yardime1 olmasii saglar. Kariyerle ilgili
planlarin yapildigi, imitlendigi yonetsel bir uygulama olarak tanimmlanmaktadir. Bu
itibarla, kariyer planlamasinin amaci, bireysel yetenek ve ilgi alanlarinin &rgiit amaglar:
ile uyumlastiriimasi ve hem 8rgiitlin hem de galisanlarin kendi potansiyellerinden en tist
diizeyde yararlanabilmesinin gergeklestirilmesi olarak belirlenmigtir.

Kariyer planlamasi; is diinyasina giris, atamalar, transferler ve ig degistirmeleri
kapsar. Kariyer planlamas: slirecinde de her ybnetsel faaliyette oldugu gibi bir karar
asamasi vardir. Karar bazen 6rgiit bazen de birey tarafindan verilebilecegi gibi bazen de
her iki tarafin katihmm ile verilir. Goriildugt gibi, kariyer planlamas: bireysel ve 8rgiitsel
olmak tizere iki farkli yaklasimla ortaya ¢ikmaktadrr. Bu baglamda, insan kaynaklar
yOnetiminin personeli ise alirken bilgi ve yetenege gore segim yapmasi yeterli olmayip
ayrica, kariyer planlama galiymalariyla bu yetenekli kigileri 6rgiitte tutabilmesi de
gerekmektedir. Bu amagla ytiriitiilen ¢aligmalarla personel uygun ¢aligma ve yiikselme
olanaklar1 saglar. O halde, kariyer kavramu bir taraftan bireyin kendisini ilgilendiren,
diger taraftan da kimlerin ytikselecegi, kimlerin ySnetsel mevkilerde yer alabilecegi gibi
konulara cevap vermesi agisindan insan kaynaklar1 yonetiminin gérev alam iginde yer
alir. Yetenek kigilere Orgiitte kariyer yapma firsati tamnirsa, onlar1 Srgiitte siirekli
tutabilmek ve etkinligi artirabilmek miimkiin olur.

Kariyer planlamasi bireyin i ‘doyumu ve orglitte kalmasim saélamak
temeline dayandig i¢in Orgiitler ve ¢alisanlar i¢in 6nemli bir stireg olarak bilinmektedir
Birey, amaglarma ulasmada Orglitiin yardime: olacagina, baska bir degisle o orgiitte
kalmak istedigi kariyere ulagsacagna inamyorsa orgiitle igbirligi yapar. Bu nedenle,
kariyer planlamas: siireklilik ve galiganlarla iligkilerde (igbirligi yapilmas: gibi) 8zel bir
gaba gerektiren bir ugras alanidir. Bu ugragin basarisi ise, rgiitsel iletigimin basarisina
baghdir. Ciinkli, ¢aliganlarin isletmeden beklentileri ancak, etkili bir iletisim sistemi ile
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yOnetime ulagabilecektir. Kariyer planlamasinda tizerinde durulmas: gereken iki temel
6ge bulunmaktadir. Bunlar:

1. Birey; kariyerini planlama durumunda olan birey ¢aliyjma yasaminda ve
bulundugu  organizasyon iginde yerini bilme, anlama ve gelecekte nerede
olmak istedigini belirlemek durumundadir. Burada bireyin bilgi ve yetenegi,

" organizasyon ve isi ile uyumu, ¢aliyma bicimi, giidii ve bekleyisleri etkili
olmaktadir.

2. Pozisyon; kariyer planlamasinda pozisyon {izerinde birgok siirecin
ylrtitildigh ve gergeklestirildidi bir odak olma durumundadir.
'Pozisyonunun fonksiyonel 6zellikleri iki nitelik g&sterir. Teknik ve sosyal
yapiya bagh fonksiyonlar. Teknik yapiya bagli fonksiyonlar, pozisyonla
ilgili gorevler, gerekler, yetki ve sorumluluklar, organizasyon yapisi,
ekonomik ve teknik donanim olarak sayilabilir.

Sosyal yapiya ait fonksiyonlar ise, c¢aliyma arkadaglar1 ve yoneticilerle
jligki kurma, rol ve statii dagilim gibi etmenlerden olugur.'”

Bu dogrultuda, kariyer planlama; caliganlarin, firsatlarin, segeneklerin ve
sonuglarin farkina varmalarmi, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere
ulagsmada y6n ve zaman tespiti yapmalarin saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye
yonelik faaliyetleri programlamalar stireci olarak tanimlanabilir. '3

Gorlildugi gibi isletme yOnetimi, personelin kariyer planlama siirecine
yonelik kararlar alma zorunluluBuyla karsi karsiya olduu zaman, ilgili pozisyonu
fonksiyonunu  ve bireyin &zelliklerini dikkate almak durumundadir. Ayrica,
yOneticilerin kariyer planlama siirecinin bagarisi igin isg6renlere su konularda destek
olmas: beklenmektedir :

1. IsgOrenin kariyer gereksinimini degerlendirme,
2. Orgiit iginde kariyer firsatlarm gelistirilme ve bunlar: i gérenlere duyurma,

3. Isg6ren beceri ve gereksinimlerini kariyer firsatlar1 ile uyum1a§’ur11ma.181

1 Kozak, a.g.e., 5.87-89
'%0 Nilgiin Anafarta, “Orta Diizey Y&neticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif”, s.3
181 Kozak, a.g.e.; 5.89
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2.2.2. Kariyer Planlamasinin Onemi

Giinlimiiz isletmeleri, degisen ¢evre kosullarinin yaratmis oldugu yeni durumlara
uyabilmek, rekabet avantajlarini artirmak amaciyla "degisimi yonetmek" durumundadir.
Bu degisim, konaklama sektdrii gibi yeni ve dinamik bir ¢aligma alaninda daha
hissedilir boyutlardadir. Ayrica, sektdrtin mevsimlik olma &zellifi de bu dinamizmi
hizlandirmakta, kisilerin kariyer yasamlar: oldukga kisa siirmekte sonucta, isletmelerin
Kkariyer ile ilgili girisimleri basarisizlikla sonuglanmaktadir. Mevsimlik olma, transferler
ve yaganan bazi orglitsel sorunlar nedeniyle ortaya ¢ikan is gbren devir hizinin
yilksekligi, teknolojik gelismelerin getirdigi yeniden yapilanmalar ve orta kademe
yOnetim basamaklarinin drgiitsel kiiclilme nedeniyle elimine edilmesi gibi konular, otel
isletmelerinde geleneksel kariyer sisteminden farkh etkili bir kariyer sistemine ihtiyag
oldugunu ortaya ¢gikarmaktadir. Ciinkii, yagsanan Orgiitsel degisimler, kilit noktalardaki
kisilerin gelistirilmesi ve bu pozisyonlara hizla yeni elemanlar yetistirilmesini zorunlu
hale getirmektedir. Ancak, bu zorunluluk gergekte yalniz yeni yonetsel ve teknolojik
gelismelerin bir sonucu olarak degil, ayn: zamanda varolan y8netim pozisyonlarindaki
atanma, ayrilma gibi nedenlerle ortaya ¢ikacak bogluklarin doldurulmas: bakimindan da
giindeme gelmektedir.

Sektorel ve orgiitsel bu nedenler diginda; kariyer planlamasi gerek hizmet
kalitesinin; iggiicti verimlilifinin, miisteri tatmininin arﬁnlmasg isgiicti planlamasinin
saflanmasi ve personel devir hzinin azaltilmasi gibi 6rgiitsel nedenler; gerekse
galiganlarm motive edilmesi, ¢alisanlarin yeteneklerine gére degerlendirilmesi, is
tatmininin artirilmasi ve is gbrenin kendi 6zelliklerini tamima gibi bireysel nedenlerden
dolay1 bilylik 6nem tagimaktadir. Ayrica, artik glinlimiiz isletmelerinde personel, insan
yonetimi agisindan 6nemli bir kaynak olarak degerlendirmekte; personel gelistirme ve
kariyer planlamasi, personel basarisinin Snemli bir unsuru olarak goriilmektedir. Ister
Yeni,'isterse eldeki yﬁﬁetici pozisyonlarinin doldurulmam ya da firetimin kalitesinin ve
etkinliinin artirilmasi s6z konusu olsun, lizerinde 6zenle durulmasi gereken bir
planlama ySntemine ihtiya¢ olacaktir. Bu ydntem, kariyer planlamasi kavramu ile ifade
edilmektedir. Emek-yogun olma, insan odakli olma gibi belirgin 8zelliklere sahip olan
konaklama sekt®ri igin kariyer planlamasi bliyiik 5nem tasir. %2

182 Kozak, a.g.e.; 5.89, 90
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Kariyer planlamasi; hem 6rgiitlin hem de bireyin sorumlulugu paylastig1 bir
stirectir. Kariyer planlamas: bir sistem olarak ele alindiginda, birey ve bireyin iginde
calistif1 Orglit, her ikisi de sisteme katilirlar. Clinkii birey, kendi kigisel amaglan ile
orgiitiin amagclarinin benzer oldugunu algilarsa yaptigi isten tatmin olma duygusu artar.
Bu tanimlardan yola ¢ikarak, birey merkezli kariyér planlamas: sistemi ve Orgiit
merkezii kariyer planlamas: sistemi olarak iki tiir kariyer planlamas: sistemi oldugu

soylenebilir.'*

Kariyer planlamas: kesintisiz bir siiregtir. Cahganlarinin kendi amaglarinm ve
onlerinde bulunan kariyer firsatlarmin bilincinde olmasmi saglamalidir. Kariyer
planlamas1 aym1 zamanda kiginin yasaminda meydana gelebilecek degisiklikleri de
dikkate almalidr.'®

Giiniimiizde orgiitler daha esnek bir calisanlar toplulugu gelistirmeye ¢aligtiklar
i¢in, kariyer planlama siireci uygulamaktadirlar. Ayrica Orgiitler kariyer planlamay:
simrsiz kariyer olanaklar saglama, galisanlarin giidillenmesi ve onlarin niteliklerini
gelistirme amaciyla kullanabilmektedir.'®®

2.2.3. Kariyer Planlamasmin Amaglan

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi, Orgiitiin
gelecekteki ihtiyaglar, &rgiitleri kariyer planlamasi ve gelistirilmesine 6nem vermeye
yoneltmistir. Kariyer planlamasinda genellikle su amaglara hizmet edilir;

1. Insan kaynaklarinin etkin kullanimi: Orgiitlerde ¢aliganlarin kendi yetenek
ve isteklerine gbre en uygun pozisyonda gérevlendirilmeleri. Bu asamada
orgiit ve gahsan kendi isteklerini en uygun noktada uzlastirmaya calisirlar.
Bu nokta gabisan i¢in iyi bir yasam standards, kendini isyerinde iyi hissetme,
drgit igin ise verimlilik ve karhhigmn artiriimasidur. |

2. Ytkselme ihtiyaglarmn tatmini igin iggOrenlerin degerlendirilmesi:
Cahsanlar Orgltlerde belirli siireler sonunda kendi durumlarinin
iyilegtirilmesi isteginde bulunurlar. Bu, ¢alisan kisi igin bir ihtiyagtir.
Yillarca ayni pozisyonda ¢alisan bireyin verimlili3i elbette daha az olacak,

183 hitp://www.isguc.org/printout.php?id=149.
18 palmer, Winters , Insan Kaynaklari:Kisisel Gelisim ve Y&netim Dizisi, s.135.
' Ozcan Ak, Toplam Kalite Y6netimi:Ydneticiler Igin, Ezgi Kitabevi, Bursa, Mayis, 2001, 5.152.
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ayni durumda Orgtitin  de, c¢alisjanin yeteneklerinden tam olarak

yararlanamamasi s6z konusu olacaktir,

3. Yeni ve farkl: bir alana giren isg6renin degerlendirilmesi: Baz1 durumlarda
iggdren yeni ve farkli bir alanda galiymak isteyebilir veya Orgiit tarafindan
isgdrenin. farkli alanda gahgtirilmak istenmesi s6z konusu olabilir. Bu yeni

i durumun hem i§g6ren‘ hem de orgiit dg:ismdan olumsuzluklara yol agmamaél
i¢in kariyer yonetimi faaliyetlerinden yararlanilmasi gerekmektedir.

4. lyi egitim ve Kkariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is bagarimmin
ylkseltilmesi: Is bagarminin ylikseltilebilmesi igin, isgdrenlerin iyi bir
egitim almasi1 ve oOrgiitlerde saglanan kariyer gelistirme olanaklarindan
yararlandirilmas: gerekmektedir. Ige yeni baglayan ¢alisan igin, ise gore bir
egitim almis olmas: aranir; ancak uzun siiredir rgiitte galigan isgdrenlerin
yeni durumlara uyum saglayabilmesi ve gelismeler izleyebilmeleri i¢in orglit
ici geligtirme imkanlarindan yararlandirilmalari, bireysel ve Srgiitsel tatminin
saglanmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

5. I gorenlerin tatmininin, sadakatinin ve ige baghhgnin saglanmas:: Orgitte
calisan isgdrenleri drgiite baglayan farkli tatmin unsurlar: bulunmaktadr,
Bunlardan ilki, iggbrenin 6rgiitten iyi bir yasam standardimi saglayabilecek
dtizeyde bir licret istemesidir. Kamu ve 6zel sektorde iyi bir iicret diizeyi,
¢alisanin Srgiite baglihifmi ve verimli ¢aliymasm saglayan Snemli bir
etkendir. DiBer unsur ise, iggdrenin doldurdugu statiiniin toplum tarafindan
saygl duyulan veya “6nemli” sayilan bir konumda bulunmasidir. Elbette
kisisel isteklere bagh olarak, ficreti yetersiz olsa bile, toplumsal anlamda tist
diizey statli tatmini getiren konumlar tercih edilebilmektedir,

6. Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi: Orglit
icerisinde calisan bireyin gerekli egitim olanaklarmdan yararlanmasi ve
dnemli bir konudur. Bunlarin en iyi bigimde belirlenebilmesi igin 6rgitt ve
birey arasinda stirekli bir etkilegimin kurulmas: gerekmektedir, %

186 http://www.isguc.org/printout.php?id=149,
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Belirtilen bu amaglarin bagarilabilmesi bazi ilkelerin uygulanabilmesiyle
niimkiin olabilecektir '

1.

Caliganlara yOneticiler kariyer planlama silirecinde birbirini tamamlayan
unsurlar seklinde hareket etmelidirler,

Kargilikli o,}arak yapilacak kariyer planlama g6rﬁsmesinin bagaris1 ve

uygulanabilirlifi, taraflarin bu goriigmedeki samimiyet ve diristliikleri
oraninda gergege doniigebilir,

Yonetici ve organizasyondan geri bilgi akigi kritik 6nem tasir.
Kisinin kendi kendini degerlendirmesi kilit agamalardan biridir,
Yoneticiler yonlendirme ve iyilestirme y6nlii cabalarini siirekli kilmalidsr,

Calisanlarin ve yOneticilerin mevcut organizasyondaki gelisim ve 6grenim
olanaklarindan haberdar edilmeleri gerekir,

Sirket yonetiminin, ¢alisanlarin gelisimine destek olacak olanak ve araglari
hazir bulundurmas: gerekir,'®’

2.2.4. Kariyer Planlama Sistemleri

Kariyer planlama konusunda bilinen en 6nemli yaklagim, orgiitsel ve bireysel

-aklagimdir. Kariyer olgusuna bireysel yaklasimda, birey kendi kisiligine uygun yol ve

onil belirlemek gayreti icerisindedir. Bu bireysel y6nelim, organizasyon davranig

erminolojisinde "kendini ger¢eklestirme" olarak nitelendiriliri Birey agisindan bu olgu,

aglikli bir gelismeyi simgeler. Ancak, sbz konusu saglikh geligim, bireyin kendi

ariyerini planlamasinda kigisel ger¢eklerini gozetebildigi ve onlarla kendine ters
lﬁsmeyecek jlkeler 1siginda yon verebildigi olgiide - stirer. Orgiitsel kariyer
lanlamasinda ise, kariyer planlamas: dogrultusunda bigimlendirilmig bireysel amag ve
Onelimleri igerik ve felsefe olarak Orgitsel amaglarla bitiinlestirilmek ilkesi
ulunmaktadir. Orgilit bu uyumu sagladig: Slgide, dzellikle tist pozisyonlara yetkin ve
asarili yoneticiler gonderecektir,'®®

7 Simgek, a.g.e., 5.347.
*® Kozak, a.g.e., .90, 91.
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2. Kariyer yolunun gizilmesi,
3. Kariyer damgmanlarinin atanmasi,
4. Bireysel planlarin gelistirilmesi.

Orgiitiin kariyer planlamasi siireci iginde, bireye sundugu alternatifler bireyin
degerleri ile uyum igerisindeyseler, bireyin &rgiite kars1 baglilig: artar, bu da Orgitsel
amaglarin gerceklesmesi yolunda ¢ok 6nemli bir adimin atilmig olmasi demektir.

Orgiitsel amaglar ve bireysel amaglar1 birbirlerine uyumlandirarak &rgiitsel
etkililife ve bireysel tatmine olanak saglayan kariyer planlamasinin amacina
ulasabilmesi igin, agiklik ilkesine uyulmas: gerekmektedir. Orgiit bireye, birey de drgiite
kars1 agik olmalidir. Orgiitsel planlarin ve bireyi bekleyen olanaklarn agik bir bicimde
ortaya konmasi bireylerdeki kaygi, endise ve gerilimi azaltir. Bireylerin orglite kars
daha olumlu tutumlar i¢inde olmasim saglar. Bireylerin 6rgiite karg1 gelistirdikleri bu
olumlu tutumlar, bireylerin yaptif1 isten tatmin olmalar1 ve giderek ¢alistiktan Srgiite
daha fazla baglanmalarim saglayacaktir,

Organizasyonlarin kariyer yOnetimi slirecine 6nem vermeleri igin 4 anahtar
neden bulunmaktadir:

1. Esnek ve hizli bir sekilde degisen is ihtiyaglarina cevap olabilecek,

organizasyonlarda beceri bazli bir yapilandirma ihtiyaca,

2. Yiiksek diizeyde performans ve motivasyon isteyen daha fazla miisteri
odakh ve kalite bazl yapilar,

3. Anahtar kigilerin kaybedilme korkusu,

4, Yﬁnetim dﬁzeyinde uzun dénemli is stratejilerine ulagmay1 saglayacak bagari
planlar1.

Bu nedenlerle isletmeler icin, ¢ahsanlarina iyi bir kariyer saglamada 6nemli
gorevler diismektedir.

Kariyer planlamasi, isgbrenlerin orgiite iliskin belirsizliklerini azaltan, onlarin
geleceklerini objektif bir bakig agistyla gormelerine imkan saglayan, ilerisi igin gergekgi
planlar yapmalarina destek veren ve yaptiklan isten yiiksek tatmin duyabilmeleri igin
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kullamlan orglit-birey biitlinlesmesini temel alan bir yontemdir. Kariyer planlamas:
orgit icinde, isgbrenlerin ise baglamasmdan itibaren yapilmalidir. Ise yeni girenlere
yonelik veya ¢aligma yagsaminin herhangi bir agamasinda belli bir igin 6grenilmesi i¢in
yapilan teknik egitim programlardan farkh olarak, insan kaynaklarmnin uzun dénemli
gelistirilmesine ydnelik e§itim programlar: da insan kaynaklar1 yénetiminde nemli bir
yer tutmaya ba$1ami$tlr. ;

Terfi ve transferler ¢aliganlara yalnizca bir is degil, bir kariyerleri oldugunu
gOstermektedir. Bu amagla kariyer planlama, kariyer egitimi, kariyer y®dnlendirme
hakkinda bilgilendirme ve kariyer damigmanlii (mentoring) her diizey i¢in uygulanan
bir uzmanlik dali haline gelmigtir; isletmede yeni baglayanlara kariyerleri ile ilgili
informel olarak Onerilerde bulunan bir "agabey" (mentor) bulunmaktadwr. Mentor,
¢aliganin bir tistli olabilecegi gibi, bagka iist diizey yOneticilerden biri de olabilir. Bu
kisi, cahgam kariyer gelistirme etkinliklerine (egitim programlari, transferler veya
terfiler gibi) aday gdsterirse, ayn1 zamanda o ¢alisanin destekleyicisi olmaktadir. Bu
dogrultuda, orgiitler tarafindan caliganlara yOnelik olugturan kariyer gelistirme
programlar1 baslica fi¢ unsuru géz dniine almahidir:

1. Calisanlara kendilerinin i¢ kariyer ihtiyaglarini degerlemede yardime: olmak,
2. Isletmede var olan Kariyer firsatlarim bireye tanitmak ve gelistirmek,

3. Cahsanlarin ihtiyag ve yeteneklerini kariyer firsatlarma uygun olarak
diizenlemek.'*®

2.2.3. Kariyer Yollan

Kariyer planlama, genellikle kariyer hedefleri ve kariyer yollarmin tespiti ile
ilgilidir. Kariyer hedefleri, caliganin bir kariyer boliimiine ulagmas igin ¢aba gosterdigi
gelecekteki durumlar ifade eder. Kariyer yollar ise ¢aliganin kariyerini bigimlendiren

faaliyetler dizisidir.'*

Kariyer planlamasi arzulanan sonuglarin basarilmasi igin amagclarin
belirlenmesini igerir; kariyer planlar1 baglaminda kariyer yollari, bu amaglar1 bagarmak
icin gereken araglan ifade etmektedir.

1% htpp://www.isguc.orgarc_view.php@ex=149.htm.
19 Ak, a.g.e., 5.152.
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Kariyer planlamasi ve kariyer yollarinin belirlenmesi sorumlulugu, esit bicimde
hem bireyin hem de Orgiitlin yiikimliliigindedir. Birey hedeflerini ve becerilerini
tanimlamali; damsmanlik yoluyla da belirli bir kariyer yolunda zorunlu olan egitim ve
gelisme ihtiyacini belirlemelidir. Orglit ise, insan kaynaklar1 planlamasi yoluyla ihtiyag
ve olanaklarmi tammlamali ve gerekli kariyer bilgilerini isgbrenlere saglamalidir.2%

2.2.5.1. Geleneksel Yol

Bir ¢alisganin, aym1 meslek alam i¢inde bir isten digerine dikey olarak ilerledigi
kariyer yoludur. Geleneksel yolda her adim hizmet siiresiyle ilgilidir, 2!

2.2.5.2. Cift Basamakh Kariyer Yolu

Cift basamakl terfi sistemi, teknik bir igte kalmak icin gii¢ sarf eden Kkisilerin
sorunlarmi ¢6zmek amaciyla gelistirilmistir. Teknik elemanlarin yukariya dogru
hareketliligine olanak saglayan bu yolda iggorenler hem wuzmanlik bilgilerini
arttirabilirler ve hem de kendi &rgiitlerine katkida bulunabilirler. Iyi bir teknisyen kotii
bir ybnetici olmaktansa, ¢ift basamaklh kariyer yolu sayesinde orgiit hem yetenekli
yOneticileri hem de teknik elemanlar elinde tutmug olur.**

2.2.5.3. Ag Tipi Kariyer Yolu (Veya Davranigsal Yol)

Dogrusal ve smirlayic1 bir terfi sisteminden ¢ok her noktay: bir mevki olarak
diislinen bir ag 6rglisii yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek ¢ok terfi kombinasyonunu
elde etmeyi amaglayan Ag tipi kariyer yolunda hem ydnetici ;hem calisanlar hangi
gorevler icin ne tlir niteliklerin gerektigini bilirler. Yas ve kidem etkisizdir. Burada
tecriibe, igin gerektirdigi sartlar, yetenek, ylikselmek icin Snemli parametrelerdir.2%?

2.2.6. Kariyer Kaliplan

Kariyer kalibi, bireylerin olugmama galismalari boyunca is ve kariyerleri ile
ilgili davraniglanini ifade eder. Bireylerin; beceri, ilgi ve beklentileri genis dlgiide
farkhlik gosterdiginden, kariyer kaliplar1 da degisik olabilmektedir. Kariyer kaliplari
genel olarak dort ana grupta toplanir.

20 Can, a.g.e.,s.314.

20 hitp://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/aytac/serpil html.
202 Cenzo,Robbins, a.g.e., 5.285.

2% Mathis, a.g.e., 5.290.

204 Can, a.g.e., 8.315.

117



2.2.6.1. Kararh Kariyer Kahbi

Kararli kariyer kalibin1 izleyen birey, okulu bitirir, iggliciine katilir ve kariyeri
boyunca ayni isi yapar. Belirli bir uzmanhk alaninda gelisen ingaat miihendisleri ve
rontgen teknisyenleri bu kariyer kalibim izleyen iggSrenlere drnek verilebilir. Degisik
orglitlerde galismalar da, yapilan isler biiylik olasilikla degismeyecektir.

2.2.6.2. Geleneksel Kariyer Kahbi

Asagida sekilde bir geleneksel kariyer kalibi Ornegi verilmistir. ik isler
ogrencilik doneminde istlenilen part time ve yaz tatilini degerlendirmek igin yapilan
iglerdir. Deneme igler ise 20-30 yaglar1 arasinda tistlenilen ilk tam zamanli iglerdir. Daha
sonra birey, yiikselme olanaklarmn siirh oldugu istihdam doénemine gegerler ve bu

dénem emeklilige kadar siirer.

Kararls

8 8 8 353 8

ik Isler

Kariyerde isler

Sekil 2.4.Kariyer Kaliplar:
Kaynak: Can, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklan Yénetimi, s.4

2.2.6.3. Kararsiz Kariyer Kalibi

Kararsiz kariyer kalibini izleyen bireyler, kararhi istihdam dSnemine kadar
geleneksel kariyer kalibini izlerler; ancak, daha sonra bagka bir alana gegerek deneme
(trial) ige baglarlar ve siireg yeniden baglar. Orta yagslarda ortaya cikan kariyer
degigiklikleri ve a1 hareketlilik, bu kariyer kalibim izleyen bireylerin eylemlerini
karakterize etmektedir. Bu tiir eylemler genellikle sapma ya da uyumsal davranis olarak
goriiliir. T
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2.2.6.4. Coklu Deneme Kariyer Kalibi

Bu kalib1 izleyen birey, bir iste uzun siire kalmamakta, bir isi deneyip, bagka bir
ise gegmektedir. Bir isten bir digerine sik sik gecis, bu kalibin niteligidir. Bu kalib1
izleyen bireyler bir alanda kararh asamaya gegmeye yetecek siire kalmazlar. Egitim
diizeyi ve becerileri yetersiz kigiler genellikle bu kahb: izlerler. Bu tiir bir kisi kisa bir

stire i¢inde taksi sofSrliigii, garsonluk, tezgahtarlik ve seyyar saticilik yapabilir.
2.2.7. Global Kariyer Planlamas:

Son yillarin global agidan hizla gelisme gosteren uluslararasi ticari ve sinai
yatirim dolagimlari, isletmeleri, ellerindeki personeli degisik lilkelerde de galistirmaya ,
ya da sozii edilen bu tilkelerde istihdam edilecek bu personeli uluslararas1 is yapacak
nitelik ve oOzellikte gelistirmek igin bashca tilkelerdeki isletmelerde gérevliendirmeye

yOneltmigtir,

Olgu &zellikle ¢ok uluslu bazda galisan isletmeler agisindan 6nem kazanmigtir,
Bu alanda uzun zamandan beri ¢alisan igletmeler, gerci isgiicli, rotasyonu agisindan
kendi gelenek ve yapilarini kurmus ve gelistirmislerdir ama diinya piyasalarina yeni

acilma durumunda olan isletmelerin bu agidan oldukg¢a zorlanacaklar: bellidir.

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren isletmeler insan kaynaklarmma y6nelik

kariyer planlarini i¢ temel olusumda irdelemek durumunda kalacaklardir.

Olgu 6nce an iilke temelinde ele alinmalidir. Ana isletme igletmenin kurulmug
oldugu fiilkedir. Igletme bu anavatamndaki kuruluslarinda temel elemanlarin

yetistirmekte ve kariyerlerini kurdurtmakta olacaktir,

Ikinci olugum, isletmenin yatirim yaptig1 ikinci tilkede, o tilkenin kiiltiirel ve
yasal yapilanmasinin ana tiilke ile baglantih olarak bir kariyer planlama modelinin
olusturulmas1 geregidir. Bu yapilanmada ana tlilke personeli de yer alacak ve ayni
zamanda da ikinci filke personeli ana {ilkeye yetistirilmek ve gelistirmek {izere
gonderilecektir. Bu baglamda gerek ana iilkeden ikinci iilkeye, gerekse ikinci tilkeden
ana ilkeye gidecek personelin gelecege yonelik Kkariyerleri irdelenecek ve

yapilandirilmaya ¢alisilacaktir.
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Usglincti olugum ise, ikinci tilke isletmesinde ¢aligan eleman ya da elemanlarin,
bir tigiinci iilke isletmesinde grevlendirilebilmeleri olgusudur. Bu durumda link ikinci

{ilke-ana tilke-lictincii iilke {izerinde kurulacak bir rotasyonlar silsilesi ile yapilanacaktir.

Boylece kariyer planlamas: siireci global bir nitelik kazanacak ve bu 6zelligin
getirecegi bagkaca bigimsel ve igeriksel diizenlemeler ve rotasyonlar {izerine kurulacak

bir yetigtirme ve gelistirme yapisina ySneltilerek modellestirilebilecektir.”

2.2.8. Kariyer Planlamasinin Etkileri

Kariyer planlamasinin hem ¢alisanlarm hem de organizasyon i¢in en Onemli
avantajlarindan  biri, somut amaglar dogrultusunda ¢alismanm bireylerin
motivasyonunu ylikseltmesidir. Bu konunun uzmanlarna goére, bir kariyer planlama
programuni bagariya gotiiren en onemli faktdr, organizasyonun isgérenlerin meslekte

ilerleme ihtiyaglarina kars: duyarl olmasidir.2%

Kariyer planlar1 yonetime organizasyon igerisinde nitelikli elemanlar1 bulabilme
olanag1 saglarken, iggorenlere de kendi yetenek ve beklentilerine uygun gorevlerde
bulunma firsat1 vermektedir. Dolayisiyla, kariyer planlamasi bir sistem olarak ele

alindiinda, kisi ve galigtig1 Srgiitiin her ikisi de sisteme katilirlar. Y
2.3. KARIYER GELISTIRME

2.3.1. Orgiitlerde Kariyer Gelistirme Kavrami Ve Tanim)

Kariyer gelistirme, iy yasaminda bireyin ve orgiitlin ¢ok 6nemli bir karar ve
sorumluluk anlayiginin firiintidiir. Kisiler ve orgiitler mevcut pozisyonlar: g6z 6niinde
bulundurarak ve egitim olanaklarindan yararlanarak daha fazla gelismek ve performans
diizeylerini arttirmak isterler. Bu yiikselis hedefine ulasmak igin belirli bir plan
dogrultusunda harekete gegmek gerekir ki bu olgu bir kariyer gelisiminden baska bir

sey degildir.2®

Kariyer geligtirme, kisinin egitim, yetistirme ve is tecriibesi yolu ile kariyerinin
planlanmas: ve kariyerine iligkin yaptif1 planlarin gergeklesmesinin saglanmasidir.

Orgiit agisindan bakildiginda, bu amaglarin, galisanlarin yatay ve dikey olarak islerinin

205K aynak, a.g.e., 5.185,186.

26 paimer, Winters, insan Kaynaklar:Kigisel Geligim ve Yénetim Dizisi, s.135.

27 Selen Dogan, “insan Kaynaklar1 Yonetiminde Esnek Kariyerli Isgncilne Gegis Modeli”; M.U.IIBF
Dergisi, 1996, Cilt:12, Say1:1-2,, 5.246.
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degistirilmesi, planlanmus egitim programlar: ile bilgi, beceri ve yeteneklerinin

gelistirilmesi gibi amaglarla gergeklestirildigi goriilmektedir.’”

2.3.2. Orgiitlerde Kariyer Geligtirmenin Onemi

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi i¢in

uygulanan®*® programlar, eylemler ve faaliyetlerdir.

Insanlar hayatlarmm bliyiik bir kismm g¢ahgarak gegirdiginden, is onlarin
hayatinda &nemli bir faktdrdiir. Dolayisiyla, cahisan her bireyin, kariyerini
planlayabilmek i¢in, meslegindeki ilerleme olanaklarimi iyi anlamasi gerekir. Bu,
bireyin kim oldugunu ve nerede durdugunu anlamasmna yardimei olur. Ayrica, kisiye
ileri atilma ya da gerekiyorsa oldugu yerde kalma veya geri ¢ekilme glicit verir.
Destekleyici ve anlayigh yoneticiler, ¢alisanlarin meslekte ilerlemesinin &nemini
anlayan yoneticilerdir. Dolayisiyla elemanlarin organizasyonda kalmamasim saglayan

yoneticiler bunlardir.?"!

Organizasyonlar, yaratic1 gelistirme teknikleri saglayarak ve bunlar: gelistirerek
insan kaynaklar1 yoneticilerinin  islerini biiytk o6l¢lide kolaylastirabilir. Bireyi
organizasyonla biitlinlestirmenin ve g¢alisanlara meslekte ilerleme kanallarmi ¢ik

tutmanin ¢ok biiytik 6nemi vardr.

Organizasyonun ¢aliganlarmn kariyer gelisimini desteklemesi, yeni elemanlarin
uzun silire organizasyonda kalmasmi, yiiksek potansiyele sahip y®neticilerin
organizasyona g¢ekilmesini ve elemanlarin organizasyona daha ¢ok baglanmasini

saglar. Bunlar, ancak insancil bir ydnetici ¢abasiyla elde edilebilecek sonuglardir.

Kariyer Geligtirme, kariyer se¢imine, bu kariyer se¢imine saglikli uyum ve bu
yolla iggSrenin yeterlilik ve kendine saygi ihtiyaglarinin tatminine katki saglayan
bilingli faaliyetlerdir. Orgiitler, belirli amag ve ihtiyaglarin yaninda, toplumsal istemlere
yanit vermek icin kariyer gelistirme programlan diizenlerler. Hizli teknolojik
degismeler, yeni ig gérme ydntemleri, isin dZeleri, beceriler, istemler ve ihtiya¢ duyulan
isgbren sayismm etkilemesi istihdama yoOnelik firsat esitligi konusunda toplumsal

208 Sabuncuoglu insan Kaynaklan Ydnetimi, s.142. s
% Selen, a.g.m., 5.250. £

219 william C. Thomas “A Career Devolopment Program Theat Works” Managemem Rewew, May, V

Vol:69, No:5, 1980, 5.40. .

211 palmer, Winters, Insan Kaynaklar:Kisisel Gelisim ve Y&netim Dmsn 5.134,
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baskilar ve isgorenlerin kariyerlerinin ydnetiminde daha fazla sbz sahibi olma
yoniindeki 6rgiit i¢i baskilar, kariyer gelistirme programlarmnin artigina neden olmustur.

Orgiitte bir kariyer gelistirme programunin olusturulmasi hem &rgiit, hem de
isgbren agisindan yararlar saglar. igg6ren agisindan kariyer geligtirme, igg&renin kendi
gelecegini ve kariyerini planlamasma olanak tamyarak giidiilenmelerini saglar. Srgiit
agisindan ise, isgdren tatmininin ve Srgiite baghligimin artirilmas: iggérenlerin kariyer
hedef ve planlarim hazirlarken daha gergekgi davranmalarmi ve iggbrenlerinin

becerilerinin zenginlestirilmesi gibi yararlar saglar,”"?

Yapilan incelemeler sonucunda, bireylerin kisisel yetenek ve ilgilerinin
motivasyon ile son derece ilgili oldugu anlagilmustir. Bu nedenle ¢ahganlarin kisisel
olarak sahip olduklar1 Kariyerlerin gelistirilmesi i¢in onlarm tesvik edilmesi,
sorumluluklar almalar i¢in destek verilmesi ¢aligmalar: isletmelerde giderek artmigtir.
Calisanlarin ige girdigi andan itibaren hedefledikleri amaglara ulagmak igin gerekli
egitim ve gelistirme programlar1 yoluyla hedeflerine yonelmeleri, psikolojik olarak
bireye 6nemli bir doyum kaynag: saglayacaktir. Bireysel yetenekle orgiitsel ihtiyaglarin
karsilanmasi, kisi 6rgiit biitiinlesmesini saglayacaktir, kisiler kariyer gelisimi yoluyla
sorumluluk alacag: islere yoneleceklerdir. Kariyer gelisiminin bireylere gelisme ve
biiyiime firsat1 yaratmasinin yam sira asabiyeti azaltma, bagimsizli1 artirdig: ruhsal bir
kazang sagladigi da belirtilmektedir. Ayrica kariyer gelistirme g¢aligma hayatinin
kalitesinin yilkseltilmesi, yetismis personelin isletmede kalmasi, c¢alisanlarin
niteliklerine uygun islere yerlestirilmesi, kadin ve erkek c¢alisanlara esit is firsatlari

saglanmasi konularina imkan tanir, 2"
2.3.3. Orgiitlerde Kariyer Gelistirme Sorumluluklan

Kariyer hedeflerinin saptanmas:t ve bu hedefler yonilinde ilerlenmesi, cesitli
Ogeleri bir araya getiren bir sliregtir. En Once, elemanlarla hedefleri arasinda uyum
olmalidir. Insanlarin zamannin 6nemli bir b6liimii iste gegmektedir. Dolayistyla bunun
kendi ihtiya¢ ve ilgilerine cevap verecek bir iy olmasmi istemeleri normaldir.
Organizasyonlar caligtirdiklar: kisilerin iglerini hayatlarinin diger kismindan ayri

gbremez. Bu ikisi birlikte ele alinmalidir.

212 Can, a.g.e., 5.315, 316.
28 hitp://www.evdekiler.com/kariyer.htm.
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Organizasyonlarn  verimli g¢aligmasi ve gelismesi tamamen bireylerin
performansina baglidir. Caligtirdig1 elemanlarin is giinii ve gevresi diginda da ihtiyaglar
olan insanlar oldugunu unutan bir organizasyon elemanlarim kaybedecektir. Bireylerin
ihtiyaclariyla organizasyonun onlara sundugu firsatlar arasinda uygunluk olmalidir. Her
iki taraf da karg1 tarafin ihtiya¢ duydugu seyi ona vermekle yiikiimliidiir. Kariyer
gelistirme etkinlikleri bu karsihkli degis tokusun gerektirdigi enformasyonu saglar.'*

Kariyer gelistirme sistemlerinde igletme, y6netici ve ¢alisanlarin sorumluluklar:

vardir. Bir kariyer gelistirme sisteminde, personelin, ydneticilerin ve isletmenin

sorumluluklar: agikga tammlanmalidir.?'

2.3.3.1. Bireyin Sorumluluklar:

Kariyer seceneklerinin ¢ogalmasi, ¢alisanlarin sorumluluklarinin artmasiyla yan
yana gider. Biitiin kariyer gelistirme etkinliklerinden tam olarak yararlanabilmek ve
performans1 ylikseltmek igin, bireylerin biitiin stirecteki rollerini belirlemeye aktif
olarak katilmalarmi saglamak gerekir. Bu, kariyer gelistirme etkinliklerine katilan
elemanlarin kendi ihtiya¢/deger ve kisisel amagclariyla daha ¢ok ilgili olmasini
gerektirir. Bdyle bir ortamda bireyler kendi hedeflerini ve gittikleri yonii daha iyi anlar;
bu da onlarn organizasyona baghhgmi ve verimliligini artirir. Dolayisiyla

organizasyonlarin boylesi etkinlikleri desteklemesi akillica olur.?!®
Asaida bireylerin sorumluklar1 maddesel olarak goriilmektedir.2!”
1. Kariyer planlamasina aktif bir gsekilde katilmak,
2. Mesleki gelisim etkinliklerinde belirli bir rol almak,
3. Ihtiyaglarimi, degerlerini ve Kisisel hedeflerini belirlemek,
4. Ozel yasammdaki, mesleki ihtiyaglarim etkileyen degisiklikleri anlamak,
5. Yeni firsatlar aramak,

6. Biitlin secenekleri aragtirmak,

214 Palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.87.

215 Zandy B.Leibowitz, Caela Farren, Beverly L Kaye, Designing Career Development Systems, San
Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1986, s.34. —— e

216 palmer, Performans DeZerlendirmeleri, s.88. ~

17 http://www.rcbadoor.com/kariyer.htm.
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7. Sirketin sagladig1 araglardan yararlanmak.
2.3.3.2. Orgiitiin Sorumlulugu

Organizasyonlar, insan kaynaklarmna iliskin plan ve uygulamalara gittikge daha
fazla ihtiyag duymaktadir. Caliganlarin kariyer ihtiyaglarmi dogru bir gekilde saptamak
ve bunlar1 organizasyonun ihtiyaglariyla kaynastirmak igin gerekli becerilere sahip
olmak organizasyonlar i¢in ¢ok dnemlidir, is ilan etme ve kariyer damigmanligi gibi
stirecler calisanlar1 kariyer beklentilerini gergeklestirmek igin gayret gostermeye tesvik
eder.

Karsilagtirma ve degerlendirme programlan ile i§ rotasyonu planlari calisanlarin
kariyer se¢imi yapmasma ve organizasyonlarm da onlarin  yeteneklerini
degerlendirmesine yardimei olur. Organizasyonlarin calisanlara sagladigi bir diger
yardim da kariyer planlama gruplaridr. Calisanlarin erken, orta ve son ddnem
kariyerlerine iligkin konular ele alinirken aymi bilgi formu kullanilmali, bdylece
organizasyonun biitlin ¢alisanlarmn  ihtiyaglarim1  biitiinlik  iginde gOrebilmesi
saglanmalidir. Caliganlara kendi hayatlarin1 planlayabilme olanag1 kazandirmak, onlar:

organizasyona daha ¢ok baglar ve giivenlerini artirir.

Kariyer gelistirmenin biitiin anlamin1 kazanabilmesi i¢in, ¢alisanlara genellikle
saglanan yardimlar artirilmali ve gesitlendirilmelidir. Her diizeydeki egitim ve 6gretim
etkinliklerinin desteklenmesi ve boyle etkinliklere katilmalari igin ¢aliganlara isten izin
verilmesi ve mali destek saglanmasi, elemanlarin organizasyonda tutulmasi1 bakimmdan
¢ok 6nemlidir. Tatiller, esnek ¢aligma saatleri, uzun stireli izinler ve esnek galiyma

kosullari, birgok organizasyon i¢in alisilmig seyler olmaya baslamaktadir.

Ayrica, gelecefin organizasyonlar1 ¢alisanlara saglanan ve dogrulugu
"tecriibeyle sabit" mali destekleri yeniden diislinmek zorunda kalacaklardir. Calisanlara,
kéra ortak olma ya da ticretli izin gibi gesitli olanaklar arasinda se¢im yapma firsati
taninmasi seklindeki mevcut egilim, elemanlar1 organizasyonda tutmak ve yenilerini

¢ekmek icin yararl: bir arag olmaya devam edecektir.

Orgiitsel politikalardaki bu degisikliklerin amaci, anlamli Kariyer tercihleri

yapabilmeleri igin ¢aliganlarin segeneklerini gogaltmaktir.”'®

218 paimer, Performans Degerlendirmeleri, s.87, 88.
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Asagida drgitlerin sorumluluklar: maddesel olarak goriilmektedir.?'

1.

2.

Calisanlarin mesleki ihtiyaglarini dogru bir sekilde saptamak,
Sirketin sagladig: firsatlar: mesleki ihtiyaglara uygun hale getirmek,
Igerden terfi politikasi uygulamak,

Calisanlari kendilerine uygun islere yetigtirmek,

Calisanlara mesleki damigmanlik hizmetleri vermek,

Yardim ve degerlendirme programlar1 hazirlamak, is rotasyonu ve is

zenginlestirme politikalar: uygulamak,
Kariyer planiama gruplar olugturmak,
Calisanlara secenekli ek olanaklar saglamak,

Calisanlara egitim olanaklar saSlamak ve bu konudaki ¢abalarm
desteklemek.

2.3.4. Kariyer Gelistirme Programlarnnin Amaclari

Kariyer Gelistirme Programlarinin Amaglari Sunlardir:

1.

Mevecut isleri kadar, gelecekte yiiklenecekleri isleri daha etkili bigimde
bagarmalar1 i¢in iggbrenlerin ihtiya¢ duyacaklar: beceri ve deneyimi
kavramalarini saglamak,

Verim kayiplarimi azaltmak ve yiitkselme 6niindeki engellerin kaldiriimasini
saglamak,

Gelecekteki drgiitsel ihtiyaglar: kargilamak icin bilgili yénetici ve yonetici
potansiyeli yaratmak,

Orgiit iginde isgdrenlerin bireysel gelisme, yeterlilik ve esneklik arzularma
seslenen bir (6rgiit) ikimi yaratmak,

Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerinin benimsenmesi ve kabullenilmesini
saglamaktr, 2%

219 http://www.rcbadoor.com/Kariyer.htm .
20 Can, a.g.e., 5.316.
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6. Isgorenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak yeni kariyer hedefleri
saptamalarina yardimci olmak

7. Orgiitte yaraticilig: gelistirmek?!

Bu amaglarin stirekli bigimde gergeklestirilebilmesi igin etkili bir kariyer

gelistirme programlarina ihtiyag vardr,”**

2.3.5. Kariyer Gelistirme Programlan

Etkili bir kariyer gelistirme programinda ii¢ temel 68e¢ bulunmaktadir: (a)
isgbrenin kendi kariyer ihtiyaglarim1 degerlendirmede yardimci olma, (b) orgiit icinde
kariyer firsatlarinin gelistirilmesi ve isgorenlere duyurulmasi, (c) isgoren beceri ve
ihtiyaglarmm kariyer firsatlariyla uzlagtrilmasi. Orgiit yukarida siraladigimiz

faaliyetlerde ne kadar basarili olursa, iggorenlerin de basarisi o derece artmaktadir.

Orgiitlerde degisik kariyer gelistirme programlari uygulanmaktadir. Ancak en
yvaygin kullamma sahip olanlar1 is basarim egitmenligi damismanlig: ile yol
gostericiliktir.

2.3.5.1. Is Basar1 Egitmenligi Ve Danigmanhg:

Basarim egitmenligi ve damgmanlii, basar1 degerlendirme siirecinin bir pargasi
olarak igg6renin boliimii, gézetmenleri ve yoneticiler tarafindan saglanan hizmetlerdir.
Daha 6nce degindigimiz gibi, basar1 degerlendirmenin temel amaci, daha iyi egitim ve
gelisme i¢in, iggOrenin, i§i ne derecede iyi yaptifini anlamasina yardimci olmaktir. Eger
yoneticiler basar1 degerlendirmesini daha kesin yapacaklarsa ve bu degerleme
sonuglarmi kariyer gelistirmede kullanacaklarsa, tiim degerleme siireci boyunca bagarim
egitmeni ve damgmani olarak gok etkili olmak zorundadirlar. Isgren katilimi derecesi,
gozetmenin yardimci olma istekligi, i sorunlarinin ¢6ziimlenme derecesi, is bagarim
standartlarinin  belirlenip belirlenmemesi ve o&diillerin bu bagar1 degerlendirme
sonuclarina dayandirilma derecesi basart degerlendirme siirecinin  etkililigini

belirlemektedir. Bu etmenlerin tiimii bagarim egitmenligi ve damgmanligiyla ilgilidir.

Egitmenlik ve damgmanbk hizmetlerinin etkililigi, yOneticilerin gorev
kosullarin1  ¢6zlimleyebilme becerisine ve ne zaman sorun ¢8zme ydntemini

kullanacagna ve ne zaman isgorenlere yapic: geri bilgilim saglayacagini belirlemesine

21 Akat, a.g.e., s.415.
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baglidir. Dort tiir basarim egitmenlifi ve damgmanligi tarza bulunmaktadir: Patron
Tarzi, Insancil Tarz, Koruyucu Tarz ve Meslektas Tarz. Patron tarzmi benimseyen
yOneticiler iggérenlere geri bildirim saglamada isteksizdirler ve onlar1 sorun ¢dzme
siirecine pek katmazlar. Koruyucu tarzi segen yoneticiler ise yapici geri bildirim
saglarlar; ancak, iggorenleri kararlara katmazlar, insancil tarzi segen yOneticiler, yapici
geri bildirim savunmada isteksizdirler; ancak, sorun ¢6zme stirecine astlarin katilimini
saglarlar ve son olarak meslektag tarzi benimseyen yoneticiler hem iggdrenlere yapict
geri bildirim saglarlar, hem de onlar1 sorun ¢dzme siirecine katarlar. Yukarida
siraladigimuz tarzlarm her biri belirli kosullar altinda etkilidir. Her bir tarzin etkili

oldugu durumlar s6yle dzetlenebilir;
Patron Tarz:
1. Sorunun hemen ¢6ziimlenmesi (kararin hemen alinmasi) gerekiyorsa,

2. Isgbrenler gelisme gereksinmesini algilamiyor ve dogru olmayan

¢dziimlerde 1srar ediyorlarsa,
3. Isgobrenler soruna karg1 duyarsiz kaliyorlarsa.
Insancil Tarz:
1. Sorun, ydnetim agisindan dnemsiz ise,
2. Karar alma agisindan isg6renlerin gizil gii¢c gelistirme ihtiyaci varsa,

3. Isgorenler sorunun nasil ¢6ziimlenecegini biliyorlarsa ve ¢ok az yardima

ihtiyac¢ duyuyorlarsa.
Koruyucu Tarz:

1. Kararin alinmasi ydneticinin sorumlulugundaysa ve isgorenler talimatlara

ihtiyag duyuyorsa,

2. Yoneticinin sorunu ¢6zecek kadar deneyimi varsa ve astlar karari uygulamak

zorundaysa,

3. Sorunla ilgili olarak, iggbrenler deneyimsiz ise.

222 Simgek, a.g.e., 5.350.
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Meslektas Tarz:

1. Bagar1 ¢6ziimiin kargilikli olarak benimsenmesine bagliysa,

2. Sorunu ¢6zmede hem y6netici hem de iggdrenler esit bilgiye sahipse,
3. Sorun ¢dziimii kadar igg6ren gelisimi de Snemliyse,

4. Agik, yapici tartigmalar iggSrenin kendine saygi ihtiyacini karsiliyorsa.

Etkili bir yonetici, isg6renin kariyer geligtirme ihtiyacini degerlendirmeli; onun
giiclit ve zayif yonlerini belirlemeli ve isgdrenin kariyer gelisimini saglarken aymi
zamanda da bagarii olma olasilif1 yiiksek olan damgmanlik ve egitmenlik tarzini

benimsemelidir, %%
2.3.5.2. Rehberlik

Rehberlik 6nemli bir kariyer gelistirme teknigidir. Rehber, deneyimsiz isgérene,
kariyer gelisiminde ilerlemesinde yardimci olan deneyimli kisidir. Destekgi olarak da
hizmet eden rehberler, diirlist davranarak egitmenlik rolii oynamak zorundadirlar.
Rehberler, deneyimsiz isg6renlerin giivenilir bilgiyi elde edebilmesi i¢in, drgiitle ilgili
tim bilgiyi ve bilgi akis sistemlerini bilmek zorundadirlar. Kariyer gelistirmede
rehberlik dnemlidir: Rehberligin bulunmamas: gelisme agisindan olumsuzluk olarak
nitelenebilir. Ancak tiim yoneticiler iyi rehber degildir. Egitmenlik roliinii basaramayan
yoneticiler, rehber roliinii oynayabilecek beceri ve arzuya da sahip degildirler.

Destek¢i olarak hizmet eden rehberler, diiriist davranarak egitmenlik rolii
oynamalidirlar. Rehberler;

1. Geng isgdrenlerin basarisizliklarina neden olabilecek kendi gegmislerindeki
hayal kirikliklarini anlatmamalidirlar, 4

2. Farkinda olmadan onlara, yanhs bilgi verme gibi hatalara diismemelidirler,

3. Kigisel ve drgiitsel giiglerini arttrmak icin rehberlik rollerini bir ara¢ olarak

kullanmamalidirlar,

4. Geng isgorenlere bagimli duruma gelmemelidirler ve nihayet

2 Can, a.g.e., 5.316-318.
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5. Onlara gereginden zor isler vermek gibi hataya diismemelidirler®,
2.3.6. Basarili Bir Kariyer Gelistirmenin Gerekleri

Kariyer gelistirme planlarinin basarili olabilmesi agagidaki 6zellikleri tagimasi

gerekir.”?

2.3.6.1. Ust Yonetimin Gayreti

Higbir drgilitsel program, iist yonetimi isi ciddiye alip tam bir destek vermedikce
basarili olmaz. Bu destek sadece programa gerekli kaynaklar1 saglamaktan ibaret
degildir. Insan kaynaklarinin degerine inanmay: ve elemanlarin tiim potansiyeline
inanmay1 ve elemanlarin tiim potansiyelini kullanmasina yardimci olmak tizere adimlar
atilmasi konusunda organizasyonun kendisine ve ¢aliganlarina karsi sorumlu oldugunu

kabul etmesini gerektirir.
2.3.6.2. Acik ve Kesin Ifade

Kariyer gelisiminin planlanmasi, rasgele ele alinamayacak kadar 6nemli ve
karmagik bir istir. Program yOneticiler ve personel miidiirleri tarafindan ayrintilariyla
diigliniilmelidir. Bagarili bir planlamanin sonuglari, organizasyonun biitiin bir
performans degerlendirme sistemini ciddiyetle ele aldigim gosteren politika ve
prosediirlerle yansiyacaktir. Terfiler konusundaki politika, kariyer planlama ve
geligtirmenin kOse taglarindan biri olarak goriilmektedir. Bu politikaya miimkiin
oldugunca bagli kalinmasidir. Aksi halde organizasyonun galisanlarin kariyerleriyle

ilgilenmedigi konusunda ciddi kugkularin dogmasi kagimilmazdir.
2.3.6.3. Ilan Etme ve Teklif Alma

Organizasyonun iyi igleyen bir is ilan etme ve teklif alma sistemi olmalhdir. Bog
bir konuma disaridan eleman aramadan 6nce, ¢alisanlara o makam igin bagvuruda
bulunma hak ve firsat: taminmalidir. Bu basvuru, yatay gegisler igin oldugu gibi daha
yliksek makamlar iginde yapilabilir. Bos isler igin teklif verme bulunma hakk:

organizasyonun ¢alisanlarin terfi etmesine ilgi gosterdiginin bir belirtisidir.

224 simgek, a.g.e., 5.357.

225 Palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.76-78.

129



2.3.6.4. Egitim ve Gelisim Programlan

Her tiirden egitim ve kendini gelistirme firsati, kariyer gelistirme ve
planlamasinin etkili olmas: gerekli unsurladir. Egitim ve gelistirme boliimlerine sahip
organizasyonlar genellikle iggSrenlere seminerler, egitim toplantiar: ve egitsel yardim
gibi firsatlar saglarlar. Yoneticilerinde bu ydnde gaba gtstermesi, ¢aliganlarin biitlin
potansiyellerini kullanabilmesi igin gereklidir. BOylesi programlar aym zamanda

organizasyonun insan kaynaklarin ciddiye aldigimn elde tutulur bir kamitidir.

Bu degisik egitim ve gelisim firsatlarindan hangilerinin kullanilacagina,
cabsanlarla yakindan ilgilenen cesitli diizeylerdeki ydneticiler karar vermelidir. Akilli
bir yonetici her bir elemanin ihtiyaglarimi dikkate alir ve bu ihtiyaglara uygun bir

gelistirme progranu saptar.
2.3.6.5. Yioneticilerin Ve Nezaretgilerin Egitimi

Kariyer planlama ve gelistirme programma sadece en {ist yOneticiler degil,
calisanlara rehberlik eden, Oneriler yapan ve yardimda bulunan daha alt diizeydeki
yoneticilerde destek olmahdir. Programa ilgi sorumluluklarim tam ve etkili bir sekilde

yerine getirebilmeleri i¢in, biitlin yoneticiler uygun bir egitimde gegmelidir.
2.3.6.6 Iletigim

Yapilan program personel politikasi kilavuzlari, nezaretgiler ve isgdrenler igin
elkitaplari, duyuru panolarl, periyodik duyurular gibi ¢esitli yollarla biitiin
organizasyona bildirilmelidir. Serbest ve agik iletisim, organizasyonlarin programla

ilgili olduklarinin ve bu isi ciddiye aldiklarmm bir bagka géstergesidir.
2.3.6.7. Dikkatli Planlama

Bir kariyer gelistirme ve yiikseltme plani yilin herhangi bir aminda yapilabilir.
Ama bir performans degerlendirmesiyle birlikte yapilamasi daha iyi olur. Gergek
yonetici gerekse c¢alisanlar plana kisa ve uzun vadeli hedefler koyabilmelidirler.
Calisanlarin mesleki hedeflerini izleyebilmesi i¢in, yapilmas: gerekenleri ana hatlariyla
gOsteren bir faaliyet plam1 formu diizenlenmelidir. Bu faaliyet plani, mevcut
performansin gerektirdigi egitim, kitaplar, seminerler, kurslar, konferanslar gibi

elemanlarn kariyer gelisimine yardime: olacak etkinlikleri kapsar.
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Performans degerlendirmesinin diger yonlerinde de oldugu gibi, faaliyet

planinda yer alan etkinliklerle ilgili bir zaman ¢izelgesi yapilmahdir. Kariyer gelistirme
ve performans yitkseltme plami ¢alisanlar ile ySneticinin igbirligiyle hazirlanmalidur.

2.3.7. Kariyer Gelistirme Programinin Ogeleri

Cok boyutlu bir kariyer gelisimi programinin iginde asagidaki &geler bulunur:

1.

Sirketin vizyonu ve misyonunun tamtidifi, kariyer geligimi programu
hakkinda detayli bilgilerin verildigi bir oryantasyon program
Yoneticilere, cahisanlara kariyer konusunda nasil 6nderlik edileceginin

Ogretildigi bir egitim programi,

Cabsanlarin, is arama ve iggiicii piyasasiyla ilgili bilgilere ulagabilecegi bir
kariyer gelisim merkezi ya da kiitliphane,

Kisisel seanslar igin ¢alianlarin her an goriigebilecegi bir kariyer danigmani
Calisanlarin devamli geri bildirim aldiklar1 bir performans degerlendirme

sistemi,

Ozgegmis ve is mektubu yazma, evden galisma, miilakata girme, ilgi alam ve
becerileri belirleme, kariyer tikanmasi ve hedef belirleme gibi konularin

dzgiirce tartigilabildigi bir kariyer gelisimi "workshop"lari,

Yeni is olanaklarimin ve agik pozisyonlarin ¢alisanlara bildirildigi bir sistem

(bu anons panolar: ve sirketin internet sitesi aracilifiyla gergeklestirilebilir),

Cesitli gorev ve pozisyonlarin i tamimlanna g¢aliganlarin ulasabilmesi
(boylece c¢alisanlar hedefledikleri kariyer basamaklar1 igin gerekli
yetkinliklerden haberdar olacaklardir),

Isyerinde esitlifi ve calisan gesitliligini saglamak igin cinsiyet, wk, vs.
ayrimcilifini Snleyici programlar,

Terfi firsatlar1 icin hazirlanmak ve sirket hakkinda bilgilenmek icin
calisanlarin mevcut becerilerine yenilerini ekleyebilecekleri bir "drgiit igi

egitim programi”,
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9, Caliganlara, hedefledikleri gorev ve pozisyonlardaki kisiler tarafindan yol
gosterilmesini saglayacak resmi bir "akil hocalig1" programu (¢ahsanla akil
hocas: arasindaki iligki dogal bir ortaklik anlayigmna ve karsilikli saygiya

dayanmalidir),

10. Yiiksek pozisyonlar igin gerekli yetkinlikleri ve bu pozisyonlara ulagma
potansiyeli tagtyan ¢aliganlarin tammlandig1 bir sistem,

11. Sirketin, ¢aliganlarmin lisansiistli ya da profesyonel gelisim kurslarma

katilmasim destekledigi bir program,

12. Calisanlarin gérev doniiglimii yaptigi, bylece degisik is alanlarinda birinci

elden tecriibe ve becerilere sahip olduklar: bir galigma sistemi,

13. Yoneticilerin egitildifi ve potansiyel yoneticilerin ortaya ¢ikarildidi bir

"idari egitim" programu,

14. Isten ayrilma durumlarinda, bu durumun sebeplerini gérmek i¢in, ayrilan
calisanlarla yapilan "¢ikis miilakatlar:”,

Personel ve biitge kisitlamalar1 ve ¢aliganlarin ihtiyaglar: g6z 6niline alindiginda
cogu sirketin yukarida bahsedilen sistem ve programlarin hepsini uygulamaya
koyamayacag1 agiktir. Zaten gilichi bir kariyer gelisim programimin yukaridaki tiim
Ogeleri igermesi gerekmez. $irketler, kendilerinin ve g¢alisanlarinin ihtiyaglarini
degerlendirerek kendileri i¢in en 6nemli programlar: secip giiclii bir kariyer gelisim

program yaratabilirler.”®
2.3.8. Kariyer Gelistirmenin Etkileri

Orgiitlerin verimli ¢aligmasi ve geligmesi tamamen bireylerin performansina
baghidir. Bireylerin ihtiyaglar: ile &rgiitliin onlara sundufu firsatlar1 arasinda uygunluk
olmalidir. Her iki tarafia karg: tarafin ihtiyag duydugu seyi ona vermekle ytikiimliidiir.
Kariyer gelistirme etkinlikleri bu karsilikli degis tokusun gerektirdigi enformasyonu

saglar.”?’

228 http://www..insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=258:
227 Simsek, a.g.e., s.351.
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2.3.8.1. Kariyer Gelistirmenin Olumlu Ydnleri

Kariyer gelistirme etkinlikleri, isglici krizinin yol agtifi eleman kitlig1
yliziinden, giinlimiizde organizasyonlar igin yeni bir anlam ve Snem kazanmustir.
Nitelikli adaylarin bulunamamas: yiiziinden, hem tiretim hem de hizmet sektdriindeki
organizasyonlarda girig diizeyindeki isle cogunlukla bogtur. Bu durum organizasyonlari
ellerindeki elemanlar1 koruma konusunda bir agmazla kars: karsiya birakabilir. Kariyer
gelistirme, organizasyonlarm ellerindeki degerli elemanlar1 korumasinin bir yoludur.
Organizasyon igindeki yerleri kendilerine uygun olmayan degerli elemanlar: saptamada
performans degerlendirmelerinden yararlanilabilir. Organizasyonlar bu elemanlarin
daha uygun yerlere gelmelerini saglarlarsa, ellerindeki kaynag: daha iyi kullanmig
olurlar. Gelisme potansiyeline sahip elemanlarin elde tutulmasi, yeterliliklerini
kanitlamig elemanlarin elde tutulmasi kadar 6nemlidir. Organizasyonlarin kendi
elemanlarin yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi, igten ayrilmali asgariye indirmesi,
bdylece de hem bireylerin hem de organizasyonun performansimi yiikseltmesi
mimkiindiir. Ayrica eldeki elemanlarin gelisiminde yardimci olmanin maliyeti, yeni

eleman istihdam edip onlar1 egitmekten daha ucuzdur??,

2.3.8.2. Kariyer Gelistirmenin Zay:f Ydnleri
Cahganlar genis kariyer segenekleri hakkinda gok az bilgiye sahipler.

Ik kademe ydneticilerine, rehberlik ve tavsiye sunmak igin giivenildigi halde
onlar ¢oguniukla bu konuda donamimsizlar. "Konusacak biri", ¢alisanlarm kariyer
gelisimine iliskin evrensel itirazlarmi tegkil ediyor. Yalmzca azinlik bir kesim

yOneticilerin kariyer tavsiyesi roliinii yerine getirdigini diisiinityor.

Kariyer anlagmasi ve kariyer sozlesmesindeki gecikme hakkinda ¢ok sayida
tartisma bulunuyor. Fakat calisanin kendi geligimi hakkmda kiminle anlasma yapmas:
gerektigi genellikle agik degil. Bu durumda montaj hatti yéneticisi 6ne itiliyor ancak
onlar da calisanlarimi yerlerinde tutmay: gerektiren kendi is hedeflerinin baskisi
altindalar. Burada personel fonksiyonu genellikle kaytarilsa da nemli role sahiptir.
Kidemli miidiirler ve gdrevin bagindakiler gibi isgiiciinii gelistirmek i¢in daha genig
sorumluluga sahip olan kisiler de aym durumdalar. Paylagilmig bir gelisim maksadi
olmaksizin, herhangi bir gercek hareket gergeklestirmek birey ya da sirket icin zordur,

22% palmer, Performans Degerlendirmeleri, s.79
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[ngiltere'de beceri gelisimine ulagmak elestirilirken, stirekli beceri gelisimine
olan ihtiyaca farkindalik gelistiriliyor. Beceri gelisiminin daha esnek egitim sistemi ve
yonlendirme {izerinde durma yoluyla gergeklestirilen diger cesitleri de kabul ediliyor.

Cahgsanlarin gogu, is hareketleri ve diger is deneyimleri aracilifiyla gelisime
ulagmalarmn sinirlandirildiini hissediyorlar. Terfiler, sik degil ve organizasyonun ayri

birimlere ayrilmasi yoluyla engelleniyor.??
2.3.8.3. Kariyer Gelistirmeye Organizasyonun Katkisi

Caliganlarin kariyer ihtiyaglarmi saptamak ve bunlar1 orgiitiin ihtiyaglariyla
kaynastirmak igin gerekli becerilere sahip olmak, orgiitler igin ¢ok Snemlidir. Is ilan
etme ve kariyer damigmanlifi gibi stliregler, calisanlar1 kariyer beklentilerini
gergeklestirmek igin gayret gOstermeye tesvik eder. Karsilastrma ve degerlendirme
programlar1 ile ig rotasyonu planlari g¢aliganlarin kariyer se¢imi yapmasmna ve
orglitlerinde onlarin  yeteneklerini degerlendirmesine yardimei1 olur.  Orgiitiin
calisanlarina sagladigi bir diger yardim da kariyer planlama gruplardir. Calisanlara
kendi hayatlarmi planlayabilme olanag: kazandirmak onlar1 6rgiite daha gok baglar ve
giivenlerini arttirir. Her diizeydeki egitim ve gretim etkinliklerinin desteklenmesi ve bu
tiir etkinliklere katilabilmeleri i¢in iggGrenlere izin verilmesi ile mali destek saglanmasi,
bireylerin orgiitte tutulmas) bakimindan ¢ok 6nemlidir . Diger yandan, ¢alisanlara kara
ortak olma ya da {icretli izin gibi ¢esitli olanaklar arasinda se¢im yapma firsatimin
verilmesi seklindeki egilim de bireyleri 6rgiitte tutmak, yeni adaylar1 érgiite ¢ekmek
igin yararli bir arag olacaktir. Orgiitsel politikalardaki bu uygulamalarin amaci anlamlt

kariyer tercihleri yapabilmeleri igin bireylerin segeneklerini gogaltmaktir, 2*°

229 http://www..insankaynaklari.com/CN/ContentBody. asp?BodyID-246 e s
20 simsek, a.g.e., s.351.
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UCUNCU BOLUM
MALATYADA FAALIYET GOSTEREN KAMUYA VE OZELE AiT BANKA

SUBELERINDE KARIYER YONETIMI, PLANLAMASI VE GELISTIRILMESI
UZERINE YAPILAN BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMA AMACI

Giiniimiizde her tiirli teknolojik degismeler ve gelismeler karsisinda Snemini
siirekli koruyan, en 6nemli unsurlardan birisi insan kaynagidir. Yapilan ¢aligmalar ve bu
¢aligmalardan elde edilen sonuglar, insan kaynagindan en yliksek seviyede verim elde
edilebilmesi i¢in baz1 gergekleri gbz 6niine sermektedir. Teknoloji gelistikge isletmeler
daha az sayida insan giicii istihdamina fakat daha fazla kendini yetistirmig kalifiye insan
teminine yonelmektedir. Insan kaynaginin kendini gelistirebilmesi igin dogrudan insam
hedef alan insan kaynaklari ydnetimi ve bu gergevede olugturulmus kariyer ySnetimi,

planlamasi ve gelistirilmesi isletmeler i¢in kaginilmaz uygulamalardir.

Arastirmamizda Malatya’da faaliyet gosteren kamu ve Ozel sektér ayrimi
yapilmaksizin biitlin banka subelerinde insan kaynaklar1 y6netimi, Kariyer y6netimi,
planlamas1 ve geligtirilmesi konusunda mevcut durumla ilgili bilgi alinmasi ve
uygulanan faaliyetlerin daba verimli hale getirilmesi i¢in ne tiir ¢alismalarin

yapilabilirliin arastiriimasi amaglanmastir.
3.2. ANAKUTLE VE ORNEKLEM

Cahsmanin ana kiitlesini Malatya’ da faaliyette bulunan Kamu ve 6zele ait
banka subeleri olusturmaktadir. Malatya, Ticaret ve Sanayi Odas1 (TSO) kayitlarindan
elde edilen verilere gére Malatya’ da faaliyette bulunan 4 kamu bankasi ve 15 6zel
bankadan Merkez bankasi hari¢ biitiin bankalarla goriigiilmiis, bunlardan yalnizca

birinden arastirma sorularimiza cevap alinamamigtir.
3.3. VERi TOPLAMA YONTEMI

Aragtirmamizda Anket ve Miilakat yontemi bizzat arastirmaci tarafindan birlikte
gerceklestirilmis, herhangi bir anketér kullamilmamustir. Bazi anket sorularinda
cevaplayicilara anlamakta zorluk ¢ekilen sorularin ayrintih agiklamas: yapilmistir.

Anketi cevaplayan sube yoneticileri ¢aligmamizin esas konusunu teskil eden

insan kaynaklari ySnetimi, kariyer y6netimi, planlamas: ve gelistirilmesi konusunda,
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calistiklar1  kurumun genel midiirliklerinin  insan kaynaklar1 departmanmm
uygulamalarimin esas alarak faaliyette bulunduklarim ifade etmislerdir ve biitlin

cevaplamalar bu dogrultuda olmusgtur.

Anket ¢caligmasi yoneticilerin demografik 6zelliklerini lgmeye y6nelik sorularla
birlikte ¢aligmanin esas konusu olan insan kaynaklari yonetiminde, kariyer yOnetimi
planlamas1 ve gelistirilmesi konusundaki uygulamalari $lgmeye yonelik toplam 16

sorudan olugmustur.
3.4. VERILERIN COZUMLENMESI

Anket formundaki sorulara verilen cevaplarin degerlendirilmesi iki agamada

yapilmigtir. Degerlendirmelerde SPSS 12.00 programi kullaniimistir.

Birinci agamada anket uygulanan ybneticilere ait demografik 6zelliklerden yas,
cinsiyet, egitim durumu ve igyerindeki pozisyonu gibi 6zellikle ¢oziimlenmis, ikinci
asamada galismanin esas konusunu teskil eden Insan kaynaklari ydnetiminde kariyer
yOnetimi, planlamas1 ve gelistirilmesini igeren sorulara ait frekans tablolar1 ve
yOneticilerin demografik 6zellikleri arasindaki iliskiyi 6lgecek cross tablolar

olusturulmustur.
3.4.1 Genel Verilere Ait Bilgilerin Degerlendirilmesi
3.4.1.1 Cinsiyet

Uygulama yapilan banka subesi yOneticilerine ait cinsiyet ile ilgili dagilim
tablolar1 3.1 de g&sterilmistir

Tablo 3.1. Cinsiyet dagilim

Cinsiyet Say1 Oran (%)
Bay 15 60

Bayan 10 40

Toplam 25 100

Tablo 3.1. incelendiginde anket yapilan yoneticilerin cinsiyetlerinin biiyiik bir
kismm (%60) erkek oldugu goriilmektedir.
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3.4.1.2 Yas

Yéneticilerin yaslarina gére olugan dagilim; tablo 3.2. de gdsterilmistir.

Tablo 3.2. Yas dagilim

Yag Say Oran (%)
25 ve Altr 2 8
26-35 16 64
36-45 6 24
46 ve Ustii 1 4
Toplam 25 100

Tablo 3.2. incelendiginde yoneticilerin yas ortalamalarmin biiylik bir
cogunlugunun ( % 64 ) 26-35 yas grubu i¢inde oldugu goriilmektedir. Yas ortalamasi

46°nin tistiinde olan ydneticilerin orani ise en diigiik (% 4 ) oran olarak goriilmektedir.
3.4.1.3 Egitim Durumu

Malatya’da banka subelerinde yapilan anket sonuglarma gore yoneticilerin

egitim durumlarina ait dagilim Tablo 3.3. de gsterilmistir.

Tablo 3.3. Egitim durumu
Egitim Say1 Oran (%)
Lise 2 8
On lisans 1 4
Lisans 18 72
Yitksek lisans 4 16
Toplam 25 100

Anket sonuglarinin degerlendirilmesi sonucu ortaya ¢ikan tablo 3.3. verilerine
gbre yoneticilerin biiylik bir ¢ofunlufunun (% 72 ) lisans mezunu oldugu
goriilmektedir. Yoneticiler icinden lise ve 6n lisans mezunu olanlarin oram ise ¢ok

diistik gériinmektedir.
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3.42 Insan Kaynaklan Yénetiminde Kariyer Yonetimi Planlamasi ve

Gelistirilmesi Diizeylerine Iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi
3.4.2.1 Kuruma Ait insan Kaynaklar1 Departman: Varhg:

Malatya’da faaliyet gdsteren banka subelerindeki y®neticiler, kurum igindeki
insan kaynaklar1 departmaninin varlig: sorusuna departmanmn Genel Miidiirlitk nezdinde
olmas istisnas: ile cevap vermisler ve sube bazinda yiiriitiilen faaliyetlerin genel

miidiirligiin uygulamalar: esas alinarak gergeklestirildigini belirtmiglerdir.

Bu sebeple uygulama yapilan bankalarda yoneticiler ile insan kaynaklar
departmaninin varhigi konusu arasmda bir iligki goriilmemis ve cinsiyet, yas, ve egitim
durumu ile insan kaynaklari departmanin varhgi konusundaki frekans tablolar:

olusturulmamgtir.

3.4.2.2. Kurum Icindeki insan Kaynaklar1 Planlamasi Cahsmalarinin

Varhg

Kurum igindeki insan kaynaklari planlamasi ¢aligmalarmin varhgi ile bay

yoneticiler arasindaki iliskiler Tablo 3.4 de gdsterilmistir.

Tablo 3.4. Bay yoneticiler ile insan kaynaklar1 planlamasi ¢alismalarin varligi
arasindaki iligki

Insan Yapihyor | Yapilmiyor |Toplam |Yapihyor |Yapilmiyor |Toplam
Kaynaklar: (oran) (oran) (oran)
Planlamasi

Bay 13 15 0,87 0,13 1,00
Bayan 6 4 10 0,6 0,4 1,00
Toplam 19 6 25 0,76 0,24 1,00

Tablo 3.4 incelendiginde bay ydneticilerin % 87 sinin, bayan yoneticilerin ise %
60’mnn insan kaynaklari planlamasi c¢alismas: yaptigi, Malatya’da faaliyet gosteren
banka subelerindeki bay yOneticilerin bayan yoneticilere oranla daha fazla insan
kaynaklari planlamasi ¢gahigmalar1 yapmakta oldugu goriilmektedir. Ayrica % 24’liik bir
kesimde ise insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmalar1 hi¢ yapilmamaktadir.

Tablo 3.5. de yoneticilerin egitim durumlan ile insan kaynaklari_planlamasi
¢aligmalarin varlig1 arasindaki iliski g6sterilmektedir.
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Tablo 3.5. Insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmalari ile yoneticilerin egitim
durumlar iligkisi

Egitim Yapihyor | Yapilmiyor |Toplam Yapihiyor | Yapilmiyor |Toplam
(oram) (oram) (oram)
Lise 2 - 2 0,1 0 1,00
On lisans 1 - 1 0,1 0 1,00
Lisans 13 5 18 0,72 0,28 1,00
Yiiksek 3 1 4 0,75 0,25 1,00
Lisans
Toplam 19 6 25 0,76 0,24 1,00

Tablo 3.5. incelendiginde banka gubesi ydneticilerinin biiylik bir gogunlugunun
{iniversite mezunu olmasi, lise, 6n lisans ve yiiksek lisans mezunu olanlarin sayisinin az
olmas1 nedeniyle tam bir ayrim yapilmast miimkiin degildir. Fakat tabloda gorildigi
{iniversite mezunlarmin % 72’lik bir kisminin bu ¢aligmalar1 yaptig1; % 28’inin ise bu

calismalar1 yapmadigini gérmekteyiz.
Tablo 3.6.’da yoneticilerin yaslar: ile insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmalari
yapilip yapilmadig arasindaki iliski gbsterilmektedir.

Tablo 3.6. Insan kaynaklar: planlamasi ¢aligmalari ile yoneticilerin yaglar:
arasindaki iligki

Yas Yapiliyor |Yapilmiyor |Toplam |Yapihyor |Yapilmiyor |Toplam
(oran) (oran) (oran)
25 ve alt 1 1 2 0,5 0,5 1,00
26-35 12 4 16 0,75 0,25 1,00
36-45 5 1 6 0,83 0,17 1,00
46 ve iistii 1 0 1 1,00 0 1,00
Toplam 19 6 25 0,76 0,24 1,00

Tablo 3.6. incelendiginde yoOneticilerin en fazla olarak bulundugu 26-35 yas
grubu igindeki insan kaynaklar1 planlamas: ¢aligmalar1 yapanlarin oram 0,75 olarak
goriilmektedir.
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3.4.2.3. Insan Kaynaklar1 Planlamas: Kapsaminda Hangi Cahsmalarn

Yiiriitildiigi

Orgtitler insan kaynaklari planlamasi galigmalarini organizasyonun strateji ve
amagclar1 dogrultusunda, gelisme potansiyeli olan insan kaynaklarinin segilmesi,
istihdam, gelistirilmesi ve dzendirilmesi amaciyla yapar. Bu kapsamda ytriitiilebilecek
bir ¢ok faaliyetler vardir. Bu faaliyetlerden bazilari; isgéren devir hizinm1 kontrol etmek,
isgbren degerlemesi yapmak, igglicli envanteri ¢ikarmak, egitim ¢aligmalar1 yapmak, ve
kariyer yOnetimi galigmalar1 yapmaktir. Yoneticilere; sunulan bu seceneklerden kendi
subelerindeki uygulamalari esas alarak, uygun olanlar1 segmeleri istenmis ve birden

fazla segenegin de igaretlenebilecegi belirtilmistir.

Tablo 3.7. de Malatya’da faaliyet gOsteren banka subelerindeki yoneticilerin
insan kaynaklar1 planlamasi kapsaminda hangi faaliyetlerin yiiriitiildiigli ve bu
faaliyetlerin ydneticilerin cinsiyetleri ile iligkileri g6riilmektedir.

Tablo 3.7. Insan kaynaklar1 planlamasi galigmalari ile yoneticilerin cinsiyetleri
arasindaki iligkisi

Insan  Kaynaklarn  Planlamas: | Cinsiyet Bay Bayan Toplam
Caligmalan

Isgoren devir iz kontr, 7 5 12
Isgbren degerlemesi 11 5 16
Isgiicii envanteri 9 4 13
Personel egitimi 11 6 17
Kariyer yonetimi 12 5 17
Toplam 50 25 75
Toplam yonetici say. 15 10 25
Toplam segenek say. 75 50 125
Isg. devir hizi (oran) 0,47 0,5 0,48
Isg. degerleme (oran) 0,73 0,5 0,64
Isg. envanteri (oran) 0,6 0,4 0,52
Pers. egitimi (oran) 0,73 0,6 0,68
Kariyer yon. (oran) 0,8 0,5 0,68
Toplam (oram) 0,67 0,5 0,6
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Tablo 3.7. de goriildigii gibi insan kaynaklar: planlamasi kapsaminda yiriitiilen
faaliyetlerden; en fazla, personelin egitimi ve kariyer ySnetimi ile ilgili ¢cahsmalar

yapilmaktadir. Bu faaliyetlerden en az uygulan ise isgdren devir hizini kontrol etme

yoniindeki faaliyetlerdir.

Tablo 3.8. de aym faaliyetlerin yneticilerin egitim durumlarma olan iligkisi

goriilmektedir.

Tablo 3.8. Insan kaynaklar1 planlamasi ¢aligmalar: ile yoneticilerin egitim
durumlar arasindaki iliski

Insan Kaynaklari | Egitim | Lise On Lisans |Yiiksek |Toplam
Planlamas: Calismalar: | Durumau Lisans Lisans

Isgéren Devir Hiza kontr. 2 1 7 2 12
Isgoren Degerlemesi 2 0 11 3 16
Isgiicii Envanteri 2 0 7 3 13
Personel egitimi 2 1 11 3 17
Kariyer yonetimi 2 1 11 3 17
Toplam 10 3 47 14 75
Toplam y6netici say. 2 1 18 4 25
Toplam segenek say. 10 5 90 20 125
Isg. devir iz (oran) 1,00 1,00 0,39 0,5 0,48
isg. Degerleme (oran) 1,00 0 0,61 0,75 0,64
isg. Envanteri (oran) 1,00 0 0,39 0,75 0,52
Pers. Egitimi (oran) 1,00 1,00 0,61 0,75 0,68
Kariyer yon. (oran) 1,00 1,00 0,61 0,75 0,68
Toplam (oran) 1,00 0,6 0,52 0,7 0,6

Yukaridaki tabloyu inceledigimizde, segenek olarak sundufumuz insan
kaynaklar1 planlamas1 kapsamindaki g¢aligmalardan en fazla yararlananlarin egitim
durumlan lise olarak gozitkmektedir. Ikinci sirada bu faaliyetleri gergeklestirenlerin

egitim durumlarinin ise yliksek lisans oldugu anlagilmaktadir.

Genel olarak Insan kaynaklari planlamasi ¢ahigmalari yapanlardan en kiigiik

orana sahip olan ise lisans mezunu yoneticilerdir.

Son olarak ydneticilerin yaglariyla, planlama galigmalar: arasmdak}ﬂ"i;klyl tablo "

3.8. da gorebiliriz.
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Tablo 3.9. Insan kaynaklari planlamasi ¢aligmalari ile yoneticilerin yaglar

arasmdaki iligki

Insan Kaynaklari Planlamasi | Yag 25 26-35 36-45 46 | Toplam
Calismalan ve alti yas yas ve listii

Isgdren Devir Hiza kontr. 1 6 4 1 12
Isgoren Degerlemesi 1 9 5 1 16
Isgiicii Envanteri 1 6 5 1 13
Personel efitimi 1 10 5 1 17
Kariyer ybonetimi 1 10 5 1 17
Toplam 5 41 24 5 75
Toplam ydnetici say. 2 16 6 1 25
Toplam segenek say. 10 80 30 5 125
Isg. devir huzi (oran) 0,5 0,37 0,66 0,2 0,48
Isg. Degerleme (oran) 0,5 0,56 0,83 0,2 0,64
Isg. Envanteri (oran) 0,5 0,37 0,83 0,2 0,52
Pers. Egitimi (oran) 0,5 0,62 0,83 0,2 0,68
Kariyer yon. (oran) 0,5 0,62 0,83 0,2 0,68
Toplam (oran) 0,5 0,51 0,8 1,00 0,6

Tablo 3.9. incelendiginde yas ortalamasi 36 ve lizeri olan yoneticilerin segenek

olarak verdigimiz en Snemli insan kaynaklar: planlamasi kapsamindaki ¢alismalarin
biiylik bir gogunlugunu uyguladiklari gérillmektedir. Yas ortalamasi 35 ve daha az olan

yOneticilerin ise bu galigmalarin ortalama olarak % 50-51 oraminda gerceklestirdikleri

goriilmektedir.

3.4.2.4. Kariyer Yonetimine Gegis Zamam

Uygulama yapilan banka subelerinde kariyer yonetimine ne zaman gegildigine
dair veriler tablo 3.10. da goriilmektedir.
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Tablo 3.10. Malatya’da faaliyet gdsteren banka subelerinin kariyer yonetimine
gegis tarihleri

Kariyer Yonetimine Gegis Say1 Oran
Bilinmiyor 9 0,36
Kurum kuruldugundan beri 6 0,24
5 yil iginde 4 0,16
Uygulanmiyor 6 0,24
Toplam 25 1,00

Tablo 3.10. da goriildiigli gibi Malatya’da faaliyet g6steren banka subelerindeki
yoneticilerin %36’s1 ¢aligtiklar1 kurumun kariyer yOnetimine ne zaman gectigini
bilmediklerini sdylemislerdir. Banka subelerinin %24°likk bir kesiminde ise kurum

kuruldugundan beri kariyer yonetiminin uygulandigi gériilmektedir.
3.4.2.5. Kariyer Yonetiminin Cahsanlar Uzerindeki Etkisi

Anket caligmasim yaptifimiz banka subelerindeki yoneticilerden kariyer
yonetimini uygulayan toplam 19 y8neticiye kariyer yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlar
tizerindeki etkisini sorduk. Tablo 3.11. de kariyer ySnetimi uygulamalarinin ¢aliganlar

tizerindeki etkisini gbsteren veriler gériillmektedir.

Tablo 3.11. Kariyer ySnetiminin ¢alisanlar tizerindeki etkisi

Kariyer Yonetimi Say1 Oran
Olumlu 19 1,00
Olumsuz 0 0

Toplam 19 1,00

Tablo 3.11.de goriildiigii gibi kariyer ydnetimini uygulayan yoneticilerin tamami
kariyer yonetimi c¢aligmalarinin caliganlar iizerindeki etkisinin olumlu olduklarini

s6ylemislerdir.
3.4.2.5. Kariyer Yénetiminin Uygulanma Nedeni

Giiniimtizde artik isletmelerin biiylik bir cogunlugu kariyer ydnetimi uygulama
¢alymalarma gitmektedir. Her isletmenin kariyer y6netimi uygulama nedeni birbirinden
farkli olabilir. Bu nedenle anket yapilan ybneticilere igletmelerin kariyer yonetimi

uygulama nedenlerinden en 6nemlileri olabilecek 6 tanesi se¢ilmis ve bunlardan hangisi
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ya da hangileri i¢in kariyer ySnetimi uyguladiklan sorulmustur. Bu se¢enekler kurumun
rekabet giiciinii arttirmak, ¢alisanlarin ydnetime etkin katilimini saglamak, uluslararasi
diizeyde rekabet edebilmek, ¢alisanlara ait olma hissi vermek, personel devrini azaltmak

ve y6netime nitelikli kigilerin gelmesini saglamaktir,

Tablo 3.12. de anket yapilan ydneticilerin cinsiyetlerine gore  verilen
segencklerden en fazla hangisi ya da hangilerinden dolay1 kariyer y®netimi
uyguladiklar: aragtirilmaktadir.

Tablo 3.12. Kariyer yonetimi uygulanma nedenleri ile ydneticilerin cinsiyetleri
arasindaki iligki

Kariyer Yonetimi | Cinsiyet Bay Bayan Toplam
Uygulanma Nedenleri

Kurumun rekabet giicii 6 0 6
Calisanlarin etkin katthm 8 5 13
Uluslararas: rekabet 4 0 4
Calisanlara. ait olma hissi verme 8 3 11
Personel devrini azaltma 5 1 6
Nitelikli yonetimi saglama 8 4 12
Toplam 38 13 52
Toplam ydnetici say. 15 10 25
Toplam segenek say. ' 90 60 150
Kurumun rekabet giicii (oran) 0,4 0 0,24
Cahsanlari etkin katilim (oran) 0,53 0,5 0,52
Uluslar arasi rekabet (oran) 0,27 0 0,16
Cahs.ait olma hissi verme (oran). 0,53 0,3 0,44
Personel devrini azaltma (oran) 0,33 0,1 0,24
Nitelikli yonetimi sagl. (oran) 0,47 0,4 0,48
Toplam (oran) 0,43 0,22 0,35

Tablo 3.12.de goriildiigti gibi bay yOneticilerin kariyer y&netimini
uygulamalarindaki en 6nemli nedenleri ¢aliganlarin ySnetime etkin katiimmi saglamak
ve ¢ahisanlara ait olma hissi vermektir. Bayan yoneticiler ise galisanlarin yonetime etkin
katilimim saglamak ve yonetime nitelikli kigilerin gelmesini saglamak amaciyla kariyer

y6netimini uygulamaktadirlar.
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Tablo 3.13. de yoneticilerin yaglar1 ile kariyer yOnetimi uygulama

nedenlerindeki iligki aragtiriimaktadir.

Tablo 3.13. Kariyer ydnetiminin uygulanma nedenleri ile yéneticilerin yaglari
arasindaki iligki

Kariyer Yonetimi | Yas 25ve | 26-35 36-45 | 46 ve | Toplam
Uygulanma Nedenleri alti yas yas iistii
Kurumun rekabet giicii 0 2 3 1 6
Cahsanlar: etkin katilim 1 8 3 1 13
Uluslararasi rekabet 0 3 1 0 4
Calisanlara. ait olma hissi verme 0 4 5 1 11
Personel devrini azaltma 0 2 4 0 6
Nitelikli yinetimi saglama 2 8 4 0 12
Toplam 2 27 20 3 52
Toplam ydnetici say. 2 16 6 1 25
Toplam secenek say. 12 96 36 6 150
Kurumun rekabet giicii (oran) 0 0,12 0,5 1,00 0,24
Calisanlar: etkin katithm (oran) 0,5 0,5 0,5 1,00 0,52
Uluslar arasi rekabet (oran) 0 0,19 0,17 0 0,16
Calis.ait olma hissi verme (oran) 0,5 0,25 0,83 1,00 0,44
Personel devrini azaltma (oran) 0 0,12 0,67 0 0,24
Nitelikli yonetimi sagl. (oran) 0 0,5 0,67 0 0,48
Toplam (oran) 0,17 0,28 0,55 0,50 0,35

Tablo 3.13. de goriildiigli gibi anket yapilan banka subesi yoneticilerinden yas
grubu 25’in altinda olan yoneticiler kariyer yonetimini; galisanlarin ydnetime etkin
katilimimi saglamak ve ait olma hissi vermek amaciyla, 25-35 yag grubu igindeki
yOneticiler; ¢cahganlarin yonetime etkin katilimi ve ySnetime nitelikli kigilerin gelmesini
saglamak amaciyla; 36-45 yas grubundaki ySneticilerin biiyiik bir gogunlugu ¢alisanlara
ait olma hissi vermek amaciyla ve 46 yas grubunun iistiindeki y6neticiler ise kurumun
rekabet giicilinii arttirmak, calisanlarin ydnetime etkin katilimim saglamak ve ait olma
hissi vermek amaciyla uygulamaktadirlar.

Tablo 3.14. de yoneticilerin egitim durumlan ile kariyer ySnetimini uygulama

nedenleri arasindaki iliski arastiriimaktadir.
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Tablo 3.14. Kariyer yonetimi uygulanma nedenleri ile yoneticilerin egitim
durumlari arasindaki iligki

Kariyer Yonetimi | Egitim Lise On Lisans | Yiiksek | Toplam
Uygulanma Nedenleri Lisans Lisans

Kurumun rekabet gﬁcii 1 0 3 2 6
Cahganlan etkin katilin 1 1 9 2 13
Uluslararasi rekabet 0 0 3 1 4
Calisanlara. ait olma hissi verme 2 0 6 3 11
Personel devrini azaltma 1 0 3 2 6
Nitelikli yonetimi saglama 1 1 8 2 12
Toplam 6 2 32 12 52
Toplam ydnetici say. 2 1 18 4 25
Toplam secenek say. 12 6 108 24 150
Kurumun rekabet giicii (oran) 0,5 0 0,17 0,5 0,24
Caligsanlan etkin katithhmu (oran) 0,5 1,00 0,5 0,5 0,52
Uluslar arasi rekabet (oran) 0 0 0,17 0,25 0,16
Calig.ait olma hissi verme (oran) 1,00 0 0,33 0,75 0,44
Personel devrini azaltma (oran) 0,5 0 0,17 0,5 0,24
Nitelikli yonetimi sagl. (oran) 0,5 1,00 0,44 0,5 0,48
Toplam (oran) 0,5 0,33 0,30 0,5 0,35

Tablo 3.14 de gortildiigti gibi egitim durumu lise olan yoneticiler kariyer
yonetimini en fazla ¢aliganlara ait olma hissi vermek i¢in kullanmaktadirlar. On lisans
mezunu yoneticiler; ¢alisanlarin yonetime etkin katilimini saglamak igin, lisans mezunu
yoneticiler; caliganlarm yOnetime etkin katilimim saglamak, yiiksek lisans mezunu
yoneticiler ise en fazla caliganlara ait olma hissi vermek amaciyla kariyer ybnetimi

uygulamaktadirlar.

Genel olarak bakildi1 zaman ise Malatya’da faaliyet g6steren banka subesi
yoneticileri kariyer yOnetimini en fazla (%52) calisanlarin ySnetime etkin katilimni
saflamak amaciyla uygulamakta olduklar1 goriilmektedirler. Kariyer ySnetimini
uygulama nedeni olarak en az (%16) dikkate alnan degisken ise uluslararas: diizeyde
rekabet edebilmek se¢enegi olmustur.
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3.4.2.6. Kariyer Yonetimi Cahymalari Kapsammda Hangi Faaliyetlerin
Yiiriitiildiigii

Ankette kariyer yonetimi kapsaminda yiiriitiilebilecek faaliyetlerden giiniimiizde
en fazla uygulananlar se¢ilmis sube ydneticilerinin bu se¢eneklerden hangisi ya da
hangilerini uyguladiklar: aragtrilmistir. Yoneticilere sunulan kariyer yénetimi araglars;
is zenginlegtirme, kariyer damgmanlifi yapma, performans degerleme, Kariyer
gizelgeleri olusturma, bos pozisyonlar: ilan etme, kariyer planlamasi yapma ve kariyer
ile ilgili olarak egitim ve 6gretim ¢aliymalar1 yapmaktir.

Tablo 3.15. de banka subelerinde uygulanan kariyer yonetimi araglar1 ile sube

yoneticilerinin cinsiyetleri arasindaki iligki aragtirilmaktadir.

Tablo 3.15. Kariyer yonetimi araglar1 ile ydneticilerin cinsiyetleri arasindaki
iliski

Kariyer Yonetimi Calismalari Cinsiyet Bay Bayan Toplam
Is zenginlegtirme 4 2 6
Kariyer daniymanhig 4 2 6
Performans degerleme 13 5 18
Kariyer cizelgeleri olusturma 6 3 9
Bos pozisyonlari ilan etme 4 2 6
Kariyer planlamas: yapma 10 3 13
Kariyer ile ilgili egitim cahsmalan 11 3 14
Toplam 52 20 72
Toplam ydnetici sayisi 12 10 25
Toplam segenek sayisi 105 70 175
Is zenginlestirme (oran) 0,27 0,2 0,24
Kariyer damsmanhig1 (oran) 0,27 0,2 0,24
Performans degerleme (oran) 0,87 0,5 0,72
Kar. ¢izelgeleri olugturma (oran) 0,4 0,3 0,36
Bog pozisyonlar: ilan etme (oran) 0,27 0,2 0,24
Kariyer planlamasi yapma (oran) 0,67 0,3 0,52
Egitim ¢caliymalar: (oran) 0,73 0,3 0,56
Toplam (oran) 0,5 0,29_ o 0,41
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Tablo 3.15. incelendiginde, Malatya’da faaliyet gosteren banka subesi
ySneticilerinden hem bay (%87) hem de bayan (%50) ybneticiler kariyer ySnetimi
araglarindan en fazla performans degerleme segenegini uyguladiklar goriilmektedir.

Tablo 3.16. da kariyer yonetimi araglari ile ySneticilerin yagslar1 arasindaki iligki

aragtirilmigtir

Tablo 3.16. Kariyer ydnetimi araglari ile yoneticilerin yaslar1 arasindaki iligki

Kariyer Yonetimi Calismalar | Yag 25vealts | 26-35 | 36-45 | 46 ve | Toplam
yas yag | iistii
Is zenginlegtirme 1 3 2 0 6
Kariyer damgmanhgi 1 2 3 0 6
Performans degerleme 1 10 6 1 18
Kariyer gizelgeleri olugturma 1 4 4 0
Bos pozisyonlari ilan etme 1 1 3 1
Kariyer planlamasi yapma 1 7 4 1 13
Kariyer ile ilgili egitim ¢ahgymalari 1 9 4 0 14
Toplam 7 37 25 3 72
Toplam yo6netici sayis: 2 16 6 1 25
Toplam secenek sayisi 14 112 42 7 175
Is zenginlestirme (oran) 0,5 0,14 | 0,33 0 0,24
Kariyer damgmanhg (oran) 0,5 0,19 0,5 0 0,28
Performans degerleme (oran) 0,5 0,62 1,00 | 1,00 0,72
Kar. gizelgeleri olusturma (oran) 0,5 0,25 0,5 0 0,36
Bos pozisyonlan ila'n etme (oran) 0,5 0,06 0,5 1,00 0,24
Kariyer planlamasi yapma (oran) 0,5 0,43 0,67 | 1,00 0,52
Egitim caligmalar: (oran) 0,5 0,56 0,67 0 0,56
Toplam (oran) 0,5 0,33 0,59 | 0,42 0,41

Anket sonuglar1 degerlendirildiginde yoneticilerin biiyilik bir kismini i¢ine alan

26-35 yas grubu igindeki ydneticilerin en fazla sectikleri (%62) kariyer ydnetimi araci

yine performans degerlendirme en az uygulanan ise bos pozisyonlar: ilan etme

segenekleri gorillmektedir. Yas grubu 36-45 iginde olan yoneticilerinde tamam (%100)

performans deferleme segenegini isaretlemislerdir. Bu grupta en az uygulan kariyer

yOnetimi araci ise ig zenginlestirme olarak goriilmektedir.
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Tablo 3.17. de banka subelerinde uygulanan kariyer yonetimi araglan ile
yoneticilerin egitim durumlari arasindaki iligki aragtirlmaktadr.

Tablo 3.17. Kariyer yonetimi araglari ile yoneticilerin egitim durumlar
arasindaki iligki

Kariyer Yonetimi Egitim Lise On Lisans | Yiiksek | Toplam
Calismalan Lisans Lisans

Is zenginlestirme 0 0 6 0 6
Kariyer danismanhg 0 0 5 1 6
Performans degerleme 2 1 11 4 18
Kariyer cizelgeleri olusturma 0 0 3

Bos pozisyonlari ilan etme 2 0 4 0 6
Kariyer planlamas) yapma 1 0 3 13
Kariyer ile ilgili egitim ¢cahsmalan 0 0 10 4 14
Toplam 5 1 51 15 72
Toplam ydnetici sayis: 2 1 18 4 25
Toplam segenek sayisi 14 7 126 28 175
Is zenginlestirme (oran) 0 0 0,33 0 0,24
Kariyer damigmanhg (oran) 0 0 0,28 0,25 0,24
Performans degerleme (oran) 1,00 1,00 0,61 1,00 0,72
Kar. cizelgeleri olusturma (oran) 0 0 0,33 0,75 0,36
Bos pozisyonlar ilan etme (oran) 1,00 0 0,22 0 0,24
Kariyer planlamasi yapma (oran) 0,5 0 0,5 0,75 0,52
Egitim ¢aligmalar: (oran) 0 0 0,67 1,00 0,56
Toplam (oran) 0,36 0,14 0,4 0,53 0,41

Tablo 3.17. incelendiginde lise mezunu yoneticilerinin en fazla uyguladiklar:
kariyer yonetimi araglari performans degerleme ve bos pozisyonlar: ilan etme; 6n lisans
mezunu yoneticiler, performans degerleme; lisans mezunu yoneticiler, egitim ve
Ogretim caligmalar; yiiksek lisans mezunu yOneticiler ise performans degerleme

caligmalar1 yaptiklar1 goriilmektedir.

Genel olarak bakildiginda ise yine en fazla uygulanan kariyer yonetimi araci %
72 ile performans degerleme olarak goriinmektedir. En az uygulanan kariyer ySnetimi
araglari ise kariyer danigmanlif1 yapma ve i zenginlestirme oldugu anlagilmaktadar.
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3.4.2.7. Kariyer Yonetiminin Uygulanmama Nedenleri

Tablo 3.18 de anket yapilan y6neticilerden kariyer yonetimini uygulamayan 6
yoneticinin  kariyer yOnetimini neden uygulamadiklari ile ilgili sebepler

aragtirilmaktadir.

Tablo 3.18. Kariyer yonetiminin uygulanmama nedenleri

Kariyer Yonetiminin Uygulanmama Nedeni Say1 Oram
Bilgi sahibi degil 4 0,67
ihtiyag duyulmuyor 1 0,17
Bagka isim altinda kullanihyor 1 0,17
Toplam 6 1,00

Tablo 3.18.den de goriildiigii gibi kariyer y6netimini uygulamayan y6neticilerin
bliylik bir ¢ogunlugu kariyer ydnetimi ile ilgili bilgi sahibi olmadigi igin kariyer

yonetimini uygulamadiklarim s6ylemektedirler

3.4.2.8 Kariyer Planlamasinda Cahsanlarn ilgi Alanlarinin Onemi

Kariyer planlamasi faaliyetleri yliriiten ydneticilerin ¢ahisanlarinin kariyerlerini
planlarken ilgi alanlarim dikkate alip almama konusundaki goriigleri ile cinsiyetleri
arasindaki iligki Tablo 3.19. da gosterilmistir

Tablo 3.19. Ydéneticilerin ¢aliganlarina ait kariyer planlama hakkindaki
gOrigleri ile cinsiyetleri arasindaki iligki

Cinsiyet Tamamen Biiyiik Olgiide Kismen Toplam
Bay 10 5 0 15
Bayan 2 5 1 8

Toplam 12 10 1 23

Tablo 3.19 da goriildligt gibi bay yoneticilerin bliyiik bir ¢ogunlugu galiganlarin
kariyerlerini planlarken ilgi alanlariin tamamen dikkate alinmasini diisiinlirken bayan
yoneticilerin biiylik bir ¢ogunlufu bliyilk Ol¢tide dikkate alinmasi gerektigini
diigtinmektedirler.

Tablo 3.20. de yoneticilerin ¢aliganlarm kariyerlerinin planlanmasi konusundaki

goriigleri ile yas gruplar: arasindaki iligki aragtirilmaktadir. -
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Tablo 3.20. Yoneticilerin ¢aliganlarma ait kariyer planlama hakkindaki goriisleri

ile yaglar1 arasindaki iligki

Yas Tamamen Biiyiik Olgiide Kismen Toplam
25 altr 1 1 0 2
25-35 5 7 1 13
36-45 4 2 0
46 iistii 2 0 0

Toplam 12 10 1 23

Tablo 3.20. de goriildiigii gibi ydneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunu olusturdugu
25-35 yag grubu caliganlarin kariyerlerini planlarken ilgi alanlarimi dikkate alma
konusunda, 36-45 yas grubuna gére biraz daha temkinli yaklasarak tamamen yerine
biiyilk 6lgiide demiglerdir. 46 yas grubunun {iistlindeki yOneticiler ise g¢aliganlarin
kariyerlerini planlarken ilgi alanlarinin tamamen dikkate alinmasi gerektigini

distinmektedirler.

Tablo 3.20. de yoneticilerin ¢alisanlarin kariyerlerinin planlanmasi konusundaki

goriigleri ile egitim durumlar: arasindaki iligki gosterilmektedir.

Tablo 3.21. Yoneticilerin ¢alisanlarina ait kariyer planlama hakkindaki goriileri
ile egitim durumlar1 arasindaki iliski

Egitim Tamamen Biiyiik Olgiide Kismen Toplam
Lise 1 1 0 2
On Lisans 1 0 0 1
Lisans 10 7 1 18
Yiiksek Lisans 0 2 0 2

Toplam 12 10 1 23

Tablo 3.21. incelendiginde lise mezunlari galisanlarin ilgi alanlarim dikkate alma
konusunda tamamen ve bilyiik digiide gbriislerini benimsemektedirler.On lisans mezunu
olan yonetici tamamen dikkate alinmasi gerektigini diislinmekte, lisans mezunu olan
yoneticilerin gogunlugu tamamen, yiiksek lisans mezunu ydneticiler ise bliylik 6lciide

dikkate alinmasi gerektigini diistinmektedirler.

Genel olarak degerlendirdigimizde yoneticilerin ¢ogunlugu g¢alisanlarin
kariyerlerini planlarken ilgi alanlarinin tamamen dikkate alinmasi gerektigini ve bu

sekilde bir kariyer planlama politikas: izlenmesi gerektigini diisinmektedirler.
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3.4.2.9. Kariyer Planlamasinin Hangi Amaglarla Yapildig

Isletmeler kariyer planlamasmi ¢ok farkh amaglarla yapabilirler. Bunlardan
bazilar1 mesleki bilgi ve deneyim kazamimasi igin gerekli ¢alisma ortamimn
hazirlanmasi, iggbrenlere isini segme ve kendini gelistirme imkam verme, insan
kaynaklar: yonetimi sistemini olugturacak akilci bir personel politikas: belirleme, etkili
bir iletisim ve bilgi sistemi kurma, is hayatinda sans ve rastlantmin azaltilmas: amaciyla
veya iggOrenlerin tatminin, sadakatinin ve ige baglihgmmin saglanmasi olabilir. Anket
yapilan yOneticilerde bu amaglardan hangisi ya da hangilerinden dolay:r kariyer

planlamas: yaptiklar: aragtirilmigtir.

Tablo 3.22.de cinsiyetlerine gbre ydneticilerin kariyer planlamasini hangi

amagclarla yaptiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.22. Kariyer planlamasi amaglari ile yoneticilerin cinsiyetleri arasindaki
iligki

Kariyer Planlamas1 Amaglari Cinsiyet Bay Bayan | Toplam
Mesleki bilgi ve deneyim 8 5 13
Isg. isini segme imkam verme 8 2 10
I.K.Y. icin personel politikas: 10 5 15
Etkili iletisim ve bilgi sistemi 8 3 1
fste sans ve rastlantinin azaltilmass 9 5 14
Isgorenlerin tatmini 7 6 13
Toplam 50 26 76
Toplam ydnetici sayis: 15 10 25
Toplam segenek sayisi 90 60 150
Maesleki bilgi ve deneyim (oran) 0,53 0,5 0,52
igg. isini segme imkam verme (oran) 0,53 0,2 0,4
LK.Y. igin personel politikasi (oran) 0,67 0,5 0,6
Etkili iletisim ve bilgi sistemi (oran) 0,53 0,3 0,44
Iste sansin azaltilmasi (oran) 0,6 0,5 0,56
Isgorenlerin tatmini (oran) 0,47 0,5 0,52
Toplam 0,55 | 0,43 0,51
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Tablo 3.22. incelendifinde bay ydneticilerin ¢ofunlugunun(%67) kariyer
planlamasim insan kaynaklar1 sistemini olugturacak akilci bir personel politikasini
belirlemek amaciyla, bayan yoneticilerin ¢ogunlugu(%60) ise iggdrenlerin tatminin,
sadakatinin ve ige bagliligmin saglanmasi amaciyla yaptiklar: gériilmektedir.

Tablo 3.23 de yag gruplarina gore yoOneticilerin kariyer planlamasimi hangi
amaglarla yaptiklar1 gériilmektedir

Tablo 3.23. Kariyer planlamas: amaglari ile ySneticilerin yaglar1 arasindaki iliski

Kariyer Planlamasi|Yas 25ve |26-35yas | 36-45 | 46 ve | Toplam
Amaglan alt1 yas iistii

Maesleki bilgi ve deneyim 2 4 6 | 13
Isg. isini secme imkani verme 1 5 3 1 10
L.K.Y. icin personel politikas: 2 9 4 0 15
Etkili iletisim ve bilgi sistemi 1 5 4 1 11
Iste sans ve rastlantimin azaltilmas 1 6 6 1 14
Isgdrenlerin tatmini 0 9 3 1 13
Toplam 7 38 26 5 76
Toplam ydnetici sayis: 2 16 6 | 25
Toplam segenek sayisi 12 96 36 6 150
Mesleki bilgi ve deneyim (oran) 1,00 0,25 1,00 | 1,00 0,52
isg. isini segme imkam verme (oran) 0,5 0,31 0,5 1,00 0,4
I.K.Y. i¢in personel politikast (oran) 1,00 0,56 0,67 0 0,6
Etkili iletisim ve bilgi sistemi (oran) 0,5 0,31 0,67 | 1,00 0,44
Iste sansin azaltilmasi (oran) 0,5 0,37 1,00 | 1,00 0,56
Isgérenlerin tatmini (oran) 0 0,56 0,5 1,00 0,52
Toplam 0,58 0,39 0,72 | 0,83 0,51

Anket sonuglarmin degerlendirilmesi sonucu ortaya c¢ikan tablo 3.23. de
gorlliiyor ki 25 yasmn altindaki ydneticiler kariyer planlamasmi mesleki bilgi ve
deneyim kazamlmasi igin gerekli ¢alisma ortaminin hazirlanmasi ve insan kaynaklar:
yonetimi sistemini olusturacak akilci bir personel politikas1 belirlemek igin; 25 —35 yas
grubundaki yOneticiler daha ¢ok insan kaynaklari yonetimi sistemi ve caliganlarn
tatmini igin ;36-45 ve 46 yas grubunun Ustlindeki ydneticiler daha gok is hayatinda sans

ve rastlantinin azaltilmasi ig¢in uygulamaktadirlar.
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Tablo 3.24’de egitim durumlarma gore ydneticilerin kariyer planlamasini hangi
amaglarla yaptiklar1 gériilmektedir

Tablo 3.24. Kariyer planlamasi amaglarn ile yoneticilerin egitim durumlar:
arasmdaki iligki

Kariyer Planlamasi | Egitim durumu |Lise | On Lisans | Yiiksek | Toplam
Amaclan Lisans Lisans

Mesleki bilgi ve deneyim 2 0 8 3 13
Isg. igini segme imkam verme 1 0 6 3 10
LK.Y. icin personel politikas 0 1 11 3 15
Etkili iletisim ve bilgi sistemi 1 1 6 3 11
Iste sans ve rastlantimn azaltilmas: 2 0 9 3 14
Isgorenlerin tatmini 2 1 7 3 13
Toplam 8 3 47 18 76
Toplam y6netici sayisi 2 1 18 4 25
Toplam secenek sayisi 12 6 108 24 150
Mesleki bilgi ve deneyim (oran) 1,00 0 0,44 0,75 0,52
Isg. isini segme imkani1 verme (oran) 0,5 0 0,33 0,75 0,4
L.K.Y. icin personel politikasi (oran) 0 1,00 0,61 0,75 0,6
Etkili iletisim ve bilgi sistemi (oran) 0,5 | 1,00 0,33 0,75 0,44
Iste sansin azaltilmas: (oran) 1,00 0 0,5 0,75 0,56
isg('irenlerin tatmini (oran) 1,00 | 1,00 0,39 0,75 0,52
Toplam 0,67 0,5 0,43 0,75 0,51

Egitim durumlar: dikkate ahndiginda y6neticilerin biiylik bir gogunlugunu lisans
mezunlar1 olusturmakta ve tablo 3.24 incelendiginde lisans mezunlarinmn en fazla
kariyer planlamasi uygulama amaglari; insan kaynaklari yénetimi sistemini olusturacak
akilc1 bir personel politikasi belirlemek oldugu goriilmektedir. Kariyer planlamasini
yapmakta en az etkileyici faktor ise etkili iletisim ve bilgi sisteminin olusturulmasidir.

3.4.2.10. Kurum I¢indeki Kariyer Planlama Calymalarinin Yeterliligi

Malatya’da faaliyet gbsteren banka subesi yOneticilerinin kendi subelerine ait
kariyer planlama konusunda cahiymalarin yeterli diizeyde olup olmadigina dair
dustinceleri tablo 3.25 de gdsterilmistir.
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Tablo 3.25. Kurum i¢indeki kariyer planlama ¢alismalarinin yeterliligi
konusunda ybneticilerin diiglinceleri ile cinsiyetleri arasindaki iliski

Cinsiyet Evet Biiyiik Olgiide Kismen Toplam
Bay 5 6 4 15
Bayan 3 4 1 8

Toplam 8 10 5 23

Tablo 3.25 incelendiinde hem bay, hem de bayan ydneticilerin gogunlugu
kurum igindeki kariyer planlama konusundaki g¢alismalarin biiyik o&lgiide yeterli
oldugunu diigiinmektedirler

Tablo 3.26.da ydneticilerin yaslar1 ile kurum igindeki kariyer planlamasi
calismalarmin  yeterlilifi  konusunda  yoneticilerin  diigtincelerinin  iligkisi
gOsterilmektedir,

Tablo 3.26. Kurum igindeki kariyer planlama ¢aligmalarinin yeterliligi
konusunda ySneticilerin diistinceleri ile cinsiyetleri arasindaki iligki

Yas Evet Biiyiik Olgiide Kismen | Haywr | Toplam
25 alta 1 0 1 0 2
26-35 5 5 4 0 14
36-45 2 4 0 0 6
46 listii 0 1 0 0 1
Toplam 8 10 5 0 23

Tablo 3.26. incelendiginde her yas grubundaki yoneticilerin ¢ogunlugunun
kariyer planlama konusundaki ¢alismalarmm kurum igindeki yeterlilii konusunda
genel olarak yeterli oldufu dustintilmektedir. Fakat 25-35 yas grubu igindeki
yoneticilerinde bir kismi ¢aligmalarin kismen yeterli oldugunu diigtinmektedir. Higbir
yonetici kariyer planlama konusunda kurum igindeki g¢aligmalarin tamamen yetersiz

oldugunu diisiinmemektedir.

Tablo 3.27°de ydneticilerin egitim durumlari ile kurum igindeki kariyer
planlamasi ¢aligmalarimun yeterliligi konusunda y®neticilerin diisiincelerinin iligkisi

gosterilmektedir.

Tablo 3.27. Kurum igindeki kariyer planlama ¢aligmalarinin yeterliligi
konusunda y6neticilerin diistinceleri ile egitim durumlar arasindaki iligki
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Egitim Evet Biiyiik Olgiide | Kismen Toplam
Lise 0 2 0 2
On Lisans 1 0 0 1
Lisans 6 6 4 16
Yiiksek Lisans 1 2 1 4

Toplam 8 10 5 23

Tablo 3.27 incelendiginde lise mezunlarinin tamamu Kkariyer planlama
caligmalarinmn biiylik Slgtide yeterli oldugunu, 6n lisans mezunu olanlar tamamen yeterli
oldugunu hakkinda esit goriis bildirmekte, lisans mezunlar1 ise tamamen ve biiyiik
Olctide yeterli seceneklerinin sayist egit olarak goriinmektedir. Yiiksek lisans
mezunlarinin ise ¢ogunlugu kariyer planlama konusunda kurum i¢indeki faaliyetlerinin

biiytik 6lctide yeterli oldugunu diistinmektedir.

Yas, egitim, ve cinsiyet ayrim yapmaksizin sonuglara bakildigi zaman kariyer
planlama konusunda kurum iginde yapilan ¢aligmalarin biiylik Slgiide yeterli oldugu
sonucu ¢ikmaktadir.

3.4.2.11. Cahganlarin Kariyerlerini Gelistirmek I¢in Hangi Faaliyetlerin
Uygulandig

Giiniimiizde hala biitlin isletmeler insan kaynaklari planlamasi kapsaminda
kariyer yonetimi ve planlama ¢aligmalar1 yapmamaktadirlar. Fakat bazi isletmeler
kendi c¢alganlarinin kariyerlerini gelistirmek igin yine de bazi faaliyetler
gergeklestirebilmektedirler. Bu faaliyetlerden bazilary; ¢aliganlarin mesleki ihtiyaglarim
dogru sekilde saptamak, organizasyonun sagladig1 firsatlar1 mesleki ihtiyaglara uygun
hale getirmek, caliganlarin oryantasyonu ile ilgili ¢aligmalar yapmak, icerden terfi
uygulamak, elemanlar1 kendilerine uygun ise yerlestirmek, elemanlara mesleki
damgmanhik hizmetleri saglamak, yardim ve degerlendirme programm hazirlamak,
caliganlara segenekli ek olanaklar saglamak, calisanlara egitim olanaklar1 saglamak ve
calisanlara performanslarma bagli olarak &diiller vermek sayilabilir.

Tablo 3.28.°de Malatya’da faaliyet gdsteren banka subelerindeki calisanlarmn
kariyerlerini geligtirmek i¢in yapilabilecek faaliyetler ile y®neticilerin cinsiyetleri

arasindaki iligki g6sterilmektedir.
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Tablo 3.28. Yoneticilerin cinsiyetleri ile kurum i¢inde gergeklestirilen kariyer
gelistirme faaliyetleri arasindaki iligki

Kariyer Gelistirme Faaliyetleri Cinsiyet Bay Bayan Toplam
Mesl. ihtiyaclar: dogru saptamak 6 6 12
Firsatlarle ihtiyaclar: uyumlagtirma 9 4 13
Oryantasyon 1 9 20
Icerden terfi 11 7 18
Uygun ise yerlestirme 11 61 17
Mesleki damigmanhk 3 1 4
Yardim ve degerlendirme 7 1 8
Ek olanaklar saglamak 4 7 5
Egitim olanaklari saglamak 11 5 18
Performansa dayah édiiller verme 12 1 17
Higbiri 0 48 1
Toplam 85 10 133
Toplam ydnetici sayis1 15 110 25
Toplam segenek sayisi 165 0,6 275
Mesl. iht. dogru saptamak (oran) 0,4 0,4 0,48
Firsat. iht. uyumlastirma (oran) 0,6 0,9 0,52
Oryantasyon (oran) 0,73 0,7 0.8
Icerden terfi (oran) 0,73 0,6 0,72
Uygun ise yerlestirme (oran) 0,73 0,1 0,68
Mesleki damgmanhk (oran) 0,2 0,1 0,16
Yardim ve deferlendirme (oran) 0,47 0,1 0,32
Ek olanaklar saglamak (oran) v0,27 0,7 0,2
Egitim olanaklar: saglamak (oran) 0,73 0,5 0,72
Odiiller verme (oran) 0,8 0,1 0,68
Higbiri (oran) | 0 0,1 0,04
Toplam (oran) 0,51 0,44 0,48

Tablo 3.28 incelendiginde bay ydneticilerin galiganlarin kariyerlerini gelistirmek
i¢in en fazla (%73) iizerinde durduklar1 faaliyetlerin baginda oryantasyon, igerden terfi,
elemanlar1 kendilerine uygun ise yerlestirmek ve egitim olanaklan saglamak

gelmektedir. Bayan yoneticilerin ise en fazla (%90) 6nem verdikleri faaliyetin basinda
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cahisanlarm oryantasyonu ile ilgili galijmalar yapmak geliyor. Bay yOneticilerin en az
(%2) uyguladiklari kariyer gelistirme faaliyeti mesleki damigmanlik hizmetleri saglamak
gelirken bayan yoneticilerin en az uyguladiklar: faaliyetlerin baginda yardim
programlari, ek olanaklar ve mesleki damigmanlik hizmetleri gelmektedir.

Yoneticilerin yaglar ile kurum iginde gergeklestirilen, ¢alisanlarin kariyerlerini
gelistirmek icin yapilan faaliyetler arasindaki iligki tablo 3.29.’da gosterilmektedir.

Tablo 3.29. Yoneticilerin cinsiyetleri ile kurum iginde gergeklestirilen kariyer
gelistirme faaliyetleri arasindaki iliski

Kariyer Gelistirme | Yas 25ve | 26-35 | 36-45 | 46ve | Toplam
Faaliyetleri alti yas yas iistii

Mesl. ihtiyaclar: dogru saptamak 2 5 4 1 12
Firsatlarla ihtiyaclar uyumlastirma 2 S 5 1 13
Oryantasyon 2 10 6 1 20
Icerden terfi 2 8 6 1 18
Uygun ige yerlestirme 1 9 6 1 17
Mesleki damgmanhk 0 2 2 0 4
Yardim ve degerlendirme 0 3 5 0 8
Ek olanaklar saglamak 0 3 2 0 5
Egitim olanaklari sailamak 2 10 5 1 18
Performansa dayah Gdiiller verme 1 12 4 0 17
Higbiri 0 1 0 0 1
Toplam 12 68 47 6 133
Toplam ydnetici sayisi 2 16 6 1 25
Toplam segenek sayist 22 176 66 11 275
Maesl. iht. dogru saptamak (oran) 1,00 0,31 0,67 1,00 0,48
Firsat. iht. uyumlagtirma (oran) 1,00 0,31 0,83 1,00 0,52
Oryantasyon (oran) 1,00 | 062 | 1,00 | 1,00 0.8
Icerden terfi (oran) 1,00 0,5 1,00 1,00 0,72
Uygun ige yerlestirme (oran) 0,5 0,56 1,00 1,00 0,68
Mesleki damgmanhk (oran) 0 0,12 0,33 0 0,16
Yardim ve degerlendirme (oran) 0 0,18 0,83 0 0,32
Ek olanaklar saglamak (oran) 0 0,18 0,33 0 0,2
Egitim olanaklari saglamak (oran) 1,00 0,62 0,83 1,00 0,72
Odiiller verme (oran) 0,5 075 | 067 | O 0,68
Higbiri (oran) -0 0,06 0 0 0,04
Toplam (oran) 0,55 0,38 0,71 0,55 _|.._.0,48
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Tablo 3.29 incelendiginde 26-35 yas grubu i¢inde yer alan yoneticilerin en fazla
kullandiklar1 kariyer geligtirme faaliyeti; ¢alisanlara performanslarmna dayali 6diiller
verme olarak goriilmektedir.

Yonpeticilerin egitim durumlar: ile galisanlarin kariyerlerini gelistirmek i¢in
kurum iginde gerceklestirilen kariyer gelistirme faaliyetleri arasindaki iligki tablo
3.30.’da gosterilmektedir

Tablo 3.30. Yoneticilerin cinsiyetleri ile kurum i¢inde gergeklestirilen kariyer
gelistirme faaliyetleri arasmdaki iligki

Kariyer Gelistirme Faaliyetleri | Egitim Lise On Lisans | Yiiksek | Toplam
Lisans Lisans
Mesl, ihtiyaclar: dogru saptamak 1 0 9 2 12
Firsatlarla ihtiyaclar: uyumlastirma 1 0 4 13
Oryantasyon 2 1 13 4 20
Igcerden terfi 2 1 12 3 18
Uygun ige yerlestirme 2 0 12 3 17
Mesleki damismanhik 0 0 3 1 4
Yardim ve deferlendirme 0 0 3 8
EKk olanaklar saglamak 0 0 4 1 5
Egitim olanaklari saglamak 2 1 12 3 18
Performansa dayal &diiller verme 0 1 12 4 17
Hicbiri 0 0 1 0 1
Toplam 10 4 91 28 133
Toplam ydnetici sayis1 2 1 18 4 25
Toplam segenek sayisi 22 11 198 44 275
Mesl. Iht. dogru saptamak (oran) 0,5 0 0,5 0,5 0,48
Firsat. Iht. uyumlagtirma (oran) 0,5 0 0,44 1,00 0,52
Oryantasyon (oran) 1,00 1,00 0,72 1,00 0,8
Icerden terfi (oran) 1,00 | 1,00 0,67 0,75 0,72
Uygun ise yerlestirme (oran) 1,00 0 0,67 0,75 0,68
Mesleki damismanhk (oran) 0 0 0,17 0,25 0,16
Yardum ve degierlendirme (oran) 0 0 0,28 0,75 0,32
Ek olanaklar saglamak (oran) 0 0 0,22 0,25 0,2
Egitim olanaklari salamak (oran) 1,00 1,00 0,67 0,75 0,72
Odiiller verme (oran) 0 1,00 0,05 1,00 0,68
Hicbiri (oran) 0 0 0,46 0 0,04
Toplam (oran) 0,45 0,36 . 0,64 0,48
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Tablo 3.30. incelendiginde lise ve 6n lisans mezunlarinin en fazla kullandiklar
kariyer geligtirme faaliyetleri ¢alisanlarin oryantasyonu ile ilgili ¢aligmalar, egitim,
odiillendirme ve igerden terfi faaliyetleridir. Lisans mezunlarinin en fazla Gnem
verdikleri kariyer gelistirme faaliyetlerinin basinda ¢aliganlarin oryantasyonu ile ilgili
cabgmalar gelmektedir. Yiiksek lisans mezunlarimin kullandiklari kariyer gelistirme
faaliyetleri ise organizasyonun sagladify firsatlari mesleki ihtiyaclara uygun hale

getirmek, oryantasyon ve performansa dayal 6diil verme faaliyetleridir.

Genel olarak bakildifi zaman da Malatya’da faaliyet gOsteren banka
subelerindeki ¢alisanlarin kariyerlerinin gelistirilmesi i¢in yoneticilerin uyguladiklari en
Snemli olarak gordikleri ve bu sebeple en fazla(%80) uyguladiklar: kariyer gelistirme
arac1 ¢alisanlar oryantasyonu ile ilgili galismalar yapmak gelmektedir.

3.4.2.12. Kurum Agisindan Kariyer Gelistirme Faaliyetlerinin Onemi

.Tablo 3.31.de Malatya, banka subesi yOneticilerinin kariyer gelistirme

faaliyetlerinin 6nemi {izerindeki diistinciileri arasindaki iliski gosterilmektedir

Tablo 3.31. Yoneticilerin cinsiyetleri ile kariyer gelistirme faaliyetlerinin 6nemi
konusundaki diiglinleri arasindaki iligki

Cinsiyet Evet Biiyiik Olgiide | Kismen Hayir | Toplam
e 12 3 0 0 15
Bayan v 2 0 0 9

Tablo 3.31. incelendiginde hem bay hem de bayan yoneticilerin biiyiik bir
¢ofunlugu kurum igindeki kariyer geligtirme faaliyetlerini ger¢ekten 6nemli ve tizerinde
ciddiyetle durulmast gereken konular olarak gordiigii anlagilmaktadir. Higbir y&netici
kariyer geligtirme faaliyetleri konusundaki g¢aligmalar tamamen ya da kismen 6nemli

olarak gérmemislerdir

Tablo 3.32.’de. yOneticilerin kariyer geligtirme faaliyetlerinin gergekten 6nemli
olup olmadif: ile ilgili olan gbriisleri ve yoneticilerin yaslar1 ile olan iligkisi
goriilmektedir.
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Tablo 3.32. Yoneticilerin yaglar: ile kariyer gelistirme faaliyetlerinin 6nemi
konusundaki diiglinleri arasindaki iligki

Yas Evet Biiyiik Ol¢iide Kismen Hayir | Toplam
25 alta 2 0 0 0 2
25-35 10 5 0 0 15
36-45 6 0 0 0 6
46 iistii 1 0 0 0 1
Toplam 19 5 0 0 24
Tablo 3.32. incelendiginde yas gruplarindan 25-35 yas grubu hari¢ biitiin
yoneticiler kariyer gelistirme faaliyetlerini tamamen Onemli ve {izerinde Snemle

durulmas: gereken konular olarak gormektedirler .

yoneticilerin  bir kisrm bu faaliyetlerin  bilylk  Slgiide

diistinmektedirler.

Snemli

26-35 yas grubu igindeki
oldugunu

Tablo 3.33.’de yoneticilerin egitim durumlari ile kariyer gelistirme konusundaki

distinceleri arasindaki iliski goriilmektedir.

Tablo 3.33. Yoneticilerin egitim durumlar: ile kariyer gelistirme faaliyetlerinin
onemi konusundaki diistinleri arasindaki iligki

Egitim Evet | Biiyiik Olgiide | Kismen | Haywr | Toplam
Lise 2 0 0 0 2
On Lisans 1 0 0 0 1
Lisans 13 4 0 0 17
Yiiksek Lisans 3 1 0 0 4

Toplam 19 5 0 0 24

Yoneticilerin biiylik gogunlugu kariyer gelistirme faaliyetlerini tamamen 6nemli
ve lizerinde 6nemle durulmas: gereken konular olarak goriirken, lisans ve yiiksek lisans

mezunu ydneticiler bu faaliyetleri biiyiik 6l¢lide 6nemli olarak gormektedirler.
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3.4.2.13. Malatya’da Faaliyet Gosteren Banka Subesi Yodneticilerinin

Kariyer Gelistirme Faaliyetlerin Bagarisi

Malatya’da faaliyet gdsteren banka subesi yOneticilerinin anket sorularimiza

verdikleri cevaplar dogrultusunda uygulanan kariyer gelistirme faaliyetlerinin bagarisi

ile yoneticilerin cinsiyetleri arasindaki iligki tablo 3.34.’g6riinmektedir

Tablo 3.34. Yoneticilerin cinsiyetleri ile kariyer gelistirme faaliyetlerin bagarisi

arasindaki iligki
Cinsiyet Evet Bilyiik Olgiide | Kismen | Hayir | Toplam
Bay 4 7 4 15
Bayan 3 3 3 9
Toplam 7 10 7 24

Yoneticilerden bay olanlar kariyer gelistirme faaliyetlerini daha ¢ok bilyik
Olgtide bagarii olarak gormekte iken; bayan yoneticiler birbirine egit bir sekilde
tamamen, bliyiik 6l¢tide ve kismen basarili olarak gérmektedirler.

Tablo 3.35.’de kurum iginde gerceklestirilen kariyer gelistirme faaliyetlerinin

basarisi ile yoneticilerin yaglar: arasindaki iligki g6sterilmektedir.

Tablo 3.35. Yoneticilerin yaslari ile kariyer gelistirme faaliyetlerin basarisi
arasindaki iligki

Yas Evet Biiyiik Olgiide Kismen Hayir Toplam ]
25 alt1 1 0 1 0 2
25-35 4 6 5 0 15
36-45 2 4 0 0 6
46 iistii 0 0 1 0 1
Toplam 7 10 7 0 24

Tablo 3.35. incelendiginde 25 ve altindaki yas grubu iginde yer alan ydneticiler
kurumlar: iginde gergeklestirilen kariyer gelistirme faaliyetlerini tamamen ve kismen
bagarihi olarak gérmekteler, 25-35 yag grubu iginde yer alan ySneticiler daha gok bityiik
Olgtide ve kismen bagarih olarak gdrmekte, 36-45 yas grubu iginde yer alan ySneticiler
bilyilk Olglide bagarih olarak gdrmekte, 46 ve {istii yag grubundaki yoneticiler ise
kariyer gelistirme konusunda gerceklestirdikleri faaliyetleri kismen bagarili olarak

gormektedirler.
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Tablo 3.37.°de kurum iginde gergeklestirilen kariyer gelistirme faaliyetlerinin

basarisi ile yoneticilerin egitim durumlari arasindaki iligki gbsterilmektedir.

Tablo 3.36. Yoneticilerin egitim duramlari ile kariyer gelistirme faaliyetlerin
bagarisi arasindaki iligki

Egitim Evet | Biiyiik fl¢iide | Kismen Hayir Toplam
Lise 0 1 1 0 2
On Lisans 1 0 0 0 1
Lisans 5 7 5 0 17
Yiiksek Lisans 1 2 1 0 4

Toplam 7 10 7 0 24

Tablo 3.36. incelendiginde lise mezunlar1 kariyer gelistirme faaliyetlerinin
basaris1 konusunda biiyiik 6lgiide ve kismen bagarili olduklarimi diigtiniirken 6n lisans
mezunu ydneticiler ise kariyer gelistirme faaliyetleri konusunda tamamen bagsarih
olduklarm diigiinmektedir. YOneticilerden lisans ve yliksek lisans mezunu olanlar ise
kariyer gelistirme faaliyetleri konusundaki ¢alhigmalarimin daha ¢ok bilyiik Olgide
basarili oldugunu diistinmektedirler.

Genel olarak degerlendirildiginde yoneticilerin higbiri kariyer gelistirme
faaliyetleri konusunda tamamen bagarisiz olduklarini diistinmemektedir. Aym zamanda
yoneticilerin bilyllk bir ¢ogunlugu da kariyer gelistirme faaliyetleri konusunda
kendilerini tamamen bagarili olarak gdrmemekte; kurum iginde gergeklestirilen

faaliyetlerin biiylik 6lclide basarili oldugunu distinmektedirler.
3.5. SONUC VE ONERILER

Aragtirmamizin amaci, Malatya’da faaliyet gosteren kamu ve 6zel sekt6r ayrimi
yapilmaksizin biitiin banka subelerindeki insan kaynaklari yonetimi, kariyer yonetimi
planlamas: ve gelistirilmesi konusunda mevcut durumla ilgili olarak bilgi alinmas: ve
uygulanan bu faaliyetlerin daha verimli hale getirilebilmesi i¢in ne tlirde ¢ahigmalarin

yapilabilirliinin aragtirilmasiydi.

Aragtirma sonuglar1 incelendiginde ana kiitle olarak se¢tifimiz Malatya’da
faaliyette bulunan banka subesi ybneticilerinin % 60°hik kismmnin erkek yoneticilerden
olustugu goriilmektedir. Anket yapilan toplam 25 yonetici igindeki erkek yoneticilerin

sayis1 15°dir.
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Yéneticilerin yaglarma iligkin dagilim incelendiginde yOneticilerin yas
ortalamalarnin biiylik bir cogunlugunun 26-35 yas grubu iginde oldugu goriilmektedir.
Toplam 25 yoneticiden 16 s1 bu grubun iginde yer alarak % 64°liik kismi
olusturmaktadir. Yoneticilerin yalmzca % 4°liik bir kismi 46 ve iistii yas grubu i¢inde
yer almaktadir.

Yoneticilerin egitim durumlar: incelendiginde ise yoneticilerin % 72°lik bir
kisminin egitim durumlarinin lisans diizeyinde oldugu goériilmektedir. Toplam 25
yOneticiden 18 i bu grup icinde yer almaktadir.

Yani aragtrmamizin birinci béliimiinde elde ettigimiz verilere gére Malatya’da
faaliyet gbsteren banka subelerindeki ydneticilerin bilylik bir ¢ogunlugu geng, bay ve

{iniversite mezunu olan ydneticilerden olusmaktadir.

Aragtirmamizin ikinci bdliimiinde elde ettifimiz verilere goére Malatya’da
faaliyet gdsteren banka gubelerinin % 76’sinda insan kaynaklari planlamasi galismalari
yapilmakta, insan kaynaklar1 planlamas: ¢alismalar1 yapan yoneticilerin % 89’u kariyer
yOnetimi ¢aligmalary, %68°i ise kariyer planlamasi ¢alismalari yapmaktadirlar. Fakat
goriismeler sirasinda elde edilen verilere gére higbir banka subesinin kendi i¢inde bir
insan kaynaklar1 departmaninin olmadigi goriilmektedir. Biitiin bankalarin insan
kaynaklari departmanlar: genel miidirliikklerinde bulunmakta ve sube yoneticileri kigisel
cabalar1 ve genel midirliglin uygulamalar: esas ahnarak kendi subelerindeki insan
kaynaklar1 planlamasi, kariyer yonetimi, planlamasi ve gelistirilmesi faaliyetlerini

koordine etmektedir.

Anket yapilan yoneticilerin anket sorularimiza verdikleri cevaplar dogrultusunda
edinilen verilere gore; Malatya’da faaliyet gosteren banka subesi y6neticilerinin kariyer
yonetimi ¢ahigmalar1 yapmalarindaki amaglardan en fazla lizerinde yogunlastiklar: konu
% 52’lik bir oranla ¢alisanlarin ydnetime etkin katilimini saglamak olarak
goriilmektedir. Kariyer ydnetimi uygulamalarinda en az olarak ilgilenilen konu ise %
16’lik bir oranla kurumun uluslar aras: rekabet giiciinii artirmak segenegi gelmektedir.

Malatya’da faaliyet gosteren banka subelerindeki y6neticilerin, ¢aliganlarin
kariyerlerini gelistirmek i¢in uyguladiklar: faaliyetlerin baginda ise % 80°lik bir oranla
oryantasyon ¢aligmalar1 gelmektedir. Calisanlarin kariyer gelisiminin saglanmasi
amaciyla en az olarak uygulanan faaliyet ise mesleki damgmanhk faaliyetleridir. Anket
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yapilan toplam 25 ySneticiden yalnizca bir yonetici ¢alisanlarinin kariyerlerinin
gelisimini saglamak amaciyla higbir kariyer gelistirme faaliyetini uygulamadiklarim
belirtmistir

Kariyer gelistirme faaliyetlerini uygulayan toplam 24 y6neticiden 19 tanesi
(%79) kariyer gelistirme faaliyetlerinin gergekten ¢ok 6nemli ve mutlaka tizerinde
6nemle durulmasi gereken konular arasinda goriirken; diger 5 yonetici bu faaliyetlerin
bilyiik lgiide Snemli olduBunu diiginmektedir. Fakat higbir ySnetici kariyer gelistirme
faaliyetlerinin kismen yada tamamen 6nemsiz oldugunu diistinmemektedir. Kariyer
gelistirme faaliyetlerini uygulayan y6neticilerin biiyiik bir cogunlugu yani %71°lik bir
kismi1 kendi banka subelerinde uyguladiklar: kariyer gelistirme faaliyetlerinin tamamen

veya biiyiik dl¢iide basarili oldugunu diistinmektedirler.

Anket uygulamasi esnasinda yéneticilerle gergeklestirilen miilakattan elde edilen
veriler, yoneticilerin insan kaynaklar1 sistemi, kariyer yOnetimi, planlamasi ve
gelistirilmesi faaliyetlerin daha basarili olabilmesi igin bazi &zelestirilerde

bulunmuslardir. Bunlardan bazilar: sunlardir;

1. Insan kaynaklari departmamin yalmzca genel miidiirlikkler de bulunmamasi

gerektigi,
2. Insan kaynaklari ekibinin kisa siirede degismemesi gerektigi,

3. Oryantasyon ¢aligmalarinda insan kaynaklari ekibi kadar ¢alisanlarin da

distincelerinin degerlendirilmesi gerektigi,

4. Caliganlarin Kariyerlerini gelistirmek amaciyla yiiriitiilen faaliyetlerde
calisanlarin ilgi alanlar1 dikkate alindif: kadar; kapasitelerinin de diizgiin
tespit edilerek ona gore sorumluluk verilmesi gerektigi,

5. Cahganlara verilen egitimlerin kisilerin geligimlerini gercekten saglayacak
nitelikte olmasi gerektigi,

Sonug olarak; 21.yy. isletmelerinin mevcut pazarlarim koruyabilmelerinin, ¢ag1
yakalamalarinin ve dogru kararlar almalarmin anahtari insan ve insan odakli y3netim
anlayisidir. Bu sebeple siirekli degisimin yasanacadi gelecekte, yonetsel etkinlik ve

orglitsel verimliligin anahtari, is hayatmin vazge¢ilmez unsuru olan insan kaynaginmn

O,
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yOnetiminde titiz davramlmali, yonetim faaliyetleri planl bir sekilde gergeklestirilmeli
ve ¢aliganlarla ilgili faaliyetlerde hem tepe yoneticilerinden hem de calisanlardan
destek alinmal1 ve galiganlarin kigisel gelismeleri igin her tiirlii degisiklik yakindan takip
edilmelidir. Kugku yok ki igletmeyi kuran, isleten, ybneten, ona can ve kan veren ve

isletmeyi bir sinir sistemi gibi saran insan 63esidir.
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EK: ANKET FORMU

Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Kariyer Yonetimi Planlamasi Ve Gelistirilmesi

Ile Ilgili Anket Calismasi

Saym Yonetici Inénti Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Boliimii
Yiiksek Lisans Programu Master Tezi ¢aligmasi kapsaminda yiriitlilen ve isim
verilmeksizin kullamlacak olan bu aragtrma i¢in birka¢g dakikamizi aymrarak

yardime1 olursaniz memnun olacagiz.

Katkilarinizdan Dolay: Tesekkiir Ederiz

Ahmet Unal

1. Kurumunuzda insan Kaynaklar Departmam var midir?
() Evet () Hayrr

2. Kurumunuzda Insan Kaynaklan Planlamasi ¢aliymalan yapiyor musunuz?

() Evet () Hayrr

( Cevabiniz hayir ise 3. 4. 5. 6. ve 7. sorular1 atlayiniz)
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3. insan Kaynaklar Planlamasi kapsaminda hangi ¢aligmalan yiiriitiiyorsunuz?
() Isgdren devir hizim kontrol etmek

() Isgbren degerlemesi yapmak

() Isgticii envanteri ¢ikarmak

() Personelin egitimi ile ilgili ¢aliymalar yapmak

() Kariyer y6netimi ¢aligmalar1 yapmak (Bu sikka isaretlememeniz halinde 4. 5. 6. ve 7.

sorular: atlayiniz)

4. Kurumunuzda Kariyer Yonetimi’ne ne zaman gegildi?

() Bilinmiyor

() Kurum kuruldugundan beri

() JS ay/y1l 6nce

() Hentiz gegis calismalarimiz var

5. Kariyer Yonetimi’ne gegisin ¢cahsanlar iizerinde etkisi nasil oldu?
() Olumlu () Olumsuz

6. Kurumunuzda Kariyer Yonetimi’nin uygulanma nedeni nedir?
() Kurumun rekabet giiciinii artirmak

() Calisanlarin yonetime etkin katilimim saglamak

() Uluslararasi diizeyde rekabet edebilmek

() Calisanlara ait olma hissi vermek

() Personel devrini azaltmak

() Yonetime nitelikli kigilerin gelmesini saglamak
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7. Kariyer Yonetimi kapsaminda asagidaki ¢caliymalardan hangileri kurumunuzca

yiiriitiilmektedir?
() Is Zenginlestirme
() Kariyer Danigmanlif1 yapma
() Performans Degerleme
() Kariyer Cizelgeleri olusturma
() Bos pozisyonlari ilan etme
() Kariyer Planlamasi yapma
() Kariyer ile ilgili egitim ve 68retim faaliyetleri yiiriitme
8. Kurumunuzda Kariyer Yénetimi uygulanmiyorsa nedeni nedir?
() Bilgi sahibi degil
() Ihtiyag duyulmuyor
() Bagka bir isim altinda kullaniliyor
Litfen agiklaymiz:
9. Kurumunuzda Kariyer Planlamasi yapiyor musunuz?
() Evet () Hayrr
(Bu soruya cevabiniz hayir ise 10. 11. ve 12. sorular: yanitlamayniz.)

10. Sizce Kariyer Planlamasi yaparken ¢ahsanlarin ilgi alanlan dikkate alinmah

madr?

() Tamamen () Biiyiik dl¢tide ()Kismen () Higbir sekilde

11. Kariyer Planlamasim hangi amaclarla yapmaktasiniz? (4rzu edilirse birden

Jazla sik isaretlenebilir)
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() Mesleki bilgi ve deneyim kazanilmasi i¢in gerekli galiyma ortamum hazirlama
() Isgbrenlere isini segme ve kendini gelistirme imkam saglama

() Insan Kaynaklar: Y6netimi sistemini olusturacak akilci bir personel politikasi

belirleme
() Etkili bir iletisim ve bilgi sistemi kurma
() Is hayatinda sans ve rastlantinin azaltilmas: amaciyla
() Is gbrenlerin tatmininin, sadakatinin ve ise bagliiginmn saglanmasi

12. Kariyer Planlama konusunda Kurum icinde yapilan ¢ahgmalar yeterli diizeyde

midir?
() Evet () Bilyiik l¢tide () Kismen () Hayrr

13. Kurumunuzda ¢ahganlarn kariyerlerini gelistirmek i¢in asagidaki
faaliyetlerden hangilerini uyguluyorsunuz? ( Arzu edilirse birden fazla segcenek

isaretlenebilir)

() Calisanlarm mesleki ihtiyaglarini dogru sekilde saptamak

() Organizasyonun sagladigi firsatlar1 mesleki ihtiyaglara uygun hale getirmek
() Calisanlarin oryantasyonu ile ilgili ¢aligmalar yapmak

() Igeriden terfi uygulamak

() Elemanlar1 kendilerine uygun ise yerlestirmek

() Elemanlara mesleki danmigmanlik hizmetleri saglamak

() Yardim ve degerlendirme programlar: hazirlamak

() Calisanlara segenekli ek olanaklar saglamak

() Calisanlara egitim olanaklar1 saglamak ve bu konudaki ¢abalar1 desteklemek

() Calisanlara performanslarina bagli olarak &diiller verme
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() Higbiri (Cevabiniz hicbiri ise 14. 15. ve 16. sorular: yanitlamayiniz.)

14. Sizce Kariyer Geligtirme faaliyetleri Kurum acisindan gercekten nemli ve

mutlaka iizerinde nemle durulmasi gereken konulardan mdir?

() Evet () Biiyliik olctide () Kismen () Hayrr
15. Kurumunuzda Kariyer Gelistirme faaliyetleri sizce basarh midir?

() Evet () Biiyiik dlctide () Kismen () Hayrr

16. Basarih bulunmuyorsa nedenlerini siralayimz?
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