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GIRIS T

Diinyadaki yeni ekonomik gelismeler. Dbilisim ve ,,:'iletisim
teknolojisindeki hizli gelisme, sosyal ve siyasal degismeler helfﬁr“lzirey‘l_grﬂi:
hem de organizasyonlan etkisi altina almistir. Ulkesel ve kiiresel bllgl ve
iletisim arttik¢a, birey ve orgitlerin istek ve beklentileri de artmustir. Bu
beklenti ve talepleri karsilayan veya karsilamaya istekli olan isletmeler,
sunduklan drin ve hizmetin de kalitesini artirmig, yonetim bigimlerinden
insanlara yaklasimina kadar bazi konularda degisimler yaratmak zorunda
kalmiglardir. Biitin bu degisimleri gogusleyebilmek i¢in orgiitler. ¢alisma
yasaminda insan kaynaklarinin yénetimine giderek artan bir sekilde 6nem
vermigler, insam vaptigi is karsihigi iicreti 6denen biri olarak degil, bir is
ortagi olarak yetkilendirilebilinecek ve gelistirilebilecek, konusunda motive

edilebilecek biri olarak ele almislardir.

Dogru insam, dogru zamanda, degru ise yerlestirmek, calisan
kisinin, o isten beklenen sonuca yénelmesinde ¢ok 6nemlidir. Dinamik bir
ortamda, motivasyonunu kaybetmeden dogru hedeflere dogru zamanda
kosacak kisiler yaratmak i¢in planli ve sistematik bir performans yonetimi

ihtiyact dogmaktadir.

Performans yoOnetimi, beraberinde kariyer planlamas: ihtiyacin ortaya
ctkarmigtir. Bu arada egitim konusuna daha fazla agirlik verilmesi giindeme
gelmistir. Kisilerin degisen diinyaya ayak uydurmas: igin egitim ve
gelistirme ihtiyaglarmin planli ve sistematik bir bi¢cimde karsilarimasi
gerektigi, insan kaynaklariyonetim sisteminin temelini olusturmustur.Bu
sistem iginde “kariyer” konusunun oénemli bir rol oynadigr dikkat

¢ekmektedir.

Ozellikle son yillarda isletmelerin kariyer konusuna giderek artan

oranda 6nem verdikleri goralmustir

Nitekim 1990’lardan sonra. kiresellesmenin bir sonucu olarak ortaya
¢tkan yeni yonetimsel yaklasimlar, orgiitierde kariyer konusunu o6n plana

cikarmigtir.

Kariyer, kisinin profesyonel ig hayat: ile ilgili faaliyetler dizgisi olarak

adlandinlabilir.Caligmak arzu ve ihtiyacinda olan bir kisi, bir is bulup ise
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Gelismis sanayi toplumlarinda, ozellikle son 10-15 yllda:“:l;'iﬁ:%;fﬁ'
teknolojisin}n oncialuk ettigi degisim siireci iginde, olduk¢a yogunlasan
uluslararast rekabetin de etkisiyle yeni yoOnetim arayiglart giindeme
gelmistir. insan kaynaklari yénetimi, orgiitiin diger tiim béliimleri gibi
par¢ast oldugu sistemin yiiklendigi rol ve sorumluluklar g¢ergevesinde

hareket eden yeni yonetim tekniklerinden biridir.

Geleneksel personel yonetimi, ige alma, egitim ve sosyal haklarla ilgili
programlar ve bunlarin performans, tatmin ve isgiici devri lzerindeki
etkileri gibi sorunlarla ugrasirken, yeni bir yaklagim olarak insan kaynaklar
yonetimi, davranig bilimleri teknikleriyle bu ve benzeri istihdam iliskileri
sorunlarinda siirekli ve etkili bir gelismeyi esas almaktadir. Bu genis
perspektif iginde insan kaynaklart yonetim sisteminin alt sistemlerinden
birisini de “kariyer” konusu olusturmaktadir. Yapilan arastirmalann
¢ogunda c¢alisanlarin paradan ziyade orgitte sahip olacaklart bir i§ ve
kariyer isteginin on plana ¢iktigi, orgiitsel sadakatin gegici oldugu, birgok
nitelikli elemanin firmalardan beklentileri karsilanamadig: i¢in baska islere
yoneldikleri belirtilmektedir. Kariyer anlayigimin 6n plana ¢tkmasindaki
tarihsel gelisme siirecine baktigimizda 1950’lerdeki neoklasik yaklasimdaki
“orgiitsel adam™n kesfi ile sabit bir model ¢ergevesinde basarinin

tanimlamasinin yapildigi gorilmektedir.

Sonugta organizasyonlar, ¢alisani yonetmenin gi¢ oldugunu, ancak
istekleri, degerleri, ilgileri. vyetenckleri. dogrultusunda kendilerini
kamtlamalarina firsat verilmesi halinde kisilerin kolavca ise motive
olabilecegini belirtmektedirler. Boyle bir olusumun kisinin is basarisim
artirmasinin  otesinde, birevin kisiligini gelistirme, kendine giiveni ve
ozsaygiyr artirma, benligini bulma. kisaca “kimligin olusumu™nda énemli

katkilar saglayacagi anlagilmistir,

2000’lerde tahminen isgsizligin artacagi, is beklentisi ve terfilerin

azalacag: endigesi, 1990°larda orqiitleri daha yararh ve etkili olmak igin




disa agilmaya sevk etmistir. Asiimnda bu egilimin ardinda et1v?(jnen)li- gi¢

olarak global rekabetten séz etmek mimkiindiar. Bu dogrultuda'.»f,:awliwnlar.

SRS S

tizerinde daha ¢ok stres, daha fazla psikolojik sikintilarin olusmﬂés-lj,,mbirfe'yi'r‘ll.
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ihtiyacglarinin 6ncelikle karsilanmast konusunu giindeme getirmistir.

Herhangi bir yoneticiye bagh g¢alisan bir kimsenin performansim
artirmak i¢in onun ihtiyaglarina duyarh, kisa veya wuzun dénemli
motivasyonunu artirict olanak saglanmast c¢alisani isine baglayacaktir.
ihtiyaglarin gsiddeti ve niteligi bireyi motive etme derecelerine gore,
insandan insana, zamandan zamana degismektedir. Onemli olan farkh
bigimlerde iireten bireylerin, ¢alisma ortamindaki verimliligi artirict birtakim
tesviklerle yonetim tarafindan desteklenmesidir. Kariyer gelistirme ve
kariyer planlama ihtiyaci da yonetim tarafindan desteklendigi surece bireyin

kendini gerceklestirme ihtiyact tarmin edilmis olacaktir.

Geleneksel olarak kariyer gelistirme ve basarinin degerlendirilmesi,
kolay ve ag¢ik olan bir mesleki ilerleme olarak tanimlanmistir. Bireyin
meslekte ilerlemesi, performansina baghdir. Endistriyel 6rgitleri olusturan
insanlar ortak amaglar dogrultusunda hareket etseler bile, bireysel birgok
farkliliga sahiptirler. insanlar, yetenek ve becerilerinde, ise duyduklarn
ilgide ve tercih ettikleri yénetim anlayisinda, diger insanlarla iletisim
kurabiline giciinde ve firmaya vaptiklart katkida birbirlerinden ayrilirlar.
Kendine giiven, azim, istek. politik olabilme 6zelligi, isin iyi sonuglanmasi
i¢in yeterli degildir. Bunlarin yianinda isi yapan kisinin. isin gerektirdigi
beceri. bilgi ve yeteneklere sahip olmasi performansini da etkiler. Isini
severek yapanlar, isinden zevk alanlar daha kolay zaman gegirir ve islerini
daha kisa zamanda yaparlar. Bazi insanlar ¢alisirken olabildigince ozgir
olmayi tercih ederken, digerleri distleri tarafindan yakin ilgi ve denetimin
ihtiyacini hissederler. Ayrica insanlar farkh verimlilik diizeyine sahiptir.
Ozellikle yapilan is birevin katithmini temel aliyorsa, performans, bireyin
yukarida saydigimiz ozelliklerine bagh olarak belirlenir. Bu nedenle
performans ve kariyer gelistirme arasinda dogru oranda bir iliski mevcuttur.
Bu gergegi kavrayan isletmeler, bireyin kariyer planlama. kariyer gelistirme

konularina eiderek daha édnem vermeve baslamislardir

-
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yeniden yapilanmast ve daha hizhh gelisim siireci, insan
bakiglarini Qa degistirmistir. Kariyer yonetimi ¢alisanlarin bilgilerine yatinm
yapma,onlarin issel ve kisisel yeterlilikleri ve isletmenin faaliyetlerini
stirdiirmesi igin gerekli entelektiiel ve yaratict kapasite olusturmak igin
temel aractir. insan kaynaklari bolumi tarafindan yiritiilen kariyer yonetim
calismalari, yonetim ve planlama etkinlikleri ile bolimlerin uzun vadeli
hedeflerini belirleme ve gelistirme olanaklarini yaratirken, ¢alisan bireylerin
de kendint gergeklestirme ihtivacimin karsilanmasina, kisinin motive
olmasina katkida bulunmaktadir. Bireyin su andaki mevcut konumundan
gitmek istedigi yere hareketini gosteren kariyer planlama, giniimiizde “tek
bir kariyer yolunun™ olmadigini ileri siirmektedir.Zira birevler yeteneklerini,
ilgi  alanlarmt ve  motivasyonlarini  birgok  farkli is  alaninda
kullanabilmektedirler. Bu nedenle insan kaynaklarina ¢ok fazla onem

verilmesi gerekmektedir.

Bilgi ¢ag: olarak adlandirilan 21. yizyila girdigimiz su giinlerde,
uluslararast rekabet ortaminda kendine gii¢li bir yer arayarak konusunda
cagt yakalamak isteyen Tiirk igletmeleri, “iiretici insami“6n plana ¢ikartip
yeniden bir yapilanmaya girmektedir. Bu olusum ici'nde bu ¢aliymada da
oncelikle insan kaynaklari yénetirn sisteminin alt sistemlerinden biri olan
“kariyer” konusu incelenmis ve Tiirk isletmelerinin kariyer konusuna
yaklasimlar test edilmeye ¢ahisilarak hem kariyer planlama sistemine ve hem
de kariyer gelistirme etkinliklerinden olan kog¢luk'a iliskin c¢esitli
arastirmalar yapilarak uygulanabilir 6neri model ortaya koyabilmek igin

cahigmalar yapitmistir.
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SUMMARY

In the developed industrial societies, especially within th»
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process led by information technology in the last 10-15 years and almmgm.hﬂ’
the effect of increasing international competition, search for new
management systems has come into the agenda. Management of human
resources, like all the other depariments of the arganization. is one of the
new management techniques, acting, within the framework of the roles and

the responsibilities of the system, of which it is a part.

While the traditional personnel management deals with problems like
employment, training and programs regarding social rights and the effects
of these on performance, satisfact:on and work force transfer, the human
resources management, as a new approach, takes as basis a continuous and
effective improvement on such problems of employment relations by using
the techniques of behaviour sciences. Within this wide perspective, one
ofthe sub-systems of human resources management system is the subject of
“career”.In many of the studies, it is stated that rather than money, want
far a job in the organization that the employee can have and career become
more important, organizational loyalty is temporary, many qualified
employees head for other jobs because their expectations are not met. When
we study the historical development process of gaining importance of the
career understanding, it is observed that, with the discovery of the
“organizational man” in the neoclassic approach of the 1950’s, the

description of success is made within the framework of a fixed model.

Finally the organizations state that it is difficult to manage the
employees, however, in case opportunity is given for proving themselves
within their desires, values, interes*s, abilities, the employees can easily be
motivated. 1t is understood that beyond increasing the success of an
employee, such a formation wili provide important contribution in
personality development, increase in self confidence and self respect,

finding personality, and briefly “formation of personality”.



The anxiety that probably unemployment will be increésed:g‘j'ojﬁ .
expectations and promotions will be decreased in the 2000°s, dir.e,“c‘té:‘(jjtt'hei:‘n

organizations towards foreign markets, in the 1990°s, to beconi}é}:\um'o‘;rm"‘
BB
beneficial and effective. In fact it is possible to talk about global

competition as the most important power behind this tendency.

To provide opportunities sensitive to the needs of an individual and
for increasing his short-term or long-term motivation, will increase the
performance of an employee working under any manager and will bind him
to his job.The intensity and the quality of the needs vary from person to
person, and from time to time, according to their motivation degrees.
However, the important point is the employees, manufacturing at various
ways, being supported by the management, with some incitements to
increase the efficiency of the work environment.As long as the career
development and career planning needs are met by the management, the
need for self realization of the individual is also met.Traditionally,
evaluation of cereer development and success is defined as a simple and

clear professional improvement.

Progress of the individual in his career depends on his performance.
Although individuas forming the industrial organizations act in line with
common objectives, they possess a lot of distinctions. People differ from
each other with respect to their capacities and abilities, interest they show
to work and management understanding they prefer, ability to
communicate with others and the contribution they make to the company.
Self confidence, determination, desire, ability to be political are not
sufficient to obtain a good result. Besides, possessing the required abilities,
knowledge and capacities affects also the performance of the individual
doing the job. People who like their,job do it easily and they need shorter
time to complete it. Some people preter to be as free as possible. while
others need close attention and cortrol by their management. Also. people
have different efficiency levels.  Especially, if a job bases on the
participation of the individual, performance is determined in accordance

with the above characteristics of the individual Therefore. there is a




1X

directly proportional relation between performance © career
development. The companies realizing this fact started to (gii/e,‘"‘mor‘e‘ '

importance to the individual’s career planning and career developﬁ;ietj:t;’._v_ '

Reorgarhization of companies and the proceess of their more rapid
development. which started in the 1980°s and continued in the 1990’s,
increased the importance of human resources and changed the viewpoint of
the employees and especially the managers on their own career
development.The career management is the main tool to invest on the
knowledge of the employees. and to form the necessary intellectual and
creative capacity for the continuance of occupational and personal
sufficiencies of the employees and the activities of the enterprise. The
career management studies executed by the human rescources department,
with the management and planning activities. contribute to meeting the self
realization need of the employees and motivation of the individual, While
creating opportunities for departments to define and to develop their long

term objectives

The career planning, showing the movement of the individual from his
present location to the point where he wants to move, puts forward that in
our time there is not “only one career way”. Because the individuals can
use their abilities, interest areas and motivations in a lot of different job
fields. Therefore, it is necessary to attach importance to human resources.
At the threshold ofthe 21" century, named as the information age. the
Turkish enterprises, willing to seize this age by searching for a strong
position in the international competition atmosphere, are going through re-
organization by bringing the “productive person™ to the front. In this
study also, within this formation, the subject of “career”, one of the sub-
systems of human resources management system is investigated. and
research is made on both the career nlanning system and coaching. which is
one of the career development activiries, by trying to test the approaches of
the Turkish enterprises to the subject of career. Studies are also made for

putting forward an applicable proposed model on coaching.
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Bilgi ¢agina gecis siirecinin hizlandig1 giiniimiizde, ekonomik P Ikinma W
faaliyetleri, teknolojik gelismeler ve &zellikle iletisim teknolojisindeki
yenilikler is(etmeleri de etkisi altina alms, isgiictiniin defisen yapist
beraberinde, rekabet ortamint genisleterek rekabetin yapisim  da
degistirmistir. Bu girift rekabet siirecinde orgiitsel verimliligin sadece yap1
sire¢ ve teknolojik degisikliklerle degil, basarinin en dnemli kaynag: olan

“Once insan™ felsefesiyle gerceklesebilecegini anlamiglardir.

Rekabette ustinliik saglayabilmenin en o6nemli yolunun “insana”
verilen deger cercevesinde gelisecegine inanan igletmeler. uretimde g¢ok
biiyiikk rolii olan bu kaynaktan en verimli bi¢imde yararlanabilmek igin
“Insan Kaynaklar1 Yonetimi“ad1 altinda yiritilen g¢aligmalara genis yer
vermeye  baglamiglardir.  Baska  bir anlatimla  “insam  yeniden

kesfetmislerdir.”

Kiiresellesen giniimiiziin diinyasinda bilgiye ulagmak, teknoloji satin
almak ve sermaye bulmak ¢ok kolay hale gelmistir. Bunlarin hepsinin bir
parasal karsihgi vardir. Maliyetini oderseniz bu kaynaklara rahathikla
ulasabilirsiniz. Ancak bu acimasiz rekabet sirecinde isletme ve
organizasyonlarin birbirlerine ustiinlik kurabilecekleri tek kaynak sahip
olduklart Insan giicii potansiyelidir. Bu sonuca ulagabilmek ise ¢aligma

yasaminda mutlu, tatmin olmus bir isgiicii yaratmakla miimkiindir.

Bunun saglanabilmesi igin,“bireyin temel ihtiyaglari paralel olarak
ortaya koydugu kendi bireysel hedefleri ile g¢alistifi isletmenin gelecege
doniik hedefleri arasinda esgiidiim saglanmasi ve isini daha ivi yapabilmesi
icin mevcut yenilikler karsisinda gelistirilmesi ve ilerde ustlenebilecegi
pozisyonlara gegme olanagimin tammast gerekmektedir,”™ Bu durum

karsimiza “KARIYER™ olgusunu ¢isarmaktadir,

Yonetim bilimcileri Oniimiizdeki ¢agin  Insan Kaynaklari ¢ag

olacagim ileri siurmektedirler.O nedenle Insan Kaynaklari Yénetimi
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sistemlerinin  i¢erisinde Kariyer yonetimi, planlanmsn,gé’wlistz‘iri]mesi

konulari 6nem kazanmistir.

Bu c¢alismada Kariyer olgusunu tiim yénleriyle mcé’l@mmt‘e
calistik.Ulkemizde kariyer planlama sistemi kurmaya calisan isletmlere
yararlanabilecekleri bir kariyer planlama sistemi &nerisi gelistirmek istedik.
Kariyer gelistirme etkinlikleri arasinda giiniimiizde tiim Diinyada one ¢ikan
kog¢luk ve bununla ilgili uygulama tarzlarim sistematik bir model igerisinde,
yirmi bes yillik insan kaynaklar g¢alisam olarak bilgi ve deneyimimi de

katarak incelemye ¢alistim.

Bu g¢aligmanin ortaya ¢itkmasmda birgok degerli insamin destegi
olmugtur. Ozellikle, g¢aligmami yapmam konusunda beni tesvik etmis
bulunan basta hocam Sn. Prof. Dr. Erol Eren goriis alis verisinde
bulundugum hocam Sn. Dog¢.Dr.Oya Erdil’e, hocam Yard. Do¢.Dr. Adnan
Ceylan’a, Gebze Yiksek Teknoloji Enstitiisii Kiitiiphane Daire Baskani Sn
Hiiseyin Imamoglu’na, Sisecam Kimyasallar Grubu insan Ve Finans
Kaynaklari Bagkan Yardimcisi Sn.Mehmet Orhon’a. Insan Kaynaklar
Miidiri Imran Erogul’a, Cam Elyaf Sanayii A.S.Genel Miidiiri Sn Melike
llgin’a, terciimelerde yardimlarini gordigim Cam Elyaf San.A.$.’nin
Fabrika Midira Sn Ismail Hacialiogiu® ile Endistri Mihendisi Sn.Sadettin
Vardar’a, Digsatinalma Sefi Sn Pinar Atay’a, Prometheus Tiirkey'in Genel
Miidiri Sn.Yiicel Atig’a. gosterdigi sabir ve tesvikten dolavi esim Hatice
Erdol’e. yazim ve dizi c¢aligmalarinda yardimlarini esirgrmeyen calisma
arkadaslarim, Sn. E.Demet Giiven, Sn.Ozden Cahgir ile Sn. Kadrive Sen’e,
ve Bigisayar yazilimi konusunda biiyik destegini gordiigim Sn Fethi
Iskeceye ve bu ¢alismanin her asamada emegi gegenlere tesekkiir ediyorum.
Onlarin  katkilariyla gerceklesen ¢alismanin  hatalart ve eksikliklerinin
sorumlulugu siiphesiz sadece hazirlayan olarak bize aitt

olacaktir. Saygilarimla
Celal Erdol

Cayirova-Gebze-1999
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girdigi andan itibaren kariyerinin nasil olacagini merak etrﬁekte',véya o

kariyerini yonetme ve gelistirme asamalarindan habeﬁcjﬁar?"l.olmakf

ko P R
%, :

istemektedir. N I

Gunimiiz rekabet siirecinde stratejik bir avantaj saglayabilecek olan
kariyer konusunun hem ¢alisanlar hem de isletmeler agisindan &nemini
belirlemek ve bir kariyer gelistirme etkinligi olan kog¢luk uygulamalarinin
glinimiz isletmelerine 1g1k tutmesi amaciyla yapilan bu c¢alisma sekiz
bélimden olusmaktadir.ilk boliimde, ¢alisma yasami ve kariyerle ilgili
cesitli kavramsal agiklamalar yaptimig, yagam evreleri ile kariyer iligkisi
tizerinde durulmus ve meslek ile kariyer sec¢imi yaklagimlan
anlatilmigtir ikinci bolimde kariyer yonetimi birey veya ve orgiit agisindan
ayri ayrt incelenmistir. Ugiincii bolimde, kariyer gelistirme konusu
sistemleriyle birlikte incelenerek &rgiitlerdeki kariyer gelistirme politikalan
ve kariyer gelistirmeye vyardimci olacak oOrgiitsel araglarin  6nemi
vurgulaninigtir ve guniimiizde giderek onem kazanan kariyer gelistirme
etkinliklerinden kog¢luk ve uygulamalari agiklanmaya ¢lisiimistir. Dordiincii
bolimde, kariyer planlamasinin genel bir ¢ergevesi ¢izilerek bireysel ve
orgutsel kariyer planlamas: incelznnris, kariyer planlama siirecinde gerek
isletmelere, gerek ¢alisanlara, gerekse yoneticilere diigen goérevler
belirtilmistir. Aynca ¢esitli diizeyde ¢alisanlara bagh olarak kariyer
planlamada son derece 6nemli olan Kariyer haritalar;, tipleri incelenmistir
ve kariyerde karsilagilabilecek sorunlar ortaya konularak bu sorunlann
nedenleri agiklanmaya ¢aligtlmistir. Besinci boliimde ise Insan Kaynaklan
Yonetim uygulamalarinin kariyer'e iligkisine deginilmistir. Tirkiye dahil
olmak iizere ¢esitli iilkelerdeki kariyer yaklasimt incelenmistir.Calismanin
altinct  bolumiinde, Kariyer planlama sisteminin bir kurulusta nasil
kurulabilecegi tizerinde durularak dneri sistem modeli agiklanmistir. Yedinci
bolumde ¢alismanin kisaca 6zeti ve degerlendirmesi yapilmistir.Sekizinci ve

son bolimde gesitli form ornekleri Gnerilmistir.



1. GENEL KAVRAMLAR f

1.1 TEMEL KAVRAMSAIL CERCEVE

1.1.1 Calisma, is ve is Hayati Kavramlari

Is.calisma ve is hayat: kavramlari, insanlik tarihi kadar eskidir. Ancak
diizenli calismaya 19.yy sonlarinda baglanabilmistir. F.W. Taylor. bu konuda
sistematik anlamda bir ¢alisma yapan ve is kavramini tanimlavan ilk bilim

adamidir.’

1.1.1.1 Cahsma Nedir

Caligma, insanin bedensel veya zihinsel gii¢lerini belli bir amaca
yonelik olarak ve planli bir sekilde kullanabilimesidir. Caligma,bir insanin
yaptigt faaliyettir ve o kisinin insanhiginin gerekli bir bolimiidiir.> Kisaca
caligma ekonomik varligin temelidir. Bireyin yagsamini devam ettirmesi igin
bir gelir elde etme unsurudur.Psikolojik agidan ¢aligma kavramindan, birey
ile gorevi arasindaki iligki anlagilmaktadir. Burada 6nemli olan, ¢alisma
kosullar1 ile bireysel ozelliklerin birbirine uyum saglamasi ve bunun
sonucunda ortaya ¢ikan psikolojik doyumdur.’Sosyolojik agidan galisma ise

grup dayanigmasi saglayan grup faaliyeti olarak diistiniilmektedir.

Modern toplumlarda ¢aligma hayati, ¢ogu insanin yasaminin merkezi
haline gelmis durumdadir.Bir is, insanlara bilgi ve becerilerini kullanma
imkami verir ve onlari hergin yasadiklan ortamdan ¢ikararak gesitlilik

saglar.’

1.1.1.2 is Nedir
is hem toplumsal hem de sosyal bir bagdir. Kisinin topluma ait
olamasint  ve topluma girmesini saglayan belli bashi unsurlardan

biridir. Statiiyt belirler. Kiginin toplumdaki pozisyonununu ve roliini a¢iklar,

' Prf.Dr.Erol Eren-Yénctim Ve Organizasvon s.27

* Peter DRUCKER. Yonctim:Gorevleri. Uygulamalari (gev. R Dilber).ODTU.1994.s. 157
? Serap SOYER. Endiistri Sosvolojisine Giris. Saray Medikal Yay.. izmir 1996. s.176
THUMAN RESOURCES, i.Kaynaklari. Yon. ve Gelisme Derg. Sayi 2. Arahk 1996. s.1
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insanin istekleri dogrultusunda kisisel ve kisisel olmayan toh‘lum‘sélﬂvé«;
sosyal baglarimi giglendirir.ls ve ¢alisma, kisiligin bir uzantlstdlr Bir
basaridir. Kisi kendini tamimladigi, degerini ve insanligint belfﬂgdlgx b1r

T e

olgudir.

Goruldugi gibi, tim yaklagimlariyla is ve galismanin hemen hemen
birbirine esit anlamlarda kullanildig: gériilinektedir. Bu baglamda ¢alisma ve
is kavramlarini tanimlarinda ortaya konan kismen ortiigen baglica ozellikleri

soyle siralandirabiliriz.

1. Bir faaliyeti igerirler,

2. Toplumsal boyutlart vardir,

3. insamin zihinsel, bedensel ve ruhsal giiciiniin siirekli kullantmini

gerektirirler,

4. Kurallar ¢ergevesinde ve planli ¢abalarla belli bir amaca hizmet

ederler,

5. Mal ve/veya hizmet uretimi saglarlar,

6. Yasanilan ¢evrenin degistiririlemesine yardimci olurlar,

7. Sadece bir ¢aba, zahmet, viik degil, seving, 6viing ve mutluluk

kaynagidiriar,

8. Bireysel ve toplumsal ihtivaglarm giderilmesini saglarlar,

9. Maddi ve manevi karsihiklari vardir.

Calisma ve is kavrami sadece bir “eylem” olarak algilanabilecegi
gibi, eylemin sonucu olarak ortaya konan “eser” ve gerceklestirilmesi
gerekli “gorev” olarak da toplam ii¢ farkli boyutta gorilebilir.*Ote yandan is
ve c¢alisma birbirinden farklhidir.ls.bireyin disinda olusan ve sistematik
olarak analiz ve sentezi gerektiren »ir unsurdur. Caligma ise insamin kisiligi,
farkli psikolojisi, toplumsal ve psikolojik ihtiyaglan ve ozellikleri olan,
insanin gerektirdigi bir faaliyettir Calismanin gii¢sel, sosyal, ekonomik,
fizyolojik.ve de psikolojik boyutlari vardir ve bu boyutlar biri birbirinden

farkhidir.

S Yagar TINAR. Caligma Psikolojisi. fzmir 1996 s. 6.



1.1.1.3 Cahisma Yasam: Kavrami Nedir

Calisma yasami kavrami ise, genellikle bireyin isiyle ugrasarak ,, -
gecirdigi zamani ifade etmek igia kullanilan bir kavramdir. Bu durumdaﬂ
bireyin ilk olarak c¢aligma istegi ve kapasitesi ol¢iisinde bir iy bulup
caligmasiyla baslar, aktif olarak galisma yasaminin sona ermesiyle biter.
Ancak bu kavramin sadece is yasaminda degil, is dis1 yasamin geligimi ve
planlanmasinda da etkin bir role sahip oldugu ifade edilerek “caligma
yasaminin sona ermesinden sonra,ige iliskin maddi kazang, deger, tutum ve
yargilar etkisini sirdirdiigi middetge devam eden”bir kavram oldugu

belirtilmektedir.

1.1.2. Kariyer Kavram

Kariyer konusu, ilk olarak Anne Roe’nun 1956 yilinda yazmis oldugu
“Meslekler Psikolojisi” ile goriilratis, Donald E. Supper’ in 1957 yilinda
yazdig: “Kariyer Psikolojisi” ile ortaya ¢ikmistir. 1963 yilinda Triedeman ve
O Hara’nm “Kariyer Gelisimi; Se¢imi ve Uyarlanmas: ile Bireysel Kariyer
Gelisim Teorisi ve bunlara ilaveten 1966 yilinda John Holland in “Meslek
Tercihi Psikolojisi” ile Borows’un 1964’te yazdig: “is Diinyasindaki insan”
caligsmalari, konuyu tartisilir bir boyuta getirmistir. Bu ¢aligmalara Miller ve
Form’un 1964°te yazdiklart “Endiistri Sosyolojisi” ile sosyolojik bir katki da
saglannngtir. Boylece kariyer konusu, psikososyal bir goériinim arz
etmigtir.1964 yilinda Wroom’un is ve motivasyon kuramlar: ile Maslow ve
Herzberg’in motivasyon ¢alismalart da kariyer konusundaki teorik

tartigmalar: genisletmistir.

Nitekim 1990’1 yillardan sonra, kiiresellegmenin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan yeni yonetimsel yaklagimlar, orgiitlerde kariyer konusunu 6n
plana ¢ikarmistir Kariyer, kisinin profesyonel is hayati ile ilgili faaliyetler
dizgisi olarak adlandinlabilir.Caligmak arzu ve ihtiyacinda olan bir kigi. bir
is bulup ise girdigi andan itibaren kariyerinin nasil olacagini merak etmekte
veya kariyerini yonetme ve gelistirme asamalarindan haberdar olmak
istemektedir. Asagida kariyer konusunda literatiirde yer alan ¢esitli tanimlara

yer verilmistir.



1.1.2.1. Kariyer Nedir

Kariyer kelimesi giinlik hayatta oldukg¢a sik kullanilan bir‘};avramdir;
Ancak farkli agilardan gesgitli tarimlari vardir. Bir tanima gor?kanyer, 'ﬁ,;{,
bireyin tim galigma yasaminda ilerleme saglayacagt, bir basan eld“é““etm‘ek(
amaciyla izledigi ve galistigi alandir.’Bir digerine gore kariyer, bir insanin
calisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve sirekli
olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.’Diger bir goriige gore ise
kariyer; degerler, davramglar ve motivasyon kavramlarindan olugmakta ve
bir kiginin yasca ilerlemesiyle ortaya ¢ikmaktadir.Bir kimsenin kariyeri,
onun iy hayat1 boyunca igle ilgili tecriibe, tutum ve davramglarim
kapsar.®Bagka bir tanima gore kariyer, bir kiginin hayat1 boyunca edindigi

ilgili tecriibelerinin basamaklaridir.”

Konuyu daha genig bir agidan ele alip kariyeri galisanin organizasyon
icindeki yerini belirten ve bireyin meslek kurum igerisinde gelismesini ve
yiukselen basarisini anlatan bir kavram olarak ifade ederek kisinin yasami
boyunca yasadigi‘ilgili deneyimierin biitiinii olarak tammlayan bilim

adamlarina gore herkesin bir kariyeri vardir. '

Aslinda her tamimda birey iizerinde odaklasan nesnel ve oznel bir
goriinim bulunmaktadir. Gorilldiigi gibi kariyer, degisik kisiler i¢in degisik
anlamlar tagimaktadir.Kariyerin bu ¢ok degisik amaglara yonelik tanimini

birka¢ maddeyle 6zetlemek miimkundir'’

1. ilerleme,gelisme:Bu gorug, kariyeri bir sirkette ve profesyonel
hiyerarside hep yukari dogru gidisi olan bir hareketi olarak ele
almaktadir. Bu gériige gore kariyer baganisi, terfi ve maasla 6l¢alur.

2. Yasam siiresince iistlenilen ardil isler:Burada da kariyerin .
objektif olarak verilen kisisel bir i tarihgesi olarak ele alindigi
gorilmektedir. Ornegin; bireyin yasami boyunca yer aldigi dort

orgiitte yaptigi toplam on yedi ilgili ve ilgisiz is gibi.

S Dog.Dr.Serpil Aytag,Calisma yasaminda Kariyer {stanbul 1997 5,17

7 Nilglin AYDEMIR,2000'li yillarda iKY ve Kariyer Arayiglan, TOGIAD, 1995, s. 2. .

8 Ricky W. GRIFFiN, Management, 4. Th.edt.,Hought on Miftlin Comp., 1993, s. 623.
°® De CENZO & ROBBINS, H.Resource Management, 5 Edt.,John Willey, 1996 5. 266
' Douglas T.HALL,Career Development.The Intern.Library of Mang, 1994, s. 401-424.
' Randall S.SCHULER,Managing H. Resources,Sth Edt.West Publ. Comp.1995, s. 126.



3. Meslek,is:Bazi meslekler(yoneticilik,bir  konuda

hukuk,tip  gibi) kariyer olarak gorilmekte, digerleri
iy

(garsonluk,is¢ilik, memurluk gibi) is olarak ele alnmaktadir s

4. Kisisel olarak elde edilen isle ilgili davramis ve tutumlar:Bu
goriige gore kariyer, bir kisinin yasam siresi i¢inde, isle ilgili
deneyimler ve faaliyetleriyle baglantili, kisisel olarak elde edilinis

davrams ve tutumlar dizisidir.

Kariyerlerle ilgili biitiin bu tanimlarin ortak noktalan, ¢alisan kisinin
basari derecesini simgeleyen, isle ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve orgiit
basamaklarindan yukariya dogru ¢ikarak yitkselmesini temel alan bir kavram
oldugu goriliar.Kariyer, insanin davrams ¢esitlilikleri ile donannns, bir
yasam boyu devam eden isler serisidir. Segilen bir is hattinda ilerlemekte
bunun sonucunda daha fazla para kazanmak, daha ¢ok soirumluluk

iistlenmek, daha fazla statii, gii¢ ve sayginlik elde etmektir.'?

Ozetleyecek oldugumuz takdirde kariyer, insanin is hayat: boyunca yer
aldig1 hiyerarsik mevkiler ve yaptig) isleri, bulundugu konumla ilgili tutum
ve davramiglarini igeren bir siiregtir. Kariyer, bir kisinin karstlanabilecek
olan olanaklan, gérkemi, pisikolojik 6diilleri ve daha iyi bir yasam bigimini
agiklar.Kariyer kavramiyla iligkili olan diger kavramlar ise Kariyer
Planlamasi, Kariyer Geligimi, Kariyer Yonetimi, Kérilyer Yolu olarak

siralanabilir.

Kariyer Planlamasi:

Kariyer planimasi, kisaca kisin:n yasami1 boyunca her alacag: isle ilgili

gorev ve pozisyonlarin, hedeflerin ve geleceginin planlanmasidir.

Kariyer Gelisimi:
Kisinin kendi kariyer planlarina ulasabilecek ve basari saglayacak bir

gelisimi anlatmaktadir. Kigisel bir kariyer planinin uygulanmasi igin gerekli

programlan ve faaliyetleri igerir. Baska bir ifade ile bireyin kariyer hedefine

ZH.CAN. A. AKGUN, S. KAVUNCUBASI:Pers.Yon.. 2.Baski. Ankara. 1995. s. 163.
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we-ilagabilmesine yonelik aktivitelerin yer aldigi bireysel gelisim planinin

uygulanmasidir.
Kariyer Yonetimi: TR

byl

Kariyer ygnetimi, kisinin kendi kariyer planlarina ulasabilmesi igin
orgiit tarafindan desteklenmesi anlamimi tasimaktadir.Bu siirecte bireyin
kisisel kariyer hedefleri ile orgiitin hedef ve beklentilerinin
uyumlastirilmast gereklidir. Kariyer yonetiminin amaci, hem ydneticinin,
hem de calisanlarin ihtiyaglarimi karsilayacak bigimde daha ileri gelisim
alanlarim1 olusturmalarina izin vermektir. Bu konuda yoneticinin rolii ¢ok

onemlidir.

Kariyer Yolu:

Calisan kisinin kariyerini olusturan iglerin sirasiyla dizinidir.Kariyer
yonetimi, kisilerin kendi kariyer hedeflerine ulagmalarina izin
verirken,érgtiin insan kaynag: ihtiyacini kargilamak tizere hedefler, planlar

ve stratejiler olusturup bunlar yirirhige de koyar.

Sonu¢ olarak kariyer yoénetimi, kariyer planlamasi ve kariyer
geligiminin bir butin hale getirilmesidir."”® Kariyer planlama da. genellikle
kariyer hedefleri ve kariyer haritalarinin tespiti ile ilgilidir. Kariyer
hedefleri, g¢alisanin bir kariyere ulagmasi i¢in ¢aba gégterdigi gelecekteki
durumlan ifade eder.Kariyer planlama ve kariyer gelisimi konusu, her ne
kadar birey odakli gériiniiyorsa da bireyin, orgitte yikselebilecegi
pozisyonlarin planini yapmak, segenckleri sunmak ve bu dogrultuda egitim
ve gelistirmeye tabi tutulinak, tek bagina yapabilecegi seyler, alabilecegi
kararlar degildir. Orgiit ig¢inde bireyin bu islemlerini gergeklestirmesine
yardimct olacak kisiler gerekir. Bu nedenle birey ve orgiiti birbirinden
soyutlamak mimkiin olrnamaktadir. Ancak kariyer planlamasimn asil

agirliginin galisanin Gzerinde oldugu soylenebilir.

13 Sclguk YALCIN. Personel Yonetimi, 5. Baski, Beta Yay. Istanbul. 1996. s. 95.



1.1.2.2. Kariyerin Onem ve Kapsami

Bir insanin kariyeri, birgok nedenden dolay:r 6nem kazanmaktadir.Bu

nedenleri maddeler halinde soyle siralayabilirz.

}.Bireyin kimligini ve statiisiinii olusturmasina yardim eder.
2.Iinsan yasami igin bir odak ve anlam tegkil eder.

3.Sosyal bir anlam tagir.

4 Maddi giicii elde etmenin de etkin bir aracidir.

5.1s tatmini saglar

6.Kisiligin gelismesinde etkili rol oynar.

Kariyer kavrammda odak noktanm insan oldugu gorilmektedir. Insan,
caliyma hayatina atildigi itk giinden itibaren bazi ihtiyaglarimi karstlamak,
bazi beklenti ve arzularini tatmin etmek, gelecege yonelik planlarini yaparak
hiyerarsik yapida yiikselmek, isinde ilerlemek, basarilt olmak ister. Biitiin
bunlar, insanm dogasindan kaynaklanir.O nedenle kariyerin psikolojik ve
sosyal boyutu on plandadir.Psikolojik bakimdan saghikli  olarak
diusundiigimiiz, fizyolojik ihtiyaglan tatmin edilmis birey. potansiyel olarak
gelisip giiglendikge kendini gergeklestirme giidiisii  dogrultusunda
kariyerinde yiikselmek isteyecektir.Bu yiikselme, bir isletmede daha fazla
gii¢ ve prestij kazanmanin yam sira daha ¢ok para kazanmak istegini de
beraberinde getirecektir. Kariyer hem bireyin, hem orgitin, kisinin is
yasamindaki 6nemini vurgulamaktadir Biitin bunlardan anlasilacagi gibi,

bireyin ihtiyaglarini kargilama istegi, kariyerin kapsamini belirler.

1.1.2.3. Cahisma ve isin Kariyerle iliskisi

Gelismis iilkelerde goze ¢arpan en onemli olay, insanlarin ortaya
koyduklan isin zamanla nitelik degistirmesidir. Béyle bir olusumda hizla
degisen ve gelisen tiim kurumlarla birlikte ¢caliyma ortammin kurallarina da
ayak uydurmak gerekecektir. Kisinin gesitli ihtiyaglar ve baskilar altinda
verimlilik iginde efektif olarak calisabilmesi, fiziksel, sosyal. psikolojik
sorunlarin iistesinden gelip adapte olabilmesiyle mimkindir.Bu durumda

¢alisma ve igin birbirini tamamlayan tki 6nemli unsurdur.

insanlarin ¢aligmak istemeleri ve bunun karsiliginda bir gelir elde

etmek istemelerinin temelinde kuskusuz oncelikle ge¢im kaygisi



10

vardir. Topluma yararli olmak, basarili olmak toplumsal beklentiler de
bireylerin ¢aligmak istemelerinin altinda yatan bir diger neden'olarék
degerlendirilebilir.Caligma ve is aym bireyin psikolojik ihtiyaglarina dam‘:‘_'
cevap veren, kisiligin geliymesine 6nemli katkida bulunan bir ey]emd‘irf.:
Calisma ve~isin bireye sagladigi psiko-sosyal katkilar1 asagidaki gibi

siralamak mamkindar: '

1. isyeri, kisilerin besgri iligkilerin ve sosyal yeteneklerinin gelisimine

aracilik eden mekanlardir.

2. Is galigan insana ve ailesine sosyal statii saglar.

3. Is ¢alisana sagladigi gelir ile yagamnin maddi temelini olusturur.

4. 1s insanin ozsaygist ve benlik gelisimi ile kimlik olusumunu

saglayarak kisiligini giiglendirir.

5. i insanin ait olma ihtiyacinin kargilannmasina katkida bulunur.

6. Biitiin bu tanimlamalar dogrultusunda ¢aligmay1 meydana getiren g

ana unsurun mevcut oldugu go-ilmektedir.

7. Caligma, tiretilen is sonucunda bir gelir elde etme 6gesidir.

8. Caligma, statii kazanma, dolayistyla sayginhik unsurudur.

9. Caligma, birey igin psikolojik doyum kaynagidir.

Kisaca ¢aligma ve g¢aligmanin boyutlari degerlendirildiginde kariyer
kavraminin, ¢aligmanin psikolojik, sosyal ve ekonomik boyutlarinin timiyle
iligkisi vardir.Kariyer,¢aligma sonucu elde edilimis .olan deneyimierden
meydana gelir. Deneyimler, bireyin ¢alisma siiresince gelisen degerlerinden,
beklentilerinden, duygu ve ihtiyaglarnidan olusur.Bir kisi aym is i¢in kariyer
girisiminde bulunabilir. Bir digeri farkli sirketler de farkl islerde ¢aligmak
isteyebilir. Bir digeri, baskasi i¢in ¢alismak istemeyebilir ve kendi igini
kurar.Biitiin bu ugraslar, bireyin kendi duygulari, deger ve beklentileriyle

“kariyer”ini tanimlar.

Burada soyle bir ikilem ortaya ¢ikabilir.is ve kariyer arasindaki
farklihik, ¢alisanlarin psikolojik olarak katilimlariyla yakindan ilgilidir.
Kisiler, sadece her giin 8 saat ne yapacaklarint ve yaptiklan is karsiliginda

ne kadar ucret alacaklarini duguniirlerse,ileriye yonelik ne yapacaklarini hig

" BYARS. Lioyd L.RUE L. Human Resource Manag. Ridhard D. Irwin Inc. USA: 1991.
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bir zaman diisinmezlerse yaptiklari sadece istir.Gelir nemli olmasina karsin
kisi, uzun dénemde yaptig1 isin yapisini, terfi ve diger firsat lari disiinir ve.

bu yonde bir ¢aba igine girerse,o isi kariyer olarak goriiyor demektir.

1.1.3. Cahisma Ortaminda Birey

Caliyma ortam: ya da orgitsel ¢evre, birey ve davramglan iizerinde
etkili olan ¢aligma kosullarinmin timidiir. Boylece is ortami hem isin geregi
olan gorevin yerine getirilmesine imkan taniyan bir alan, hem de bireyin
etkilendigi bir yasam sahasidir.Bu alan bireyin,orgiit iginde kullamilan
teknoloji ve oOrgiitiin yapis1 ile etkilesimi sonucunda olusmaktadir.Birey,
c¢aligma ortammin ¢esitli faktorlerinden etkilenerek davranigint gelistirir.
Ozellikle orgiit yapisi bireyin davrariglarini belli bir kaliba sokma yoniinde
oldukga etkilidir."’Bu siire¢ iginde yoneticilerin beklenti ve davramglari,
bireyin beklenti ve davraniglarina da yon verir.Ote yandan galigma ortamt ve
orgiitsel ¢evre aynm1 zamanda bir sosyallesme ortamidir.isle ilgili
gudiilerin,deger ve tutumlarin kazanilmasi ya da pekistirilmesini saglayici

dolayli bir etkide bulunarak bir’eyin kisgiligine yeni 6zellikler katabilir.

Calisma yasami, insan yasaminda ¢ok énemli bir yere sahiptir. Kiginin
is ortaminda sadece yagamini sirdiirecek bir gelir elde etmesi degil, aymi
zamanda yaptig: isten mutluluk duymasi, tatmin olmasi, bilgi ve yetenegini
kullanmasi1 bu yénlerini gelstirmesi da son derece énem tasir. Bu nedenle is
yasaminda c¢aligan kisi ile is arasinda tutarsrilik,zithik olmamali,uyum

olmalidir.insanlan galiymaya yonelten bashca ii¢ nedenden soz edilebilir.*?

1.Bireysel fayda temin etmek
2.Kendini gergeklestirmek ihtivacim tatmin etmek.

3.Sosyal kabul géren bir davra:usta bulunmak. (Sosyal akit)

Is, insanin yasaminda hem zcmanini degerlendirmesine.hem yasam
enerjisini faydali amaglara yoneltmesine ve hem de bunlarin sonucunda
edindigi tatminle ruh saghgim korumaélna yardimct olur.Caligma yasaminda
birgok is segenegi mevcuttur.Birey yetenegi, kapasitesi, nitelikleri ve ilgisi
olgiisinde kendine uygun olduguna inandig: isi ve igletmeyi seger.Bu

dogrultuda da kariyer girisiminde bubinmug olur.
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1.1.3.1. Sosyal Ortamda Birey

Toplumsal sistemlerin temellerini, tyelerin rol davramgslari ile bu
davranislari diizenleyen normlar ve bunlarin dayandifi degerler olusturur.
Roller, bireyin igsel veya dis ¢evreden gelen etkilerle, kendisinden beklenen
ve insana uygun olan davramig kaliplaridir.Normlar ise belirli bir durumda
uygun olan ve olmayan deger, tutum ve davranisi belirleyen ve yaptirimlarla
desteklenen ortak toplumsal anlayiglardir.Degerler ise, bireylerin disiince,
tutum ve davramslarindaki sinirlari olusturan standartlart veya olgitleri
ifade eder.Orgiitsel degerler ise, orgiitsel yasami diizenleyen ve orgiitte
nelerin istenen, nelerin istenmez oldugunu belirleyen kurallardir. Tutum,
bireyin bir deger igeren nesnelere veya konulara goreceli olarak vaziyet

alma bigimidir.

Roller,normlar,degerler,tutumlar,orgiitsel isleyisin timiinde kargilikhi
iliskiler  igindedir.Calisma  ortaminin yapist, bireylerin sadece
olgunlagmasina degil, siirekli bir yagsam deneyiminin beraberinde birtakim
rol, deger, tutum ve normlar gelistirmelerine de yol agar.Caligma ortaminda
bireylerin rol gereklerini yerine getirecekleri statii ve mevkiler mevcuttur.
S6z konusu mevkiler,kisisel ozelliklere ve toplumsal faaliyetlere gore

sekillenir."

Kariyerin, bireyin se¢tigi bir is hattinda ilerlemesi sonucunda daha
fazla stati, gig, para ve sayginlik elde ederek sorumluluk yiklenmesi
oldugunu diistnirsek, kariyerin, sosyal sistem iginde roller, tutum, stati ve
degerlerle ¢ok yakindan iligkili oldugu anlasilmaktadir.Kisaca Kariyerin
temelinde asagidaki bes ge bulunmaktadir.'’

1.Yonetimsel yeterlilik

2. Yaraticilik

3.Giuvenirlilik

4. Bagimsizhk

5.Teknik ve iglevsel yeterlilik

'* Yadr.Dog.Dr Adnan Ccylan Orgiitsel Davranis GYTE.Ders notlan 1997
' Z.SABUNCUOGLU.Enver OZKALP. Orgiitlerde Davranis. AU.AOF.I Fas.1990.s.43
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Bu kisisel degerler kiimesinin, bireyin galistig: is ile uyuin saglamasi
halinde, yani kisisel degerlerle 6rgiit degerlerinin ortak bir uy"tnm hoktasx

i

tespit edildiginde kariyeri olusturmasi miimkiindir. g o1t

e,

1.1.3.2. Psikolojik Ortamda Birey

Davrams bilimlerini olusturan temel bilim dallarmdan biri olan
psikoloji, ferdin kendi bedeni ile ruhsal yapisi arasindaki etkilesimden
kaynaklanan olaylar1 ve durumlari analiz eder.Calisma yasami,
sanayilesmenin baslangicindan bu yana giderek artan oranda psikolojinin
ilgi odagt olmustur.Calisma Psikolojisi, Orgit Psikolojisi, Sanayi
Psikolojisi, Miihendislik Psikolojisi, Ekonomi Psikolojisi, gibi ¢esitli
psikoloji dallar1 g¢aliyma yasamini konu edinmigtir.Bireyin motivasyonu,
morali, tatmini, beseri iligkileri gibi konular, bu psikoloji dallarinin konular
icerisine girmektedir.Caligma yasannu ile ¢alisan insan arasinda saglikh ve
verimli bir uyum saglayacak ¢6ziim yollannm iretilebilmesi, psikolojik
ortamda bireyin incelenmesi ile miinkindirBu nedenle orgit iginde

oncelikle bireyin beklentilerinin karsilanmasi 6nem tasimaktadir.

Bireysel Beklentiler;

Calisma yagsamina katitlan birey, isyerine o zamana kadarki yasam: ve
sosyallesme strecinde edindigi belirli bir kisgilik ve yap1 ile gelmektedir. Bu
yapt kendini “galigma yasamindan beklentiler” seklinde ifade eder.”Ise yeni
giren birey, isi, is arkadaslari ve orgiti ile ilgili bir takim beklentiler
igindedir. Bu beklentilerin ne olgiide karsilanabilecegi konusunda kesin bir
fikri olinadift igin, bireyin orgite katildigr bu ilk donemlerde stres ve
tedirginlik olgularina rastlanmaktadir.Bireyin orgiitten beklentilerinin yani
sira, orgitin de bireyden bazi beklentileri bulunmaktadir. Bireyin ¢alisma
yasamina baslangici, kendinin galigma yasamindan beklentileri ile ¢alisma
yasaminin bireyden beklentilerinin karsilagtigi bir siirectir. Bireysel

beklentilerin bazilart sunlardir,

'” Douglas T HALL. C.D.T.in Org. Carcer choice and Devclopment. 1990, s. 422-432.
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Tablo 1.1. Beklentilerin Tatmini

BIREYLERIN ORGUTLERDEN | ORGUTLERIN BIREYLERDEN
BEKLENTILERI BEKLENTILERI

Gereksinime Gore Ucret. Diiriist Bir Tam Isgiinii. =~ oaiipw®
Kisisel Gelisim Firsati. Orgiitsel Sadakat.

iyi Bir Is I¢in Staii Ve Onay. Inisiyatif, Giriskenlik.

Giuvenlik Ve Sosyal Edinimler. Orgiitsel Normlara Uygunluk.
Arkadashik, Cevre Destegi. Is Etkinligi,is Kalitesi.

Kariyer I¢in Agik Ve Dogru Caba. | Kisisel Gelisim Ve Ogrenme istegi.

e o 9o 0 o o

Orgiitiin bireyden, is kalitesi, sadakat, igsin niceligi veya giniin belli
saatlerinde is etkinliginde bulunma gibi beklentilerini siralamak
mumkindir. Yerine getirilmeyen beklentiler sadece bireylerde stres ve
tedirginlik yaratmakla kalmaz, yiiksek oranda isgiici devri, sabotaj,ise

devamsizlik, ise yabancilagma, isten uzaklasma gibi sonuglar da dogurur.'®

Benzer sekilde bireylerin de orgiitten birtakim beklentileri
bulunmaktadir.Bu beklentilerin mesleki gelisme, sosyal giivenlik, is
givenligi, kariyer, iyi bir aylik/iicret gibi konularda olmas: son derece
dogaldir. Muhtemelen birey insanlarla tanigmak, arkadaslik kurmak, sosyal
iliskiler olusturmak, 6rgit tarafindan 6diillendirilmek, kidem kazanmak ve
kariyer gelisimi konularinda s6z sahibi olmak ister. Bu beklentileri de son
derece dogaldir.Orgiit ve birey beklentilerinin o6rtismedigi bir durumda
surtigme ve zorluklarin oirtaya ¢ikiigl, emek ve sermaye arasinda ¢atigma
yasandigt goiilir.Orgiit ve birey Leklentileri iki taraf arasinda uyumun
olugmasi, karsilikli  inanglarin ve giivenin saglanmast  kosuluna
dayanmaktadir. Boyle bir giiven, ¢zlisan ve ¢aligtiran arasindaki duygusal

bagin niteligine baghdir.

Psikolojik Anlasma;

Psikolojik akit (anlagma) kavrami, “bireyin 6rgiitten beklentileri ile
orgutiin  bireyden beklentilerinin paylagimast ve bunlarin  karsilikhi
kargilanmasini igerir”. Anlagma, birey ve iiyesi oldugu orgiit arasinda olusan,
yaztll olmayan, konusulmamis beklentilerin toplamidir.Bu sdézlesmenin
konusulmamas: ve yazili olmamasinin birka¢ nedeni vardir.Bu nedenleri

asagida oldugu gibi siralamak mimkimndir:

'8 Don HARVEY. Robert B. BOWIN. Human Resource Management, 1996, s. 17
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1. Her iki taraf da birbirlerine karsi beklentileri hakkinda agik
degillerdir. ' #

2. Kiiltiirel normlar da bu beklentilerin konusulmamasina yol a‘cabi‘l‘si;r_.‘;;“l,"i'f'
Kisaca:“Orgiit ve bireyin beklentileri birbirini kargilamalt Ivej bu
beklentilerin;n kargilanabilecegi yoniinde ruhsal bir anlagma veya iletigim
kurulmalidir.Bu akit yasal onaya tabi degildir. Her iki tarafin beklentileri,

ve aralarindaki iliski var oldukg¢a ve siirditk¢e devam eder.

1.1.4. Bireysel Ihtiyaclar Ve Motivasyon

Psikolojik anlagma, bireylerin kisili§ine bagh ihtiyaglar1 iizerine
kuruludur.Yonetim, ¢alisanlari ise motive etmek igin 6énemli ihtiyaglarini
anlamak ve onlar1 yerine getirmek durumundadir.Psikologlar, insan
davrantginin belli birtakim nedenleri oldugunu ileri siirerler. Bu nedenleri
siralayacak olursak temelde, bireysel ihtiyacllara dayali oldugu gériiliir. Bu

nedenler agagidaki gibi 6zetlenebilir.

1. insan davramiglari, kalitim ve gevrenin etkisiyle olusmus sebeplere

dayanir.
2. Insan davraniglarinin kokeni, ihtiyaglar.istekler ve giidiilerdir.
3. insan davrantsi, belli bir amaca yoneliktir.

4. insan, hedeflerine veya amaclarina ulasmaya c‘ahslr.

Isletme, bireyin ihtiyaglarii tanmimaz ve karsilamak igin gerekli
tedbirleri almazsa, c¢alisanlarin ¢ogu ya isini terk eder ya da ihtiyaglarini
karsilamak igin yaptiklan girisimlerde hayal kirnikligina ugrayarak isletme

icinde zararli olabilirler.

1.1.4.1. Kuramsal Gelismeler

Yonetim kuramlarinin  tarimisel gelisimine baktigimizda, Endiistri
Devrimi sonrasi bireysel ihtiyaglarin yonetim tarafindan onemsenmedigi
dikkat ¢ekmektedir. Taylor ve Fayol’un é6nciligini yaptigi klasik orgiit
kuraminin “rasyonel insan” tanimlamast 1930°lu yillarda Elton Mayo’nun
Hawthorne aragtirmalar sonrasinda “sosyal adam™ fark etmesi ile birlikte
degisiklige ugramistir. Baslayan insan iligkileri akimi, y6netim disiincesi

evrimi iginde gozlerini galisan insana ve gevresiyle olan sosyal iligkilerine



cevirerek insanlarin sadece maddi degil, birtakim sosyal ihtiya‘bla;mm da .
kargilanmasi gerekliligi tartigmalarinin bagla masina neden olmustur.Bu
yaklasim, Whyte’nin tammladig1 “drgiitsel insan”la, bireyin orgiitsel deger
ve beklentilerinin, duygu ve disiincelerinin 6ncelikle ele-..alinmas:
gerektigini _vurgulamlstxr.1940-1950’1i yillarda ise bireyin psikolojik
olusumunun, ihtiyaglarinin kapsamini geligtirerek “kendini gercgeklestiren
insan” modelini ortaya ¢ikardigi gorilmektedirBu modelin ortaya
¢ikmasinda Mc.Gregor’un X,Y tecrilert ile Maslow,Herzberg,Likert gibi
bilim adamlarinin da katkist bulunmaktadir. Bir diger ifade ile Maslow,
Herzberg ile insanin isteki mutlulugu, performansi ve doyumu 6n plana
cikmus,Likert; kisilerin beklentilerinin, degerler ve tutumlarinin, bireylerin
onem ve degerini ortaya koydugunu agiklamistir. Bu model, “sosyal bir
akit” icin oncelikle bireylerin motive edilmesi gerektigini, etkin bir
yoneticinin ise bireyin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarim kargilamak

durumunda oldugunu éngoérmiistir. '

1960’larda o6rgiitsel gelisme ile ilgili programlanin bireyle o6rgiti
butiinlestirici yonde oldugu gorillmektedir. Bu dénemlerde motivasyonla
ilgili gorugler tartisilirken ayni yillarda Japon tipi yonetimin Bati tipi
yonetimden farkl: olan taraflari, Quichi’nin toplam kalitede 6nderlik eden ve
destek veren Z tipi yonetim teorisinin gelistirilmesine neden olmustur Biitiin
bu gelismeler, insan Kaynaklari Yonetiminin gelismesine onemli bir katki
saglamigtir. 1980°lerden sonra gelisen “calisma yasaminin
insancillastirslmas1 ve insan kaynaklari ydnetimi” disiinceleri, bu

diisiince siirecindeki son basamaklar olarak adlandirilabilir.®

Maslow’un ihtiyaclar Kurams;

Maslow’un onciilugiinii yaptigr bireysel ihtiyaglar siralamasi, her
bireyin farkli genetik yapist ve farkli gelisim tecriibeleriyle birbirinden
farkl1  ihtiyaglari  oldugunu ortaya ¢ikarmigtir Maslow’un  genelde
benimsenen bu teorisine gore insanlar, bir alt dizeydeki ihtiyaglarim
kargiladiktan sonra bir iist basamaktaki ihtiyaglanm kargilayarak mutlu

olabiliyorlar.Ona gore tim insanlarda bu ihtiyaglar ortaktir. Ancak

19 Kazuo MURATA. Alan HARISON Japon Yén.Tekn.(Cev:Ozden Arikan).1995.s.25
% prof.Dr.Erol Eren Yonetim ve Organizasyon 1996 s.12-50
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ihtiyaglarin giddeti, bireyden bireye farklilik géstermektedir. Méslow’un bu
ihtiyaglar siralamasim agagida oldugu gibi 6zetlemek mimkiindir,
1. Fizyolojik veya temel ihtiyaclar:A¢hik, Susuzluk, Cinsell"ikj‘ﬂ

Uyku, Giyecek,Barinina gibi.l§ ¢evresinde ise iicret veya maas,
temel ihtiyacin tatminini igerir.

2. Giivenlik duygusu ihtiyaci:Sicaktan, soguktan
korunmak,siinmak, gelecege yo6nelik yasal giivence aramak is
ortaminda ise i giivenligi istegi gibi gereksinimleri kapsar.

3. Ait olma ihtiyaci:Bir gruba ait ol mak, arkadaslik kurmak istegi
igindedir, digerleriyle birlikte olma ve yardimlagma, sevgi
ihtiyaglarini tatmin etmek gibi ihtiyaglardir.

4. Saygs, Takdir, Taninma Veya Ego ihtiyaci: Bagimsizlik, digerleri
tarafindan itibar gorme, idare altina alma ve sahiplik
kazanma.Benligine giivenme, basarma, rekabet edebilme,bilgili
olma, benligine saygi duyma, statii ihtiyaci, 6nemli sayilma ihtiyaci
gibi ihtiyaglari kapsar.

5. Kendini gergeklestirme ihtiyaci:Kendini gelistirme, yaraticiligim
ortaya koyma, kapasitesini kullannma ihtiyacidir.

Maslow’un bu ihtiyaglar basamagi hiyerarsik bir sira izler. Genelde
friyolojik ve givenlik ihtiyaglan tatmin edildik¢e daha tist ihtiyacglar énemli
hale gelir.Omegin bir yonetici makul diizeyde bir maag aliyor ve boylece en
diisitk ihtiyacini tatmin edebiliyorsa, statii sembolleri olarak iyi donatilmis
bir biiro kendisi i¢in 6nemli olacaktir.ihtiyacin marjinal faydasi on
plandadir.Bireyin tek basina ulasacagi basart ve basarisizlik, orgiitsel
davranmig literatirinde yer alan motivasyon kuramlarindan kendini
gerceklestirme” ihtiyaci ile yakindan ilgilidir. Maslow tarafindan ihtiyaglar
hiyerargsisinde ana motif olarak ileri siriilen kendini gergeklestirme
(selfactualisation) yaklagiminin ozii su sekildedir:’Daha alt kademedeki
biitiin ihtiyaglar tatmin edilse bile, kiside ¢ogu kez yeni bir tatminsizlik ve
huzursuzluk halinin bag gostermesine tanik olabiliriz. Kisi kendisine en ¢ok
uyan bir alanda miikemmeli veremedigini sandig1 siirece bu ihtiyag her

zaman olmasa da ¢ogu hallerde kendisini hissettirecektir.

Maslow tarafindan belirlenen ihtiyaglardan “kendini gergeklestirme
ihtiyacimn*“digindaki  ihtiya¢  tarleri,tiim  insanlart  ortak  olarak
etkiler. Kendini gergeklestirme ihtivaci ise her birey igin degisik sekillerde
ortaya ¢ikabilir veya bu ihtiyag her bireyde esit sekilde hissedilmeyebilir.

Zira bu ihtiyacin ortaya ¢tkmasi igin bireyin ancak sosyal yasamda yerini
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bulmus ve istedigi ortam ve ige kavusmus, aynca psiko-sosyal ‘baklmdaﬁ

yeterince geligsmis olmasi gereklidir.z'

Sonug¢ olarak Maslow’a gére verimlilik diizeyinde basari saglamanm
en emin yolu insan giicii potansiyelini en yiitksege ¢ikaracak sekilde
insanlarin ihtiyaglarint karsilamak ve ¢aligma ortaminda Basarisizhik
korkusunu silerek giiveni yerlestirmektir.Béylece kullanilinayan potansiyel

degerlendirilerek bireyin saglikli, mutlu ve verimli olmasi saglanabilecektir.

1.1.4.2. Herzberg’in iki Faktér Kurami

Bireysel ihtiyaglarm giderilmesi esasina dayanan Maslow’un
motivasyon teorisine bir katk: da Herzberg’den gelmistir. Herzberg, ¢ift
faktor teorisi”ile 6zellikle ¢alisma yasaminda tatmin ve tatminsizlige yol

acan baglica faktorleri sirlayarak ikiye ayirmigtir.Bu faktérler;

1. Motive Edici Faktorler:Basar: elde etme, bir basan elde ederek tanimp
sayilma, isin kendisi, Sorumluluk yiiklenme, ilerleme, gelisme gibi.is

hayatinda tatmin saglayan,isi ve onun igerigini olusturan nedenlerdir.

2. Hijyenik Faktérler:Orgitiin politikast ve yonetimi, gdzetim, gozeticiyle
iliskiler, is kosullari, iicret/maas, is arkadaslanyla iligkiler, ozel yasam,
astlarla ve astlerle iligkiler, statii, is giivencesi, olarak siralandirmistir.Iste
doyumsuzluga yol agan,isin dogrudan kendisiyle ilgili olmadig: halde, is
cevresinde bulunan bu etmenlere de hijyenik'faktérler adint vermistir.Bu
faktérlerin bulunmamasi bireyde sadece doyumsuzluga sebep olmaktadir.
Oysa motive edici faktorlerin yoklugu ise bireyde doyumsuzluk

yaratmakta, varlig1 ig tatminini ve motivasyonu yiikseltmektedir.?

Herzberg’in teorisiyle Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisinin birlestigi
nokta, “her ikisinin de ihtiya¢larin giderilmesiyle insanlarin motive
olabilecekleri” kabul etmeleri oOzetlenebilir. Maslow ihtiyaglann Onem
sirasina gore siniflandirirken Herzberg, iste doyum ve doyumsuzluk yaratan

ihtiyaglar olmak tizere ihtiyaglari iki gruba ayirmigtir.

fITokcr DERELI. Orgiitscl Davranis, Mentes Kitabevi. 3. Baski, Istanbul. 1995, s. 156.
2 Stephen R ROBBINS, Organizational Behaviour, New dersey. 1989, s. 152
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1.1.4.3. Alderfer’in ERG Kuram:

Alderfer insan ihtiyaglarimm ve ihtiyaglarin dﬁzey]erinilr‘g/ ’.i “lige )

indirmigtir. ERG Teorisi olarak adlandirilan bu diizeyler sunlardir;Var "dlm_ak,

lligki, Gelisme.

1. Varolmak(Existence)ihtivaci:Maslow’un temel ve giivenlik
ihtiyaglarina denk gelmektedir.Bu ihtiyaglarin giderilmesi, érgiitiin
kaynaklarinin bol olmasina baglhidir.

2. iliski (Relatédness) ihtiyaci:Sevgi ihtiyaci ve kisisel iliskilerle
ilgili olarak insanin baska insanlarla diisiince ve duygulari
paylagsma, saygt ve itibar gérme ihtiyacini kapsar.

3. Gelisme (Growth) ihtiyaci:Bireysel ¢aba ile ilgili olarak bireyin
kendini gergeklestirme ihtiyacini igerir. Bir insanin kendisi ya da
cevresi ustiinde yaratici, iretici etkiler yapma, yeteneklerini
kullanma, yeni yetenekler gelistirme istekleri de burada
toplanmistir.

ERG Teorisi olarak bilinen bu teori Maslow’un teorisiyle hemen hemen
aymdir. Alt diizey ihtiyaglar tatmin edildikge st diizey ihtiyaglarin 6nem
tagidigr gorialir. Ancak bazi durumlarda bunun tam tersi bir gelisme de
gorulebilir; 6negin, terfide diis kirikligina ugrama, daha biiyiik bir sosyal
ilgi, bagilik istegi yaratabilir.Teorinin Maslow’dan ayrilan tarafi
sudur:Gereksinimler  burada  somutluk  durumlarina  goére  siraya
konniugtur.Dolayisiyla bir iist diizeydeki ihtiyact karsilamak gii¢ oldugunda

bir alt dizeydeki gereksinim kiimesi daha gok istenecektir.

1.1.4.4. Eric Fromm’un ihtiyaclar Teorisi
Maslow tarafindan tamimlanan, Alderfer tarafindan da ii¢ temel bashik
altinda toplanan bes temel ihtiyaca Eric Fromm’un ekledigi, fakat genellikle

varolusgularin kabul etmedigi iki madde daha vardir:

Bir Ama¢ Edinme ihtiyaci;
Bireylerin yasaminda en 6nemli unsurlardan biri de kuskusuz bir ilgi

ve amacin olmasidir Hepimiz gogu zaman geng yasta emeklilik psikolojisine

girmig insanlarla kargilagiriz. Bunlar belki de yillarca daha ¢aliymaya devam
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edebilecek kisilerdir. Yorulduklarini, belli kosullarin basl}tét altinda
ezildiklerimi duasiandikleri igin ¢alismaya devam etmek is_t,émez'lef.‘Bu “
durumda olan bir ¢ok insan kapasitesinin ¢ok altinda cahsmakt;idl—g:Birqu',f. ¢
insan ise yasamlarinin ilk yillarinda gelecege ¢ok fazla yénei;‘;ek
mesleklerinfn en Ust noktasina ulagmak igin ¢aba gosterirler. Yaslar
ilerledikge gelecek tutkusu biter.Gelecegin sinirli oldugu, hayatin sonsuza
dek devam etmeyecegi ve ihtiyaglarini gidermek igin bir seyler yapmak
gerektiginin idraki ile orta yas bunalimi basglar. Bir 6rgiit, insanlarin
birbiriyle etkilesim i¢ine girebilecegi olumlu bir yapt olusturmadigi zaman,
ornegin, belli bir hedef agik¢a belirlenmedigi veya bireysel performanslarin
periyodik olarak degerlendirilmedigi hallerde insanlar, kendilerini kabul
ettirme, saygi gorme ihtiyaglarini gidermek igin igletmeyle ilgisiz yeni
yollar  bulabileceklerdir.insanlar, orgiitlerde  oncelikle cabalarini
yoneltecekleri hedeflere ihtiyag duyarlar. Kisisel ihtiyaglarini tatminden ote,
yasamlarinda yeni bir amag¢ olmasini isterler. Amaglarin ve kisilerin
kendisini gosterebilme yollarinin belirsiz oldugu.bir isletmede bagsarili bir

yonelim igindeki kigi, kagmilinaz olarak hayal kirikligina ugrar.

Bir Diinya Géoriisii Ihtiyac;

Insanlarin kendilerini kanitlayabilmeleri,baz1 seyleri tek baslarina
bagarabilmeleri i¢in bir diizen gereklidir.Diizensizlik insanlar1; korkak,
endiseli, ¢ekingen yapar.Bu nedenle, isletmeler gorev alanlarini agik ve
secik olarak belirlemeli, gorev greklerini degerlendirmelidir. Bu gergeve
icinde bireyler kendi rollerini degerlendirmeli,ortamdaki sinirlamalan
belirlemelidir.insanlariri mevcut yerlerini saptamada zorluk g¢ektikleri bir
gercgektir. Hiyerarsik yapinin diizensiz oldugu ag¢ik sec¢ik bir emir komuta
zincirinden yoksun igletmelerde yogun gerilim ve sirtiismelerin yasandigi

gorilmektedir.

ihtiyaglarin siralamasim1  degerlendirdigimizde, ¢alisma yasaminda
kariyer beklentisinin de bireysel ihtiyaglar iginde yer aldigi, ozellikle
kendini gergeklestirme ihtiyaci ile yakindan ilgili oldugu, bu baglamda da

motivasyon ile kariyer arasinda dogrusal bir iligki oldugu anlagilmaktadir.

* Oguz ONARAN. Calisma Yasaminda Giidillenme Kuramlar., Ankara 1981, 5. 50




1.1.4.5. Calhisma Yasaminda Giidiilenme ve Kariyer iliskis;i {'5. ;

Motivasyon veya gidilenme, bir kisinin hareket giic i vey
harekete gegiren gii¢ olarak tanimlanmaktadir.Bireyi harekete geclren,blr
diger ifade ile davranisa yonelten giiciin ihtiyaglar dogrultusunda ortaya
¢iktigr bilinmektedir. Davrams, kisilikle ¢evrenin etkilegsiminin bir sonucu
olarak ortaya g¢ikar. Bireylerin davranig sekillerinin bir birleriyle iligkisini

etkilyen baslica ti¢ fakrér vardir.
1.Bireyin kisiligi
2.Bireyin gevresi

3.Kiltar

Bu baglamda orgiitiin bireyden istedigi bir davramg seklinin
gergeklestirilmesi, galiganin gorevinde yeterli olabilmesi igin gerekli bilgi
ve beceriyi kazanmasi, bireyin ihtiyaglarinin bilinmesi ve bu ihtiyaglarin
kargilanmast ile mimkiindiir. Yeterli bilgi ve beceriyle donanan kiginin ise
istekli  hale getirilmesi, ancak bireyin ihtiyaglarinin karstlanarak
giidillenmesi ile soz konusu olabilecektir.Calisan insanin davranisinin
ardinda yatan nedeni ortaya ¢ikarmak igin onun motivasyon durumunu
bilmek gerekir. Bir insanin motivasyonunun, ig¢inde yasadigi kiltirel,
ekonomik, toplumsal deger ve normliarin etkisiyle bigimlendigi ve bireyin
davranmigini etkiledigi gorilmektedir Eger bir is kisilerf motive etmiyorsa,
bireysel ve orgiitsel sorunlar olusacaktir. Her insan ayn: derece mdtivastona
sahip degildir.Baz1 insanlar dogustan daha yiiksek motivasyon giiciine
sahiptir, bazilari ise kendi yagam siireglerinden etkilenebilir insanlarin
motivasyonlarinin yénii ve diizeyindeki farkliliklarin bulunmas: raslantisal
bir durum degildir. Bu farklhihiklar yas, cinsiyet, ilgi ve mesleklere gore

degisiklik gosterirler.



Tablo 1.2. ihtiyaglarin Tatmini

IHTIYAC SIRASI iS TATMINI YONTEMLERI -

Temel Ihtiyaglar Para, Fiziksel Calisma Kosullarinin iyllestihlmés( et “

Giivenlik Ihtiyac Emekli Ayhgt Ve Hastalik Odemeleri, Sendika; Uyehgl !
Sirket Politikasi, Sosyal Giivenlik Tasarruflart. "

Ait Olina Ihtiyaci Calisanlarla Arkadaglik Kurina, Grup Normlarina Uyma,
Sendika Uyeligi, Sirket Sosyal Aktiviteleri.

Saygi Gorme Ihtiyaci Isin Unvam, Statii Sembolleri,Otorite Pozisyonu Beceri
Ve Tecritbeye Sahip Olma

Kendini Gergeklestirme Kendini Gasterniek Igin Tatmin Edici Bir Is, Yaratici

Intiyac Olma Firsati, Birinin Tiim Yeteneklerini Ve Ozel
Becerilerini Kullanmak I¢in Gosterecegi Caba Ve Bilgi

Yukaridaki tablodan anlasilacagt gibi motivasyon ihtiyag¢larin
karsilanmast sonucu gregeklesir. Motivasyonunu etkileyebilecek bazi

faktorden bahsetmek mimkiindir.?* Bunlar;

1.1s ortaminin ¢alisan1 motive edici olmasim saglamak,
2.Motivasyonu yiiksek galisanlar1 segmek, bulmak
3.Egitmek,

4.Yansiz bir degerlendirme yapmak

5.Calisant maddi veya manevi odillendirmek.

Yoneticiler agisindan bireylerin motive edilmesi olduk¢a zor ve
iistlenilmesi kolay bir sorumluluk degildir, Zira ¢alisanlari motive eden
unsurlar, bir diger ifade ile bireysel ihtiyaglarin siddeti kigiden kisiye
degisiklik gosterir.Calisanlar iizerinde yapilan bir aragtirmada motivasyon
olanaklarindan hangilerinin kendileri tizerinde daha etkili ve 6nemli oldugu
incelenmigtir. Kadin ve erkek agisindan ayn ayr1 Arastirma sonuglart

asagidaki grafikte® verilmistir.

** H.T.Graham and Bennett.H.Reusources Managm, Business Hand Book. 1995.5.19
25 pavid J. Rachman, Michael M. Mescon. Business Today, Eight Edt., 1996. 5.255.
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MOTIVASYON KAYNAKLARININ ETKisi
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Sayg Is Ucret Kariyer
Duyulan Tatmini Firsati
Yonetici
IHTIYAG CESITLERI

Sekil 1.1. Motivasyonun Etkisi

Bu grafikten ¢ikan en 6nemii bir sonug ise, gerek kadinlarin ve gerek
erkeklerin yaridan fazlasinin “igtie saygt duyulan bir patron, yénetici’yi
motivasyon unsuru olarak oncelikxle gormiis olmasidir Kadinlarin %46°s:
iste ilerleme firsatini(Kariyer yapma firsatini) motivasyon kaynag: olarak
belirtirken, bu oran erkeklerde ¢ok az bir farkla %44 olarak goriilmektedir.
“Para ve iy tatmini” konulari ise kadinlarda erkeklere nazaran daha oncelik
kazanmaktadir. Orgiit iginde bireyler, iste ilerleme ve kariyer taninarak
motive edilebilir, terf’1 ettirilebi''r veya yerlestirilebilir. Etkin bir kariyer
yOnetimi oldugunda o6rgiitler,iiyelerinin yetenek ve becerilerini en iyi sekilde
kullanir,¢aliganlar iglerinde en yiiksek tatmini duyar ve motivasyonlar: artar.
Boylece,hem oOrgitiin hemde bireylerin amaglarina ulagmasina yardimet
olur.Motivasyon araci olarak kariyer firsatlarim1 kullanmak igin yoneticiler,
kariyerin ne oldugunu anlamali, galigsanlar bu siiregte nasil yer alacaklarini
ve kariyerlerinin orgit ve ¢elisanlar tarafindan nasil yonetildigini

bilmelidirler.

Bireyler belli bir egitim siirecini tamamlayarak ige hazirlandiktan sonra
caligma yasamina katilirlar. Bireyler ¢aliyma yasamina katildiktan sonra iste
ilerleme firsatlarini  degerlendirirler, belli basamaklardan gegerek
hedefledikleri noktaya ulasirlar. Kigilerin basamaklardan gegecekleri siire
bireyden bireye degistigi gibi, her asamadaki beklenti ve bireysel ihtiyaglar
da degismektedir. *

% H.Can,A.Akgiin.S.Kavuncubasi .Kamu Ve Ozel Kes. Pers. Y\én.istanbul. 1995.s 56
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Tablo 1. 3. Kariyer Almalar1 ve Bireysel Ihtiyaglar

KENDINI
IHTIYACLA |GUVENLI |GUVENLI SAYGI BASARI |GELISTIRM
R K K OZERKLIK | OZSAYGI E twppll
EMNIYET
YAS - —> > y ——»
KARIYER
SURECI | iS ONCESIPISE GiRiS—JHLERLEME—"KORUMA —s EMEKLILIK

Kariyer, kisinin yasaminda yapmig oldugu isle ilgili deneyimlerinin
toplamidir.*’Kariyerin insan hayatimn ekonomik,sosyolojik ve psikolojik
yonii iizerinde ¢ok biiyiikk ve kapsamli etkisi vardir.Ekonomik bir gelir elde
etmenin yolu olan ig,pek ¢ok insznin yasami stirdiirme ihtiyacmdaki temel
getiriyi saglar.O nedenle isin ekonomik bir doyum kaynag: oldugu
bilinmektedir.Bu ekonomik gériinim iginde,saglanacak bir kariyer
firsatimin”ikincil  motivaston”kaynagi oldugu anlagilmaktadir.Yani bu
asamada kisnin yasaminda kariyer firsatinin Onemi birincil 6ncelikli
degildir.

Etkili bir kariyer yonetimi,hem bireylerin hemde orgiitlerin amaca
ulagmalarint ve gelisim diizeylerini yiikseltmeleri i¢in ¢alisanlar1 motive
eder. Tim calisanlarin birbirinden farkh ihtiyag ve bekientilerinin, orgutsel
se¢im ve kariyer segim siirecinin sonunda orgiitiin egilimi ve beklentileri, ile
karsilastirilmasi, kisinin kendini kontrol etemsini  ve motivasyonunu

kuvvetlendirmektedir.

Kariyer yolu, bireyler igin yukselme firsati anlam: tagimakla beraber,
orgiitsel istikrar1 da saglamak zorundadir.Zira sirket iginde olusturulacak
Kariyer haritalarinin, bu basamaklarda hareket edecek bireylerin gorev
kosullarina uygun olmast gerekir. Aksi halde bireysel sorumluluklar
zorlanacaktirBu olgu organizasyonlarda kariyer yoOnetiminin ve

planlamasinin 6nemini dahada artirmaktadir.

?" Jennifer M. GEORGE, Gareth R. JONES,Und. and Man.Org Behaviour, 1996. s. 237.



1.2. YASAM EVRELEERI VE KARIYER

#

e

1.2.1. Yasam Safhalan T
Kisiler, c¢alisma hayatlann boyunca kargtlagacaklari sorunlar1 ve
sorunlari y—ésayabilecekleri donemleri tanimak ve onlarla basa ¢ikmak igin
careler aramak durumundadir.Birey, bu dénemlerde karsilagma riskinin
kaginilinaz olduBu sorunlar azaltmak veya yasamamak i¢in yogun bir ¢aba
gostermesi gerekecektir. Bu nedenle de oncelikle kendisinin bireysel gelisim
evrelerini ve ozelliklerini bilmesi,bu sorunlarla miicadeleyi

kolaylastiracaktir.

insanlar dogal yetenekleri ve ¢evrenin karsihikli etkilesimi ile
eriskinlige dogru olgunlagmasina gelisme denmektedir.Gelisim,gok yonli ve
karmagik bir siiregtir.insan,yasan:inin degisik donemlerinde farkli geligim
sireclerinden geger.Gelisim donemleri birbirlerinden kesin sinirlarla
ayrilinazlar.Cinki bir onceki donemin ozellikleri belli bir siire sonraki
donemlerde de siirer.Bagka bir anlatimla ile bir dénemde ortaya ¢ikan
ozellikler bir sonraki donemin ozelliklerine eklenmekle kalmaz,sinerji
yaratmak siiretiyle kazamlan davranmislar yeni niteliklerle oziimlenerek
kisilige yansitilir. Bir onceki donemde ortaya ¢ikan olumsuz gelisme ya da
sapmalar sonraki donemlerdeki geligmeyi de bozabilir.Gelisme donemlerini
ast Giste konan yapi taglan olarak digiinirsek, dizensiz olarak yerlestirilen
taslar bir sire sonra dengeyi bozup tiim yapiy1 y1kabi|i!‘.28Alt katmanlardan
itibaren yerlestirilen yap1 taglarinin saglamligt ve dizgiinligd tim yapinin

dengeli yitkselmesinin temel giivencesidir.

insamn gelisim donemleri iizerinde degisik bilim adamlan sayisri
incelemeler yapmislardir. Yonetim ile ilgili kaynaklardan bunlarin doérdi
cocukluk yasami ile ilgili goriilmekte,diger dordu de yetiskinlik ile ilgili
donemler olarak tanitilinaktadir.Yagam safhalarim ¢ baghk altinda
incelemek miamkindiir. Bu donemler. Cocukluk, Yetigkinlik , Olgunluk

dénemleridir.

% Atalay YORUKOGLU, Cocuk ve ruh sagligt Ankara.1979.5.17
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1.2.1.1. Cocukluk Donemi

1. Agiz yolu ile algilama devresi:

2. Ozerklik kazanmaya baslama devresi:

3. Kendini gostermek ve dgrenmeye baglama devresi

Cocuk, aslida her devrede kendini gostermek, ispatlamak veya
bagkalart tarafindan bilinmek ister. Ancak bu devrede diger devrelere
nazaran daha aktiftir ve pek ¢ok seyi 6grenmek ister. Soru sorar, kararlarini
¢ok rahat kendisi verir. Hareketleri ¢ok daha rahat ve kontrollidir. Bu
devrede ¢ocukta inisiyatif denen bir seyler yapma, yeni bir seyler yaratma,
kendini kamitlama istegi dogar. Toplumla iliskileri baslar. Bu devre, ahlak

degerlerinin geligsmesi ile sona erer.

1.2.1.2. Gérev Ve Sorumluluk Almaya Baslama

Uzerine aldig: isleri gok iyi viiriitiir, daha iyi planlar. Ancak biiyiiklerin
onaylamadig1 bir davramg igine yanliglikla girecek olursa, g¢ocuk, sugluluk
ve endise duyar. Ortak faaliyetlerde bulunmak onu memnun eder. Etrafinda
olan bitene karg ilgilidir. Ogrenmek, 6grendigini tekrar etmek ister. Okul
hayati ile birlikte diizenli bir 6grenim dénemine girer. Bu déonemde ¢ocukta
hem gorev, hem sorumluluk duyg:su geligir.. Bilgilerini oyun oynayarak ve

galigarak elde eder. Igbirligini 6grenir.

1.2.1.3. Yetiskinlik Donemi

Biyime ¢aginda normal gelisme i¢in ego kimliginin kazanilmasi
gerekir. Bu devrede bir kariyer veya ugras se¢mek biiyiikk dnem tasir. Kisi
neler yapabilecegi ve segecegi’kariyerde basarili olmak igin neler yapmasi
gerektigini disintr. Biiyime ¢ag:nin son yillan ile ¢aligma hayatnnn ilk

yillar1 st iste gelmektedir.®

ilk Yetiskinlik Devresi:

Bu donemde kimligin kazamlmasi, ¢ocufun 6gretmeni, ebeveyni ve
¢evresindeki insanlarla yapmig oldugu O6zdeslegmenin birlesiminden
olusur.Bu déonem kisinin ¢evresi ilz iligkilerini gelistirdigi bir donemdir. Bu

safhada kisi sadece yakin ¢evresindeki insanlarla degil, grup ve
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organizasyonlarla da etkilesim halinde olmay1 6grenir. Kisi bu safhada belli

bir meslege yonelinigtir. Bireylerin bu asamayi1 basariyla gegme derecesi,

biiyime ¢afinda ego kimliginin ne derece elde edildii ile yakindan . °

ilgilidir. Kariyer asamalar1 agisindan bu devre kariyer kurulug ve yiiritme
d6neminin~ilk siresine tékabﬁl eder.’®Kisi bu donemde;Kimlik kazanmaya
baglar, duygusal bagimsizlifint bu donemde kazamir, cinsel kimligini
kazanir, toplumca kabul edilen sosyal statiisiinii benimser ve meslek se¢me

konusunda karar verebilecek bir diizeye gelir.

Yetiskinlik Devresi;

Bu dere bireylerin iretken olduklari ve gelecek nesillerin
faydalanabilecegi faaliyet ve amaglara yoneldikleri bir siiregtir. Bu
asamadaki bireyler, yeteneklerini ,deneyimlerini, becerilerini,yaratici ve
uretken bir sekilde kullanmayt amaglarlarBu doénemde elde edilen
deneyimler arasinda organizasyonlar kurma, yeni ve uzun émirli mamiiller
tasarlama, geng insanlari y6netme ve yonlendirme sayilabilir Bu yasam
devresi, kariyer asamalarimin kariyer ortasi ve kariyer sonu doénemlerine
raslamaktadir.Bu dénemin basarili olmasinin temelinde, benlik olgusunun
kazamilmig ve geliymeye yonelik gorevlerin bagariyla tamamlanmis olmasi
yatmaktadir. Kisi bu devrede sectigi meslekte ve kariyerde ilerleme ¢abasi
icindedir.Meslekte iiretkenlik, iste iiretkenlik, bu "devrenin &zelliklerini

olusturur.

Orta Yas Krizi;

Orta yas krizi iginde olan birey, yasamina anlam veren bir amag, bir
iligki, bir meslek arayis1 igindedir.Daniel Levinson’yapmig oldugu
aragtirmada ortaya koydugu bulgulara gére hemen hemen biitiin erkekler
orta yas krizinden ge¢mektedirler Ancak kadinlarin da bu donemlerde kendi
yasamlarini kritik ettikleri gorilmigtir.’' Bireyin kendi yasamini tam olarak
algilamasinin temelini olusturan i¢ sorunlar kiside bazi farkli davraniglara
yol agabilir veya agmayabilir. Ancak birgok kisi bu bunalimli dénemlerde is

degistir veya esinden bosanmir.Eski mesleklerini birakip yeni bir meslek

2 Arthur M.KROLL,Lillian B.DINKLAGE, Career Development,New York,1970, s. 47.
® James F. ADAMS, Ergenligi Anlamak.Ed. Bekir Onur, imge Kitabevi. Ank.1995.
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segerler.Zira bireyin meslek basarisi en yiiksek noktasina ulagmis, terfi
agisindan da son noktaya gelmis, asilacak bagska meslek kademeleri
kalmamigtir. Bu durum sahip olunan meslekten duyulan doyumu durdurur;. - v
ve bireyi, yiikselebilecegi daha baska meslek alanlaninin var o.lup
olmadlgm;arastlrmaya yoneltir.**Aynca birey, gerek fizyolojik, gerekse
zihinsel siireglerde bir yavaglamanin bagladigini da fark eder. Unutkanhk,
¢abuk yorulina gibi belirtiler sonrasinda kisi yasadiklarinin anlamsizliim
diigiinerek olimin kaginilinaz oldugunu algilar.Stres diizeyi yiikselen
kimseler bir kriz devresine girerler. Bu kriz, depresyon, korku, endige gibi
psikolojik rahatsrilarla, ilser, uyku bozuklugu, bas agrist gibi psikosomatik

hastaliklara yol agabilir.

1.2.1.4. Olgunluk Devresi

Bu devre, kiginin kendi kendini tatmini igin iiretkenlikginin ve
yaratictliginin zirveye ulagmasint temsil eder.Bu donemde kisi hayatin
basarili, ve basarisiz taraflarina uyum saglamig olur. Kisi aynm1 zamanda
hayati boyunca meydana gelen davramiglarin  sorumlulugunu da

kabullenmistir.

Bireyin yasaminda hem bir siireklilik hem de birbirinden farkli
gelisim asamalar1 vardir. Bireyin Kkigilik yapisinda, diinya gorisi ve
tutumlarinda kendine 6zgi ozellikler 6mﬁ'r boyu aevam eder.Yagam ve
kariyer asamalar1 arasinda bir paralellik olmasi gerekir. Eger yasam devreleri
ile kariyer devreleri arasinda bir uyum yoksa, bireyler diisiik performans

gostereceklerdir.

1.2.2.Kariyer Devreleri

Kariyeri tartigabilmek ve analiz edebilmenin en iyi yolu, onu devreler
'itibariyle incelemektir.Bir kariyerin geligmesine ve sekillenmesine yardimci
olan ¢esitli etkenler vardir.Fiziksel ve temel girdiler, zihni o6zellik, aile,
okul, etnik gruplagma, cinsiyet, meraklar, yas, is tecriibeleri ve her tiirlii
deneyim bunlarin bir kismidir. Kisi, 6zsayg! ihtiyacina bagh olarak belli bir

plan gergevesinde kariyer gelistirir. Bununla birlikte bir yon segip istek ve

3 Do¢.Dr. Serpil Aytag Kariyer yonetim..planlamasi.gelistirilmesi 1997 5.56
2 Dogan CUCELOGLU, insan ve Davranisi, Remzi Kitabevi. 3.Basim, ist.1992, 5.396.



amaglarini ortaya koyar. Caliganlarin ¢ogunun kariyerlerinin ilk sekli;
c¢ocukluk yillarinda olusturulur.Cevrelerindeki aile biiyiikleri, akraba ve
arkadaslarinin onerisi, hatta saygi sevgi duyduklar: bir kisinin m’eslegl,onlarl
icin cazip hale gelebilir. “Biiyiiyiince ne olacaksin?” sorusuna “doktor, pdlis;’ :
asker, hen?sire, Ogretmen” cevaplar1 verilir. Bazan”Benim oglum doktor
olacak” diyen aile biyikleride gocuklara sormadan kariyerini
belirler.ilkokul ¢aglarindan baslayarak, ortaokul, lise yillarinda olusan

kariyer olgusu suratli bir sekilde olusumunu surdiirir.

Bireysel olarak kariyer devrelerinin gelisim siireci kisinin yasam
devrelerine paralel olarak gelisir.Cocukluktan yetiskinlige kadar bu boyle
devam eder.Her basamak, motivasyonu, gorevleri ve gerekli ihtiyaglar
icerir.Ve her bireye goére bu beklenti ve ihtiyaglar degisir. Cocukluktaki
hayaller ve farkli kariyer alanlarinda denenen rol oyunlan ile karakterize
olur.ilk yetiskinlik ¢agi boyunca kariyer fikri bireyin kendi benliginde
olugsmaya baslar. Bu ¢agda okuldaki mesleki ilgi ve bos zaman etkinlikleri
ile sekillenir. Yetigkinlikte egitim, 6gretim ile olusan kariyer karari, ise
girig, kariyer durgunlugu (plato) donemi ve emeklilikle gelisir. Emeklilik,
baz1 insanlari iggilicinden uzaklastirirken, Bazilan igin yeni kariyerlere

baglanilan bir dénemdir.

Buna ilaveten tipik kariyer agamalarinda bazi insanlarin mesleki
geligimini ertelemek veya donem ortasinda kesmek zorunda kaldiklan da
gorilir.Ornegin  kadinlar, yasamlarimin ileri doénemlerinde mesleki
ilerlemelerini, aile sorumluluklart ve ¢ocuk yetistirme sebebiyle kesebilirler.
Boyle donemlerde bireyin yasamsal gelisim safhalan ile kariyeri arasinda

higbir baghlik yoktur®.

Yukarida ana hatlariyla 6zetledifimiz kariyer safhalarina iliskin gok
sayida model bulunmaktadir. Bu modellerin ¢ogunlugu yasa, bir kismi ise ig
hayatindaki ¢alisma siirelerine bagli olarak olusturulmustur.Bizim
caligmamizda kariyer safhalarinda yasirnida onemli  ol¢ii oldugu ancak
dikatleri  yastan ziyada kariyer asamalarina ¢ekmenin daha gergekgi
olacagim vurgulayabiliriz.Kariyer asamalarim sirasiyla asagidaki gibi

incelemek mimkindir.

* G.SINGER. Management. Puns Kent Pabl.. Comp.. BostonUSA. 1990, s. 191
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1.2.2.1.Kesfetme Donemi

Bu dénem genelde 20°li yaglarin ortasinda sona eren, okuldan ilk ise:‘

baglayincaya kadar gegen siire olarak tanimlanmaktadir. Yaygin bir goriise bu

safha dogumdan 25 yagiria kadar olan donemi kapsar.Bu donem kisin‘i‘;h”"’;‘”
kendini ispatlama ve karsisina ¢ikan gesitli alternatifleri degerlendirme
zamanidir.iliskide oldugu o6gretmen,arkadas, ana babadan duydugu,
televizyonda serettigi, cadde’de girdigi ve oynadig rol tipleri ile baglayan
kariyer se¢im alternatiflerinin degerlendirildigi donemdir. Genelde ailenin ve
aile fertlerinin kariyerleri kisiyi etkiledigi goriiliir.Ornek olarak yargig
babanin, ilerde yargi¢g olmak isteyen oglu gibi.Bu asamada birey ana

babadan ayrilarak kendi kimligini bulmagabasi igindedir.

Kesif doneminde g¢evrenin istekleri, ana babanin finansal kaynaklan
kisiyi yOnlendirir.Bizim toplumumuzda g¢ocugun hangi okul, kolej veya
tiniversite egitimi alip ne tir bir kariyere sahip olunacagina genellikle aile
karar verir.Gelismig ilkelerde ise durum daha farklidir Kariyer kesfi
doneminde giivenlik, emniyet ve fizyolojik ihtiyaglar 6n plandadir.Kesif
dénemi bireyin kariyeri hakkidaki beklentilerinin agiga ¢iktigi donemdir. Bu

siire¢ bireyin kariyerinde en iiretken ve en hareketli donemidir.

1.2.2.2. Kurulma Donemi

Bu donem bireyin egitimi tzmamlayip gesitli yollardan is aramasiyla
baslar,ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanarak isi 6grenme, akranlar
ve iy arkadaslar1 tarafindan kabul edilme siirelerini kapsar.Bu asamada kisi,
guvenlik ve emniyet ihtiyaglarina agirlik verir.Ancak bu safhada bazi
belirsizlikler ve bunalimlar ortaya ¢ikabilir.Bu siiregte kisinin karsisina iki
6nemli sorun ¢ikabilir. Bunlar b'r mevki sahibi olabilme ve kendini

kanttlamaktir. Bu evre iki dénemden olusmaktadir.

1.2.2.3.Yerlesme Donemi

Orgiite yeni girenler,once kendilerinden beklenilen islere gore ise nasil
adapte olacagi gosterilerek motive edilir ve islere nasil uygun hale

getirilecegini 6grenir.



1.2.2.4.Basarma

Basarma, belli bir alanda uzmanlagma veya agilinast zor konulara =~ = -

yaratict ¢oziimler iiretmedir.Kariyer planlama siircinde ise basarma, sirket

kademelerinde hareket etme ile esanlamhdir.Orgite yeni gelen, isinde
ustalagir ve orgiiti tanir. Bu kigilere orgiit belli katkilar saglayarak motive

eder.

Kurulma safhas1 sik sik is deBistirenler ve isten ise atlayanlar igin
olduk¢a uzundur.Kendine uygun dogru isi bulmak oldukg¢a zor ve zaman
alicidir. Bazi insanlar 40 yaglarina gelince ancak ilgisiz iglerde ¢aligtiklarim
anlarlar. Bu asamada dogru kariyer kesfi, kolay bir yerlesime yardimct

olacaktir.

Bu safhada en ciddi sorun “Ger¢gek Soku” dur. Gergek soku, birinin
beklentileri ile yeni i ve orgitin gergeklerinin arasindaki agig: anlatir.®*
Kisiler, ozellikle ilk ise ve orgiite girdikleri yani islerini ilk sectikleri
donemde genellikle gergek¢i olmayan yiiksek beklentiler igindedirler.Ilk ise
yerlestiklerinde beklentileri ile isin ve orgitiin gergekleri arasindaki
uymsuzlugunu agik ve net bir sekilde gormeleri igin belli bir zamanin

gecmesi gerekir.

Bir diger problem “kendini kamtlamak”tir.Bu durum hata yapmak ve
hata yaparak oOgrenmek dolayist sorumluluklar: iizerine almak durumu ile
kendini gostermeye baslar.Kendinini kamtlama siirecindeki bireyler heniiz
verimliliklerinin zirvesine ulagmiglardir. Bu satha ancak bireyin kendini

kanitlamasiyla zirvede sona erecekitir.

Bu asamada bireyde basari ve Basarisizhik duygusu gelisir o nedenle
geribesleme (feedback) ve hedef belirleme burada kritik 6neme sahiptir.Ilk
asama kisinin ise “baglanma” asamast oldugu gibi, bu merhalede da
yanlislar yapma ihtimali vardir.Bu yanliglardan ders almarak gittikge artan
sorumluluklar altina girilebilir. Burada énemli olan bireyin meslek segiminin
dogru olup olmadigim degerlendirmesidir. Kisi hedefleriyle
gergeklestirdiklerini kargilagtirir.Calisan iginde kendisini kanitladik¢a dogal
olarak,ilgisi giivenlik gereksiniminden yavag yavas basari, sayginhk ve

bagimsizlik gereksinimlerine dogr. kayacaktir.Bu durumda birey daha ¢ok



sorumluluk isteyen, liderlik gerektiren islere kargi ‘:\

baslayacaktir.’® Bu safhada kariyer gelismesi son derece hxz:hdxr Dngerm
o
ifadeyle bu devre ¢alisanlarin kariyerindeki en iretici oldugu 2§ 35 ya,sian

arasinda ki devredir.

1.2.2.5.Kariyer Ortasi

'Bu asamada kiginin ¢irakliktan ustahia, 6grenici olmaktan yapici
olmaya geg¢mesi beklenir.igle ilgili gorevler artik hayati éneme sahiptir.
Yanlislar cezalandirilir, basarilar édiillendirilir ve daha fazla sorumluluk
verilir. Basarisiz olanlar ise kendilerini yeniden degerlendirir, kariyer
planlarim1 yeniden gbézden gegirir, gerekli diizeltmelerini yaparlar veya yeni
bir is ararlar.Bu donemde giivenlik ihtiyacinin 6nemi azalmakta, basari,
sayginhk, ¢zgirlik ihtiyaglart 6n plana ¢ikmaktadir.Bu siiregte sorumluluk
ve inisiyatif Ozellikleri tasiyan islere ge¢me arzusu egemendir.Pekgok
kisi,bu safhaya gelinceye kadar,her hangi bir kariyer agmaziyla
karsilasmamistir O nedenle bu safhada kisi ya varolan kazanimlarim
korumaya yoénelir ve performansin: gelistirmeye devam eder veya artik yeni
kazamimlar saglayamaz, eskidigin: fark eder.Ornegin 35-40 yasirida insan
kaynaklari tepe yoneticisi olmak isteyen birisi amacina ulasirsa 55-60

yagirtda da genel madir olmak isteyebilir.

Bu dénemde ¢aligsanlar, kariysr platosu, eskime lve kariyer degistirme
gibi kariyer ¢itkmazlari ile basa ¢ikma gabasi igindedir.Kariyerini “muhafaza
etme safhast” da denilen bu donemde kisi kendini sorgulamaya baglar. Dogru
bir se¢im yapttm m:? Hala degistirme sansim var mi1?” diye kendi kendine
sorar. Calianlarin ¢ogu kariyer krizlerini, kariyer ortasi donemine gelmeden
yasamazlar. Bu dénem, kisilerin gogunun insan olduklarinin ve sinirlarinin
farkina ilk kez vardiklar1 bir siregtir. Bu donemde basarilarini yeniden
degerlendirir, hedeflerini, hatta yasama bigimlerini degistirebilirler.is
diginda ilgi alanlarinin ve ya ikinci kariyer planlamalarinin gelisgtirildigi

donem, bu donemdir.**Kisi bu dénsm krizinde gergekte ne istedigini, nasil

3 Randall S. SCHULER, Managing Human Resource. West Publ. Comp..1995. 5.126.
% Goniil BUDAK. Giil BUDAK. Kariyer planlmasi. kariyerde plato. 1995 s. 2.

3 L.KLAFT. R. MURDICK. E. SCHUSTER . Human Resource Management, s. 391



vasifli olacagin1 ve basarili olmak igin ne kadar fedakarl{ic y'apm"am

gerektigine karar vernek zorundadir.
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Kariyer ortast sendromunun stres ve can sikicilikla karakterize edildigi -~

bu donemde_“yagsamin” periyodik Ozelliklerine de bagli olarak zihinsel ve
fritksel sureglerde de dogal bir yavaslama goriiliir. Bireyler sik sik
depresyon ve diger saglik problemlerinden sikayet¢i olmaya baslarlar Eger
orgitlerin insan kaynaklari politikalar1  ve insan kaynaklari personeli
,kariyer planlamada ortaya ¢ikan bu agmazlarla miicadeleye hazirsa ve bu
miicadele sonucunda bireyin sorunlarini minimum diizeye indirmek igin
egitim stratejisini saglikh bir gekilde planlayabilirse, hem ¢aliganlarin hem
de organizasyonun amaglarina ulagmas: kolaylagmig olacaktir.Uzun siireli
calisanlar ile ilgili gorisler genellikle dort motive edici kaynak tzerinde
yogunlagmak tadir. Bunlar’’;can sikinhsi, rekabet eksikligi, yetersiz

yoneticiler, bagar1 eksikligidir

Yoneticiler,6zellikle performansin diigmeye baglamasi nedeniyle
verimliligi azalan bireyleri organizasyon iginde bir diger pozisyona hareket
ettirerek yeniden enerjik hale getirebilirler.Bu durum onlarin morallerini ve
verimliliklerini gelistirecektir. Aslinda yapilan arastirmalara gore kariyer
ortast  krizinin  tim yas ve basamaklarda gelisimini bulmak
miimkiindiir Onemli olan bu krizin nasil atlatilacagi konusunda bireye

katkida bulunmaktir.

1.2.2.6.Kariyer Sonu

Bireyin kariyerinin en uzun safhast oldugu bir gergektirKariyer
yagaminin sonuna gelindigi asamadir. Eskime ve kariyer ortast sorunlari bu
safhaya da tasirur. Bu donemde kiginin dikkati saghgina ¢evrilir. Geng
calisanlar tarafindan hirmet gorikleri zaman zevklenir ve gurur
duyarlar.Sayginlik  ve  kendini  gergeklestirme  ihtiyact  &nemini
korumaktadir.Bu safha boyunca 6grenmede yavaglama oldugu igin sadece
tecritbelerinden yararlanarak kazandiklart bilgiyi digerlerine Ogretmeye

caligirlar.®® Emeklilikte ne yapacaklarim diigiinmeye baslarlar.

37 A.Dale TIMPE, Motivatioof Personnel, England, 1986, s. 320.
* De CENZO/ROBBINS,Human .Reusorces Mang,1996. s. 275.
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Tablo 1. 4.Kariyer Safkalarinda Yer Alan ihtiyaglar™

ASAMALAR GOREV IHTIYACLARI ‘ DUYGUSAL IHTIYACLAR *

e (Cesitli ig eylemleri o On is secenckleri arama
Deneme o Kendini kesifetme o Yerlegsme

o [s talcbi o Rekabetle karstlagma,
Kurma ve o Ozel bir alanda yetenck gelistirnie o Basarnsizlikla yiiz yiize gelme
ilerleme e Yaraticilik ve yenilik gelistirme o Is/Aile siirtiigmeleri

¢ yil sonra yeni alana gegme s Destek

e Bagimsizlik

e Teknik Yenileme ¢ Otta yas hakkinda hislerini belirtme
Kariyer o Baskalarini e¢gitmede ve ydnlendirmede o Is, aile ve topluma kars1 kendisini
Ortas1 yetenek gelistiime yeniden diizenleme

¢ Yeni yetenekler gerektiren yeni ise gegme |e Kendini hos gbimeyi ve rekabeti

e Kariyer rolii hakkindaki bakis agisim azaltma

gelistirme

e Emeklilik planlan yapma e Kendi Isini bagkalar igin bir platforms
Kariyer * Giig roliinden damigmanhik roliine gegme olarak gérmeye yOnelik destek olmak
Sonu e Basarnli olanlan belirleme ve geligtinue ve damismanhik

e Orgiit disindaki aktivitelere e Organizasyon dist eylemlerde bir

kimlik gelistirme
Azalma(Emeklilik);

Emeklilik kiginin kariyerinin son bulmasidir. Emeklilik genelde 55
veya 65 yaslarinda gergeklesmelidir.Buna ragmen bazi bireyler igin bu
durum bir gsoktur. Isin kaybi bireyleri bir bosluk igine birakir.Bazilar
emeklilik plant yaparken, bazilari da orgitten ayrilmayip damgmanlhik
yaparak o giine kadar kazandigi deneyimlerden 6rgiitiin yararlanmasini
ister.®Emeklilik, bireyin yasaminda yeni Kariyer haritalarinin, yeni
hedeflerin bagladigi donemdir.Bu agamada bireyler galisirken yapma imkani
bulamadiklar1 resim yapma, ¢igek yetistirme gibi kendini gergeklestirme
ihtiyaglarim kargilayabilirler. Tamamiyla kazanthmsg bir bireysel kimlige
sahipken, is kimliginin kayb1, birgok emeklinin kendini yararsiz ve verimsiz

hissetmesine yol agar..

Kariyerdeki bu azalma, karsitlanamayan beklentiler sonucunda ve
birtakim engellerle, calisanlarin kendilerini istenmeyen ve ise yaramaz
olarak hissetmelerine yol agar. VYapilan arastirmalar, kariyer sonunda
bireylerin yaslhiha karsi olumsuz meyilleri oldugunu gostermektedir.Bu
safhadaki 6nemli bir nokta da birgok tecriibeli tepe yoneticisinin orgiite
yardimcr olarak ¢aligmak ve belli mevkilere gelmek isteyenlerin egitimine

yardimct olmak i¢in emekli olsalar bile aym organizasyonda

¥ §.P.ROBBINS Organizational Behaviour 1989,5.433
“* Dog.Dr.Serpil Aytag Kariyer y6netimi ve sorunlan istanbul 1997.5.71
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kalmalaridir Emeklilik bir anlamda bireyin istihdam: boyunca yapamadig:

ancak zevk aldigi aktiviteleri yapma firsati saglar.

1.2.3. Yasam Sathalar: ve Kariyer Iliskisi

1.2.3.1. Kimlik Olusturma

Bu asama, ¢esitli kariyer alternatiflerinin kegfedildigi ve kisinin
yetigkin diinyasinda yerini aldigi donemdir.15-20 yaslarn arasindaki geng,
ailesinden ayrilarak kendi bagimsizhigint olusturma ve kimligini
bulmagabasi igindedir.Bu safhanin temel karakteristik 6zelligi “yasamin
planlamasinin” yapilinasidir.Kisi, kendi kendini tanima ve kimligini tespit
etme ihtiyaci igindedir.Bu evre ailenin etkisiyle ¢ocukluk déneminin sonu ve

erigskinlik doneminin bas1 arasindaki gelisimsel bir kopridir..

1.2.3.2. Kariyer Olusturma ve Gelistirme

Bu safhada birey g¢alisma hayatina baslar,kendine uygun Kariyer
haritalarin1 seger ve ozgiivenli bir jekilde kariyer basamaklarindan birine
yerlegir.25 yasglarindan 35 yagiria ve hatta baz1 durumlarda 40 yagiria kadar
devam eder.Bazi kimseler kariyer basamagina yukarida belirtilen yaslardan
daha once yerlesebilirler. Kariyer asamalariyla iligkisi bakimindan bu dénem

kuruhina safhasina kargilik gelir.

1.2.3.3. Yerlestirme ve Kendini Ayarlama

Bu safha genellikle 35’ten baslar,45 yagslarina hatta bazen de 50-55
yasalarina kadar siirer.Bu evrede kisi yasam planlarinda ya biyik
degisikliklere yol agacak kararlar alir,ya da durgunluk donemine girerek
platolagmig kariyerine razi olur. Bazilari i¢in bu yasam ortasi degisimi, orta
yag krizinin baglayip devam ettigi potansiyel bir krizdir. Kariyer safhalari ile

iligkisi bakimindan siirdirme donemine karsilik gelir.

1.2.3.4. Azalma
55.yagtan itibaren baglayan bu safhada fiziksel ve zihinsel kapasitenin
azaldig1, kariyer motivasyonu ve isteginin kaybedildigi gorilir. Birgok

insan kariyerlerindeki azalmaya karsi direng gostermeye uygundur.Orgiit,

yasl ¢aliganlar1 emeklilik donemine hazirlayarak onlari sosyal anlamda ikna




20

etmeye ¢alisir Bu doénemin bagariyla sonuglanmasi, hayatin anlamli ve
tatmin edici oldugu duygusunun birey tarafindan elde edilmiy olmasina
baglidir.Asagida bireysel kariyer planlamasindaki kariyer yasam safhalan -

gorilmektedir.

Karfyer ARIYER BASLANGIC KARIYER ORTASI KARIYER SONU
Gelismenin Devami

Sardorm¥ Azalma
Tecrubenin Yerlogims
figisizlesme
Yagamin
Kigisel Dogasimi
Kabullenme Degerlendirme Kabullenmek
. Olam
Bagarmay: Kendini Duygusunu Kisi Olgundur
Azmetmek Sorgulaina
Asmak
. Kendini
Kariyer .
Cabast Kabullenmewi
Ogrenir
Kariyeri Yagamim
Diganda Sorgulamaya
Denemek Baglar .
15 25 35 45 55 65 75 Yds

Sekil 1.2.3. Kariyer Yasam Safhalan iligkisi

1.2.3.5. Bireysel Kariyer Planlamada Siire¢

Bireysel diizeyde iyi bir kariyer planlama, kisinin kendini tamimasini
saglar.Bu diizeyde kisi,”Kendisi i¢in 6nemli olan faktérler hangileridir.?ige
nasil istekli olunabilir? 1§ ve aile arasinda nasil  bir biitiinlesme
saglanabilir.?gibi sorular1 kendisire sorarark cevaplarim arar ve bu konuda
ne yapmasi gerektigini planlar.Buna kargin yoneticiler de bireyin bagarisini
degerlendirerek kararlarinda kigiye yardimci olurlar.Kurumlarin kariyer
gelistirme programlan, organizasyon gsemalart kariyer merdivenlerinden
yukar1 ¢ikan geng¢ yetenekli g¢alisanlarin ihtiyaglar1 dzerinde dikkatleri
toplar.Asagida bireysel kariyer planlamanin yasam evrelerindeki geligim

sireci gorilmektedir.

1. Aileden Ayrilma (16-22 yas)

2. Yetigkin Diinyasina Gegici Kabul (22-29 yas):
3. Gegis donemi (29-32 yas):

4. Yerlesme (32-39 yas):

5. Potansiyel Orta Yags Krizi Donemi (39-43 yas):
6. Yenilenme (43-50 yas):
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7. Emeklilik

Sonug¢ olarak,19-20 yaslarinda yetigkinliZe adim atan birey,aileden’
ayrihr ve bagimsiz kimligini olusturmaya calisir.20°li yaslarin ortasinda -
yetiskin diinyasina girer ve yetiskinligin sorumlulugu iginde iligkilerin, is k'
rollerini ke—sfeder.30’lu yaslarda yasamin yapisini sorgulama periyoduna
yonelir.insanlar, yasamlarinin istek ve hayallerini sorgularlar. Otuziu
yaslarin ortasinda ya kariyerlerini belli bir mesafe katederek saglamlastinr
veya mesafe katedemezler ve daha asagilara yerlesirler. Bu donemin temel
karakteristik o6zelligi diizen arayisi, giivenlik ve kontroldiirBu dénem
insanlann ¢ok sik kendilerine kilavuz (mentor) veya rehber aradiklan
donemdir.30’lu yaglarin sonunda insanlar kendi kendilerinin patronu olma
gabasi igindedir ve otoriteden kuriulmak igin gabalamaya baslarlar Orgiitsel
bagliliklar ve  kati  (mentot) rehber, iliskileri  gerginlestirip
zorlastirir.Insanlar yasam ortasi gegisin donemeg noktasma girdikleri igin
kirkli yaglarin ortalarina dogiu otoriteden kurtulurlar.Insanlar fiziksel olarak
kotulestikleri ve Yaglandiklarini fark ettiklerinden sikintiya kapilirlar.
Muhtemelen, becerileri ve istekleri arasindaki ag¢ik nedeniyle hayal
kinkligina ugrarlar.Kirkli yaglarm sonlarina dogru insanlar yeni bir yeniden
tesvik edilme ve kendini dengede tutma dénemine girerler.Bu durum bireyin
kendini iretken ve bagli hissettiii siirece olabilir.insanlar, yasamlarinda
etkilerini, sosyal temaslarini ve fiziksel kapasitelerini kaybettikleri igin
giivensizlik duyabilirler ve gegmisteki yasam seriivenlerinin tiimiiniin

' Bu safhalar kisinin meslek degisimini ve

yalanmig gibi hissederler.’
orgiitsel kimligini olusturur.insanlar genelde is diinyasina ya dasik
seviyelerde ¢irak olarak veya uzman becerileri ile girerler. Dogrudan
cirakliga girenler egitim ve geligimsel atamalarla yiikselirler ve muhtemelen
ilerde ticarette bagimsiz birer usia olurlar. Aynt zamanda bunlar, orgit
alsmdaki gruplardan da girerler ve baslangigtaki sosyalizas yon
sﬁreq:lerinden gectikten sonra orgit Uyeligine kabul edilirler. Sirket
hiyerarsisinde yukar1 dogru ilerlemek igin birgogu zirveye ulastiklarinda
kisaca duracaklardir,fakat bazilar1 hayallerindeki zirveyi asacaktir.Bazilar

bitkinlik, tikenmiglik hissedecektir. Digetleri elverisli durumun azhgi

nedeniyle kariyer diuzligiine girecektir.Bir kism1 potansiyellerinin sinirlarina

“! Jeffrey SONNENFILD,Career Managersent,Career Systems. 1984,s.17
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orgut uyeligine kabul edilirler. Sirket hiyerarsisinde yukari dogru
ilerlemek igin birgogu zirveye ulastiklarinda kisaca duracaklardir,fakat
bazilann hayallerindeki zirveyi asacaktir.Bazilar1 bitkinlik, tiikkenmislik
hissedecektir. Digetleri elverigli durumun azlii nedeniyle kari};;r
diizligiine  girecektir.Bir  kism1  potansiyellerinin  sinirlarina
ulasabilir.Bir kism1 ise isletme ve i teknolojisindeki degismelerle
eskimig olacaktir.Bir kismi, yine de her iste macera aramak ve
sorunlardan uzaklagmak igin kariyerlerindeki yolu yonetmede hazir
olarak verimli ve mutlu bir yasama yol gﬁstereceklerdir.Kaﬁyer
sonunda kimileri bu durumdan uzaklagmaya ¢aligirken kimileri
sabirsizca emeklilii aramaya baglarlar. Bazilar1 isin dehsetinden
kagmak igin emekli olurken, birgogu yaptig1 isten hoglanmasma ragmen
yine de emekli olur. Béylece digsaridaki ilgi, emeklilik sonras:1 planlar
ve igten ayrilinanin duygusal katkisi digerlerinden daha kolaydir.Sonug
olarak tipik bir insamin kariyer safhalarin1 asagidaki gibi

tamimlanabilir.

1.2.3.6.Tipik Bir Insamin Kariyer Safhalan

Kesif Asamasi;

Birey kendi yetenegini kendisi test ederek, basini, kitaplan ve filmleri
izleyerek mesleki bir imaj elde edebilir.Birey kuvvetli ve zayif yénlerini
kendisi takdir eder. Bu kendi kendini kesfetme asamasi sonunda geng
profesyoneller, organizasyonun beklenti ve isteklerini bilmeden, sadece

teknik bilgilerle érgiite girerler.

Kurulus Asamas;

1. is arama, bulma, alisma ve oryantasyon asamas:: Yeni ise giren kisi sik
stk indiiksiyon, oryantasyon ve 1k mesleki gorev ara asamalarinda gergek
soku tadar. Meslek hayatlerinin  ilk  yillarmda gergekiesemeyen
beklentiler, huzursuzluk ve hayal kiriklig1 ile karsilasirlar. Bu devrede

bireylerden beklenen en 6nemli faaliyet, 6grenme ve talimatlari takip
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etmede yeterli goriinmeleridir. Ciinkii birey gosterecegi performansla
degerlendirilmektedir. :

2. Terfi ve transferler:Bu asamaya gecis kisinin ancak belli bir tekn‘ik,w"”
konuda yeterlilik gostermesiyle olur. Kisi eger basarili olursa
organizasygna baglilik ve yeterlilik duygularini kazanir. Bagarili olmadigi
takdir de giivensizlik ve huzursuzluk hisseder. Bu agsamadaki psikolojik
Ozgirluk ortaminin, bir dnceki agamayla tamamen zit olmasit bazi sorunlar
yaratabilir.Bu asama kiginin gelecekteki kariyer gelisimi igin g¢ok
onemlidir. Bu agamay1 gegemeyenler ya gerekli teknik yetenegi bagimsiz

olarak ortaya koyamazlar veya kendine giiven den yoksundurlar.

Yiiriitme Asamasi;

Orta kariyer ve kariyer sonu olarak iki kisimdan olusur. Orta kariyerde
kisiye daha oOnemli gorevler verilirBu, maksimum verimlilik ve
organizasyona katki periyodudur. Birey kigisel gelisme duygusunu
hissederek roliinii gergeklestirir kendinden emindir.Bu kisiler organizasyon
disindaki kisilerle de iliskilerini gelistirmeye ¢alisirlar. Bu agsamadaki
kisilerin en o6nemli faaliyetleri egitim ve diger insanlarla etkilesimdir.
Kisiler, bu agsamada baskalarinin da sorumluluklarini tasidiklan igin
psikolojik olarak strese girebilirler. Kariyer sonunda mesleki gorevler,
bireyin akil, perspektif ve yarg:i ozelliklerini kullanilmasini gerektirir. Kisi
kendi pozisyonunun daha geng, daha iyi egitilmis ve daha atak kisiler
tarafindan tehdit edilmesiyle kargilasabilir. Kariyer ortast asamasinin sonlari
veya kariyer sonu agamasinin baslarinda, kisi, orta yas krizini de atlatmak

zorundadir. Geri kalan yil lar i¢inde gergek¢i amag ve hedefler tasarlarlar.

Emeklilik Asamasi;

Son olarak daha az sorumluluk isteyen rolleri tistlenmeyi 6grenmek,
aileye, arkadaglara ve topluma yeni uyumlar saglamak gibi durumlar soz
konusudur. Bu asamada kigiler genelde yoneticilik pozisyonunda olup tiim
ilgilerini uzun vadeli stratejik planlara yoneltirler. Asli faaliyetleri de
astlarimin kariyerlerini tanimlamak ve desteklemek, organizasyon diginda

yonetici dizeyindeki kigilerle etkilesimlerini siirdiirmektir. Bu agamadaki
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kisiler, olaylar1 ve kigileri yonetmeyi 6grenmeli ve personel seqimuini, fikir
iiretmeyi, orgiitsel dizayn1 bilmelidirter.* ;

Sonug¢ olarak,her bir kariyer asamasi farkli konular ve sorunlar igerir.
Bu agamalar iyi anlamak, igyerinde kariyer gelisiminin daha etkin olmasimi
ve bireyin kendi kariyer planlamasinda daha aktif bir rol oynamasi igin

cesaret kazanmasim saglar.

1.2.4. Profesyonel Kariyerin Dirt Asamasi

Tablo 1.5. Kariyerin Dort Safhast

Devreler Merkezi Faaliyetler Esas iligkiler | Céziilebilir Sorunlar
Evre-I » Yardimci olmak. o Cirak. e Bagimhilik.
e QOgrenmek.
¢ Emirleri uygulayan.
Evre-11 ¢ Bagimiz. e Meslektas. o Bagimsizhik.
e Katilimci.
Evre-111 ¢ Egitim. s Danisman. ¢ Bagkalan adina
e Yorumlama. sorumluluk alma.
Evre-1V e Yonetici. ¢ Destekleyici. o Isletme giicii
e Lider.
e Yol gosterici.

Organizasyonun isletme slratejisi veya yonini etkilemek ve
sekillendirmek, kariyerin imal safhasi boyunca anahtar bir faaliyet olarak
gorillmektedir.Bu faaliyet bireyin yénetici, girisimci ve yenilik¢i roller
istlenmesini gerektirir. Kisi etkili bir destekleyici olmak igin igletmenin
gicinji kullanmay1 égrenmelidir. Goriildiigi gibi yagsamin hemen hemen tim
donemlerinde kariyerle ilgili olusumlar mevcuttur. Bu nedenle de yasam ve

kariyer safhalarini birbirlerinden scyutlamak miimkiin degildir.

1.3. Meslek ve Kariyer Segimi

Egitim, temel olarak kigileri ilerdeki mesleklerine hazirlamaya yo6nelik
bir aragtir. Ancak bitin diinyada oldugu gibi ilkemizde de orta egitimin
genelde kisileri meslege hazirlamadigi bilinmektedir.Bazi meslek okullan
disinda ortaokul ve lise egitiminin neredeyse tek amact 6grencileri
iiniversite sinavina hazirlamaktirTek amaci Gniversiteye hazirlanmak olan

geng, Universite sinavmi kazanamadiginda umutsuzluk, kendine giivensizlik,

“2 Joh P RICEMAN, S.Career Devlp. Program”, Mang Review, vol.71,1992, .23, s. 213.
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sikintt ve huzursuzluk duyacaktir.Buna aile ve ¢evrenin beklentilerini yerine
getirememis olmanin yarattifi sugluluk duygusu eklenince depresyon
kaginilinaz olmaktadir.Bu nedenle geng, ilgi duydugu, yetenegi o6lgiisiinde
yonelebilecegi meslekler yerine gergekgi olmayan seq:imié‘r
yapabilmek—tedir,ﬁniversite sinavlarini kazanabilmek pahasina bireyin ilgi
duymadig: alanlari segmesi ilerde meslek yasaminda sevilerek yapilacak isi
engellemektedir.Bireylerin is se¢imiyle karsi karsiya kalmadigi, babadan
ogulla aktarilan sinirlt sayida iglerin oldugu, egitimin aile yasantismin bir
pargast olarak sirdiugu geleneksel toplumdan farkhh olarak daha fazla
uzmanlagma gerektiren teknoloji toplumunda meslek ve kariyer segimi,
genglerin ¢6zmeleri gereken bic problemdir.Bu rada genglerin meslek
se¢imini nasil yapacaklari konusv giindeme gelmektedir.Meslek seg¢imi ile
ilgili olgunlasma ii¢ donemde ge:.igmektedir.Cocukluk, On ergenlik dénemi
ve Genglik donemleri.Meslek sec¢imi ile ilgili olgunlagsma, ¢ donemde
geligirken kariyer se¢imi, birevin yasami boyunca devam eden bir
olgudur.Kisinin meslegini ve igini se¢gmesi yeterli degildir.Bir kiginin segtigi
is ve meslekte ilerleyebilmesi veya galigma yasami siiresince katildig iglerle
ilgili deneyimlerini artirarak yeni iglere yonelmesi, kariyer konusunu
kargimiza gikarmaktadir.Dogru kariyeri bulmak, gerekli egitimi almak ve
digerleriyle nasil etkili bir sekilde g¢alisilacagint bilmek, gen¢ insanlarin
temel hedeflerindendir. Kariyer segimi ise en zor olanidir. Bireyin segtigi is
ve meslekte kariyerin bagladigim1 diisiinecek olursak, o6ncelikle is ve
meslekler hakknida gerekli bilgiyi ve emsalleriyle ne tiir bir rekabet igine

girebilecegini kiginin bilmesi gerelecektir.

1.3.1.Meslek ve Kariyer Secimine Iliskin Gboriis ve

Arastirmalar

. Nasil ki bireyler ¢esitli yagslara ait tipik, duygusal ve friyolojik
ozellikler gostererek gelisiyorlarsa, bu gelisim donemlerinde meslek segimi
konusunda gesitli tipik davrams 3zellikleri de gostermektedirler.Ozellikle
15-25 yas arast genglik doneminin, gencin ilerde mesleginde ve kariyerinde
karar vermesi igin kritikk bir doénem oldugu genelde kabul
edilmektedir. Aragtirmlardan anlagilacagina gore insanlar farkh yetenek, ilgi

ve kisiliklere sahiptir. Bu karakteristik ozellikler, bireylerin meslek
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seciminde farkliliklar gosterir.llgi. yetenek ve kisilik ozellikleri, kisilerin

mesleki tercihlerini etkiler. Meslek tercihinde bireyler kendilerini tanidiklar: i

6lgiide beklentilerini, tecriibelerini yansitan bir yasam ve meslegev:‘"‘

yoneleceklerdir.

1.3.1.1.Kariyer Se¢cimini Etkileyen Faktorler

Kisisel kariyer planlamasinda kariyer secimi oldukg¢a onemlidir. Kisi
kendi kariyer planlamasini yapiy kariyerini segerken bir¢ok kosuldan
etkilenecektir.Bu etmenlerin en 6nemlileri ailesinin sosyo-ekonomik diizeyi,
kigilik gelisimi beklentileri ve toplumsal etkileridir. Yapilan pek ¢ok ¢aligma,

kariyer se¢imini 4 faktorin etkiledigini ortaya koymustur:

1.Kendini tanima
2.1lgi alanlar
3 Kisilik
4.Sosyal ortalama
Kariyer se¢iminde iginde yasadigimri gevre ile ilgili faktorlerin ¢ok

6nemli etkisi vardir.Sonug olarak kariyer seg¢imini etkileyen kosullar1 2 ana

grupta inceleyabiliriz.

1.3.1.2.Sosyal Sartlar

Bireyin sosyal ge¢misi, ana baba iliskisi, ailenin ekonomik diizeyi,
bireyin iginde yer aldif1 sosyal gevre, kariyer se¢imini etkileyen temel
ogelerdendir. Baz1 digiiniirlere gore,ailelerinin sosyal statiisiinii yeterince
yiksek bulinayan gengler, daha yiiksek stati vaat eden mesleklere
yonelmektedirler. Bu genglerin yiksek statii vaat eden mesleklere
yoneldiklerinin belirlenmesi,kariyer segiminde ailenin sosyo-ekonomik
diizeyinin belirleyiciligini gosteren onemli bir bulgudur Nitekim ailesinin
ekonomik diizeyinin yiiksek olmasi giiniimizde bazi genglere istedikleri
meslek ve kariyeri saglayacak alanlarda yiiksek egitim gorme sansi
saglayabilmektedir, Bunun sayisri oOrneklerini ilkemizde de gormek
mimkindiir. Kuskusuz bireyin psikolojik ozellikleri, kisiligi, zeka diizeyi,

ilgi, 'inanc ve tutumlari, 6zel yetenekleri, meslek ve kariyer segiminde etkin




3%,
" : 3%
+ S

bir rol oynar, ancak c¢evresel kosullardan da o6nemli élcﬁdék‘e“t‘kilend‘ig‘i

agiktir,

1.3.1.3.Psikolojik Nedenler

Kisile; gelecekte ulagmak istedikleri kariyer ile ilgili bazi1 diigiinceler
geligtirirken, iginde dogup biyadagii, ve kiltirini aldigi sosyal ¢evreden
,orf ve adetlerden, deger yargilarindan, dini inanglardan ve bunlarla ilgili
tutumlardan da etkilenecektir.Aynca degisik kariyer imkanlarn hakkinda da
baz1 degerler geligtirecektir.Aile biyiikleri, akrabalar ve o6Zretmenlerinin
yonlendirmesi, ayrica gézlem ve tecriibeleri, toplumun degisik kariyerlere
bakis agisint ortaya koyacak ve bireyde kisisel degerleri gelistirecektir.
Boylece bu degerlendirmeler ve tutumlar bireyin kariyer segimini
etkileyecektir.Hig siiphesiz bireyin psikolojik ozellikleri, zeka diizeyi, 6zel
yetenekleri ve ¢evresel kosullar1 kisinin mesleksel gelisimini yonlendirmede
etken olmaktadir.Her insan diger i:sanlardan farkli ihtiyag, arzu ve amaglara
sahiptir. Ayn1 sekilde her kisinin, arzuladig1 6diil digerlerinden farklidir.Bu
istek ve arzular siddetli ve 6nemiidir.Beklentisi yiiksek olan birey, kariyer
secenekleri arasindan basarili bir ver edinmeye ¢alisacak ve en fazla odila

saglayacagint umdugu se¢enekleri degerlendirecektir.

1.3.1.4.Kisilik Yapisi

Kariyer segiminde bireyin kisiligi ve kisiligine bagli ilgileri ¢ok
onemlidir.Kisilik, bireyleri digerlerinden ayiran en temel o6zelliktir. Kisilik,
bireyin kendisinin fizyolojik, zihinsel ve psikolojik Ozelliklerini
bilmesidir.®Kisilik yonelimi ile kariyer segimi arasindaki iligkiyi inceleyen
ve insanlarin kendi kisilik yonzlimleri ile uyumlu olan islere egilim
gosterdiklerini ortaya ¢ikaran gesitli arastirmalar yapilmistir. “Kisilik,
Bireyin benligi ile sosyo-kiiltiirel cig diinyas: arasindaki karsilikh etkilegim
sonucu olusur.insanin arzulari, egilimleri, biyolojik ihtiyaglari, hatta geldigi
itk veya cografi bolgesi yaninda dig diinyanin aligkanliklari, aile g¢evresi,
ekonomik diizey, hukuksal ve ahlaksal kurallar, yasa,téreler ve ilkeler de

kigiliginin olugmasi iizerinde etkide bulunmaktadir Bu kapsam igerisinde

“* Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, 3. Baski, Isletme Fak. No. 209. Ist. 1989, s. 61
“ Gary DESSLER, Personel Management. PreNtice Hall. Newjersey. 1988, s. 530,531



isletme organizasyonunun kigisel egilimlere, arzu ve ihtiyaglara cevap:verén . '

motivasyonu da kisiligin olugmasina etkide bulunur.Ayrica is allskanhklan L f

yaratarak, hiyerarsik kurallar koyarak, kigilik iizerine ve davramslara da
biyiik olgude katkida bulumir Kig:lik, kisiye verilen gorevle de 1ig|hd1r0
nedenle klsnye bu sosyal rolit ile kazandirilan bazi objektif unsurlar,onun
bilincini etkilemekten geri kalmayacaktir. Her insanda kisiligin geregi olarak
hirslarin, arzularin ve ihtiyaglarin siddetleri farklidir Kimileri fazla
sorumluluktan korkarlar,hirsli de3illerdir ve onlarin belli bir mevkiye
terfileri yeterlidir Kimisi ise terfi ile tatmin olmaz, devamli yiikselmek,
sorumluluk yiiklenmek,en iyi sosyo-ekonomik kazanimlar: elde etmek igin
calisirlar. Bu nedenle de orgiitle kisisel insan kaynaklari politikalan
olusturmak zorundadirlar.Kariyer ihtiyaci tatmin edilmemis kisilerin objektif
olmayan bigimde davrandiklan, sal:lirganlagtiklar: veya i¢ine kapalt kimseler
oldugu gorilir.Ozellikle amirinin yanlhs tutum ve davramisina maruz kalan
kimselerde, objektif olmayan davramglar, yeteneklerinde de azalma ve

kisilikleinde bazi farklilagmalar goriilebilmektedir.

. GERCEXCT - 3 ARASTIRMACT
-Atletik veya mekanik yetunekhlik -(b7]emel\ Sgrenmek arastwmak
-Arag kullanmaktan hoglanan -Anal_lzsentez kabiliyeti
-Dogayla bagbasa olmak. -Problem ¢dzimekten hoglanan

_GELENEKSEL | ¢ T SOSYAL
-Verilerle Qahsmaktan hoslanan ‘ \{-Insanlarla gahsmay1 seven
-Yazma ve saysal yetenekli : , -Bilgi vermek e g itmek.aktarmak
-Lgitmekten hoglanan \ -Gelistimmek.aydmlatmak
) ,"\ -Sonuglara ¢are iretmekten
S GIRiMCE - ‘ SANATCI
imanlarla calismay1seven ﬂma edici -Amlik rol yetenegi

-Igiticiyol gosterici ~9(:7;5_15(31111(
-Fkonomik bakan -Yaraticihk
-Yénetmkten hoslanan -Hayal gticiint kullanan

Sekil 1.3. Meslek Tercihi Ve Kariyer Iliskisi

Kariyer se¢iminde bireyin kisiligi olduk¢a 6nemlidir.Holland’a gore
altigen gekildeki iki alan birbirine ne kadar yakin ise kisilikk ile kariyer
se¢imi birbirine uygundur. Bitigik kategoriler tamamen uyumlu, zit taraflar,
kogeler ise birbiriyle uyumsuzdur.t‘r’ollénda’a gore kisilik ve meslek uyumlu
oldugunda is tatmini yiiksek, isgéren devir hizi diigiiktiir. Bu nedenle birey

kendini degerlendirme siireci iginde ilgilerini, degerlerini, yetenegini, bir




diger ifadeyle kisiligini tanidi@1 oranda, segecegi meslege y(')n::e‘iikfi kararifi

da sagliklt vermis olacaktir.

1.3.1.5.Kariyer Kararinda Bireyin Ozel Yeteneklerinin Onemi

Edgar~ Schein, yapmis oldugu arastirmada, Kkisilerin kariyerlerini
olusturma siiecindeki belirli davrams sekillerinin hayatinin ilk yillaninda
olustugunu fark etmistir. Bu davrams sekilleri ihtiyaglarin ve gidiilerin bir
bilesiminden olusurlar ve insamin birkag iligkili kariyer tipinde seg¢im
yapmasini saglarlar.ihtiya¢ ve gadilerin bilesiminden meydana gelen bu
degerler,insanin is tecriibelerini yonetir, dengeler ve tamamlar.Bdylece
kisinin kariyeriyle ilgili se¢gim yapmasini da kolaylastirir. Schein bes kisisel

degerler kiimesi kisaca sunlardir.

1.Teknik Fonksiyonel Yetenzk.
2.Yo6netimsel yeterlilik.
3.Yaraticilik.

4.Ozerklik Bagimsizlik.

5.Givenlik.

Kisi, kendi yetenegi, motivasyonu, becerileri,degerleri ve g¢esitli
kazanimlar1 sonucunda bilinglenir. Yoneticilik yapmaya karar veren kigilerin
temel ozellikleri, 6nemli 6lgiide sorumluluga dayanabilmeleri, baskalarim
etkileme,kontrol edebilme ve yeterli bilgi olmadan problemleri ¢ozebilme
yetenekleridir. Teknik yeterlilik degerler kiimesine sahip olanlar ise daha ¢ok
ortaya konan isin fonksiyonel yoni ile ilgilidirler. Yaraticilik degerlerine
sahip olanlar ise,sahiplenebilecckleri yeni bir geyler bulmak veya
gelistirmek igin yonlendirici bir il2i ve ¢aba vardir.Schein’e gére orgiitler
ucgen bi¢iminde hiyerarsik bir yapi yerine 3 boyutlu konik bir yapida
gostermelidir. U¢ boyut, kisinin orgiitteki departmanlar ve basamaklar
arasindaki  dikey, yatay ve c¢evresel hareketini gésterir.Dikey
hareket,isgorenin Orgiitteki hiyerarsik diizey ve kademesindeki degismeyi
ifade eder.Genellikle terf’1 seklinde olur. Merkezden gevreye olan yatay
hareket ise c¢alisanin aym dizeyde farkli isler,farkli bolim, birim ve

trinlere transferi iglemidir.Cevresel hareket ise bir kiginin 6rgiitte bir



bélimden digerine gegisini agiklamaktadir. Dikey s1n1rl"ar yi‘metlmsel

basamaklar b:rbmnden ayirir. Cevresel sinirlar, bélimleri blrbmnden aymr
igine alma smurlari ise giicin merkezde toplanmasi nedemy]e gruplan:

merkezden ayirir. Orgiite giren kisi, bu sinirlan agmak zorundadir. *

\
Terfi
L. Asamalar)
ise Gi_r'i 7 : Merkeiﬂggﬁe \ &Aynlma
rlama——'—

Yatay Hareket Fonksiyon
Sekil.1.4. Orgiitsel Kariyer Hatt1

Bu konik yap1 igerisinde birevin kariyerinde ilerlemesi sirasinda gegis
noktalari, kiginin yeni degerler, yeni tutumlar kazanmasma yol acar.Eger kigi

gevresel bir hareketle kariyerinde ilerleyecekse, egitim dnem kazanacaktir.

1.3.1.6.Cesitli Kisilik Analizi Kuramlar:

Carl Gustav Jung’in Kisilik Analizi;

Jung, kisiligin temelinde ilkel, dogustan ve bilingdist nitelikler
oldugunu ortaya koymustur.Jung’a gore insanlar kigiliklerini kavramlastirma
sirecinde su ii¢ sorunun cevabini ararlar;

e Kisiligin yapisini olugturan bélimler nelerdir?

¢ Kisilige etkinlik kazandiran enerji kaynaklar nelerdir?

¢ Kigilik nasil olusur?

“ Douglas T.Hall Carecr Development ,1994.5,439



Bu sorular, kisilik kavraminin yapisal, fonksiyone ‘
yonlerini ortaya koyar.Kigilik kontrollu ya da kontroldis: ;“tum"‘ iduygu‘ vég
digiinceleri kapsar.Jung’a gore kisilik gelisimi kalitsal temellere baghdlr Vé
kisilik gelisiminde amag, benligitn olusumasidir.Jung kisiligi doért boyutta

incelemektedir. Kisilik boyutlar1 gsunlardir:

1. igeddniikliik-Digadoniikliik: Bireylerin bir kaynak olarak kendi ig
diinyalarindaki fikirlerine veya dig diinyadaki ¢evrelerine dogru
yonelmeyi tanimlar.i¢edoniik kisiler, utangag, c¢ekimser, yalnri
bagina ¢aligmaktan hoglenan,duygusal ¢atigma durumunda iglerine
kapanan ve i¢  hayatlariyla  asirt  olgiide  ilgilenen
kisilerdir.Disadonukler ise atilgan, girisken ve  sosyal
caligmalardan hoglanan, ilgileri disadonik olan ve duygusal
problemleri bagkalariyla konusabilen kisilerdir.

2. Duygu ve Sezgi: Bireyin hem i¢ diinyasini hem de fikir diinyasim
birlikte kapsayan bilgiye giivenmeyi gésterir.

3. Diisiinme ve Hissetme:Digsal normlart ve igsel degerlerini,
hissettiklerini birarada kullanarak bilgiyi degerlendirme tercihini
gosterir.

4. Yargilama ve Anlama: Bilgi arayisinin dig ¢evreye yonelik
tutumunu tamimlar.Ozellikle zihinle ilgili fonksiyonlarin igsel ve
subjektif dinyaya yoénelmesi igedoniikliik, dlé ve objektif diinyaya
yonelmesi ise digadoniikliktir. Bu doért fonksiyonun her biri
galiyma hayatinin farkli dretim ve katkilarini tamamlamaya
yoneliktir. Jung, aym kisilik tipinde olanlarm aym isi
paylagmalarin1 énermektedir.

Gorulduga gibi  kariyer se¢imi  ve gelisimi  konusunda farkh
disiplinlerden kisilerin onct olduklar1 goériilmektedir.Gelisim psikologlari
kariyeri yasam safhalaniyla iligkilendirmektedirler. Meslek sosyologlarina
gore,sosyal simif fonksiyonlarinin mesleki hareket iizerindeki etkisi
agtklanmaktadir Kisilik  teorisyenleri ise gegmis deneyimlerin birey
uzerindeki goruntiisi  ve kariyer kararinin verilmesindeki ilgisini

aciklamiglardir.Baz1 psikologlar ise is ve mesleklerle ilgilenmislerdir.



Bunlar, kariyer gelisiminde mesleki ilgiyi test etmek igin ;z“g{ekqf

testlerini kullanmislardir.*

Sonug olarak bireyin sadece psikolojik 6zelliklerinin degll g:evres
kosullarin da meslek ve kariyer segiminde énemli 6lgiide etkide btﬂun&ugu
ve her ikisinin birlikte mesleksel gelisimi yonlendirdigi go6riilmektedir.

Yapilan aragtirmalarda hangi etkenlerin daha oénemli olabilecegi bugiine

kadar kesin olarak ortaya konamamigtir Bu nedenle kigilerin meslek ve - .

kariyer segiminde bir tek etken degil, ¢esitli etkenlerin rol oynad1§1 ‘

gorilmektedir.

6 Donald E. SUPPER, A Life Span, Life Space Approach to Career Development, Duane
BROWN, Linda BROOKS,s. 197.
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2. KARIYER YONETIMIi

2.1. Kariyer Yonetimi Kavraminin Tanimi -
Kariyer yonetimi, isgiiciiniin ihtiyaglarmi tatmin etmek ve bireylerin

kariyer hedeflerine ulagmastni saglamak igin yoneticilere imkan saglayan
hedeflerin  planlanmas: stratejilerin  diizenlenmesi ve uygulanmas:
siirecidir.Bu tamimdan, kariyer yonetiminin yoneticileri, insan kaynagi
uzmanlarin1 ve igyerine disaridan taraf olan unsurlan igine alan olduk¢a

kapsamli bir olgu oldugu anlagilmaktadir.Kariyer yonetimi, c¢alisanlirin

bireysel kariyer planlarimi 6rgiitiin desteklemesi ve uyumlagtirmasini igerir.¥?

Kisaca kariyer y6netimi hem elernanlarin meslek hayatlarini planlama hem

de bu planlarin eyleme gegirilmesidir.

2.2. Kariyer Yonetiminin Amaci
Kariyer yonetiminin en ¢nemli konusu, orgiitsel yedekleme planlamasi

(succesion planning) ve yonetimsel gelismedir.Yénetimsel gelisme, yeni
yonetimsel kapasite gereksinimi, hizli orgiitsel ve teknolojik degismeyi,
finansal giicii ve yonetim koi.usunda test ve tecriibe edilmis uygun
yoneticileri artirmaktadir.Bir diger ifade ile bireylerin gerekli tecriibeyi
almalari, gerekli vasfi kazanmalari igin bireysel geligsmelerin yonetimce
desteklennmesi, kariyer yénetiminin ana  konusunun i¢ine
girmektedir Kariyer yonetimi, kariyer geligtirmenin bir diger alt
kiimesidir.Kariyer planlamasi temelde kisisel bir siireg olmasina ragmen,
kariyer yoOnetimi organizasyon tarafindan yapilan faaliyetler tzerinde
yogunlagir Kariyer yoOnetiminde organizasyon yOnetimi, c¢alisan Kkisinin
bireysel kariyer planlanlar1 ile organizasyonun ihtiyaglart arasinda bu
~amaglara ulagmak igin uyum saglamaya cahgir.Personel veya insan
",kaynak]andepartmam biitin  bu  siire¢ iginde merkezi bir rol
‘oynamaktadlr.Bireysel kariyer planlar, organizasyonun insan kaynaklan ve
gelecekteki ihtiyaglarinin tahmini ile yakindan ilgilidir. Yonetim, kariyer
yogunlugunu tasarlar, organizasyondaki bos pozisyonlar hakkinda bilgi

verir, calisanlarin performansini ve potansiyellerini takdir eder. Yonetim,

‘T CARREL, KUZMITS, ELBERT, Personnel Human Resource Management, Mc Millian
Publ., 1992, s. 360.
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geligimini saglar.

2.3. Kariyer Yonetiminin Onemi

Hem ~6rgﬁt1er, hem de ¢alisanlar, hizli bir degisme stirecinin
igindedirler.Bu degisikliklerin sznayi devriminin baglangicindan bu yana =~
gergeklestirilen en radikal degisikler oldugunu séylemek mimkiindar.
Degisikliklerin en onemlisi ise isgiiciiniin nitelifinde, vasif seviyesinde = -
olmugtur.Gelismis ilkelerin tiimiinde iggiicinin biiyok bolimi fiziksel -
kapasiteden  ¢ok, fikirleri, bilgileri, teorileri ve gb6rigleriyle
caligmaktadir.Bilgi iggisi dedigimiz bu kigilerin yonetimi de bu degismeyﬁs o
uygun olarak daha farkli bir yaklasim ve liderligi 6n plana q‘:nkai‘mlstiif.ﬁﬂ“’?{
~ yitksek verimliligi saglamak ifin kisilerin yonetilmesi, da“vr‘a'm‘s;; : ve

uygulamada da olumlu degisimler yaratmigtir.Bireyin temel ihtiyigi&ﬁﬁiﬁ

b
i
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egitim ve ogretim programlarim destekler, is sirasinda g¢aliganlarin 7

kargilandig1, yaraticithik ve yeienein geligtirilmeye calrslldiéi yem A

yonetimsel yaklagim, maddi ddillerin etkisini giderek azaltmig, igin insanm - “

psikolojik ihtiyaglarina hizmet eden boyutunu éne ¢ikarmistir.

Is ve calisma kisiligin bir uzantisidir.Kisinin kendini tanimladigy,

degerini, insanligim1 ve ozsaygisint belirledigi bir ol¢idir.Bu yaklasim

iginde organizasyonlar sadece yonetim tekniklerinde degil, galigima e
kosullarinda da dikkate deger degismeler yapmislardir.Esnek aligma
saatleri, agik iletisim, esnek ig g'ni yaklasimlarin yaninda ise bagvurug ve . .

atamalarda, terfilerde yeni degisiklikler gelistirilmigtir.

Calisanlarin degigen talepleri, basarili olanlarin girket i¢inde tutulmasi,
terf’1 ettirilmesi, yetenegin ortaye c¢ikartimasi ve gelistirilmesi konularinin
birgok orgiitte kariyer gelisim ve yonetiminin insan kaynaklari
~plan1amasmda onemli bir yer tutmasina yol a¢gmuigtir. Iggiiciiniin segiminde,
‘r'_bireyin bagarisinin degerfendirilmesinde,egitim ve gelistirme
programlarinda, bireysel damgmanlikta daha dikkatli davranan yénetim,

yaratilan tarafsiz Kariyer haritalarn imkanlari ile calisanlarin transfer

gorantmlerini  ve  geligtirme  programlarindan  beklentilerini  de

degistirmistir. Yoneticiler iggiicti istihdaminin sayisi ile degil, kalitesi iie‘”’

_ilgilennieye baglamiglardir.Bagarii1 bireylerin anahtar pozisyonlar igin

~ yonetim tarafindan desteklenmesi, kariyer yonetimi yaklagimina Onem
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kazandirmigtir. Ozellikle terfi ve transfer planlamalarinda birey!%ri’n‘ Ozel
beceri, hiner,bilgi ve tecriibeleriyle kisisel amaglarinin dikkate

almmasi,kariyer gelistirmeye ilgiyi de artirmigtir.Calisanlan 6rgﬁt" icinde

U o
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motive edebilmek igin bireylerin Kariyer haritalari, amag ve p]aﬁlanlén e

hakkindaki istek ve arzularimi bilmek kariyer yénetimi i¢in olduk¢a 6nem
tasimaktadir. Kariyer yénetiminin hem bireye hem orgitlere sagladig:

faydalar asagida 6zetlenmeye galigilmistir.

2.3.1.Kariyer Ydnetiminin Sagladigi Orgiitsel Faydalar

1. Sirketin gelecegi igin galiganlarin becerilerini ve mevcut amaglarim
stoklamak.

2. Gelecekteki insan kaynaklann ihtiyacim1 daha iyi analiz
etmek, karsilamak.

3. Bireysel diizeydeki degismeyi daha iyi anlayabilmek igin 6rgiitsel
degigmeyi kolaylagtirmak.

4. Bireysel gelisim planlari kanah ile bireysel degismeyi ve gelismeyi
kolaylagtirmak.

5. Kadrodaki pozisyonlarin gerektirdigi, meslek ve uzmanliklara
yonelik farkl gelisim evrelerini 6nceden bilmek.

6. Calisanlarin gergek¢i olmayan ve gizli beklentilerini agiga
¢cikarmak.

7. Isgiicuniin  ¢ikmaza girenlerini yeniden egitmek ve harekete
gecgirmek.

8. Yonetsel ve/veya kilit pozisyonlarin yedekleme planinin
(succesion planning) ¢ikartilinasim temin etmek

9. Sirketin gelecekteki hedeflzri ile galisanlarin bireysel hedeflerini
uyumlagtirmak.

10.Caliganlarin beklentilerini anlayarak nitelikli isgiiciinin diga

transfer olmasini engellemek.

2.3.2.Bireysel Faydalar
1. Onceden bilgi sahibi olmak siireti ile olasi kariyer tercihlerini
dogru yapmak.
2. Isinde kargilagabilecegi dis kinkligi siiprizi olasihgini asgariye

indirmek.
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3. Farkli kariyer hedeflerine ulagmak igin ihtiyag duyulz;ﬂ giiven ve n

ardil ig becerilerini daha iyi teshis etmek.

4. Bastirtlmis ve gatigan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik ;@ o

getirmek. ‘

5. isye;ini,aile yasamini,endiistriyel degismi ve toplum iyeligini
kapsayan genig kiiltir iginde daha iyi kariyer hedeﬂe:fni
yerlestirmek.

6. Kendini gelistirme fisati bulmak.

2.4. Kariyer Yonetiminin Gerekliligi

1980°li yillardan itibaren yagaran hizli degigsim yeni bir diinya diizeni

yaratmigtir. Globallesme adi verilen bu olusumun bilgi ve enformasyon

‘teknolojisini 6ne ¢ikaran ozelligi de isglciiniin niteliginde, kiresel

pazarlara, dretim teknolojilerinden veni yonetim tekniklerinin uygulahdiél
igyeri organizasyonlarina kadar bir dizi alanda radikal degisimleri de
beraberinde getirdigi gorilmektedir.Degisen dig sartlara ayak uydurma
gabalarinin is piyasalari agisindanortaya ¢ikardig: degisimlerin basirida,
orgutlerin ayakta kalmasi ve basanili olmasinda oénemli olan insan
sermayesini gelistirmek ve isyeri organizasyonunda daha esnek bir

yapilanmay1 saglamak gelmektedir.(Ozellikle insan sermayesini gelisﬁrr‘hek

igin yeni imkanlar sunan bir deBisim siireci i¢inde kariyer yonetiminin

katkist buyiiktiir.Orgiitsel ve bireysel ihtiyaglarin bﬁtﬁnlesti‘rilerek ortak bir
amaca ulagihinasinda orgitlere yardimct olan kariyer yonetiminin basarismi
belirleyen dort faktorden soz edilmektedir. *®

1. Kariyer yonetimi planli olmalidir.

2. Ust yonetim, kariyer yonetimini desteklemelidir.

3. Yoneticiler,kariyer yonetim programlarini ve sireglerini goz ardi

etmemelidir.

4. Organizasyonel ve bireysel kariyer planlamasi uyumuna ®nem

verilmelidir.

* Wayne R CASCIO, Managing Human Resource, McGraw Hill, 3™ Edt. 1992, s. 300
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2.5. Kariyer Yonetim Siireci |
Kariyer yonetimi, farkl disiplinler tarafindan farkh

yorumlanabilmektedir. Bu siire¢ ii¢ periyodik dizeyden" xﬁe‘ydana
gelmektedir,girdiler, gelisim safhalari, g¢iktilar.Kariyer yonetimi s}\ﬁre“yc‘ii’
modelinde, b:1 ii¢ diizeyin ayn ayri 6nemi vurgulanmaktadir.Bunlar bireysel,
Orgiitsel ve ikisi arasindaki etkilesimi ortaya koydugu ig¢in son derece
6némlidir.Bireysel diuzey, kigilerin ihtiyaglarinin, yeteneklerinin, hem sabit
hem de dinamik kalitesini g6z oniinde tutmaktadir.Orgiitsel dizey ise is
cevresindeki insan kaynaklari ihtiyaglarinin hem sabit, hem de dinamik.

kosullarini géz 6niine almaktadir.*

| SOSYAL CEVRE ] ,
Birey Blrey
Degerler | Kigisel tatmin
Kendini Arzular AILE ILE YASAM EVRESE _ |Gelir
Degerlendirme]ilgiter f = ====" mEmEessesse- Geligim
Beceriler Saygnhk
Aile yapisi BlO-SOSYOLOJNK EVRE Gven
------------------- Ptk
 RARIVRUWRELEM ] |Giglaink
ST i J
lsArayig I BASLANGI ORTA SON Wivasyon
Girig Ait Olma GCikig
Kariyer Giraklik Egitim Dhganya Transfer
Geligimi Sosyalizasyon |Atanma Ikinci Kariyer
{3 Degistirme
1se Yerlesme Or dekleme
Brgiisel; ORGITSEL ¥ASAM EVRELERL Brgirsel Becerilor
iK Plam TG CCC oo o0 il - © < Yiksek Performans
Kariyer IK Politikalart Verimlilik
Sistemleri Biyiime ) Baghlk
Orgiitsel Moral ENDUSTRIYEL YASAM EVRELERI Ongdri Yetenefi
Endistriyel Olaylar [ =75 %77 %% '* """" = % PLiderlik
Stratejik Degig) X
! g@l\l YOSYAL ROSULTAR | —V

Sekil 2.1. Sosyal Cevre Kariyer Iligkisi

Kariyer dinamigi bireysel bir perspektifle degerlendirildikten sonra
orgiitsel katkilar belirecektir. Sonugta orgiit ve bireyin kargilikli etkilesimi
ile kiginin orgit iginde yiikselebilecegi kariyer safhalari olusacaktir. Belki

de kisi muhtemelen baglangigta hertangi bir firmanin iiyesi iken, o firmanin

* Jeffrey SONNENFELD, Carcer Managenient, velopment and Career Systems, 1984, s,5.



yoneticisi konumuna sahip olabilecektir. Bu nedenle kariyer yonetimi ikt

goriiniim arz etmektedir.*

2.5.1.0rgiitiin Birey Uzerinde Odaklastig: Kariyer Yonetimi

‘Bu olugum bireyin ise yerlesip kendi kariyerini olugturmaya basladtgl "

andan itibaren s6z konusudur.Sosyalizasyon siirecinin bagladigs, yani
¢alisanlarin  ve ydneticilerin birbirlerine uyumurun amaglandlgl“ bu
siiregte,orgiitsel politikalarin, normlatin, gelenek ve degerlerin bllmmem 8
olduk¢a dnemlidit. e
Kariyer yonetimijeleman scgme,ise alma,egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, tcretlendirme ve terfi gibi tim insan kaynagi =

gelistirme faaliyetleriyle baglant:lidir.Ornegin bireylerin  bir isyé’r’ii‘ﬁi:

tercihleri, o igyerinin ise alma politikas1 ve uygulamalar: ile yakmda‘h‘»fr‘f”

ilgilidir. Isin se¢cimi ve ise atanma, segme ve vyerlestirme, sirket“:igi‘-r

politikalar ile saptanir.O nedenle kariyer ilerlemesi, is dizayni, pérfurﬁ&ﬂ§ s

standartlari, transferler,emeklilik,ikramiyeler ve tazminat programlamidg’;‘ﬁ

etkilenir.Isletmenin ~gbrevi, yetenck ve kariyer ihtiyaglarinin dogru -

anlagilmasina, olasi kariyer plami formiilasyonuna yardimci olmayi vé

bireyin kariyer ¢izgisinde ilerlemek igin ihtiyag duyulan egitim ve gelisme - o

firsatlarinin saglanmasini kapsar.

Orgit iginde gortsii alinan,damsilan, tavsiye eden, egitici nitelikte‘k‘i‘}r‘;

bir rehber, orgitteki politika ve gi¢ dinamigi ile ilgili bilgileri ise yeni

girenle paylagarak kigilere geribildirim saglayacaktir Eger rehber olan kisi "

iligkilerinde bagariliysa, yeni gelenlerin 6rgiitsel beklentilerini ayarlayarak

streslerini diizenleyebilecektir.Kariyer baglangicinin genelde ilk is tzerinde -

odaklastigi gorilir.Oysa bu saglikli degildir.Zira kisinin oncelikle kendi

kendinin enerjisini, duygularim, kigisel degerlerini, giivenligini, egitimini,

isletmenin degerleriyle iligkilendirebilmesi gereklidir.Bu da zaman ister.Bu

yizden gogu zaman kariyerde yanlig kararlar verilebilir. Kogluk, danigmanlik

gibi egitimci modellerin katkisi geribildirim i¢in dnem tagr.

Sonug olarak orgut, birey iizerinde odaklagan bazi kararlar alarak -

onlarin kariyer yonetimini stlenir ve yeni kariyer planlarini yapmalarina =~

% De CENZO/S. ROBBINS, Human Resourze Management, New York, 1996, s. 283,.‘ ‘
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katkida bulunur.Bu kararlar, terfi, transfer, isten gikarma, emekl@f‘lﬁk ~vb. gibi

kararlardir.

2.5.1.1.Terfi e
(')rgﬁti‘u; birey tizerinde verecegi ©onemli kararlardan birisi terfidir.
Terf1, bir diger ifade ile bireye mesleginde .veya bulundugu konumda
yiikselme imkan: ile genelde bireylere biyiik sorumluluk, otorite ve yiksek
icret saglar. Psikolojik olarak terfi, bireyin giivenlik,ait olma ve kigisel
ilerleme,bityiime ihtiyacini tatmin eder.Terfi, personel segim kararindan daha
da dikkat gerektiren onemli bir orgiitsel karardir. Yonetim, bireyin terfisi igin
karar verirken ti¢ temel noktay1 dikkate almali ve bu kararlarin ¢aliganlarin
motivasyonu, performans ve moralleri izerinde nasil etki yapacagim

bilmelidir.”!

1. Kideme veya yeterlilige goére mi terfi karan verilecektir?
2. Eger terfi yeterlilige dayal1 ise yeterlilik nasil dlgiilecektir?

3. Agik pozisyona terf’1 igin kriterler nedir ve nasil terfi karan
verilecektir?

Orgitsel kariyer yonetiminde terfi ve ilerlemelerde 6nemli olan bir
konu da performans degerlendirmesidir. Terfi ve ilerlemelerin objektif olarak
gergeklestirilmesi igin performans degerlendirmesinin de objektif olmast ve
kararlarin degerlendirme sonucuna gore verilmesi gerekir Aksi halde
kisilerin kariyer degerlendirme, vonetim ve planlamasina ve firmanin
kararlarina karsi olan giivenleri azahr. Bu da firmada huzursuzluklarin

ortaya gikmasina sebep olur.

2.5.1.2.Transferler veya Yer Degistirme

_ Birey yonelik diger onemli orgiitsel karar ise transferlerdir.Calisanlarin
gdgu i¢in transfer, gelir artis1 ve sta-iiniin yiikselmesi olarak disiinilmesine
kargin, bazilann igin gevre degigikliinden ve ailesel problemlerden
kaynaklanan yeni sikintilarin olusumudur.Ozellikle cografi olarak o&rgit
tarafindan alinan bir yer degistirme karari, 61negin bir kiginin gokuluslu bir

sirketin denizasini bir ilkedeki subesine terfi ettirilerek atanmasi, bireyin

5! Gary DESSLER, Personnel Management, Prentice Hall, New Jersey, 1988. s. 542.
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sosyal, finansal, hatta psikolojik sorunlarla karsllasmas‘irf'z'l:‘i ‘y’ol

acabilecektir.Orgiitte insanlarin, satrang veya dama oyununda daoldugu
gibi, farkli konumlara yukar, asagisafa, sola gibi hareket ettlrlldtgl
gériilmektedir.52 T

) Terfi (Dikey Hareket)

Transfer flisten Qkanlma
Yer Dej ilik

Diisiis
Sekil 2.2. Terfi Hatt1

Kariyer sistemi, elemanlarin ise alinmalarim, ilerlemelerini, terfilerini
ve isten ayrilmalariyla noktalanan agamalari kapsar. Bu nedenle oncelikle
orgiut igindeki kariyer basamaklarinin belirlenmis olmast gerekir.Hangi
gorevlerin, hangi vasiftaki kisiler tarafindan yerine getirilecegi ve bagarli

olanlarin nereye kadar yiikselebilece3i belirlenmis olmahdir.

Eger organizasyonu bir piramit seklinde diisiinecek olursak dikey ve
yatay hareketlerin olacag: bir gergektir. Bu modelde de yeni mezun olup ise
girenler alt basamakta yer alacaklardir. Alt basamak orgiite girisi saglar.
Meydana gelen her agik pozisyon igerden veya digardan giderilir. Bazil
sirketler daha iist basamaktaki a¢ik pozisyonlan sirket iginden terfi yoluyla
doldururlar.Bazilar1 da disaridan atama yolunu segerler.Ust basamaktaki
pozisyonlarin  tedarikinin  igerden  bir  mahsuru  bulunmaktadur.
Oréiit,yéneticileri ehliyetsizlik kademesine kadar yitkseltmek
egiliminndedir. Yani bagari degerlendirme yontemi ile isci‘ basarililt ise
ustabasgt, yonetici basarili ise bolim sefi sonra genel mudiir yapilir. Sonugta

yikseldigi yerde yonetici ehliyetsizlesir  orglite zarar vermeye

52 Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources, McGraw Hill, 1992, s. 323
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baslar.®Burada kisi artik vyeteneklerinin en st noktasmz«}g ulasmls
mesleginde ulasabilecegi yere hemen hemen varmig ve artik asam;l:jéc'g}gl b1r
diizeye gelmistir Bu diizeyde de kalacaktir. Becerilerinin yetersiz kaldlgt oi
diizeye varmigsa ve kendisinden hala kapasitenin iizerinde is yaphrkﬁam
b'ekleniyorsa~ yogun bir gerilim de yasayacaktirPeter Prensibi olarak
adlandirilan bu yaklagima gore, herkesin belli bir basar1 ve ehliyet diizeyi
vardir. Igerden yukseltilerek st diizeydeki bos kadrolarin doldurulinasinda

buna dikkat etmek, is i¢in uygun eleman segmek gereklidir.

Yag 35-40 Yag 40-48

NG
N\ N\

<+ \ N\, >
Yag21-2 / L \ \

Hizli Yiikselme Yavag Yikselme Y atay ﬁﬁzey Ehlijetsizlesrﬁé

Sekil 2.3. Orgiitsel Kariyer Hatt1

Sekilde goriuldigi gibi sol taraftaki tirmanma daha hmzli ve dikey
yikselmeyi gostermektedir.Bir sonraki basamaga gegerek yavag bir ilerleme
ile st diizeye tirmanma ancak 40-45 yaslarmda ' gergeklesebilmesine
karsilik, hizl1 ilerlemeyle bir kisi en az ikiser basamak atlayarak 37-40
yaslarinda zirveye ulagabilmektedir.Yas dogrudan ve hizli bir yiikselmede

olduk¢a énemlidir.

Yatay hareketlilik yoluyla da kazanimin saglanmast
miimkiindiir.Ozellikle burada isin benzer nitelik tagimasi 6nemlidir. Sekilde
gorildagi gibi kisi, safa ve sola yatay hareketle iist basamaklarda yanlig

orgitsel diizey hareketinin (Peter Prensibi) iginde kendini bulabilir.

2.5.1.3.isten Cikartilma
Tim diinyada 1990 It yillarin agirhigint hissettiren en onemli ve yaygin
sorunu isten g¢gikarma kararlaridir.Bilindigi gibi ilkemizinde dahil oldugu

gelismekte olan iilkelerde i giivencesi bulunmamakta ve issizlik had

%3 Toker DERELI, Caligma Hayatinda, 21.Yizyilin Yeni Ufuklari, MESS 1995, s. 115.
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safhadadirBu durumda isten c¢ikarilanlarin tekrar is bulmakan oldukca

zordur.Ayrica isten ¢ikartithina  kigisel benligi tahrip % ¢den  bir’

%
5 .

olaydir.Calisanlarin duygusal, ailevi ve ekonomik SOrUnlariﬂi;;

¢ikmasi nedeniyle isten g¢ikartma kararinin verilmesi, igletmeler acnsi;fé?hn da
son derece ;ordur.Gelismis ilkelerde yonetim politikast geregi girketler,
kimin isten ¢ikarilip kimin érgiitte kalacagim1 belirlediginde, isten
cikanlanlarin kariyer gegislerinde kizini diisirmemek ve bu gecislerindeki
psikolojik safhalariyla ilgili olarak yardimci olabilmek igin disanda istihdam
saglama programlari veya disariya yeriestirme programlart kanaliyla bu.

kisilere yardimda bulunmaktadirlar.

Son yillarda iilkemizde de bu siir uygulamalar baglamigtir. Missiit 1997

yilinda Burdur ve Izmir siit tiretim fabrikalarindan isten gikarttig) iscilere

yeni i§ bulmakonusunda gerekli egitim vermiy ve i§ arama ilanlar ydiuvylé":‘}i G

yaklagik %40°nin  degisik islere yerlestirilmesini saglamigtir.**Iten
¢ikartilmanin  hem c¢aligan hemde igveren iizerinde onemli etkisi

bulunmaktadir.isveren tarafindan yasal gerekgelerle  kiginin  igten

¢ikarilmasi, bogalan yere atama veya nakille bagka bir kiginin gelmesini

gerektirecektir.

2.5.1.4.Emeklilik

Orgiitiin birey izerinde odaklasan kararlanndan bir digeri deemeklilik P e

kararidir. Aslinda 6rgiitlerin gogunda ¢ahisanlar emeklilik kararini kendileri
vermektedirler.Birgok kisi isten ayrilmak igin, 6zellikle emeklilige de hak
kazanmigsa, kendi belirledigi bir zamain isten éynlmak icin segmektedir.
Ozellikle bu istegin kadin Caliganlarin %80’inden daha fazlasi tarafmd‘an‘
tercih edildigini soylemek miamkiandir Aragtirmalar, kigisel ve bazi
durumsal faktorlerin emekliligi etkiiedigini gostermektedir. Bazilarina gore,
mésleki amaglara ulagmak, bos zaman faaliyetlerinin veya ev yasaminin
cazibesinden daha onde geldigi i¢in ve isin “doyum™ saglayict unsuru
nedeniyle emekli olmak istemedikleri ortaya ¢tkmistir. Bazi kisiler emekli
olmalarina ragmen yeni bir kariyer baglangici igin bagka islere

yoénelebilmektedirler.

" Riza Balta-Siiha Yavuz,insan Kaynaklar: 99 zirvesi, Missu Uyg.Istanbul, 1999 s,10
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Giinimiizde Sirketlerin kargilagtiklar bir diger sorunda yagllfjlgalnsanlaf
o

ve onlarin ihtiyaglaridir.Kariyer yonetimi,dncelikle geng ve ogtavyastakiﬁf‘“

calisanlara  yo6nelik  olmasina  ragmen  bugin  baz slrketler w :

tarafindan,yaslilarin da kariyer planlamasina yardim i¢in kaynak merkezleri

olusturulmaktadir.Ulkemizde  emekliligi  hakkazanma yasi  oldukga

dugiiktir. Herhangi bir Sosyal giivenlik kurumuna tabii olarak, kesintisiz

erkeklerde,25 yil kadinlarda,20 yi1l prim &deyen ¢alisan emekli -

olabilmektedir.Yapilan bazi arastirmalar yas1 55°in iizerinde olan béyaz :

yakali isgilerin,yaklagtk %50’si emekli olduktan sonra part-time islere.

devam ettikleri ve 1980’lerde baslamig olan bazi ekonomik sikintilar

nedeniyle erken emeklilik karar alan sirketlerden emekli olanlarin bir

¢ogunun ise ikinci kariyerlerine basladiklar1 gorilmektedir.

2.5.1.5.0rgiitsel Yedekleme (Succession Planning)

Orgiit iginde tepe yoneticilerin ve ozellikle kilit pozisyonlarin yerine -
her an hazir olabilecek kigilerin pianlamasini igeren yedekleme planlér‘x,v*
orgutiin bireysel kariyer yonetiminde onemli bir yere sahiptir.Orgltsel
yedekleme planlamasi, uzun dénem yonetim ve kilit pozisyonlara potansiyel

adaylarin yetistirilmesi, gelistirilnesi ve kimlik kazandirnlmasi yotuyla

orgutsel liderligi olusturmak geklince tanimlanmaktadir.Radikal degismeye

giden isletmelerde, her an degigebilecek olan anahtar pozisyonlarin beceri ve S

yetenegi gerektirmesi, giniimizde yedekleme planlamasinin yapilinasn
zorunlu kilmistir Bu konun bilincindeki sirketlerin yedekleme planlarini,
kariyer yonetimiyle ve bireysel kariyer planlamasiyla iligkilendirerek
yapmast  igletmenin  bagarist ve  g¢alisanlarin  mutlulugu  igin

gereklidir. Yedekleme planlart yontemlerini dort’e ayirabilirz:>

1. Bagvurma:Bir kadro bosald:ginda agiktan doldurumasidir.Basit bir
yoldur.

2. Yerlestirme egitimi:Birgok iist (kidemli) pozisyonlar igin kullanihr.
Subjektiftir. '

3. Yedekleme plani:Personelin yillik degerlendirilmesi ile yonetimin

gerceklestirdigi planlamadir

55 Nilgiin Aydemir,2000 li Yillara Dogru 1KY ve Kariyer Arayislani TUGID,1995,5,48
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4. Kariyer yoOnetimine bagli yedekleme planlamas;;::Yédekiérﬁé .

planlamasi, insan kaynaklart planlamas1 ve sirket "stratejisiiyle“

kariyer yonetimini birbirine baglayan bir képri vazrfesrf'l\""::‘,..f"g,"»‘

gorir.Oncelikle bireysel olarak kendini geligtirmeye Snem L)

verir.Kariyer yonetimine bagli yedekleme siireci iki ana hedefi

ortaya koyar.Bunlar yonetsel veya kilit pizisyona aday oldcak =

calisanin, analiz becerisi ve gelecegi yer igin gerekli olan yetenek

ve yeterliliklere sahip olmasidir.

Yedekleme planlamasiyla ¢alisanlarin kapasiteleiinin gelistirilyéfv'e'k"’f‘___)'{'

birka¢ anahtar pozisyona hazirlanrmasi mimkiin olabilmektedir. Ancak bu
planlamanin bireysel kariyer planlamasim dikkate almarak yapilms:i basar1
sansim artiracaktir. Basarili bir érgitsel yedekleme sistemi, vasifli bireylerin

ise alinmasinin ve seg¢iminin 6nemli oldugu gorisi Gzerinde

kuruludur.igeriden terf’r politikalari, dahili bir yetenek havuzu saglar ve N

geng yoneticilerin sistem igerisindeki gelisme olanaklarint gbrebilmesiﬁi
garanti altina alabilir.**Orgiitsel yedekleme planlamasi, kariyer planiama
islevinden farkhdir.Kariyer planlama bireyin kendi hedefine yonelik bireysel
sorumlulukla igletmenin sorumlulufunu birlestirirken,6rgiitsel yedekleme

planlamasi igletme igi firsat ve performans geribeslemesi saglar.

2.6. Bireysel Odakh Kariyer Yonetimi

Bireysel kariyer yonetimi, kiginin kendisi hakkinda bgrendlklerlyle‘

baslar. Bu kendini tanima ve degeriendirme siirecinde kigi kendi arzulart; s

istekleri, zaaflari, deger ve tutumlar1 ile amaglar1 beraberinde orgutteki
kariyer firsatlari hakkinda da bilgiler edinir.Burada birey kendi kariyerini
yonetirken orgiit, bireyin kariyer beklentisini degerlendirir. Tarafsiz bir
kariyer olusumunda bireyin kariyerini kendi kendine y&netmesi bireysel
kariyer planlamasi olarak adlandinhi.Birey kendi kariyerini yonetirken is ve
yaéamdan ne bekledigini dasunmelidir. Kisi genelde neyi bildigi ile
hedeflerine nasil olusacagi arasinda bir denge kurmahdir. Bu dengenin

saglanmasmda en 6nemli iki arag vardir:®’

1. Kisisel degerlendirme

36 Nilgiin Aydemir,2000 1i Yillara Dogru 1KY ve Kariyer Arayislan TUGID,1995,5,45
57 Ricky W.GRIFFIN Management,USA,1993,5,626
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2. Orgiit iginden veya digindan bir yol gostericiyle (rehberle) iligkiye
gegme. : :

Kisi kendi kendinin degerlendirmesini yaparken yetenekﬁilgi,beceri'véff |

beklentilerinin farkli islede ve hangi organizasyonlarla iligkili olduklarmi - -

ortaya koyar.baha ¢ok ticret almak, yasamlarinda degigiklik yapmak,s’tatﬁ_‘

elde etrmek bagimsiz caligmak, biiyiik isletmelerde kendisini kamtlamak“"l‘

gib1 istekleri vardir. Ancak bireylerin hedefleri konusunda gei'ce'k(’;i‘f:

oImalari, yetenekleri slgiisiinde ilgi duyduklan alana yonelineleri, tlcrde dig

kinnkligina ugramalarini engeller. Bu nedenle birey kendi kariyerini .

yonetirken bir ko¢ veya rehberle temas kurarak ozellikle kendini
degerlendirme ve kigisel kariyer planmim1 yapma konusunda yardim -
alabilir.Bir astin, tsti ile birlikte orgiitte geligtirecegi iliskiler, kisilerinx
¢aligma yasamlarinda gegirecekleri agamalarin agilinasinda yardlmcx olur.Bh |
resmi bir iligki degildir. Sirekli olabilir. Burada yol gosterici veya rehber =
yada kog, bireye orgiit politikalar1 ve diger orgitsel konularda bilgi verirken
kisiye performansi hakkinda da ogiitte bulunur.Kariyer se¢imi ve kariyer
siirecinin olusumunda bireyi yonlendiren bir¢ok faktor
bulunmaktadir.Bunlar1  i¢sel ve digsal olarak iki gekilde incelemek

miimkiindiir. Birey gerek igsel, gerckse digsal faktorlerin etkisiyle kendi.

kisisel kariyer asamalarini gergekleg:irir ve kendi planladigi kariyerini yine

kendisi yonetmeye baslar

2.6.1.i¢csel Faktérler
1.Bireyin kisiligi.
2.Bireyin duygusal yapisi.
3.Bireyin disiinsel yapisi.
4 Bireyin ilgi alanlar.
5.Bireyin bagar1 durumu
6.Bireyin psikolojik giicii
7.Kendini gergeklestirme olgusu.

2.6.2.D1ssal Faktorler

1.Bireyin ait oldugu sosyo ekonomik durum.
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2.Aile yapisi.

3.Sosyal gevre. J
Birey, kariyeri ile ilgili kendi ihtiyaglarim1 &6n plana clkartxrké‘n,“ljju
ihtiyaglarini _ 6rgiit veya yonetiziin ihtiyaglarindan soyutlayamaz. Bu

konudaki sorumluluklar, yénetim ve birey arasinda paylastirilmigtir

Yonetimin Thtiy aglari insan Kaynaklan Sistemleri Birey sel thtiy aglar

fsletme amag ve planlar Onceden Tahmin Kigisel Amag ve Yagam
fse M tiracaat
Eleman Se¢imi
Yerlegtirme
fnsan Kaynaklan Planlart O cretlendirme K ariy er Planlama
Egitim Ve geligtirme
Performan degerlend rme

Emeklilik

Sirket KGltard Birey sel Geligim Planlar1
Org.Yedekleme Plani

M otivasyon Ydnetitii o

Sekil 2.4. Kariyer Yonetim Siireci*®

Yoénetim ihtiyaglarinin tatmin edilmesi, bireysel ihtiyaglara da hizmet
eder. Insan kaynaklari sistemini siirdirmek, bunun yonetim ve bireysel
ihtiyaglara hizmetini etkin olarak kullanmak, kariyer yonetimi agisindan gok

blyiik 6nem tagir.

Sonug¢ olarak Insan kaynaklari yonetim sisteminin bir alt sistemini
olusturan kariyer yiinetiminin hem orgiitsel hem de bireysel anlamda
basartya ulagmasi,tiim ¢alisanlarin ortak bir amag etrafinda biitiinlestirilmesi
ile mimkindiir Bu beraberlik 6rgiit ve onun tiim uyeleri a¢tsindan saglikli
bir bigimde saglandigi takdirde o orgiitiin “kariyer yonetim modelinin”
basariyla gerceklestirildigini soyleyebiliriz. Bu nedenle en az yilda bir kez
bireylerin kariyer hedeflerini lLelirlemek ve aldiklari mesafeleri
degerlendirmek igin kariyer goriiymesi yapilinak suretiyle durumlan
degerlendirilmeli  kisilerin beklentileri daima gindemde tutulmaya
calisgtimalidir. Ayrica daha once agiklanan kariyer olusum asamalari da
firmanin kararlarina 11k tutacaktir. Biylece galisanlarin davramiglarinin nasil

olusabilecegi onceden tahmin edilebilir.

%8 James WALKER Human Resource Planning USA,1980.5.253



63
3. KARIYER GELIiSTiRME BOLUMU

- e ¥
5

Gelistirme: Bir seyi daha iy is yapmak igin gereksiniﬁf:fdu.y{ll-zlvtllww
duygusal, fiziksel ve zihinsel yeteneklerdeki genisleme demektir.
Caligsanlarin geligimi siireci uzun doénemli ve ¢ok yonlidiir Bagan ise,
potansiyel hareket gesitliligne, bireysel faktorlere,érgiitsel politikalara ve ige
baglidir. Bu nedenle igletmenin gelecegi diiginen ve verimli bir insan.
kaynaklar1 politika ve  potansiyeline sahip olmasi,onlarin egitilmesi,
gelistirilmesi, yetistirilmesi gereklicir.Kariyer gelistirmenin g¢esitli tamimlar1

vardir.bu tamimlardan bazilar: sunlardir.

3.1.Kariyer Gelistirme Nedir

Kriyer  geligtirilmesi,igletmelerin  ¢ahsanlarina  sundugu kariyer
olanaklarinin yonint ve  ilerlemesini etkileyen sartlardan  haberdar
edilerek,bilgilerinin ve kapasitelerinin artmasini amaglayan yapilandirilmig

faaliyetlerdir.

Orgiitsel kariyer gelistirme politikalari kariyer planlanlart ve kariyer
yonetimi asamalarinin her ikisini de igerir. Ancak orgit ve galisanlarin
verimliligini artinrken, ayn1 zamanda degisen diinyaya hazirlanmasi
anlamini da tagsir Kariyer planlama, g¢alisan kiginin kariyer hedeflerinin
seg¢ilmesi ve bu hedeflere ulagma yollarinin siirecini kapsar.Burada kisilerin
ilgi alanlari ve yetenekleri son derece 6nemlidir. Kariyer yénetimi ise
calisanlarin kariyer ihtiyaglar1 ile orgiitin gerekliliklerini uyumlastirilmas:
icin genelde yonetimin kullanacagi meteodlardir.Bazi kaynaklarda kariyer
gelistirme, bireyin kariyer hedefine dogru siirekli gelisme ve biiyiime siireci
olarak tamimlanir.®ilk bakista “Kar.yer gelisimi” ve “kariyer gelistirme”
kavramlar1 arasinda bir farklilik goze c¢arpmaktadirKariyer gelistirme
orgitsel bir yonetim islevi iken, kariyer gelisimi bireysel bir gériiniim

sergilemektedir.

Kisaca kariyer geligtirme, c¢alisanlarin kariyerlerinin yonetimine

yardimci olmak igin tasarlanan ve ¢aliganin tim galigma hayatn: kapsayan,

59 De CENZO/ROBBINS, Human Resource Management, John Willey, 1996 s. 281
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uzun sireli bir stiregtir.Kariyer gelisimi, kisisel bir kariyer‘plvammn elde
edilmesi igin gereken program wve faaliyetlerdir.Uzun vacieli bir kariyer
gelistirme, insan kaynaklart yonetiminde orgiutsel etkinligi wartirir. Zira
kariyer gelisimi ile insan kaynaklarinin gelisimi birbirini deste]:lpeyen
Qallsmalard:r.Burada insan kaynaklart yonetiminin temel sorumlulugu ise,
calisanlarin kariyer gelisimine yardimct olmak ve potansiyel giiglerinin

farkina varmalarint saglamaktir.

3.2.Kariyer Gelistirmenin Onemi

Ginimiizde bazi organizasyonlar, kariyer geligtirme gabalarini sadece
yonetici kadroda yogunlagtirmigiardir digerlerini ihmal etmislerdir. Her
isletmenin yonetici olmayan ¢aliganlar1 toplam g¢alisanlarimin yaklagik
%80’nini olusturmaktadir. Kisaca kariyer planlama agisindan, insan
kaynaginin %20 sinin dikkate alinmast arda kalan %80 nin gozard: edilmesi
isletme ve organizasyonlar igin ¢ok biiyiik kayiptir.Yani yo6netim
calisanlarinin ¢ok biiyiik kesiminin ilgi alanlarindan, ihtiyaglarindan,
yaraticiliklarindan haberdar degildir. O nedenle bu kesiminde kariyer
geligtirme siirecine alinmasi orgit agisindan daha efektif olacakiir.Her
organizasyonun basarisi igin bu gereklidir. Bu nedenle kariyer geligtirme,

hem organizasyon agisindan hem de birey agisindan 6nem tagir.

3.2.1.0rgiit Acisindan Onemi

Insan kaynaklarn yoénetiminin bashca gorevleri arasinda insan
kaynaklarindan yararlanma,insan giciini motive etme, yonetme ve koruma
gibi faaliyetler sayilabilir.insan kaynaklart yonetiminindiger bir islevi de,is
gicii planlama sistemlerinin gergeklestirilebilmesidir. Planlama yolu ile
'gelecekteki isletmelerin amag¢ ve stratejilerini belirleme, en az mevcut
problemlerin ¢ozimi kadar onemlidir.®“Bundan amag, gelecekte ortaya
¢ikacak ihtiyaglar1 bir plan gergevesinde belirleyerek bu ihtiyaglarin etkin
bir iggicii planlama ve kariyer gelistirme sistemleri ile giderilmesini
saglamaktir.insan kaynaklari yonetimin 6nemli sorumluluklarindan biri de

tim potansiyellerinden faydalanacak sekilde c¢aliganlari gelistirmektir.

% john P.RICEMAN, Career Developmant Program ,1982, 5,21
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Organizasyonun biiyiimesi ve sirekli degigmesi, yoOneticilerin, in'sarilér_lﬂjj.: L Rhe

-gelistirmeye ve onlar1 anahtar pozisyonlara yerlestirmeye 6nem‘verﬁ1ejlv‘erifhi

gerekli  kilmaktadir.Kariyer  planlama  sistemlerini kurara’k,l;éfij{‘é__
politikalarin1 uygulayan igletmelerin kisa zamanda gerek yonetim, g“eifek's**

aretim,gerckse  planlama ve diger programlarmda  deha basarils

olacaktir Kariyer gelistirme g¢abasi, stratejik insan kaynaklan planlama‘sm’~
ihtiva eder. Uzun dénemde gerekli olan kadro degisikliginin yaratilmasina E
katkida bulunur.Bireylerin ihtiyaglarint siraya koymada, hedeﬂerihi“
belirlemede onlara yardimct olur.Caliganin orgiitle butiinlegmesini, do\g’ﬁl‘ii o
insanin dogru ise yerlesmesini, kisaca, orgitte degigmekte olan Akédi’o:i;‘

talebini karsilama ihtimalini artirir,

3.2.2.Birey Acisindan Onemi

Bireysel yetenekle orgiitsel ihtiyaglarin kargilagtinlinasi, kisi k‘(“)‘x'g'ﬁ‘t(}f"”‘

biitiinlesmesini saglayacak, kisiler kariyer gelisimi yoluyla sorufﬁlﬁli‘lk : “: :': ”

alacag islere yoneleceklerdir. ©'

| _KARIYER GELISTIRME _ |

¥ ¥ =

KARIiYER PLANLAMA - KARIYER YONETIMI
e Kisisel yeteneklerin . o Kariyer yollarinin ve kariyer
degerlendirilmesi politikalarimin saptanmasi.

¢ Kisinin flgi alanlarinin {e Isimkanlarimn belirlenmesi
anlasiimasi. i ¢ Agik islerin duyrulmasi
o Kiginin bilgi ve becerisinin o Elemanlarin degerlendirilmesi.
ortaya gikartiimasi e (Calisma yasaminin degerlendirilmesi
¢ Zayif ve giiclii yanlarinin e s analizi yapilmas.
Ogrenilmesi o Kigisel gelisim imkininin saglanmas. .
e Isletmenin i¢ ve dis firsatlarinin e Yeni IK politikalarinin {iretilmesi.
degerlendirilmesi. ¢ Kariyer konusunda damsmanhk, kogluk
¢ Kisa,orta ve uzun vadeli yapilmasi.
amaglarin belirlenmesi o IKY’de gelecege yonelik planlara agirhk

verilmesidir.

Sekil 3.1. Kariyer Geligim Siireci

Kariyer gelisiminin bireylere gelisme ve biiyime firsat: yaratmastnin
yant sira asabiyeti azalttifi, bagimsizhifn artirdifi, ruhsal bir kazan(;‘
sagladigr da belirtilmektedir.Kisaca kariyer gelistirme,¢aliganin  kendi
kariyerini planlamasi ve bu planlarin,egitim, oOgretim,is arama ve ls

deneyimleri yolu ile yerine getirilimesi ve yiritiilmesidir

¢ De CENZO/ROBBINS, Human Resources Management, 1996, s. 269.
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3.3.Kariyer Gelistirme Sistemleri

3.3.1.Kariyer Gelistirme Asamalan

Kariyer gelistirmeyi asamalar halinde inceledigimiz“de{ "kari’yéf'
gelistirme ~konusunda ¢ok sayida model vardir.Bilindigi gibir karlyer
bireylerin yasam evreleri wve yay donemlerine bagli olarak
geligtirilmektedir.®Kariyer gelistirme asamalar1 ii¢ ana baghk altinda

incelenebilir.Bu agamalar asagidaki tabloda gosterilmistir.

Tablo 3.1.Kariyer Gelistirmenin Asamalar

Kariyer B DU sﬁs —J

Safhalar KURMA SURDURME (emeklilik)
Yas Dilimi 18-25 25-60 60" - -

o Kisinin ilk i segimi |e Orta yas kirizinin ¢ Bireysel
ile baslar. yasandifi dénemdir. kariyerin son

¢ Biraz bagarnli ise ¢ Yaslanma korkusu, donemidir.
yoluna devam eder. {e Kendini analiz, » Fiziksel kapasite

e Yetenekli oldugunu 'e Gegmisteki hatalan azalir. ©
kesfeder, i yorumlama mevcuttur. |e Gelirin;igin -~

Ozellikler [e Orgiite baglanir. 'o Kariyer hedeflerine tatmini azalir.

e Basarisizsa baska bir ulagma ya da ¢ Kisiler ‘
kariyer gegisi nlasamama. emeklilige
yapabilir. ¢ Danismanlik hizmeti hazirlanirlar, -

e Damsmanhk ve alarak kendini
kendi kendini degerlendirme ve
degerleme gereklidir. bireysel katk: saglama.

e Yeni gdreve ve tatmire
yonelme.

Bireyin yasam evreleri iginde ortaya g¢ikan kariyer gelisimi siirecinde -
kisi her asamadaki gereksinimlerini kargilayabilmek ve kariyerini
gelistirebilmek igin, gerek bireysel ¢abalariyla, gerekse orgiitiin tesvik"vé e,
yonlendirmesi ile kariyer gelist:rme programlarindan yararlamir. Kariyer
gelistirme sistemi, bireyin kariyer asamalarinda kargilasacagi sorunlart
onceden gormesini ve bunlari ortadan kaldiracak veya azaltacak planlart

.yapabilmesini saglar.

\‘3.3.2.Kariyer Gelistirme Sisteminin Uygulanmasi

1. Analiz asamasy:Farkh birimlerden segiléen iiyelerin olusturdugu
tasarim ekibi, ihtiyaglar ve kaynaklari inceler.Sistemin hedefinin
ne oldufu, sistemin neyi gerektirdigi, caliganlarin ve orgiitiin

hedeflerinin neler oldugu aragtirtlir.
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2. Tasarim agamasi:Ekip, yonetici ve ¢aligan ic;in»:;“ ne tir eg'iti:fn‘;‘

gerektigini, ne tiir bir destege ihtiya¢ duyuldugunu i;lcélﬂer.

3. Gelistirme asamasi:Hazirlanan tasarim plani, sistemi Gretmekte

kullanilir. Bireysel amaglar, yetenekler belirlen‘ir.Béyié'ciéfg'é‘rrekli
strateji ve planlar saptanir.
4. Degerleme asamasn:(")nceden hazirlanan planlar uygulamaya

konur. Aksakliklar ortadan kaldirilinaya c¢alisilir.

3.3.3.Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlari |
Etkin bir kariyer gelistirmenin orgiitsel ve bireysel degerini gdsteren

yararlar agagidaki tabloda gosterilmigtir.%®

Tablo3.2. Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlari

Kendi kariyerlerini yénetm ¢ Olumlu kariyer ¢ Calisanlarin
yeteneklerini yiikseltir. kararlarimin yeneklerini daha iyi

o lyi Personel elde tutulmug verilmesini kullanmalaring saglar.
olur. kolaylastirir. o Kurumsal baghlif

e Yonetici ve ¢alisan arasinda |e {g tatminini yikseltir. yitkseltir. ,
saghkh bir iletigim kurulur. }e Calisan ve yOnetici ¢ Bilginin 8rgiitiin tiim

e Insan Kaynaklan gelistirme arasinda saglikl diizeylerine
planlanlamas: yapihir. iletisim saglar. yayithnasim saglar.

¢ Kurum imajim yiikseltir. e H:def ve e Kurumsal iletisimi
Performans degerlendirmeye beklentilerin daha iist diizeye ¢ikartir,
etkinlik saglar. gergekei olmasini ¢ Yetismig isgiiciiniin

e (Calisanlann gelistirlmesine temin eder. elde tuthinasini
etkinlik kazandirir. o Parformans hakkinda | - saglar.

s Motivasyonunu artinr. sajhikli geribesleme |e Bireysel geligmeye

o Ozel yetencklerin ortaya saglar. yonelik drgiit imajini
¢ikmasini saglanir, o Isletme ve gelecegi kuvvetlendirir,

o Orgiitesel hedefler ile hakkinda daha fazla |e Insan kaynaklan
bireysel hedeflerin uyumu bilgi ortaya koyar. sistemlerine etkinlik
saglanir. e Kariyer yénetiminde saglar.

kisisel sorumluluk
bilincini artirtr,

3.3.4.Kariyer Gelistirme Bilgi Sistemi

Kariyer gelistirme sisteminin etkinligini saglamak ig¢in ,orgut
hakkindaki  bilgilerin  paylagimi  son  derece  onemlidir.Orgatiin
yapisi,degisimi, drtnleri, pazarlari,prosesi ve kariyer firsatlanyla ilgili
degisim  projeleri  hakkinda  bilgilerin  ¢alisanlarla  paylagilinasi

esastir.Kariyer gelisimi siirecinde bireysel etkinlik, biiyiitk oranda bilginin

2 Dog.Dr.Serpil Atag,Calisma Yasamind: Kariyer,1997.5,133-134

i
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kalitesi ve giivenilirliine baglhidir. Bu bilgi sistemi i¢inde insan kaynaklar ‘
yonetiminin g¢ok onemli yiikimligi vardir..insan kaynaklan sile kariyer

geligimi arasindaki bilgi iligkisini agagidaki gibi gosterebiliriz.

INS AN KAYNAKLARI
YONETIMI

INSAN KAYNAKLARI
GELIS imi

Sekil 3.2, insan Kaynaklan Sistemi Kariyer Iligkisi

/\ )

KARIYER GELISTIRME .

3.4.0rgiitlerde Kariyer Gelistirme Politikalar
3.4.1.0rgiitsel Kariyer Gelistirme

Isletmeler insan  kaynaklar1  amaglarina ulasmak,ihtiyaglaﬁm
karsilamak dig cevrelerden gelen isteklere cevap vermek igin kariyer
gelistirme programlan diizenlerler.Kariyer gelistirme yalnizca bireye baéll
degildir.Orgit ve  ¢alisanlar  kariyer  gelistirmede  birbirlerinin
ortaklaridir.Burada  galigsanlar  kapasitelerinden, yeteneklerinden ve
kendilerini yeni sorumluluklara hazirlamaktan sowumludurlar.®*Bu siiregte
orgitin en dnemli katkisi kisiye mevcut performensi -hakkinda diiriist bir
geribildirimi  saglamaktir.Caligan  kendi  kariyerinin  ydnetimindeén
sorumludur. Daha sonra 6rgiitiin desteginin saglannmasi istenir.Bu destek her
sirkette farkliliklar gé6sterebilir. Biitge imkanlarina goére de degisiklik
gosteren bu kariyer gelistirme programlarinin baglica hedefi, katilimcilara
kariyer sorumlulugunu yavas yavas asllamaktnr.Programlar asagtdaki
sorulara verilecek cevaplar igeren dort basamaklt siire¢ olarak calisanlara
aktarihr.Ben kimim?,Kendimi nasil goriiyorum? Kariyer alternatiflerim

neler?, Amacima nastl ulasabilirim?

Kariyer Gelistirme Programlarinin Amaclari:®

1. Isletmenin verimliligini artirmak.

%3 James WALKER, Human Resource Strategy, Singapure, 1992, s. 196.
® Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources, McGraw Hill, 1992, s. 301
% Halil CAN, Organizasyon ve Yénetim, Sivasal Kitabevi, 1994, s. 319.



2. Onaylanmug stratejik hedeflerin benimsenmesini kolaylastirmak.

3. Orgiitiin  ihtiyact  olan mevcut ve gelecekteki .yéneticileri

yetigtirmek.

4. Calilsanlarin  gatiymalarini azaltarak psikolojik tatminleri

yﬁk~seltmek.

5. Orgiitsel sadakati olusturmak.

6. Orgiitsel degerleri gelistirmek zenginlestirmek.

7. I3 gorenlere kendi geleceklerini planlama imkami vererek motive
olmalarint saglamak.

8. Bireysel gelisime, yeterliliklere ve arzulara dayal: orgiit iklimi
olusturmak.

9. Kadinlara kariyer gelisme, ilér]eme firsat1 saglamak.

10.Kiiltiirel gesitliligi artirmak.

11.Kalitenin tamamlanmasinda yardimci olmak.

12.Vasifli galisanlarin 6rgit iginde kalmasini saglamak.

13.Orgiitsel yetenegi gelistirinek.

14.Bireylerin orgiitsel kademelerde ilerlemesini saglamak.

Kariyer gelistirmenin temel anmaci bireylere kariyer yolu hakkinda bilgi

vermek ve kariyer basamaklarim gelistirmektir.Bireyin kendi kariyerini

gelistirme ¢abalar1 bireysel kariyer planlama olarak, orgiit tarafindan kariyer

geligtirilmesi ise orgitsel kariyer planlama olarak adlandirilir. Orgitsel

kariyer gelistirme, personelin bagarisina ve kariyer beklentisine uzun
donemli bakar. Egitim ve gelistirme etkinligi ise performans ve is etkinligi
iizerinde ortalama bir zaman gercevesinde odaklasir. Calisanlarin egitimi ve
geligtirilmesi ile kariyer geligtirme birbiriyle yakindan ilgili olup birbirini
tamamlayic: bir 6zellik tagirlar. Organizasyonlarin verecekleri ig ilanlari ve
kariyer damgmanligi gibi siregler, ¢aliganlarin kariyer beklentilerini
gérceklestirmek igin gayret gostermeyi tesvik  eder.Degerlendirme
programlariyla ig rotasyon planlari, ¢alisanlarin kariyer se¢imi yapmasina ve
organizasyonlarin da onlarin yeteneklerini degerlendirmesine yardimei
‘olur.Organizasyonlarin g¢alisanlara sagladig:i bir diger yardim da kariyer
planlama gruplaridir. Caliganlarin erken, orta ve son donem kariyerlerine
iliskin konularin ele alindigt bu gruplarda caliganlara kendi hayatlarini

planlayabilme imkani kazandirir. Béylece galisanlarin orgiite bagliliklar: ve
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guvenleri artar.Her diizeyde verilecek egitim ve 6gretimin, saglvari.a“cak'-cfesitli
yardimlarin, 6rgiitsel etkinliklerin, mali destegin, Qallsérilarl orgite

baglayici unsurlar olduklari belirtilmektedir.

3.4.2.Kariyer Gelistirme Programlari

Giinimiizde kariyer planlamas:, igverenler tarafindan degil, orgiitte
calisan bireyler tarafindan yapilmakiadir.Kariyer gelistirme etkinliklerinin,
insana yonelimli olmasi, Belli, kendine 6zgii teknik islere yonelimli olmasi,
planlama ve 6zendirme kavramina yonelimli olmasi gerekmektedir Kariyer
gelistirme metotlart iste veya is disinda olmak tizere
siniflandirilabilir® Isteki metotlar genelde dogrudan isle ilgilidir.is digindaki
metotlar ise, genelde bireylerin isien ayrilmalarina firsat verdikleri ve
ogrettikleri konu hakkinda bireyi yogunlastirdiklart igin etkilidirler.Bu
programlarin, orgiitsel amaglara ve gelecekteki stratejilere agik bir iletigim,
buyime firsati, finansal yardim destegi ve ¢alisanlarin 6grenmelerine zaman

tanimalar1 gerekir.

3.4.2.1.Kariyer Merkezleri

Orgiitsel kariyer gelistirmeyi baglatmak igin destek veren, gahisanlarin
kendilerini degerlendirmelerine ka‘kida bulunan, egitim,danismanlik ve
kog¢luk hizmeti saglayan orgit i¢i kuruluglardir. Bu merkezler ¢alisanlara
istihdam hizmeti saglamanin yani sira orgiit elemanlarinin becerilerini
gelistirmek igin onlarla goériisme yapar, atﬁlyeler (workshop) olusturur,
caliganlarin kariyerlerini geligtirmeye yardimci olmak igin degerlendirme
araglari, bilgisayar programlar, kitaplar, magazinler, video programlanyla
bilgi kaynag: yaratirlar. Kariyer kaynak merkezleri, genelde gallsanlanh
gelistirdigi fonksiyonun bir pargasi olarak kariyer gelistirme programlarin
yonetmek ve nezaretgilerden elde ediien bilgileri aktarmak i¢in kurulmustur.

Merkez, 6zellikle sunlar1 saglar:

1. Grup atolyeleri (workshoplar) olugturmak
2. Yazili okuma materyalleri hazirlamak, kurslar dizenlemek

3. Kariyer yollan ve ig gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,

% Robert L. MATHIS, John H. JACKSON, Human Resource Managment., 1994, s. 292.
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4. Beceri, yetenek testleri uygulamak

5. Isletme igi ve dist egitim ve gelistirme programlari olugturmak,

3.4.2.2.Kariyer Atdlyeleri (Workshops) S

Kariyer #tolyeleri galiganlarin kariyer planlarint degerlendirirken, diger
calisanlardan da bilgi saglayarak kigilerin kendilerini mevcut kaynaklara
aligtirmalarina yardimct olur. Bu atélyelerde yoneticilerin bir araya gelecegi
gruplarda problemler ve katilimcilarin beklentileri agiklanir. Orgiitlerin
kariyer sonu atolyeleri hizmeti saglamasiyla, c¢alisanlarin emeklilige
hazirligs igin kismen yararh katkilar saglanabilir.“Atolye galigmalari
bireylerin kariyer gelisimlerine yard:mc1 olmak ve orgiitte kalma siiresini bu
geligmelerine bagli olarak uzatmak amacindadir.Ozet olarak bu atdlyeler
calisanlarin kendini kesfetmesi ve kisinin gosterdigi aktivitelerle oOrgiitiin
bireyi tanimasinin karsilagtinlinasiri yaparak farklarimi ortaya koyar.Bir
diger ifade ile bu atolyeler, bireyin kariyerinin nasil gelistirilecegi noktasina

yonelir.

3.4.2.3.Yazih Kaynaklar, Ahstirma Kitaplari (Workbooks)

Isletmenin her bir biriminin gorevlerini belirterek calisanlarin kariyer

secimlerini etkileyen trendler konusunda demografik veri ve bilgileri i¢erir

Alistirma kitaplari (workbooks) ise bireyin kendi kendine yonetim
araglar1 olarak son derece yararlidir. Bu alistirma kitaplarinin genelde kendi
kendini analiz tzerinde deneyler, kariyer planlamasi, kariyer amaglarinin
yerlesimi vb. konularda bilgi saglaa:g1 gorilmektedir. Bu bilgi girketlerin
personel sistemlerini, politika ve ;:rat‘iklerini, kariyer uygunlugu, icret
yonetimi ve diger politikalarini da kapsar. Kitaplardaki yazilar, ilginin
siirdiriilmesine yardimct olmak, bireysel diisiinceye rehberlik etmek ve
biréyi yonlendirmek amacmdadir. Bu aligtirma kitaplan yoluyla ¢alisanlarin
kendilerini tanimalari, ilgilerini 6gvenmeleri, uygun firsatlart bilmeleri,

iglerini tanimalar ve planlarini gelistirmeleri saglanmak istenir.

-§" James W. WALKER. Human Resource Plarning, USA. 1980, 5. 345
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3.4.2.4.Kariyer Rehberleri

Rehberlik, énemli bir kariyer gelistirme etkinligidir. Insan kaynaklart

yonetimi departmaninin uyeleri olan rehberler, kisilere hangi :kitaplah_t:,":"

okuyacaklari,  hangi kurslara katilacaklari, hangi meslekleri
arayabileceklerini, belli yetenekleri gelistimek igin hangi damgmanlarin
talimatlarina uymalar: gerektigini, kariyer olanaklan, yerel iiniversitelerdeki
varolan kurslari, organizasyonun egitim olanaklarini sunar. Amag, herhangi
bir ig-eleman uyumunda yeterlilik boslugunu azaltmak igin gelistirme
Onerileri olusturmaktir.Rehber, deneyimsiz c¢alisana, kariyer geligimi
ilerlemesinde yardimci olan deneyimli kigidir. Rehber, o6rgiitle ilgili tim
bilgiyi, akig sistemlerini bilmek zorundadir. Zira galisanlara giivenilir bilgi
verebilmeleri i¢in bu sarttir. Destekleyici olarak da hizmet veren rehberler,
diriist davranarak egitmenlik roliinii basarmak durumundadir. istihdam 6n
gorigmelerinde, performans gelistirmede, psikolojik degerlendirmelerde

kisilere yol gosterirler.

3.4.2.5.i5 Cesitlemesi (Zenginlestirme)

En basit ifadeyle belirli bir igin, is¢inin daha ¢ok is ve islem
yapabilecek sekilde yeniden organize edilmesi demektir.®® Yapilinakta olan
mevcut iglere yeni tecriibeler, gemsletilmis sorumluluklar, tesvik edici
Ozellikler kazandirmak iizere yeniden bigim verilmesi séklinde belirtilen is
zenginlestirme; ¢alisanlan kendi islerini planlamak, organize etmek, kontrol
ve degerlendirmekle yukimlia kilacak sekilde onlara yeni gorevier vermeyi
ifade eder.Is zenginlestirme, c¢alisanlarin gorevlerini gesitlendirdigi gibi aym
zamanda onlarin yeni bilgiler edinmesini, perfoimanslar1 hakkinda dogrudan
geribesleme almalarini, ig yonterr ve ¢izelgeleri iizerinde denetim
kurmasini, iletisim kaynaklarina dolaysizca ulasabilmesini ve sonuglardan
bizzat sorumlu tutulinasini saglayarak isin dogasim da degistirir. I
zenginlestimenin etkisini tam olarak gd&stermesi, yonetici ile ¢alisanin

igbirligiyle gergeklestirilebilir.

 Toker DERELI, Orgiitsel Davranis, Mente; Kitabevi, 1995, s. 248.
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3.4.2.6.Kariyer Danmigmanhg

Caliganlarin kariyer hedefler'ni belirlemek ve bu hedeﬂere ulasmada |

izleyecekleri Kariyer haritalarini belirginlestirerek onlara yard1mcr‘ olm

igin yapilan damgmanlik hizmetidir. Kariyer damgmanhg: hnzmetl
giinimiizde sirketlerin Insan Kaynaklari departmanlann tarafindan
yiratillmektedir.Bu damﬁnanhk hizmetinin yaninda, organizasyonlarda
genellikle deneyimli g¢aligsanlardan olusan, mentor olarak adlandirilan akil
hocalar1 da bireyin kariyer gelisimine yardimct olurlar.Bu kigiler, personelin
kariyér ilerlemesini saglayan kidemli yoneticilerdir.®® Kendisine bagli olarak
calisanlara, mevcut yeterliliklerini is becerilerine yonelik kullanmalarim
ogretir. Kisaca, c¢aligsanlarin dikey kariyer hareket etmeleri siirecinde onlara
yardimci olur. Damgman, amaglar, firsatlar, beklentiler, konusunda
standartlarlar  saglayarak birey'erin potansiyellerini gerc¢eklestirmeleri
faaliyetlerini destekler. Mentor’iin bireyin kariyer ilerlemesinde siireklilik
arz eden bir damigman niteliginde oldugu go6tilmektedir. Ancak insan
kaynaklari deparmaninca saglanan damigmanhik hizmeti gelip gegicidir.
Kariyer damigmanhig: bireylerin kariyer amaglarini olusturmada, uygun
kariyer basamaklarim1 uygulamada, kariyer hedeflerine yo6nelmede
¢aliganlara yardimci olur.Kariyer damigmanligint gerekli kilan belli bagh
dort problem sunlardir, Kariyer segiminde eksiklik, kariyer se¢iminde
belirsizlik, uygun olmayan bir kariyer se¢imi ve ilgi ve tutumlar arasindaki

anlagmazlik.

Bu sorunlardan ilk ikisi biiyik olasilikla kisinin kendisini iyi
tanmiyamamasindan,isi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasindan ve
kigisel engellerden kaynaklanir. Kariyer damigmanhgi1 bireyin kendisini analiz
etmesine,meslegi,isi ve kariyeri hakkinda bilgiye ulagmasina ve kariyeri ile
kigiliginin uyumlagmasina yardimci olur. Damismanhik hizmetinde dért
temel oge vardir.

Birinci unsur, bireyin, 5 yildan uzun bir siirede, kariyeriyle ilgili amag
ve beklentileridir.ikinci unsur olarakta orgitsel kariyer firsatlan ile
caliganlarin  uygunlugunun izlenmesi yikiomlilaginin  yoneticilere

verilmesisdir. Ugiincii unsur ise yeni kariyer firsatlari ve kimlik olusumu igin

% Don I-iARVEY Robeit Bruce BOWIN, a.g.e., s 202
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calisanin yapmak zorunda oldugu gelistirme ve egitim ’f‘gk(i)hillanmr‘l‘/

bilinmesidir.Dordiincii ve son olarakta egitim ve gelistirme akti‘-\v}itgleri'_“ilg' ‘

caliganlarin kariyer gelisimlerine katkida bulunmak ve onlar buyénde

stirekli aktif tutabilmek igin, ortaya g¢ikan yeni pozisyonlarin ve atamalarin
veya yeni aktivitelerin giinlik plan dahilinde belirtilmesi.Orgiitlerce

saglanan kariyer danigmanlig: siireci agagidaki ii¢ asamadan olugmaktadir.

1. Kariyer hedeflerini ortaya koymak igin arastirma ve sorusturma,
2. Anlama ve yogunlasma,

3. Programlama.

isletmelerin Insan kaynaklar1 departmanlarinca saglanan kariyer
damismanliginin  amaci, c¢alisanlarin  meslekte ilerleme firsatlarim
arastirmasina yardimci olmaktir. Kariyer danigmanligt sirketlerin insan

kaynaklar1 yénetimlerince ii¢ gekilds yapilabilir.”

Belirlenmemis (informel) Danngmanhk:

Organizasyonlarin insan Kaynaklari  kadrosunca, yeteneklerini ve
ilgilerini degerlendirmek isteyenle: igin yiiriitilen danigmanlik hizmetidir.
Kigisel endiseler ve yasam sorunlan ile ilgili danigmanlik da saglanir. Zira

yasam sorunlari kariyer dzlemlerini belirlemede 6nemli faktorlerdir.

Belirlenmis (Formel) Danngmanhk:

Workshoplar, kariyer degerlendirme merkezleri, kariyer gelistirme
merkezleri, ¢aliganlara kariyerleri konusunda bilgi saglayan yardim

programlarmdan bazilaridir.

Damismanlarla Kariyer Danmismanhgi:

Genellikle performans degerlemeyi kapsar. Perfoimans degerlemeye
kariyer bilgisinin katilinas1 kariyer planlamada giincel bir ilgiyi olusturnr.
Etkili performans degerlemenin bir 6zelli§i yalnizca calisanlarin ne elde
edebilecegini bilmelerine yol agar. Bu nedenle danigmanlara yalnizca belli

bir departman iginde damisilmahidir.”'Eger yoneticiler perfomians

" WERTHER, K. DAVIS, Human Resources and Personnel Management, 1993, s. 387
I Halil CAN. Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, 1994, s. 319,
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degerlendirmesinin sonuglarim ka: yer gelistirmede kullanacaklarsa, tiim
degerleme siireci boyunca performans egitmeni ve danigymani- olarak etkili

olmak zorundadirlar.

3.4.2.7.Egitim ve Gelistirme Programlar:

Egitim programlari, egitilenieri onceden belirlenmis hedeflere
ulagtirmak igin yapilan egitim etkinl:klerini igemektedir. Orgiitlerde degisik
adlar altinda degisik igerikli pek ¢ok egitim programi uygulanmaktadir.
Egitim programlari, egitim tiirlerine ve is basirida, is digmda, orgiit disinda
yapiliglarina gore aynlirlar.Calisanin bireysel gelisme ihtiyaci, kariyer
planlama siirecinde, yoneticisi ile yepacagi kariyer gériismesinde belirlenir.
Hedeflenmig kariyer amaglar temelinde g¢aligan damigmam veya kariyer
gelisim uzmam ile igbirligine girerek, onu kendi amaglarina yodneltecek
kariyer planlari olusturulur. Bu haveket planlari, gerekli olan egitim ve
Ogretim deneyimlerini belirleyecek ve igyerinin digmda veya iginde

olunacagini tespit edecektir. Ozel egitim programlan ii¢ simifa ayrilir;

1. Oryantasyon Egitimi:ise veni giren birine islerin nasil isledigini
anlatma ya da yeni terfi ilmig birine yeni bir siireg, prosediir
tanitma veya yeni ige baslayanlarla danigmanlarin tani-gmasidir.

2. Teknik beceriler egitimi:Yeni beceriler, yeni teknolojiler ya da
son yenilikler izerinde yogunlagmak tizere tasérlamr. isyeri iginde
gorevli uzmanlarca verilebildigi gibi tniversite 6gretim iyeleri
tarafindan da verilebilir.

3. Yonetimsel beceriler egitimi:Yoneticilerin sahip olmas: gereken
becerilerinin artirilmasint amaglar. Isyeri sartlarimin tartigildig:
kisa seminerler ya da tniversitelerce verilecek belli zaman siireli
yoneticilik gorevi gelistirme kurslari olabilir. Alt dizeyler igin
verilebilecek  egitim  deneyimierinin  ¢ogunlugu, iletigim,
anlagmazliklan ¢oziimleme ya da zamamn kullanimi gibi &6zel
becerilerin gelistirilmesi konusunda olur. Kariyerlerinde daha
ilerlemis olanlar igin dizenlenen egitimle, planlama ya da

tiretkenligin artirilmast konulart vurgulanir.
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Etkili bir kariyer gelistirme programi yeterlilikleri kazanmaya ve

gelistirmeye yonelik olmalidir. isbasi egitimi, teknik beceri ‘egi_timi.,t 6rg_ﬁt

igindeki personel tarafindan verilen egitim veya beceri seminerleri,

tniversiteler ile 6zel egitim kurumlarinca verilen veya 6zel daméihénlércé
digandan saélanan egitim programlart yeterlilikleri gelistirmeye odakh
olmahidir. Bize gore yeterlilik gelistirme destekli is egitimi modeli, kariyer
gelistirme ig¢in en uygunudur. Bu sekilde kisi,yeterlilik destekli egitim,
bireyin halihazirda sahip oldugu ve gelecekte de kullanmasi gerekecegi
vasiflar1 6grenmesini ve gelistirmesini saglar.Bir kariyer sahibi olmak, bir
meslek sahibi olmakla aym sey degildir.”* insan kaynaklari departmanlar,
calisanlarin kariyer konusundaki b:lgi azlii sorununu ¢ozmek ve farkli
egitim teknikleri yoluyla, ¢aliganlarin bu yonde bilgilendirilmesini saglamak
zorundadir.Birgok organizasyon ¢alisanlarini bu yoénde egitimden gecirme

cabasindadiriar.

Bazi igverenler ise ¢aliganlarin: daha dst egitim ¢alismalar: i¢in tegvik
ederler. Zira bazi lniversitlerde viksek lisans-doktora egitimi ig saatleri
sonunda uygulanmaktadir.Baz1 buyuk isletmeler ise kendi g¢aliganlari igin
egitim merkezleri kurarlar. Caliganlarin bir kismi yanlis zamanlarda bu

kurslara katilmaktadir,

3.4.2.8.Ko¢luk (Coach)

is yerlerinde uygulanan kariyer gelistirme tekniklerinin en yenisidir.
1990°1arda gelistirilmigtir. Kogluk, belli bir gruba, belli bir hedef i¢in 6zel
ders, konferans, seminer vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Kisi
ogreninceye kadar devam eder. Etkili bir kogluk i¢in ¢alisanlar ve onlanri
nezaretgileri veya yoneticileri arasinda saglikh ve agik iletigim kurulmalidir,
Koglar - veya bir diger ifade ile antrendrler bazi egitimlerde oldukg¢a
etkilidirler. Herhangi bir planlama olmaksizin kolay uygulanabilmektedir.
Herhangi biri, herhangi bir iste olduke¢a tyi ise, onun “kog¢” olarak egitim
etkinliginde bulunmasi  beklenebilir. ”Kog, yoneticilerin  yonetimsel

yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarimi giiglendirmek

2 David J. CHERRINGTON, The Management of Human Resources, 1995, s. 372
™ Robert L. MATHIS, John H. JACKSON, Pcrs.Human Res.Mang. New York. 1994,
s.277
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igin gorevlendirilen bir igletme disi danigmandir.Koglar biréyin kariyer
planlart  yapmasinda yardimci1 olurlar. Calisanlarin org'a'hizasyotida '
yikselmeleri i¢in hangi yetenek ve becerilerini gelistirmeleri ge;éktigini:‘,_v;_é"&
anlamalarin saglarlar. Kogluk zaman gerektirir. Fakat iyi yaplldlgmdé zéi’fnapfiﬂl
ve paradan ta;arruf saglar. Kogluk uygulamasi, yoneticilerin amag belirleme,
karar alma, g¢alisanlari degerlendirme vb. gibi c¢aligmalarinda etkinlik

saglamalarinda yardimci olmaktadir.

3.4.2.9.Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer planlama gruplari, mesleki gelisim konusundaki etkinliklerin
son zamanlarda ortaya ¢ikmig bir bigimidir. Bazi 6grenme tekniklerinin,
caliganlarin kendilerini gelistirmesine yardimci olmak {izere kariyer
gelistirme konusuna uygulanmasincan ibarettir. Kariyer planlama gruplan,
bireylerin gelecekteki kariyerlerini kontrol altinda tutmalarini saglayacak
sekilde, elemanlan kendilerini gelig‘irmeye ve onlerine bir hedef koymaya
tesvik etmenin bir aracidir.”*Caliga-lara kariyerlerinin hangi basamaginda
olduklar1 ve hangi kariyerin kendileri igin en uygun oldugu kararinin
bireylerce verilmesi konusunda bilg: saglar ve bu isteklerini gergeklestimek

i¢in bir araya gelip planlarin1 yapmalarinda yardimci olurlar.

3.4.2.10.is Rotasyonu

Calisanlarirt kariyer gelisimini canlandirmak igin yoneticiler, orgiit
icinde periyodik is rotasyonlari diizenlerler.is rotasyonu ¢alisanlarin
organizasyon iginde yatay olarak yer degistirmesidir.is rotasyonu, orgiitte
calisanlarin potansiyellerini yikselterek baska islere yonelmelerini saglar.
Ozellikle yeni ise girenlerin farkit is degisikliklerini deneme yoluyla
kendilerini test etmelerini ve kigisel degerleri ile is arasindaki uyum
ndktalanm (Career Anchor) katsilagtirarak degerlendirmelerine yol
acar.”Farkli ozelliklerdeki islere ~yapilacak rotasyonla, ornegin iretim
departmanindan mali analiz departinanina yapilacak degisimle, c¢ahganlar

kendi yetenek ve tercihlerini degerlendirme firsat1 elde ederler.

™ W Margaret PALMER, Perform. Degerl.. Yonetim Dizisi, Rota Yayincihik, 1995, s. 83.
> Gary DESSLER, Personncl Management, 4" Edt, Prentice Hall, New Jersey, 1988, s. 54.



Is rotasyonunda o6nemli olan nokta, rotasyona tabi: ‘tutulacak - B
elemanlarin yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat .-
edilmesi, mevcut becerilerden yararlamrken de yeni bilgi ve beceriler .=~

edinmeye 6zendirilmesidir.

3.4.2.11.0zel gruplar icin programliar.

Birgok organizasyon, orgiit i¢cinde yer alan bazi gruplara, érnegin
emekliligi gelenlere, kadinlara, azialiklara veya tensikat gibi nedenlerle
isten gikaracag: kisilere 6zel kariyer egitim gelistirme programlar: uygular.
Bu programlar emekli olacaklar i¢in 6n emeklilik danigmanlig:, kadin ve
azinliklar igin kariyer damgmanhigi, orta kariyer evresinde bulunan, bir diger
ifade ile platoda yer alan yoneticiler igin canlandirma kurslan, azinliklara
fikir telkini, oryantasyon programlart ve Orgiitten ayrilacak olanlari igletme

digina yerlestirme programlaridir.

3.4.3.Kariyer ve Endiistriyel psikoloji

Gunumizde igsetmelerin 6nera verdigi konulardan birisi de isletmenin
teknik ve sosyal yapisimi bitiinlestirmektir. Calisanin yaptigr is, ilgi,
yetenek ve ozelliklerine uygunsa kisi ile isin uyumu bir diger ifade ile
biitiinlestirilmesi saglanmasi ¢ok kolay olacaktirBu uyum sagladiginda
kiginin verimi, is tatmini dizeyi artacak ve isinden daha ¢ok zevk
duyacaktir. Ayrica orgiitiin beklentilerine ulagmasi1 kolaylasacaktir.Kisi ile
isin uyum saglabilmesi, eleman segirni ile baslar.isletmeler etkin bir eleman
se¢me ve yerlestirme programi ile daha baslangigta, ise en uygun personeli
segmeli ve uyumlastirma sirecini baglatmahidir. Eleman se¢imi agamasinda
kisilerin sadece baslangigta almacagi ise degil, isletme iginde kariyer
basamaklarinda yiikselirken ustlenccegi yeni gorevlere de uygun olup
olmadigr arastinimalidir.igletmedeki terfi politikasi,galisanlar arasinda
huzursuzluk yaratmayacak bir bigimde agik ve adil olmalidirBu nedenle
psiko-teknik degerlendirme sadece igz giriste eleman aliminda degil, igcerden
yiikseltilme planlarinin uygulanmasinda da yapilinas: gerekecektir. Boylece
huzursuzluk ve haksizliklar nispetsn azaltilmig olacaktir. Kigi kariyer
basamaklarini tirmanirken dogal olsvak hali-hazirda yapmakta oldugu igine

gore daha fazla sorumluluk, prestij, beceri ve iicret saglayan kadrolara
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yiikselecektir. Kariyer ilerlemesi hem yatay, hem dikey yonde olabilir. Dikey - *°

yonde kariyer ilerlemesi basit bir deyisle aym kisinin bir st basamaga -
ge¢cmesidir. Ust basamak tabiki daha fazla yetenek, sorumlul‘iiszre billg‘i -
gerektirir. Kiginin kademesinde bir degisme olmadan da yapmig olduéu*‘isfé“ﬁ “
daha t’mem]i olan bir ise gegebilir. Ornegin muhasebe memurlugundan satig
memurluguna gegis gibi. Bir bagka ifade ile yatay yonde bir is degisikligi
yatay kariyer ilerlemesi olarak degerlendirilir.Orgiit iginde terf’i
politikalarinda g¢esitli nedenlerle bosalan kadrolara, igerden yerlestirilmenin
daha ¢ok tercih edildigi bilinmektedir.Igerden yerlestirmede bosalan
kadrolara gecisin 6rgiitsel yedekleme planlar1 dahilinde yapilmasi gilinimiiz
modern isletmelerinde giderek yayginlagmaktadir. Bu gegislerde kidemden
daha ziyade kigilerin ¢alisma durumlari, kisilik, tutum ve davramiglarimin,
yetenek ve basarilarinin periyodix olarak iistleri tarafindan degerlendirildigi
performans  olgiimlerine gore yitkselme ve ilerleme ¢aligmalan
yapilabilinmektedir. Kariyer ilerlemelerinde psiko-teknikten yararlanildigi
siirece hem bireyin hem orgiitiin ihtiyaglar1 karsilagtirilmis ve uyumu
saglanmis olacaktir. Psiko-teknifin 6zii, bireylerin bedensel ve diisiinsel
yeteneklerini, kigilik yapilarini, b'lgi ve ilgi alanlarin1 analiz etmek, 6lgmek
ve igletmede ig-kisi uyumunu kolaylastirmaktir. Guiniimiizde isletmelerde
sadece personel se¢iminde degil, 2gitim, yikselme, ticretlemede, performans
degerlendirme ve kariyer gelistirmede de ¢ok boyutlu bigimde psiko-

teknikten yararlanilinaktadir.

Psiko-teknik yontemin d&:-de gelen araglan testlerdir. Kullamlan
psikolojik kagit-kalem testleri, zeka testleri, s6zel ve sayisal yargilama
testleri, yetenek testleri, kisilik testleri, motivasyon, liderlik gekilleri, i

tercihleri, kisinin ig¢sel tepki 6zellikleri, bireyin bedensel-zihinsel-kisisel

Ozellikleri  gibi  konular  hakkinda  ¢alisanlara  yararli  bilgiler

saglarlar.”°Psiko-teknigin uygulanmasindaki en biiyik sorun, sonuglarin

uzman olmayan kigilerce yorumlaumasidir.

Endistri psikologlari tarafindan yapilinasi gereken bu uygulama da,
testlerin  organizasyon igindeki uzman olmayan biri tarafindan

yorumlanmasi, kisinin bazi eznlamadig§i konularda kendi yorumunu

6 Robert L. MATHIS, John H. JACKSON, Pers. Human Res.Mang. New York. 1994, 5.280
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katabilecegi gibi bir sakinca da yaratmaktadir. Testi aldnlar tarafindan.:

kolayca yaniltabilecek sorulari: uzmanlar tarafindan uyéulénﬁi'asv VeJ

degerlendiiilmesi uygun goriilmek tedir. Test sonucunda basarllﬁfi"&‘:(_)lézﬁiad'a“yl’
o ::;J;;Q'ﬂ

kariyerlerinde ilerleme imkanini g:rgeklestirmis olurlar.

Boylece yiikselen kisi hem isletmenin politikast dogrultusundaki kriteri
agmig, hem yeni gorevin gerektirdigi bedensel, zihinsel 6zellikler, bilgi,
kigilik ozellikleri ve ilgisi bakumindan yeterli olacagindan kisi~is uyumu
gerceklesmis olacaktir. Sonugta bu kiginin yeni gorevinde basarili olma

ihtimali yiiksektir. Béylece igletm:nin etkinlik ve basaris1 artacaktir.

3.5.Bireysel Kariyer Gelistirme

Kariyer gelisimi bireyle bag'ar. Her birey kendi kariyer gelisiminden
sorumludur.Birey tarafindan kariyer gelistirilmesi, bireysel kariyer
planlamasi olarak adlandirilir. Bireysel kariyer gelistirme veya planlama,

kisilerin en biiyiik hedeflerini belirlemek ve bu hedeflere ulagmak igin ne

yapmalar1 gerektigini kararlagtirimi 1k tizere birey Gzerinde odaklasir.

Bireysel kariyer gelistirme her bireyin isteki kariyerini ve orgiit
digmdaki hayatini, yasam stiiini de kapsar.Gunimizde ¢aliganlarin
beklentileri de yasam stilleri de eskilere gore daha farklidir. Ornegin
gliniimiizde kadinlarin galigma hayatina aktif katilimlarinin artmasi “cift
kariyerli ¢iftlerin” sayisimi da artirmistir. Bu durum o6rgiitsel ve bireysel
kariyer geligimi birbirinin igine gegecek sekilde karigtinldig: takdirde, isten

ayrilmalar da azalabilecek, ¢alisar.larin 6rgiite bagliligt ve verimi artacaktir.

Kariyer gelistirme, c¢alisanlarin ruhsal agidan kazang elde etmelerine
yol agmaktadir. Glinimiizde artik .gyerlerinde giivenlik ve ticretten daha ¢ok
aranmakta olan sey kariyer gclistirme ve ruhsal kazangtir.”Yakin bir
gelecekte, kendini yoneten, kendini motive eden, kendi kariyerini
yonlendiren ve gelistiren uzmanlarin sirketleri basartya gotirecekleri
soylenmektedir. Bu nedenle butin kariyer gelistirine etkinliklerinden tam
olarak yararlanabilimek ve performansi yiikseltmek igin bireylerin biitiin
siregteki rollerini belirlemeye a'tif olarak katilimlarini saglamak gerekir.

Bu, kariyer gelistirme etkinliklerine katilan elemanlarin kendi ihtiyag, deger

" De CENZO/ROBBINS, H.Reusorces Mang.1996. s. 269.
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ve kigisel amaglariyla daha ¢ok ilgili olmasini gerektirir. Boyie bu‘ 01‘tamda

bireyler kendi hedeflerini ve gittitleri yonii daha iyi anlarlar, bu da'o
organizasyona bagliligim1 ve verimliligini artirir. Dolayisiyla jérg@ﬂ

boyle etkinlikleri desteklemesi gerzkir.

3.5.1.Bireysel Kariyer Gelistirme Kaynaklar:

Bireyin kariyer asamalari boyunca siiren ve hedefleri ile gekillenen

sorumluluklarinin oldugu bir kariyer yasami vardir. Kariyér haya"tiﬁdé:”"
sorumluluklarin farkinda olan birey daha az sorunla kargilacaktir. Kar‘i';er
gelistirmede bireylerin yapacaklai bazi eylemler bulunmaktadir. Bunlar an

bir kismin1 inceleyelim.

3.5.1.1.Taminma (Exposure)

Kariyerde ilerleme taninma ile de saglanabilir. Tamnma kavramu, terf’i
etmeyi, transfer olmay: veya diger kariyer hedeflerine ulagmayi ama;jay‘afi‘f
insanlar i¢in gegerlidir. Kisi kendini iyi tanitmazsa, ne kadar iyi perf’ormans
gosterirse gostersin basartli  :lamaz.Bir yonetici ilk olarak kislyi
performansma gore degerlendirir. Bu, yazih raporlar, kisinin kendmldﬂe
getirmesi, ekip c¢aliymasi gibi konulardaki performansim degerlendifﬁl
seklinde olacaktir. Taninma, 6z:llikle biiyilk organizasyonlarda k1$1
kalabaliktan siyrilip kendini (per‘ormansini) gdstermesidir. Bazi ﬁlkelerde
ise sosyal statii, mezun oldugu okulunun adi ve derecesi kendini gésterﬁi’édfeﬁ;‘tv

daha dadénemlidir.

3.5.1.2. istifa
Bireyler bagka bir sirketteki olanaklarin daha iyi olduguna karar verip
istifa yontemiyle o sirkete gegerek yeni bir kariyer gelisim sireci igine

‘girebilirler. Genellikle istifa nedenleri “daha iyi olanaklar”dir.

3.5.1.3.0rgiitsel Sadakat

Bazi c¢aliganlar kimi zaman kendi kariyerlerini o6rgiite sadakatlerinden
daha o6nde tutmakta, Orgitlerin hekledigi baglili: gésterememektédiﬂver.% i
Bazi isverenler de sadakati satin almaya kalkarak kisilere oldukga yﬁksek

mevkili olanaklar saglamaktadirlai. Kimi 6rgiitler de sadakati saglamak 1¢m ]



cesitli insan kaynaklar1 uygulamalari, kariyer planlama ve gehstxrme gxbxl.i;‘-"'

yontemleri kullanarak bireyin psikolojik is doyumunu oncehkle sag}:«iyxp'_"u

Orgiitsel sadakati olusturmak istemektedirler. Personel yoneticileri, s&dece
degil kariyer sunarak ¢alhigan kigilerden bir 6miir boyu faydalanmayl
amaglamaktadirlar. Bazi galisanlar ise sadakati bir kariyer taktigi olardk

kullanmay:i digiinmektedirler.

3.5.1.4.0lanak Gelistirme

Calisanlar, yeteneklerini yayginlastirabildikleri siirece drgutiin

amaglarini da gergeklestirebilir, kariyer hedeflerine ulasabilirler.Orneéiﬁ-‘,;,_‘

egitim programlarina katilmak, ek bir egitim gormek ya da bir isiﬁ'gefégiﬁfﬂ
yerine getirilmesi igin 6zel gaba sarf etmek, kariyer kilavuzlarindan destek
almak, ¢alisan kisiyi gelistirebilmektedir. Bu gelisme olanaklari hem kiginin,

hem de orgiitiin hedeflerine ulagmasina yardimci olur.

3.5.1.5.is Peiformansi

Kariyer ilerlemesi saglam:k isteyen biri iyi bir is performansil.:f”g
gostermek zorundadir. Performans standartlarin altinda olursa, kari'yei'“l
gelistirme igin yapilan her tirit atilim, ¢aba, kariyer hedeflerine kisiﬁi_ﬁ
ulagamamasina neden olacaktir.Bireysel kariyer gelisimi biiyiik 6l§i§deu

performansa dayalidir.

Organizasyonlar, ellerindeki degerli elemanlar1 korumak ve onlarm
kendilerine en uygun yerlere gelmelerini saglamak igin performans
degerlendirmelerinden yararlanirlar.Degerlendirme farkli  bireysel ve
orgutsel ihtiyaglara hizmet eder.Bu yolla organizasyonlarin keﬁdi_ .
elemanlarinin yeteneklerinden daha fazla yararlanmasi, igten aynimalan
asgariye indirmesi, boylece hem bireylerin, hem organizasyonun
i"performansmm yitkseltmesi mimkindir. Performans degerlendirme bireyi

gicini ve zaaflarim tanimlar.Bu tanimlama kariyer planinin baglangicidir.

Calisanlar ile yoneticilerinin  igbirligiyle hazirlanan bir kariyer
geligtirme ve performans yiikseltine plani, galiganlarin mesleki hedeflérini
izleyebilmesi ve duygusal agidan tatmin duyabilmesi ig¢in son derece

onemlidir




Bu planin, mevcut performansin gerektirdigi egitinit

seminerler, kurslar, konferanslar gibi.elemanlarimin  kariver. gelisimine =

yardimci  olacak  etkinlikleri

kapsamasina

8y

Kitaplar.

bireye  biiviike,.katki

saglayacaktir. Asagidaka kariyer gelistirme ve performans vikseltmenin

temel unsurlar gosterilmistir.”

| UST YONETICILERN GABASI

ILETiSIM

| DOGRU PLANLAMA

| Ecirim ve GeLISTIRME |

ORGUT IGI TERFI
POLITIKALARI

YONETICI EGITIMI ]

BASVURMA ve ATANMA |

Sekil 3.3. Kariyer Geligiminin Unsurlan

Calisanlar mesleki

ve birevsel

gereksinimleriyle

ilgili  ¢abalarim

yogunlastirdikga, ¢ok daha gesitl: ilerleme secgenekleri aramava baslarlar.

Orgiitlerin bu arayisa, kariyer gelistirme firsatlari. damsmanlik hizmetleri.

ko¢luk uygulamalart ve

onemlidir Kariyer gelisimi,

egitim

psikolojik,

programlariyla

sosyal

gelisiminin karmastk bir géorianamiuidir.

Tablo 3.3. K.Gelistirmede Sorumluluklar

cevap vermesi ¢ok

ve ekonomik faktorlerin

Kariyer Geligtirmede Temel Sorumluluklar

e Organizasyonun Sorumluluju

e Bireylerin Sorumiulugu

e Calisanlarimin meslckscl ve bircyscl|e Kariver planiamava aktif olarak
ihtivaglarim dogru sckilde saptamak. katilmak

o Orgiitsel  firsatlar  ile  meslcki  ihtivaglarije  Mesleki ve bircysel gelisim
uyumlastirmak. ctkinliklerinde rol almak.
igeriden terfi politikalarimi benimseni ok, o ihtivaglanni. degerlerini ve  Kisisel
isgdreni vetenek ve veterliliklerine nvgun islere hedcflerini belirlemck.
verlestirmek Yeni firsatlar aramak.

e Cahsanlira mesleki  damsmanbk  hizmetieri Organizasyonun sagladipr araglardan
saglamak. vararlanmak

o Kog¢luk wvgulamalanim  dzendirerck  vardiom, Biitiin scgenckleri arastirmak.
degeriendirme programlart hazirtamal, Kisiscl hay atindaki mesteki

+ Rotasyon. is  zenginlestirme  politikalan ihtivaglarim  ctkileven  degisiklikleri
uyvgulamak. anlamak.
Kariver planlama gruplarn olusturmak. Bircysel gelisim plaminn hazirlamak
Calisanlara scgenckli ¢k kariver olanaklarn
saglamak.

Calisanlara cgitim olanaklarn saglamak ve bu
konudaki ¢abalarinmi desteklemek.

* Kaynak: M. PALMER. Perf. Deger. Ccv. Dogan Sahiner. Rota Yavincilik. 1995, s, 78,




Psikolojik faktorler, ornegin ilgi veya yetenek. kariver orvantasyonu
tizerinde onemli etkide bulunur.Kariyer gelistirme siirecinde ‘orgiitsel ve -

[

bireysel sorumluluklar asagidaki tabloda gosterilmistir. ™

Bu etkenler mevcut ekonomik kosullar, isgcinin egilimi ve emek
pazarinin durumu, teknolojinin etkisi ile etkilesim igerisinde oldugu igin
bireysel kariyeri de etkiler Etkin bir kariyer planlama yapabilmenin temel
kosulu ¢evrenin sistematik olarak analiz edilmesini ve taninmasum gerekli
kilar. Cuanki bu egilimler gelecekte alinacak egitimlerin saglayacagi

gelismeyi ve bireyin kariyer gelisimini degistirebilir.

3.6.Bircysel Kariyer Gelistirme Asamalan
Kariyer planlama sistemi, elemanlarm ise alnimas: ile baslar, daha

sonra ilerleme ve terfilerle surer ve isten ayrilmalarla sonuglanan asamalan
icerir. Kisisel basar1 i¢in bu sisteminin baslica dort temel asamadana’

olustugunu belirebiliriz.

3.6.1.Arastirma Ve Kesfetme Asamasi

Bu asama, kisinin kendisi ve ¢evresi hakkinda bilgi toplamasint igerir.
Bu evrede kisinin kendisinin, sahip oldugu degerleri yetenekleri, ilgileri,
bireysel yasam oykisini. amaglarint ve gelecege iliskin is deneyimlerini

gozden gegirir

3.6.2.Kariyer Hedeflerini Belirleme
Calisanlarin genel olarak ulagmay1 arzuladiklart belirli hedefleri ortava
koymalaridir. Ozellikle kendi deger kiimeleriyle uyum saglayacak bir hedef

saptamak bu asamada oldukg¢a 6nemlidir.

3.6.3.Strateji Gelistirme Ve Uygulama

Kariyer hedeflerini belirleyen bireyin, kariver stratejisini belirlevip
uygulamaya basladigi asamadir. Birey bu asamada oncelikle kendini
tanimalidir. Kendi tutumlarint, kisiligini, deger yargilarini degerlendirerek
profesyonel bir kariyerin yoéniniin belirlenmesinde hazirhk vyapar Kisisel

strateji  belirlenirken ikinci adim kisisel ve mesleki hedeflerin

" Kaynak: M. PALMER. Perf. Deger.. Cev. Dogan Sahiner. Rota Yayincihik. 1995, s, 9.
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gelistirilmesidir. Ger¢gekte ¢ogu insan hedef belirlemekten _ka'(:mlr'. Bu
davranisin altinda c¢evresindeki belirsizlikler ve en (inemli%si?;‘hedleﬂere

ulasamama korkusu yatmaktadir.*

Hedef belirleme ve gelistirme -s‘i‘lrekli\ bir
islemdir Kisisel kariyer planlamasinin baslangict olarak adlandinlan hedef
be]irlemede-—dts ¢evre analizi, kariyer stratejisinin bir diger adimm
olusturur. Ozellikle ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik. demografik
faktorlerin yam sira, isgiica pazarimun durumu, rekabet gibi faktorler. analiz
edilmesi gereken énemli unsurlardir. Aynca kisinin kendi kisisel gii¢lik ve
zayifliklariny tamimalars, dzellikle tiim diizeylerde onem tasimaktadir.Cok iyi
teknik ve yonetimsel yetenegi olan bir kisinin neredeyse kapanacak olan bir
isletmede ¢alisiyor olmas:t onun kendine uygun yeni bir stratejik kariyer
alternatifi gelistirmesine yol agabirecektir Bazen kisi ig pivasasinda ragbet
goren bir yetenege sahip olsa bile. bu alandaki kariyerinin, kisinin ilgi
alanlari ve degerleriyle uyusmadigi gorilebilir. Bu durumda kisi kendine
uygun stratejik kariyer segeneklerini yeniden gozden gecirebilmelidir.
Strateji, performans degerlendirmenin bir parcasi olabilecek kisa vadeli

eylem planlari ile desteklenmelidir

Alternatif tahminlere dayali hazirlanacak bir plan. her an igin
isletmenin  kapanabilecegi varsayimi goéz  oniinde  bulundurularak
hazirlanmalidir. Kariyer planlamasi. performans degerlendirmesiyle
baslayabilir. Kisinin kariyer hedeileri, ilgi alanlarl,'egitim ve gelistirme
programlarinin  dizenlenmesinde etkili olacaktir Kariver stratejilerinin
uygulanmasi i¢in Oncelikle personelin egitimi gerekmektedir. Kariyer
stratejileri ¢alisanin i¢inde bulundugu pozisyonu hareket noktast olarak
kabul eder. Burada oncelikle ileriye donik amaglarnm belirlenmesi ve bu
amaglara ne zaman ulagilacagi ve hangi hedeflere 6ncelikle varilacag:

belirlenir

3.6.4.Kisisel Degerlendirme

Birey temel geribesleme vyoluyla, kariyer hedetlerine vonelik
ilerlemelerini sirekli olarak degerlendirmelidir. Bu siireg. birevlerin Kkariyer
imkanlarint degerlemeye, kariyer Lhedeflerini yeniden goézden gegirmeye ve

stratejilerini yeniden analize yol agar. Boylelikle birey is performansinin ne

* Nilgiin AYDEMIR.2000°1i Yil.Dog. iKY S. ve Kariver Araviglar. 1996 s. 62.
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oldugunu bilir Bireysel kariyer gelistirme. birevin kendi ihtiyaclar.
degerleri. arzusu, zaaflari, dayamikliligi ve kisisel amaglarinin bilinmesini
gerekli kilar. Kisinin kendini degerlendirme siirecinde mevcut g, safha

bulunmaktadir.

3.6.4.1.Kisisel ve issel ihtiyaclarin Taninm ve Organizasyonu:

Kisi bu asamada egitim kayitlarint gozden gegirmelidir. Hangi dersten
basarili? Hangi kurs notlart disik, hangileri yiiksek? Katildigi aktiviteler
var m1? Becerilerini yeterince kazandi mi? Daha sonra mesleki tecritbelerini,
daha once ¢aligtigr iglerin bir listesini ve her isten elde ettigi doyumu
dusinmelidir. Ayrildig1 islerin nedenlerini de objektif bir sekilde
incelemelidir. Bu asamada kisi, gergek¢i olarak kendini degerlendirmeli,

zayif ve gii¢lii yanlarimi ortaya koymalidir.

3.6.4.2.Kariyer Alanlar: Ve Degisik Amach islerin Farkina Varma:
Birinci adimi tamamlayan birey, igindeki ilgi ve yetenegi de
belirledikten sonra, hangi alanin kendisine uygun oldugunu aramaya baglar.
Ozellikle ilgi alan belirlendikten sonra kariyer alanimi segmek kolaydir. Kisi
kendi ilgi, yetenek, bilgi ve becerisine dayalt olarak, organizasyondaki
kariyer danigmanliklarindan da yeterli destegi gordikten sonra kendisine en
uygun isi segecektir. Seyahati seviyor mu? Ne tiir insanlarla birlikte
calisabilir? Is igin gerekli egitimi var mi1? Bu sorulara verilecek cevap. kendi

amacina uygun isi segmesinde en biiyiik etken olacaktir.

3.6.4.3.6rgiil Veya is Piyasalari Gercegini Sinamak:

Birey, kendini degerlendirme sirecinde, sec¢tigi isgiicii pazarinin
gercekliligine kargi kendini test eder. Burada insan kavnaklariuzmanlarina
veya bu konuda segilen orgiltteki insanlarin bilgilerine
basvurulabilir. Yapilan bu gayri resmi goriisme kendini degerlendirme siirece

iginde gergek bir geribildirim saglayacaktir.

3.7.Kariyer Gelistirmenin Etkileri:

Orgiitte bir kariyer gelistirme programinin olusturulinasi hem orgiit,

hem de personel agisindan yararlar saglar. Personel agisindan kariyer



gelistirme, kisinin kendi gelecegini, kariyerini planlamasina volanak

saglayarak motivasyonunu artirir. Orgiit agisindan ise. ¢alisanin tstatmlm yé

orgute sadakatini saglamasinin  yant sira  personelin bécyehllennm
zenginlestirilmesine de imkan tamir. Kariyer gelistirmenin O'nceliklé blrey
izerinde ya;atacagl olumlu etkileri inceledigimizde basari ve verimliligi
artirdig1 bir gergektir. Ozellikle bazi islere yonelik adaylarin bulunmamasi
yuzinden bos kalan kadrolara ellerirideki degerli elemantar: korumak igin
son zamanlarda gerek Bati’da gerekse iilkemizde organizasyonlar igin
kariyer gelistirme etkinlikleri yeni hir dnem kazanmistir. Kariyer gelistinne,
orgit iginde basarili elemanlarin bzska yerlere kagisini 6nlemenin ve onlan
korumanm bir yoludur.¥'Orgiit, yetenegi kamitlanmig, gelisme potansiyeline
sahip elemanlar1 elde tutmak yoluyla onlardan daha fazla yararlanmak
durumundadir. Perfornans degerlendirmelerinden yararlanarak yetenegi,
kapasitesi, giici tespit edilen elemanlarin gelisimine yardimct olan o6rgiit,
nitelikli elemanlarina da boylece sahip ¢ikmis olur. Bu sekilde hem
bireylerin hem de organizasyonun nerformansini yikseltmek mamkin olur.
Boyle bir uygulama, orgite yeni bir eleman istihdam edip egitmekten daha
ucuza gelinektedir. Kariyer gelistirmenin ¢alisanlar Gizerinde birakacagi etki
son derece Onemlidir. Elemanlasinin kariyer gelisimine o6nem veren
organizasyonlar, bireyleri meslekte ilerlemeleri i¢in siirekli cesaretlendirip
tesvik etmektedirler. Ozellikie kariver gelistirme etkinlikleri sonucu énemli
pozisyonlar i¢in gerekli olan elemanlari disaridan aramak vyerine iceriden
aramak, bireyin psikolojik olusumuna gii¢ katar, birevin kendisi hakinda,
olumlu dusiinmeye baglayarak basariya ulagmak i¢in ¢aba sarf etmesine yol
agar. Igeriden terfiyi standart politika haline getiren orgiitlerde ¢alisanlarin
morali ve verimliligi genellikle yiksektir. Isi yavaslatma, is birakma,
grevler, ise gelme.me son derece seyrektir. Calisanlarin orgiite sadakatleri
fazladir. lsyerlerine mesleki e kisisel bir baghlik icindedirler.
Uretkenlikleri artar. Calisanlar yapuklan isten zevk alirlar. Aynca elemanlar,
iste ilerleyebileceklerini firsatlari gorerck onlan irdelemeve baslarlar. Ilerde
kendilerini neyin bekledigini gorebilirler. Organizasyonda viikselmek igin
hangi yetenek ve becerilerin gerektigini anlayarak kendilerini, hedefleri

dogrultusunda gerekli olan beceri ve yeteneklerini gelistirirler. Biitiin bu

¥ Dog.Dr. Serpil Avtag.Cahisma vasaminca kariver.istanbul. 1997.s.160
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gelismeler bireyin motivasyonunu artirir. Kariyver gelistirme et}‘é}ihliklefind?n
tam olarak yararlanabilmek, performansi yikselterek bireysel%ﬂsorumluldgu
artirmak igin bireylerin aktif olarak bu siiregteki rollerini ?éb'e_.]ri'rlémeye‘_}
katilimlarint  saglamak gereklidir.Baitiin  bunlarin  6tesinde.  kariyer
gelistirmeni-ﬁ bireyin psikolojik basarist ve kimlik tamamlamasi (zerinde de
muhtemel etkileri vardir.Bu arada birey kendini degerlendirme firsatmi da
bulabilecektir. Bitin bu olusumlar bireyin kendine olan savgisim da
artiracaktir. Sonug olarak kariyer gelistirme programlart su amaglara hizmet

etmektedirler:

1. Mevcutlar kadar gelecekte yitklenilecek isleri etkili bigimde
basarmak igin, isgorenlerin ihtiyact olan beceri ve deneyimi

kazanmasint saglar.

2. Orgiit icinde iggorenlerin, bireysel gelisim, yetkilendirilme ve

esneklik arzularina sesler.en bir orgit iklimi olusturur.

3. Verim kaybimi azaltir ve verimliligi yikseltme ontndeki engellerin

kaldirilmasini saglar.

4. Gelecekte orgit ihtiyagltarim karsilamak igin bilgili yonetici ve

yonetici potansiyeli yarati.

5. Onaylanmis eylem, hedef ve ilkelerin benimsenmesini ve kabul

edilmesini saglar.

3.8.Bir Kariyer Gelistirme Etkinligi Olan Kog¢luk Ve
Kog¢luk Uygulamlan
3.8.1.Genel Kaveramsal Cerrceve

insan kaynaklari yonetimi agisindan Otokrat yonetim anlayisinin sahip
oldugu bugtiniin is diinyasinda, "alt kadrolarin kolektif olarak alabildiginden
daha iyi kararlar alacak bir konumda olmamalari”sendromu vasanmaktadir.
Cinku bu alt kadrolar ne her gevi takip etmeye yetecek kadar bilgilive
sahiptirler ne de tiim sorunlart giderecek eylemlerde bulunacak kadar her
yerde ve her zaman hazir olabil.-ler™ Bununla birlikte, diger ugta, yetki

sahibi yoneticinin de etkililigi ispatlanmamistir Bu ylizden giinimizin

> Max Lensberg. Koglugun Taosu. Sisters vavincilik _1996.sh.3
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yoOneticisi daha genig c¢esitlilikte yonetim tarzlar uygulaqi_%k,:zo‘rundadlr.;
Duruma goére bazen “yakindan™, bazen “uzaktan” kumanda ilé; :jff‘:é}h.etir. Fakat
ayn1 zamanda kog¢luk tekniklerini de genis olgiide kullanir. Aslmda biigiin,
“ustalarin” bile biitin isi yardimsiz yapamayacaklarini, usta li:iaé?rin bu
yiizden uyg:m sekilde yetki dagilimi yapmasi gerektigini. gercek anlamda
etkili bir yonetici i¢gin yetenekli ¢alisanlardan olusan izleyenlerin varliginin
zoruniu oldugunu, iste, is arkadaslarinin yeteneklerini gelistirecek konumda
olanin g¢ogunluklada yéneticinin keridisi oldugunu kabul eder Yeni tarz
liderin bir ¢iraga ayrilari on dakikanin sonugta ustanin bir saatini
kurtaracagina ve baskalarinin geliginesine ve biiyimesine yardim etmek,lider
olarak etkililiginizi artirmaktan olusan ikiz nosyonlarin aymi paranin iki
ylizii olduguna inanci vardir. En alt ¢izgide, kog¢luk kisilerden ekiplere ve
kurumlara kadar performans gelismesini saglayabilir. Ancak gergekte
yoneticilerin genellikle is giini 6yle biyik bir bask: altinda ge¢cmektedir ki,
“kog¢/yonetici stili”ni uygulamalar:, bu stil fazladan bir ¢aba ve belli bir risk

igerdigi i¢in, neredeyse imkansiz ve tuhaf kargilanmaktadir.

O nedenle bu olgunun talep zdilmesi, zorlanmasi, son ¢are olarak da
birebir uygulanmasi gerekir. Ancak bu olumsuz yaklasim rekabet¢i ve
basarilt olmaya kosullaridirilmis durumlarda islemez. En st dizey
performanslarin ortaya konulmasinin istendigi igsletme ve organizasyonlarda,
bir yoneticinin kendisine baglh olarak ¢alisan elémanlarma glivenmesi
esastir.Bu bolimde kog¢lugun ne oldugu ve uzman kogluk ig¢in yaptimas:
gereken ¢alismalarin neler olduginu agtklamaya ¢alistlacaktir. Cunki

envanterler yonetilebilir, fakat insanlarin yonlendirilmeye ihtiyact vardir.®

3.8.2.Kocluk Nedir?

Basitge tanimlamak gerekirse, kogluk “insanlara performanslarini
gelistirmelerinde yardimci olmakta kullanilan bir  sdreg¢™tir. Kogluk,
baskalarinin performansini ve ¢grenme yetenedini artirmayr amaglar.
Geribildirim sunmayr igerir, fakat aymi zamanda motivasyon. etkili
sorgulama ve yonetim tarzini, koghik edilenin belirli bir isi tistlenmeye hazir
olma derecesine gore bilingli olarak uydurma gibi diger teknikleri de

kullamir. Dinamik etkilesim yoluylz kog¢luk edilenin kendi kendine yardimci

¥ Max Lensberg, Koglugun Taosu, Sisiem yayincihk (1996.sh.7.
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olmasina yardim etmeyi temel aliv. Tek tarafti anlatma ve yéfll'énditmeyé

dayanmaz. Kog¢lugun daha spesifik  bir tanimlamasi lif;da~5,' soyle

yapilabilir:”Bireylerin degerlendirme ve yonlendirilmis pratik c%e,:rj,e_\ifiml:‘er

ile diizenli geribildirim yolunu kullanarak becerilerini gelistirdikleri ve
tammlanmlsh bir yeterlilige ulastiklann iki yonla, yapilandirilmis  bir
stirectir.”Ancak kogluk, yalnizca bir siire¢ olmaktan ziyade. etkili olabilmesi
icin, kisisel yetenekler, yeterlilikler, ozellikler ve katkilarin bir bilesimini
gerektirir. Kogluk, iki yonlua, karmestk ve de yalin bir etkinliktir. O nedenie

kogluk yapilan kisi kadar yapan da bu siregten yararlanir.

3.8.3.Kocluk Yapma Zaman: Ve Kog¢luga Odaklanma

3.8.3.1.Koc¢luk Yapma Zamam

Kogluk ashinda c¢aligirken her gin yapilmaktadir ama genellikle
gelisigiizel ve yapilandinnlmamistir Hayatin diger alanlarindan da spor,
tiyatro, miizik, vb.gelisigiizel ve yapilandirilmamis bir kog¢luk yaklasiminin
yetersiz ve diizensiz bir performars diizeyi iirettiine drnekler verebiliriz.

Aym sey is i¢in de genellikle dogrudur.

Kogluk, bir yoneticinin buna thtiya¢ ve firsat oldugunu disindiagi her
zaman gindeme gelebilir. Yeterli bir kogluk, yonetici firsata yogunlasip tam
olarak ne yapacagini anladiginda raiimkiin olur. Koglukta ihtivact ve firsati
dengelemek, ¢ok onemlidir. Deney:msiz isgorenler, daha genis deneyimleri
olan ekip iyelerinden daha fazla kogluga ihtiva¢ duyabilecekleri
bilinmektedir ve bunlarin kogluk firsatlart da daha diizenli ortaya ¢ikabilir.
Ama bu tir bir midahale ne kadar ¢ekici olsa da her firsatin iizerine
midahale yaparak, bilingsizce atilmamaya dikkat edilmelidir. Bu mudahaleci
yaklagim isleyebilir ama isledigi kadar da ters etki yapar. Ozellikle ses
tonuna dikkat edilmeli, herhangi bir bi¢gimde o6fke ve sabirsizlik ortava

konulmamahdir ®

Bir yonetici, 6grencilerinin ne zaman, nerede ve nasil gergeklegirse
gergeklegsin, kogluk vaadini anlamilarini saglamahdir. Koglugun elestirmek
ya da cezalandirmakla ilgili bir sey olmadigimi, kariyer ve performans

geligsmesine iligkin kargiliklh ¢ikarlara dayandigini agiklamak gerekir.

* Besim Bavkal. Yénetim ve Organizasven. isatnbul .1980.5.75.
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Sekil 3.4. Kogluk Performans Iligkisi

Kog¢luk yapilacak olan ogrenci bunu kabul edinceye kadar uzun bir
zaman gegebilir. O nedenle, koglugun zaman alan sistematik bir etkinlik
oldugunu agiklamak da ¢ok onemlidir. Isyerindeki genel havanin da
yanliglarin kabul edilebilir  oldugu ancak bunlarin sirekli
yinelenmemelerinin  de saglandigi  bir hava olmasinin  istendigi
vurgulanmahdir.Yonetimde otokrasi devrinin kapandigint ama yalnizca
“yetki’nin de tek basina yeterli olmadigini kabul eden yeni nesil yoéneticiler,
eski kogluk becerilerini benimseyerek insanlart ve olaylari etkilemeyi
hedeflerler.Bu beceriler ge¢mis zamanlarin biyik ustalart ve onlarin
¢iraklarinca  bilinirdi, sonra  endiistrilesmenin  karanlik  ¢aglarinda
kayboldular. Fakat son zamanlarin daha etkili kurumlar ve ekiplerce yeniden

kesfedildiler.

3.8.3.2. Kog¢luga Odaklanma

Odaklannmis bir kogluga ulagmak, hem kogun hem de ogrencinin
ellerindeki ise konsantre olmalarini. sistematik ve yontemli bir yaklasima
zaman ayirmaya istekli olmalarini gerektirir. Bu, normal isin bir pargasi
olarak gayri resmi bigimde gindeme gelen koglugun vyararsiz oldugu
anlamina gelmez. Bu tir koglugunda yararhi oldugu durumlar vardir ve
olmahidir. Ama uygun bigimde odakiamlmis kogluk, kisisel gelisime yonelik

daha siirekli bir ilgiye isaret eder Etkili bir ko¢ olmak valnizca birkag basit
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aligkanlik gelistirmeyi ve bir iki temel sosyal beceri olusturma'vi’ ée‘r‘ektirrir -

Biraz egilim, biraz da uygulamayla ¢ogu insan gergekten hatlrda kalacak blrv

kog¢ olabilir. Kogluk aliskanliklari ve& becerilerini kazanmak icin ‘en’ ivi yol

kuskusuz, hahhaznrda tyi kog olan bir iki kisiyle ¢alhigmaktir. Onlarl eyfem
iginde gozleylp, yaptiklarinin kendilerine ve bagkalarina olan yararlarini ilk
elden gorebilirsiniz. Cinki koglarin gergek giigleri yalnizca gergek yasam
ortaminda ortaya ¢ikacaktir Kisi hem iyi hem de koti’bir sekilde kogluk
edebilir.Bugiiniin is gevrelerinde, basanli yoneticinin finans ve strateji gibi
“sert” beceriler kadar kogluk gib1 “yiimusak™ becerilerde de usta olmasi
gerekmektedir. Kariyer planlama sirecinde. bulunan, calisanlarin
yeterliklerinin gelistirilmesine yonelik kogluk uygulamalarida odaklanmig
ko¢luk uygulamalaridir. Biz de bu arastirmamizda bu yaklagimin iizerinde

durmaya calisacagiz.

3.8.4.Koc¢luk Uygulama Tarzlar:

Kogluk stillerinde bir sireklilik sé6z konusudur.Bir ugta kogun
deneyimsiz Ogrencilere siirekli talimat verdigi “miidahil” kog¢luk vardir.
Diger tarafta ise miukemmellige ulagsmay: hedeflemis deneyimli kisi{erle
ilgili “motive edici” kogluk vardir. Odaklanmis kogluk yoneticiye, bir kog
olarak stilini, Ogrencinin perforiians dizeyi ve hedeflerine uydurmayi
ogretir. Yetersiz bir tarz in seg¢imi. ters etki yaratir Kogluk stilinin, kogluk
yapilacak olan insanlarin performzns standartlarina uydurmak son derece
onemlidir.*“Kimi zaman kogluk suresince bir beceri diizeyinden otekine

gecgerken stilleri birarada kullanmak da gerekebilir.

Mudahaleci

nrlal

Métive Edici Kogluk

S Kocluk Siirecindeki Siireklilik S
T T
i i

Kocluk Edilen
insiyati Elinde L
Tutar

L Koc insiyatifi Elinde
Tutar

Paylasilan insiyatif
0% KONTROL %100

Sekil 3 5. Kogluk Tarzlar

** Nancy STIMSON. Egitici Onderlik . Rera Yavinlar. {stanbul. 1997, 5.23
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Sekil de iki ug arasindaki temel farkliligin denetimden kay’naklarldlgl
goralmektedir. Kog “midahaleci” stilden uzaklastik¢a, denetim &grenciye
gecer ve boylece zamanla “motive edici” kog¢luk asamasina ulastlir; burada
ogrenci denetimin neredeyse tamamimi elinde bulundurur. Denetimi'
devretmek riskli olabilir ama denetimi yitirmekten korkan koglar,
ogrencilerinden nadiren iyi sonuglar alabilirler.Kogluk stilleri yelpazesini
gostermenin bir bagka yolu da buna, “Bir performans sorununun varhigim
kim farkediyor?” ve “Kim ¢éziim Oneriyor?”perspektifinden bakmaktir. Bu

yaklasim asagidaki sekilde gosterilmistir.

BIR SORUN O LDUGUNU
KiM FARK ETMFKTEDIR

MU Ki .
ﬁf"ﬁ\zr}\,,’l}l}’;‘m OGRENCH KOC OGREINC] KOC

KOCLUK
TARZLARINDAKI
SURIKILIK

YGRENC

-~

KOC OGRINCI KO(¢

LU > e P 100

Sekil 3.6. Kogluk Tarz1 Sireci

3.8.5.Kocluk icin Nelerin Yapilmasi Gerekir

Kogluk bir sire¢ modeli olarak agtklanabilir. Pek ¢ok yodnetim
etkinlifinden biri, en kullamisli ve halen en yaygin kullantlan, “Analiz,
Plan, Yiiriitme, Gelistirme” modelidir. Bu duragan bir model degildir,
¢inkd kariyer ilerlemesine yonelik performans gelistirmeye donik kogluk,

devam eden bir stregtir ya da dyle olmasi gerekir.
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3.8.8.Kocluk Siireci

Genel Kariyer
Gelisimi

- - ANALYZ LASAMA
i Degerlendirme
R Tamanm tm?
2ASAMA
Plan‘da
Y1 IVET
HAYIR klgz\nlsglldl Mi? 'ﬂ EVEL

YUR TME

3.ASAMA

Sitreg Isliyormu B8 EVET

? DEGERLEME] 4.ASAMA

| HAYIR ’-

. Yeterlilik
AY L 2V
HAYIR H Geligti mi? -H EVET

Kariyer Geligimi
Snvdl

: Daka Fazla Geligim
SVET N
‘- ! %b Olas) M1?

Sekil 3.7. Fogluk Uygulama Sireci

Siire¢ modelindeki her bir asamada yapilan isler yukaridaki Tabloda
tammlanmistir.® Bunlar, yetkin bir ko¢ olmak igin yapilmasi gereken
birbirini takip eden faliyetlerin bir sirasidir. Kogluk yapacak olan kendi ve
kogluk edilenin mevcut yetkinlik dizeyinin ne oldugunu degerlendirmeli ve
kendisini test etmelidir. Kendini gelistirmek ig¢in yardima ihtiyaci olan
alanlar varsa, bir gelisme plami hazirlanmalidit. Emin olunulmadig:
durumlarda, konu is arkadaslariyla tartistimahdir. Yardim istemekten
utanilmamahidir. Ciinkii diger insan ar kendi kariyerinizi gelistirme istegine
genellikle  saygi  duyarlar Kogiuk  uygulamasinda  kendi  kendini
degerlendirmeye yonelik bir modeli asagidaki tabloda
inceleyebilirsiniz.Model igindeki tiim islerin yapilmas: gereklidir. Bu isler
her asama ig¢in Kariyer gelistirme olgiitleri olarak gosterilmistir. Uygun

kutularin isaretlenmesi gerekir. Sagiduyulu ve objektif olmak sartiyla asagida

“Terry GILLEN. Kog ve Klavuz Olarak Yénctici.Ozk. Yayinlan Ankara. 1998.s.5
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itibariyle performansi yiikseltmeve yonelik kariyer gellstgrmer cabalarl
olmalidir. Kogluk sayesinde yénetici, kendisinin yapmak zorunda oldugu !
isleri ¢alisanlarina delege ederek cnlarin yeterlilik diizeylerini yukseltmekterﬁ:f'
ve koclugu bu yolda bir ara¢ o‘arak kullanmaktadir.Bu anlavlsm temel
Onermesi soyle ifade edilebilir.”Kc¢luga harcanan zaman yatirima benzer.Bu
da delege etmek yoluyla kazanilan zamanin kiigiik bir bolamadir™.®®
Kog¢lugu ucuza ¢ikarmava ¢alismak. ¢ok pahalt  bir hata
olabilir. Takimlar, tiim ekibi kapsayan kog¢luk kadar bireysel ya da kigik
grup kogluguna da ihtiyag duyarlar. Basanili bir spor koglugu ile iste
performans yikseltmeye yonelik: basarili kogluk arasidaki baglant:
vardir. Yoneticiler bu baglantiyi hemen farketmelidir Bu, kog¢lugun
potansiyel yararlari Gizerinde bir vaadden ¢ok daha fazlasini saglar. Ayrica
kogluk c¢alismasinin bir pargasi olarak bazi oyunlart kullanmak da ¢ok
yararli olabilir. Insanlarin kendileri de kogluk ¢aligmasi iginde bulunan
arkadaslarinin 6niinde birbirlerine kogluk yapmaya tesvik etmek, masa tenisi
oynamak ya da etkilesimli bir bilgisayar oyununda kazanmak hem izlenecek
kogluk siirecini hem de gereken becerileri gosterirken son derece etkili
olabilir Uygulanabilecek farkli kogluk stillerine iliskin analitik olmak
olduk¢a onemlidir.Bu siirecin ayrintilarinin  farkinda olunmali hemen
uygulanabilecek baz1 pratik ipig¢larint vermenin ¢ok oOnemli oldugu

distinilmelidir. Bu ip uclarindan bazilari sunlardir.

1. Her oturuma iizerinde anlzsilmis bir hedefle baslaniimahdir.

2. Toplantilara yeteterli zaman ve kaynak ayrilmali ve planlayarak
oturumlara hazirlanilmalidir.

3. Oturumlarda ¢esitli kavrim veya teknikler kullanilmali, kisa ve
basit tutulmalidir.

4. Miidahaleci rolii’den ziyade “motive edici” rol oynanmali ve bu
yolla 6grencinin gelisme siirecine daha fazla sahip ~kmast tegvik
edilmelidir.

5. Zaman zaman mizahi daviamilmali ancak tamamen de kisiliginizin

digina ¢ikilmamahidir.

**Max Lensberg. Koglugun Taosu. Sistem yayincilik .1996.sh.12



6. Soru sorma becerisi gerellikle kullaniimali ve gq_l“i"stfjlmelidir.

¢iinkii bu yolla gozlemek ve dinlemek de yasamsal onemdedlr ‘.
7. Verilecek herhangi bir geribildirim olumlu ve ce;q‘}e_‘_}tf'len‘di'(ic‘iw ,
olmalidir. = / #
8. He; zaman yapici elestiri kullanilmahidir. 4

9. Ulasilan gelisme dogrultusunda ¢ok fazla tartisma ve gozden
gecgirme firsat1 yaratilmalidir.

10.Her seyin kog tarafindan yapilmasina calisiimamalhidir. Kogun
gorevi katalizor ve motive edici olmaktir.

11.Koglugun ogrenciler kadar kendisi i¢in de siirekli bir 6grenme

siireci olduguna dikkat ed‘Imeli ve bu olgu kabul edilmelidir.’
3.8.7.Koguk icin Gerekli Olan Temel Ozellikler

1. Kogluga istekli olmak

2. Anlatmaya karsilik soru sormak

3. Geribikdirim saglamak

4. Yaygin kogluk efsanelerini diizeltmek

5. Geribildirim iletmek

6. Kogluk toplanttlarini planlamak

7. Kogluk edilenlerin farkit 6grenme tarzlarm; teshis etmek

8. Kogluk engellerini buln-ak ve engellemek

9. Baski altinda kogluk yanabilmek

10 Kogluk Edilenlerin istek ve becerilerini hesaba katmak.

11 Kogluk yapmaya duyulan isteksizlikleri agmak

12.Calisanlarini motive etmek.

I3.Kaltir arkliliklarint tantmak.

14.Takim kurmak

15.Gerekli kogluk uyarilarinda bulunmak.

16.Uste geribildirimde bulunmak.

18. Rehberlik etmek
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3.8.8.Koclukta Anahtar Beceriler Nelerdir? f‘:j ;
Kogluk edilenlerle iletisim, etkili bir kogluk saglamak i{:_i-'n‘ "t{_émevlv,

onemdedir. Yine bu da bir tutum. kismen de beceri sorunudur.Bir_insan -

e

davrams: uzmam olan Albert Mebrabian, iletisimimizin % 55 inin sozsiiz,
% 38 inin sesle, ancak % 7’sinin sozli iletisim oldugunu iddia eder. Bu
varsayima gore, gelistirilmesi gereken beceri ve yeterlilikierin sirast soyle

olacaktir,

3.8.8.1.Kocluk Yapmaya istekli Olamak

Ginumiiz organizasyonlarinda yoneticilerin en temel gérevi, beraber
calistiklar1 elemanlarin kisisel ve 13sel yeterliliklerini gelistirmek ve onlari
gelecege hazirlamak olmalidir. O 1edenle isletmede ¢alisan her yonetici
teorik anlamda kogluk yapabilmelidir. Ancak piratikte her yoneticinin iyi bir
ko¢ olmadigr gorilmektedir Etkil: kogluk igin kogluk yapmaya istekli
olunmalidir Kogluk yapmaya istekli olan yoneticinin bu siregteki

kazanimlar1 asagida belirtilmistir.

1. Kendisi i¢in daha ¢ok zaman yaratmayi amaclar.

2. Kendist ile ¢aligmaktan haz alan bir is arkadas: grubu olusturmay:
distnir.
3. Kendi yonetiminindeki veya kurulus i¢inde ¢alisanlar arasindaki

etkinlik saglar.

4. Iste veya diganda uygulayabileceginiz daha giiglii kogluk becerileri

kazanir.

3.8.8.2.Koclugun Baslangic Noktau, Oz Degerlendirmedir

Kogluk sirecini antamak onemlidir; ama yetkin bir kogluk. i¢in dogru
becerileri, yeterlilikleri, yaklasimlari ve kisisel ozelliklert kullanarak bu
sireci uygulamak gerekir. Becerileri gostermek, uygulamak ve gozlemek
kolaydir. Ancak nitelik ve ozeilikler, insanlarin kisisel diizenlerine
baghdir. Tutumlar, yeteneklerden daha sorumludur ve sonug¢ olarak
standartlastirtimalar1 ve ulastlabilmeleri daha zordur. Ama her ikisi de

yetkin bir kogluk i¢in énemlidir.

ke



Olumlu tutumlari gelistirmeve g¢alismak belki de kocluk 1$mm en

onemli bolimadir. Kogluk, 6grencinin koca, kogun da ogrenc1ye mamp"'

giivenmesini gerektiren iki yonlii bir siirectir.Kogluk edllen'koglugu,;ﬁrt
kabul etmek ve uygulamak konusunda olumlu yonde istekli™ dééllse
performanst; higbir gergek ilerleme gostermek mimkiin degildir. Kogluk
edilen c¢aligandan kendisini gelistzirmekten sorumlu oldugunu ve bunun
sonug¢larinin performansint etkileyecegi yikiamlaligia istenmelidir. Ama
yetkin bir ko¢ bu sorumlulugun bir bolimina ustlenir, bir lider ve
motivasyoncu olarak ¢grencinin daha iyi bir performans gostermesine iligkin

heyecan duymasini saglamaya g¢ahig'r.

Is yasaminda vyonetici’ko¢ olarak davranma istekliligi, insan
yonetimine tamamen yeni bir yaklagtmin isaretidir.’ Bu. bir kurumun
mikemmeliyete ulagmaktaki temel o6zelligidir. Yonetici/kogun ortaya
koydugu olumiu tutum, digerlerine ve muhtemelen miisterilere de sirayet
edecektir. Cogu insan heyecana c¢lumlu yanit verir Bu konuda asagidaki
degerlendirme formu 6rnek olarak kullamlabilir.Ciinkii 6zenli ve duriist bir
6z degerlendirme, yetkin bir kog¢lik gelistirmekte siirecinde hayati éneme
sahip ilk basamaktir.Kogluk beceriieri ve ozellikleri, gozlenebilir etkinlikler
ve yeteneklerle birlikte, tablecda belirtilmistir Burada da kendini
degerlendirme igin son derece dogrudan, pratik bir yol distnialmistir Bu
tabloda uygun kolonlart isaretlenerek ézdegelendirrﬁe yapilabilir. Aslinda
burada uzerinde durulan beceri ve ozellikler, her yoneticinin kigisel etkinlik

cephanesinde bulunmasi gereken ¢zelliklerdir.

Sonugta yapilacak degerlendirme standartlara uygun degilse. beceri ve
ozelliklerin gelistirilmesi i¢in ¢alisana yonetici/koguyla bir gelisme plani
tzerinde anlagsmak i¢in zaman ayirmak gerekir. Siirekli geligme ilkesini
kogluk performansina uygulamak i¢in birlikte ¢aligilan insanlardan beklenen
performans standartlarint geligtirriek uygulamada son derece yardimeci
olacaktir Mevcut  yeterlilige ilitkin  degerlendirme tartigmasina  is
arkadaslarim da sokmak, mikemmeliyet kararini gostermek ve izleven
digerlerini motive etmekte gok etkili bir yol olabilir.ideal kogun asagidaki

tabloda belirtilen sartlar: saglayacak yeterlilik diizeyinin bulunmas: gerekir.

¥ peter BURWASH. Liderligin Anahtari. Timas Yaymlar.istanbul. s.12.




Tablo 3.5. Kogluk Yetenegi Test Tablosu ; L

Yetkinlik Diizeyleri
Beklenen Nitelikler 1 2 3 4
- Konunun ya da gorevin uzmari: olmak
- Kogluk alanlarinda formel yeterlilige
- Iletigim becerilerinin ist diize de
- Veri toplama becerisine sahip nlmak.
- Yetkili bir konumda olmak
- Ozgiiven
- Metodik yaklagim 6zelligi
- Bagkalarinin gelisimine katkida bulunma
hevesi
- Ogrenme hevesi
- Kog dnder ile elemant arasind2 dostca
iligkiler
1=Pek Omemli degil, 2=Onemli ,3=Cok énemli
,4=0lmazsas olmaz

3.8.8.3.Beden Diline Dikkat Ftmek

Sozsiiz iletisim ya da beden dilinin ana unsurlarina dikkat etmek ¢ok
onemlidir. Yuz ifadeleri, jestler, duruslar, goz isaretleri, beden hareketleri,
hepsi birer mesajdir. Beden dilinin disiincelerimizin penceresi oldugu
soylenir, gercekte, beden dili sézcitklerden daha yiksek sesle konusur
bedenimiz bir sey soylerken biz baska bir sey soyleyebiliriz. Sézli olmayan

isaretlerin bazilari asagida ag¢iklanniistir,

1. Empati, gilimseme, acik ve olumlu jestler, yakin oturmak ya da
durmak, goz temas: ve bas hareketleriyle gosterilebilir.

2. Savunmaci ya da givensiz tutum, bacaklart size dogru
birlestirerek, giiven istegi ise bacak bacak ustiine atarak
gasterilebilir.

3. Ofke ya da saldirganhik kati ya da gergin duruslar. acik gozler,
stkilt yumruklar ya da kaipali eller, sikica bikilmis kollar, ayak
vuruslari ya da parmak ticirdatmalariyla gosterilebilir,

4. Gerginlik, kederli gozler, elin agiza gotirilmesi va da sik sik

yize dokunmak, kilo kaybi ya da huzursuz hareketlerle



basina sonuca varmak igin yeterli degildir. Sozsiiz isaretlerin siklig1 ve
bilesimindeﬁn bir yorum yapmak muamkin olabilir. Digerlerinin yaptig1 bu
jestlere dikkat etmek yeterli degildir, ayni zamanda kendi beden diline de
baskalari  tarafindan yanhs anlasilabilecegi i¢in dikkat edilmesi
gerekir. Hatirlanmast gereken bir baska sey de aym kiltiirden ya da ayni
iilkeden insanlar benzer sozsiiz isaretler gonderir ve algilarken, farkh

kuiltiirden ya da iilkelerden olanlarin bunlart farkli yorumlayabilirler.

3.8.8.4.Dinleme Ve Gozleme

Birka¢ kisiye aym resmin gosterilip gordiklerini anlatmalarinin
istendigi oyun ya da aligtirmalarda, genellikle ¢eliskili yorumlar ortaya
¢ikar.Her tirden engel, gorsel iletisimi bozar yalmizca goris mesafesinin
kotaligi degil. insanlarin beklentileri, kabulleri, ényargilari, istekleri, hepsi
goézlem ve dinleme yoluyla aldiklari mesajlart etkilerler. Koglar ve
kilavuzlar biyik olgide bu becerilere dayanirlar ve bunlart etkili bir
bigimde uygulamak zorundadirlar Bu. onun kogun talimatint gercekten
anlayip anlamadigini gosterir. Bir baska duygu olan inan¢ da sdylenen
sozlerin igerigi kadar ses tonunda <endini gosterecektir. Motive edici bir stil
kullanan bir kog, esas olarak soru sorma becerilerini kullanacak ve bu
nedenle de bir yandan yamtlari dinleyip yorumlarken. bir vandan da bir
sonraki uygun soruya hizla karar vermek zorunda olacaktir. Yanita tepkide
duraklanmasi, genelikle akillica bir tekniktir. Ama dikkatsiz dinleme
yiziinden vyanitin tekrarlanmasim istemek, kogun inamilirhigina zarar

verir. Etkili dinleme ve gozlem asagidaki esaslari igermelidir.

1. Géz temasi saglanarak ve arkadasca bir ifadevle yaklasim
gosterilmelidir.

2. Kullanilan ses tonuna dikkat edilmelidr.

3. Kogluk edilen, fikir ve gortslerini ifade edebilmesi i¢in tesvik

edilmelidir.

* Alan Pcasc'in Body Language (Beden Dili). Rota vavincilik .istanbul .1994 5.26.




4. Kogluk edilenin duygulainna sempati duyulmali ve an

gosterilmelidir.

5. Gorasleri kisisel olarak alinmamali, bir saldirgan ifade;y,gll'(‘é:rsl ,

savunmaci tutum takiniimamalidir.
6. Not alma aligkanhig1 olmalidur.
7. Karmasik bir durumla karstlasildiginda kisa kisa dzetleme
yapilmalidir.
8. Bitirmek ya da gereksiz ogiitler vermek igin gok hizh
davraniimamalidir.
9. Tartigmaya girilmemeli vz soz kesilmemelidir.
“Allahin sanlara gormeleri i5in iki goz, isitmeleri i¢in iki kulak ama
konugmalari igin ise sadece bir agiz vermis ki, konustuklarinin iki katini

gorsiinler ve duysunlar diye,” s6z asla unutulmamahidir.

3.8.8.5.Soru Sorma

Soru sorarak kogluk yapma. genellikle anlatarak kogluk yapmak’tan
gok daha etkilidir. Sokrat kendini “anlayisin ebesi™ olarak gorirdi® Tipki
ebelerin ¢ocugu dogurttugu, kendisi dogurmadifi gibi.Benzer bir sekilde,
ko¢ “‘beceriyi ortaya ¢ikaran ebe’dir, tipik bir didaktik ©6gretmen
degildir Kogun en 6nemli karar bir talimat yayinlama veya bir soru sorma
veya ikisinin arasinda bir yerlerde herhangi bir etkilesim tarzinin kullanimi
arasindaki se¢imidir.Genis yelpazedeki kog¢luk durumlarinda, kogluk edilene
yardimci olacaginiz konuya karer verirken, geribildirim sunarken veya
kocluk edilenin bir sonraki asumada ne yapacagina karar vermesinde
yardimcei olurken bu kararla ylzleseceksiniz.I§ hayatinda pek ¢ok’patron’ ne
yapilacagini ve nasil yapilacagini dogrudan ya da dolayl olarak baskalarina
anlatmay1 secgerler. Fakat, bir kog¢ olarak, repertuvarimizda daha genis
yelpazede yaklasimlar bulundurmaniz énemlidir. Sokrat™in da soyledigi gibi,
meselenin  kalbine yonelik biz soru, ¢ogunlukla talimattan daha
gucludUr.Talimat yaymlayacaginiz veya 6giit vermeye giriseceginiz bir
durumda birkag¢ giizel soru sormayr ahskanhk edinmek gerekir.
Koglukta soru sorma becerisinin kullanilmasi ¢ok onemlidir.Miidahaleci

kogluk stilinde, dogru bir soru sormayla konunun anlasilip anlagiimadiginin

' Koglugun Taosu sistem yayincilik . 1995 .40



kontrol edilmesi son derece énemlidir. Ama motive edici stilde: de kocun bu
beceriyi sik stk kullanmasi gerekir.Deneyimli 6grencilerle cahslrken durumu

kontrol edenlerin onlar oldugunun ve onlarin kendi yetxsmelermden sorumlu"'};

olmalar1 gerektiginin bilinmesi esastir. Bu nedenle ko¢ hem onlarin bu
sorumluluklarinin farkinda olmalar1 hem de bu sorumlulugu daha da ileri
gidebilmek i¢in kullanmalarinda tur hizlandirict olarak davranabilmek igin
soru sormaya ihtiyag duyar.Soru searmanin bu bi¢imi son derece maharet ve
O6zen isteyen bir etkinliktir.Soru sorma becerisi gelistirmek zaman
alir. Asagidaki “yapilmali” ve “kacinilmali”hareketler listesinde sayilanlar

kogluk siirecinde genellikle kullar:lan ozelliklerdir.

Yapimali;

1. Sorulan sorunun nedenini ag¢iklamaya hazir olunmalidir.

2. Uyumlu bir ortam saglamak igin ¢ok ¢alisilmalidir.

3. Muhatap arkadasga, cdestekleyici ve yardimci bir tavirla
rahatlatilmalidir.

4. Agik, somut ve spesifik sorular sormaya ¢alistimalidir.

5. Cevaplari her zaman olumlu ve cesaretlendirici bir tonla kabul
edilmelidir.

6. Ihtiyacimiz oldugunda daa fazla bilgi istenmelidir.

7. Yamtlarin gergekten irdzlenmesini saglanmalidir,

8. Sorulan kullanmak siiretiyle, kendi durumunu disiinmesinin

onemi saglanmahidir.

Kaciilmaly;

1. Uygun durumlarin disinda sessiz kalinmamalidir.

2. Genis kapsamh  sorvlar  muhtemelen anlasiimayacaginda
sorulmamalidir.

Yonlendirici sorular sormaktan kagimilmalidir.

Amaci agiklamadan tuzak sorular sorulmamalidir.

Karmasik, uygun olmayan bir dille konusulmamahidir.

S

Yanitin bilindigi ve duvulanin tam bir yanit oldugu sonucu igin

acele edilmemelidir.

s 103
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7. Konuyla ilgisiz  yanitlarla  konunun saptlrxlmé"s«ma, - goz

yumulmamahdir.

3.8.8.6.Geribildirim -Ko¢un Meydan Okumasi

Geribildirim, karsiliklt iletisimin ayrilmaz bir parcasidir. Geribildirim;
soylediginiz ve yaptifimz islerle, bunlarin digerleri tizerindeki etkilerinin
arasindaki bagdir. Is yerindeki insanlar1 etkileme anlaminda ise geribildirim
belki de gelistirebileceginiz en onemli kisiler arast becerinizdir. Bize
goreyse geribildirim;bir performans ya da davranig hakkinda, o performanst
ya da davranigt onaylayip gelismesini saglayacak bir harekete oncilitk

edecek bilgi”

Stajyerleri, aymi  davramisi  yeniden tekrarlayabilmeleri igin
yaptiklarimin  standarda ulastigini  bilmelerini saglamak., o6te yandan
yaptiklari standarda uymuyorsa, standarda ulasmak ig¢in alinacak énlemlerin
tartisilmasini ve bu davramém yinelenmesini engellemeyi saglamak “‘olarak

tammmlannustir.

Geligme siireci boyunca dgrencinin gilven kazanmasini saglamamn en
iyt yolu, gelismeyi diizenli olarak izlemektir. “Nasil yapabilirim?” sorusu
,0grencinin sormak isteyebilecegi anlamli bir sorudur. Gelismenin ortaya
konmasi i¢in ogrenci genellikle daha 6énce Gizerinde anlasilmis olan hedefe
ya da standarda yaklagmaya bajsladiginin onaylanmasim ister. Gelisme
planinin diizenli olarak gozden gegirilmesi, etkili ¢aligmayi tesvik eder.
Calismamn onindeki engeller de tartisilabilir ve bunlarin halledilmesi ya da

planin tadil edilmesi i¢in ortak bir ¢aligma yaptilabilir.

Ne zaman bir gozden gegirme yapilsa, hedeflere yeniden bakilir. Hedef
yeni bilgi ya da beceriler kazanmaksa, o6grenci kazandigi bilgileri
uygularken nasil bir performans gostermektedir? Hedef nitelik kazanmaksa,
ogrenci gelisme plamua gore nasil tlerlemektedir? Egitici raporlarimn isaret
ettigi sonuglar nelerdir? Kog¢ tarafindan gergeklestirilecek bu goézden
gegirme oturumlarina stirekli, iyi organize olmus ve sistematik bir vaklasim,
ogrencinin kendine givenini saglamakta en kesin yollardan biridir, Durumlar

ya da olaylar tzerindeki denetimi siirdiirmek, gelisme planimin basarih

% John THATCHER. Motivating people via feedback. Training and Devlp . 1994, Sh. 8.10.12
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olmasinda hayati 6nemdedir; bazi seyler 6grencinin denetimi d;l"sjfn‘da'Qlacbyégif‘;
icin, ko¢ bunu gerceklestirecektir. Ornegin, yeni ise giren bizgri“ni"n“kuruma“ :

tanitilmasindan sorumlu bir kilavuzun, bu ise baslama programlmm
tamamlanabilmesi igin is onceliklerinin yeniden dagitilmasi kOIlll;\Li“ﬁs(lf;@bu
kisinin y(';neticisiyle konusmast  gerekebilir. Ogrencinin  sorunlarla
karsilagabilecegi konular, diriist¢e tartistimalidir. Sorunlarin nedeni kogun
yontemi ya da stili midir? Basarv hedefleri ¢ok mu yiiksektir? Ogrenci
yeterli mi yoksa ¢ok fazla m galigmaktadir? Eyleme ge¢meden 6nce
yapilmasi gereken uygun degisiklikler var midir? Ogrenciye basa ¢ikilamaz
gibi gorinebilecek seyleri ortadan kaldirmak ig¢in karmasik sorunlarin her
bir pargasi basitlestirilip ayr1 ayri ugrasilmalidir. Bu siireci kogun da kendi

gelisimi i¢in de heyecan vericidir.

Bu tanimlarda tizerinde durulmasi gereken, geribildirimi alan kisinin
yaptigt isi dogru yapabilecegini savunmasi ve eger yanligsa da dogruya
ulagmanin olumlu bir yolu oldugunu belirtmesidir. Diger bir deyisle
geribildirimin yapici oldugu diisiinulmektedir: Bu durumda geribildirim, iyi

olanin uzerinde durulmas: ve gelismenin planlanmasidir.

Geribildirim Ve Elestiri Arasindaki Fark;

Geribildirim ya “olumlu™ iyi davramglart ve performansi destekleyici
ya da “olumsuz” diizeltici, kotii davramig ve performansi iyilestirici olabilir.
Her iki geribildirim bigimi de yapici olabilir ve olmalidir da. Bu konudaki

»e M . . <
onemli ve temel iki sorun sudur:”*

Yikici elestiri, geribildirimin sadece isler kotu gittiginde verilmesi ve
performans: ya da davraiugi degerlendirip gelismeye agik planlar yapmaya
elverigli  standaitlarin olinamas1 durumunda ortaya ¢ikar Bdylece
geribildirim, o6zgil davrams bigimlerini 6rnek gosterebilen nesnel
yorumlardansa, kisisel ozellikler ya da dikkat ¢ekici davraniglar hakkinda
genellestirilmis 6znel yorumlara doniisiir. Ornegin birisine:Davra mglarindan
hoslanmiyorum, demek yitkict elestiridir. Bunun yerine ozgil ornekler
vererek sorun yaratan davranmiglar uzerine konugsmaniz gerekir. Elestiri kisisel

iliskilerde ve geligme stratejilerinde son derece yikict olabilir. Davramslar ve

9 RUSSELL. Tim. Effective Feedback Skills. j.ondon. Kogan Page, 1994
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sadece kot gidenler hakkinda degil iyi giden isler hakkinda: da iki yonli

iletisim varsa orada bizim yapict zeribildirim dedigimiz genblldmmturu

vardir.

Nerede Ve Ne Zaman Geribildirim Yapilmali?;

Yapici geribildirimin yineticiler ve kadrolart, takim
elemanlari,gocuklar ve anababalari, esler ve arkadaglar arasindaki giindelik
iliskilerde dizenli ve siirekli bir bigimde yapilmasi gerekir.Bugiin birgok
isyerinde yapilan yillik degerlencirme toplantilari olumsuz geribildirim
toplamaktan bagka bir sey degildir Cunku yapildiginda ise iki tirla koti
etkisi oluyor, tim bir yili kapsadii1 igin hem ¢ok fazla, hem de olaylarin
ustinden zaman gectigi igin de ¢ok ge¢ oluyor. Geribildirimi alan,
¢ogunlukla ¢ok Once olmus, hatirlamakta giglik g¢ektigi ve gidisatini artik
degistiremeyecegi olaylar hakkinda aldigi bu elestiriler altinda ezilir.Genel
olarak, geribildirimin zamani s6z konusu oldugunda dikkat edilmesi gereken

altin kurallar sunlardir.

Birini bagkalarinin éniinde 6vinenin zarari yoktur. Ama, eger bu 6vgi
ozgul bir performansla iligskilendiri.ebiliyorsa ve 6vgiiniin nedeni, 6rnegin,
davranigta ya da performansta neyin 6zgiil oldugu ag¢iksa ovme eyleminden

daha fazla yarar saglanabilir.

Geribildirim Yapma Ve Almaya Engeller;

ister aliyor ister veriyor olsur. geribildirim esnasinda bir¢ok oge isin
igine girer. Kimileri igyerinde digerlerinin davraniglar1 ya da performanslari
hakkinda yorum yapmaktan c¢ekinirler ve kendilerini bu konuda yetersiz

bulurlar.Geribildirim konusunda karsilasilabilecek baslica engeller sunidir.

1. Is hakkinda agik amaglar olmadiginda ya da isin icerigi hakkinda
calisanla yonetici aym gorsii paylagmamasi.

2. iletigim oniinde engeller olamasi.

3. Geribildirim, alicimin onu elestiri gibi algiladigt bir bigimde

yapilmis olabilir.

* Frances BEE. Yapici Geribildirim.Ozkaynak Yayuevi. Ankara.1998.s .13
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4. Bir givenirlik problemi olmasi

5. Daha once olumsuz geribiidirime maruz kalmak.

6. Tim bu engeller ve daha niceleri, ileride belirtildigi gibiu ’asilabil'i'{. (,a

Geribildirim yapmak ve almak da diger beceriler gibi gelistirilebilir‘
Geribildirim sirecinde tamamlanmasi gereken bazi alistirmalar vardir. Bu
aligtirma sonuglarinin kaydededildigi bir not defteri tutarak ve geribildirim

yeteneginizin gelismesini izlemek gereklidir.

Yapici Geribildirimin Yarartary;

Yapict geribildirimin; performans yéneticisi, danigman, egitici,
gOzetmen ya da takim oyunculugu gibi rollerin oldugu alanlardaki 6nemine
bakmak gereklidir.Yapici geribildirimin moral, motivasyon ve sorumluluk
duygusunu gelistirmedeki roli ¢ok dnemlidir. Yapici geribildirimin énemi ve

genellikle diisilen tuzaklardan kurtulmay: kolaylastiran yararlari asagidadir.

Performansi Koruma Ve Gelistirme:
Kariyeri gelistirmek igin performanst koruma ve yiikseltme bir ugag:

iki nokta arasinda kullanmaya benzzr. Arzu edilen rotadan ne kadar sapildig:
hakkinda ne kadar erken bilgi al nirsa, dogru rotaya geri dondiirecek a1
duzeltimi de o kadar kagik olacaktir. Kariyer planlama g¢ergevesinde
performansi koruma ve gelistirmede de bu olaya benzer. Bir isin ne kadar iyi
yapildig1 hakkinda ne kadar erken bilgi alinirsa, amaca ulasmak i¢in ¢alisma
yontemlerinde yapilmasi gereken degisiklik de o kadar az olur. Yapici
bilgilendirme, erken yapildiginda :ze¢ yapildigi zamandakinden daha etkili
ve daha az stkintili olur.Cinki erken yapilan ufak tefek miidahaleler, biyik

degisimleri gereksiz kilar. Kisaca yapici geribildirimin yararlarn sunlardir,

1. Standartlarin ne oldugu
Yapilanin nasil oldugu
Standartlara ulasmak i¢in neleri degistirmeleri gerektigi

Geligmek i¢in ne kadar zamana ihtiva¢ duyduklar

woA WM

Kogtan ne gibi destek alabilecekleri.
Islerin iyi gittigi durumlarda yoneticiler, isi iyi yapan galisanlarina
geribildirim yapmalari gerekir.Calisanlar islerinde gerekli standarda

eristiklerini bilmek isterler.Bir isi dogru yapma nedeniyle oviilmek ya da
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tebrik edilmek ¢alisanlari motive edicidir.Isgérenlerin isle(j;lde nelerin

ozellikle iyi oldugunu bilmeleri, o alanlarda daha ¢ok gelisﬁ}eleri  igin .
onemlidir. Yapilan isin iyi olan noktalarin séylenmesi iyi olmaya'ﬁr:‘,hok‘talarm\;9-,—

da bir an once agiga ¢ikmasi ve bu konuda alinacak onlemler agisindan

gereklidir.

Yapict geribildirim, alicinin yorumu degerlendirip gelecekte alinacak
onlemlere dair karar alma siireglerine katkida bulunacag: bir bigimde her
zaman iki yonli olmalidir. Yapici geribildirim, alicinin yorumu degerlendirip
gelecekte alinacak onlemlere dair “arar alma sireglerine katkida bulunacag
bir bigimde her zaman iki yonli olinalidir. Performans: koruma ve geligtirme
sireci, gerekli zamanlarda ve bigimlerde geribildirim yapilmasiyla boylece
sirip gider. Resmi ya da gayri resmi siireglerin kullanimindaki geribildirim

becerileri aynidir

Yol Gosterme ve Ogiit Verme;
Bir 6nceki asamadan sonra. dogrudan yardimin gerekli oldugu, bilgi ve

beceride bosluk oldugu durum olarak degerlendirilebilir. Yol gésterme ve
ogut verme becerilerinin  ayrinitlaniyla anlatilmast siirecinde yapici
geribildirim ¢alisanin bir kog nezaretinde kariyerini ilerletmesi i¢in oldukga

onemlidir.Bu asamada:

. Ne gibi yanhislarin yapildig: hakkinda 6zgiil bilgi verilmelidir.

2. Neyin farkli yaptlmasi gerektigi hakkinda ac¢ik bir belirtme

yaptlmalidir.
3. Isin yapilmasi igin bir stardarttan soz edilmelidir.

4. Her kosulda iki yonlii bir iletigsim saglanmalidir.

Ogiit verme, yol gostermeden farkh bir siirectir. Kisinin kendi yolunu
kendi bulmast amaciyla geribildirim daha dolaylh bir yoldur.Burada amag
can alici sorular sorarak bireyin kariyeri ile ilgili sorunlarin farkina
varmasini ve kendi ¢oziimiunia kendisinin dretmesini saglamaktir. Cozam
bulmaya cesaretlendirilmenin ¢iftz avantaji vardirinsan kendi buldugu
¢ozumi daha kolay sahiplenebilir ve kendisine empoze edilmis bir ¢ozimii

uygulamaktansa kendi buldugu ¢6ziimi uygulamay: daha rahat kabullenir.
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Yeni Beceriler Kazanmak;

Bir seylerin ortaya ¢iktigi veya oOgrenildigi zamah'léi"r 'Belkif de‘,b'

geribildirim almaya en a¢ik olunulan zamanlardir. Genblldmm ogrenme_f’”’x
siirecinin, oOgrenenleri nasil ilerledikleri ve o6grenecekleri vetenekler u;m
daha fazla ne yapmalar1 gerektigi konusunda bilgilendiren. ¢cok énemli bir
pargasidir.Sadece egitenler i¢in degil egitilenler i¢in de geribildirim yapma
imkan1 goktur”. Egitilenler o6zellikle kendilerini etkilemis davramslar
hakkinda ¢ok gigli geribildirimde bulunabilirler. Bu yontem. bilginin

eksikligine dair agik ve gozlemlenebilir kanitlar sunar.

Potansiyeli Gelistirme ve Serbest Birakma;
Belki de bir yoneticinin en zor ama ayni1 zamanda en énemli rollerinden

biri emrindekilerin  potansiyellerinin  farkina varmalari ve bunu
gelistirmelerine yardimci olmaktir. Bazen bu rol damsmanlar tarafindan
oynanir. Becerikli ve iyi sunulmus bir genblldmm bu stirecin dnemli bir
olabilir. Uzun vadede bu beceri is hayatlm ve kariyeri etklleyeblllr.
Yetenekli bir danigyman gimdiki performansinmizin 6tesini gosterebilir ve
kariyer planlama siirecinde olusabilecek firsatlarun agiga ¢ikmasina
yardimct olur.Anahtar noktalard:. saglanan yapici geribildirim kisilerin

potansiyellerini performansa donig.iirmelerini garantiler.

Takim Performansim Gelistirme;
Cogu kurulusun basarisinda takim caligmast temeldir. Isyerinin yapisi

daha resmi ve kat: yapilardan farililagip. daha esnek. proje tabanli takim
caligmasina yer veren bir hale geldik¢e ¢ok sayida takimin Gyesi olacak ve
eskisinden daha sik takim degistireceksiniz. Bu siiregte takim elemanlarinin
birbirlerine geribildirim yapma vetenekleri temel bir malzemedir. Yapict
geribildirim, bu amaglara ulagsmada temeldir.Geribildirim yapma ve almaya
hazir olmak kisisel iligkilerimizde de vyararhidir Tim bu uygulamalar

motivasyona ve sorumluluk duygusunun gelismesine yardimci olur.

“ Max LANDSBERG. Koglugun Taosu. S:stem Yavincilik. [stanbul. 1999.5.30-3]



Resmi/Gayriresmi Geribildirim;

Geribildirimin gayriresmi yollardan ve diizenli bir bigimde yerlldlgmde:‘{.
yararli olsada, ciddi sonuglari ag¢isindan iki durumda uenblldmm resml
olmahdir.Bu iki durum sunlardir; Kariyer gelismeye iliskin ynlhl\ Basan"

degerlendirmesi gériigmesi ve resmi bir toplantinin bitirilmesi.

Basariya dayali terfi modelleri olsun ya da olmasin birinci durum
derece ilerlemesi ya da iicret artisi ag¢ilarindan son derece onemlidir. Terfl
gibi  resmi  siregler giindelik  yapict  geribildirimin  toplamudir
diyebiliriz’® Boylece resmi degerlendirme toplantilarinda hicbir sey sirpriz
olmaz: Sorular meydana geldikler1 zamanda ortaya konmus ve tartigilmig
olacaktir Damgma, yol gosterme ya da egitim gibi siregler etkili
* olmadiginda ve basari gitgide ciddi bir sorun haline geldiginde, resmi
disiplin yollarina bu asamada bagvurlabilirr Bu asamada kullanilan
geribildirim yollar1 diger asamalarda kullanilan yollardan bir¢gok agidan
farklidir. Buna gore;

1. Personele kendileri hakkirdaki sikayetlerin bildirilmesi gerekir.

. Personel durumunu uygun bir bigimde incelemelidir.

. Personele so6z hakki verilmelidir.

SN

. Personel, ulagmas: gereken diizeyi ve bu konuda ne gibi yardimlar
talep edebilecegini bilmelidir.

5. Personel gereken diizeye erismek igin ne kadar zamant oldugunu ve
ne zaman yeniden degerlendirilecegini bilmelidir.

6. Gereken diizeye gelinememesinin yaratcagi sorunlardan haberdar
olmalidir.

7. Yapict elestirinin gerektirdigi anahtar noktalarin da altin1 ¢izmek
gerekir.

8. Bu beceriler; Acik basart standartiari, degismesi gereken davranig

ya da performansa dair 6zgil ornekler. sorunlari belirleme ve

¢O0ziim bulmada iki yonli iletisim ve olumsuz isler tizerine oldugu

kadar olumlu isler tizerine de yorumlarin gerekliligidir.

* Roland Frances Bec. Yapici geri bildirim.Yénctim dizis. 1997 sh.21
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Yapicr Geribildirim Yapmaran Yollari;

Yapict geribildirimin insanlarin  performansin dolaylslyv'la;‘%is‘in""“_‘de
basarisin1 gercekten etkileyecegi durumlara baktik. Calisma yiéé‘a'ﬁfl'ﬁﬁzi
olsun ger¢ek yasamda olsun hickimseyi kendi davramigini ya da
performansim degistirmeye zorlamak olasi degisdir. Ancak yardim edilip
desteklenebilir, ama degisimi saglayacak olan kisinin kendisidir.Dolayisiyla
alicimin; sozkonusu davranmis ya da is ig¢in olgiilebilir nesnel standartlarin
varligin1 bilmesi,Gerekli olanla varolan arasinda bir bosluk oldugunu, bu
boslugun biyuklagini ve onu sahiplenmesinin  gerektigini.bu boslugu
kapatmak igin alinmasi gereken dnlemlerin, degisimi gergeklestirmek igin
bir zaman dilimi belirlemenin ve eger bu dilim uzunsa tarihleri gozden
gegirmenin gerekli oldugunu kabu! etmesi gerekir.Bu bolimde geribildirim
yapma becerisi lizerinde duracagiz ve etkili geribildirim i¢in asagidaki

yollar izlenebilir.

. Varolan durumun incelerimesi

—

Elde etmek istenen sonucgiar ve amaglarin belirlenmesi
Geribildirim Almaya Ag¢iklik

Uygun Ortamin Saglanmasi

. Etkili lletisim Kurma

. Degigmesi Istenilen Davranist Tanimlamak _
Degismesi Istenilen Davr: misin Tarif Edilmesi

Birlikte C6ziim Aramak

RTINS T NV N N

iyi Olan Yeterliligin Uzerinde Yogunlasmak.
10.0nay Alma
Asagida geribildirim yapthirken doldurulmasi gereken form Ornegi
verilmistir. Bu ornek form kullanilarak geribildirm plami yapilarak etkinlik

saglanabilir .
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Tablo 3.6. Geri Bildirim Plam

Faydah Geribildirimde Bulunabilecegim Ug Kisi .
1 2 3 e

Kapsanacak Konular

Edinmem Gereken Baska Bilgiler

Geribildivimi N¢ Zaman Sunacagim

Uste Geribildirimde Bulunmak;

Uste geribildirimde bulunmak, igin “yoneticinizle™ agik bir anlasma
yapmak ile alta ve ‘yana dogru’ emsallerinize geribildirimde bulunmak
aynidir.Cogu insan yapici, zamanli, eyleme gegirebilir ve duyarh bir sekilde
sunulan geribildirimi gergekten taktir eder. Bununla birlikte, bazen
sunmanin gercgekte oldugindan daha zor oldugunu
hissedebilirsiniz. Kargilikli geribildirim almay: ve vermeyi destekleyen bir
ortam yaratmak, bir isin veya is iliskisinin baslangicinda. heniiz verilecek
gergek bir geribildirim soz konusu degilken kolay olur Teklifi sunmak igin

yararh yollar
1. Geribildirim almak ister misiniz?Isterseniz, dzellikle ne hakkinda
ve ne sekilde?

2. Size veya ekibinize yararli olabilecegini digiindigiim gézlemlerim

olursa, bunlari aktarmami ister misiniz?

3. Birlikte ¢alistigimiz bir gorevde, benden gelecek geribildirimin

ozellikle yararli olacagi herhangi bir alan var m1?



4. Cok  yogun/yorgun/mesgul/odaklanmis  oldugun

SIS
I ¢

geribildirimde bulunmak sinir bozucu oluyor. Bu durumlarda: sana

fa W

en 1yi nasil ulasabilirim? SN

Oturumlar: idare Etmek:

Giliven yaratmak ve basariya ulagsmak i¢in kullanilabilecek genis bir
fikirler ve tcknikler yelpazesi vardir. Onemli olan. verilmesi gereken
olumsuz mesajlari mimkin olan her durumda olumlu olantarla dengelemeye
caligmaktir. Gigler zayifliklarla dengelenmelidir: burada amag¢ tam
darastlik oldugu kadar, adalettir de. Bu durum, geribildirimin mimkin
oldugunca ¢abuk gelmesine de yarar. Zamanlama gok onemlidir. 6zellikle de
oturum oOgrenciyi hayal kiriklifiina ugratacak gibiyse geribildirimi
ertelenmemelidir. Yapilan her hatarn belirtilmesi gerekmez: bunun yerine
temel hatalara konsantre olunmalidir.Kiigiik noktalarla baslanarak, daha
onemli  konularin  tartigtimasim  zorlagtirmayacak  bir  atmosfer
yaratabilir Ogiit isteniyorsa vermelrmeli ama unutulmamalidir ki. bazen kisi
kendini onemli hissettirdigi ig¢in 63iit vermeyi sever. Bazen ogiit vermek
yalnizca bireyin egosunu tatmin eder Mamkin olan her durumda. ogiit
istegini kogluk edilenin ¢6ziimi kendisinin bulmasim tesvik eden bir soruya
doniistirmeye ¢alisiimalidir. ikna ctmeye c¢alismaktan ya da tartismaktan
kaginmak  gerekir.Karsimzdaki «isi savunmaya - gegivorsa ya da
saldirganlasiyorsa, bu tepkinin nedenini kesfetmeye ¢alisilmali ve olumlu
bir eylemle bu nedenin Gzerine gidilmelidir. Asiri coskulu ifadelerin
genellikle tehlikeli olduklari unutulmamali; ¢inki  bunlar  durumu
karistirabilir. Destekleyici olmak siirekli ovmek demek degildir. Bu
Ogrencinin hata ve korkularinin onaylanmasa bile nastl olsa anlasilacagini
bilerek bunlarn tekrarlamasina yol agar. Muhataba karsi her zaman duyarh
olmaya g¢alistimali ve hislerini 1eddetmekten kag¢intlmalidir. Yorumlarin
mamkian oldugunca tammlayici. deger yargilari ya da kisisel saldirr gibi
gorilebilecek olmasindan kagmilmahidir Bazt seyleri sovlemek uygulamaktan
daha kolaydir tabi, ama bu ¢esit bir karsilik genellikle olumlu olarak kabul
edilir. Gergekten destekleyici olan bire bir yaklasimi uygulamayr kolay
bulacaktir.Bu bolimde ortaya konan tim beceriler, geribildirim saglamakta

¢ok onemlidir.Bu hususta yapilmast ;zerekenler sunlardir:



davranmiimahdir..

2. Kargindaki kisinin neler hissedebilecegi hayal edilmelidir

el
3. Geribildirimin dogrulugu kadar diiristligiine 6zen gdsterilmelidir.

4. Olumlu ve olumsuz mesajlar dengelenmelidir.

5. Zayif yonler isaret edilmeli ama her an gii¢lii yanlar vurgulanmaya

calisiimalidir.
6. Acgiklik hedeflenmelidir
7. Elestirilerin yapici ve basit olmasma dikkat edilmelidir.

8. Uygun ses tonu, dil kzdar uygun bir zaman ve mekan da

secilmelidir.
9. Kendi gelisimlerinin sorumluluklarini almalari tesvik edilmelidir.

10.Bir  rol modeli olundugu hatirlanmali  ogitlenildigi  gibi

davramilmahidir,

Yapilmamasi Gerekenler:

I. Katilnmadigim belirtmekte veya tartismakta aceleci
davranilmamalidir.

2. Asirt elestirel olunmamalidir.

3. Mesafeli ve soguk davraniimamalidir

4. Siirekli soz kesilmemelidir.

5. Yorumlar, fikirler ya da diu ygular dikkate alinmalidir.

6. Soru sormaktan kagimilmamahdir.

7. Oturumu bitirmek i¢in acele davramimamalidir..

Geribildirimin performans: gelistirme ve motivasyonunun yakiti

oldugunu ve bunun da bir ko¢ un isiniz oldugu unutulmamalidir.

3.8.8.7.Bir Kog¢luk Toplantis1 Modeli

Bir kogluk toplantisinin yaptlzndirilmast i¢in.”ADSU™ modeli biiyik

koglar tarafindan genis ¢apta kullanilan,en yaygin kogluk araglarindan

“ Max LANDSBERG. Koglugun Taosu. S:stem Yayvincihik. istanbul. 1999.5.30-31



1)

SN
birisidir.Bu model bir kog¢luk toplantis1 diizenleyebilmek. icin~basit, ydort

asamals bir yapiyi igerir.

Amac;

- oy ey
W) e »
i i
Sy h

Ko¢ ve kogluk vyaprlan kigi, belirli bir konun, yeté"f“i%ﬁlig{h‘*'"veya

tartigmanin amaci konusunda anlagmalidirtar,

Durum;
Hem ko¢ hem de kogluk yapilan kisi gelistirilmesi husuunda isaret
ettikleri konulari tanimlamak i¢in belirli 6rnekler sunarak ve kendi

degerlendirmelerini ortaya koyarark mevcut durumu saptamahidirlar.

Secenekler;
Gerek kog ve gerekse kogluk yapilacak kisi belirlenen konunun
kazanimina yonelik gesitli alternatifleri ortaya koymah ve bunlardan en

uygunu tzerinde mutabik kalmalidiriar.

Uygulama;

Ko¢ ve kogluk yaptlan kisi uygulayacaklari eylemler konusunda
birlikte karar verirler, hedefleri i¢in bir zamanlama yaparlar ve ¢tkmasi olasi

engelleri nasil agacaklarint belirlerizr.

Bu modeli kullanirkea yararli olacak birkag nokta
sunlardir;Anlatmak’tan ¢ok sorma’ tercih ediimeli; kocluk edilenden yararh
fikirler saglanmalidir ve 6zellikle segenekler ve uygulama asamalarinda
yalmzca sistematik degil, yaratict disinilmelidir. Toplantt bovunca kogluk
edilenin ve kendi deneyimlerinizi kullanarak tasvir edilmeli. ve konunun

anlasildigr kontrol edilmelidir.

3.8.9.Bir Koc¢luk Tarzi Saptamak
“Biyiik takimlar ¢aligma tarzlarindaki farkiiliklarin dstesinden gelir™

insanlarin  kullanmayr sectikleri etkilesim tarzlarini teshis etmek ve
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tanimlamak igin birgok model vardir. Kiginin yasama karsi tercih ”’fé‘ttigi;" :

yaklasimlar asagidaki dort boyutu 36z 6niine almalidir.

1. Nasi! harekete gegilecegi (Disa Doniik’e karsilik,i¢ce Doniik). “.-..

2. Neye dikkat edilecegi (Veri toplayana karsilik, Sezinleyen) T e
3. Nasil karar verildigi (Diistinene karsilik,Hisseden)

4. Nasil yasandig: ve ¢alisildigi (Yargilamaya kargilik, Anlayis)

Bir kisi ile etkili ¢aligmak igin o kisinin tercih ettigi tarzi hesaba
katmak gerekir. Orne@in Yargrlayan® tarzdaki insaniar, giindemden
uzaklasabilen “Anlayis’tarzina sahip olanlardan hoslanmayabilirler. Aym
sekilde Anlayig tarzim tercih edenler, Yargilayan’tarzint  kullananlan
yaratic1  sec¢enekleri kesfetmeve zaman ayirma konusunda isteksiz

bulabilirler. Her boyutun karakteristikler asagidaki tabloda belirtilmigtir.
Tablo 3.7. Tercih Tarzlar

TERCIH TARZLARINI ANLAYABILME GOS TERGELERI

1. Harckete gecme (encerjinin yinil) 2. Algilama (Katilma)
Diga Déniik (D) ice Déniik () Veri Toplayan (V) Sezinleyen (S)
- Digsal - Iesel - Beg Dayu - Altmcirduyvu
« Digan atan - Igme gekilen - Cergek olan - Olabilecek
- Ditgiinneden sdyleyen |- Iginde tutan - Pratik - Teorik
- Ceniglik - Derinlik : - Su an - Gelecek
- Iitkilesim - Fikirler, Ditstinceler | |- Gergekler * |'Kavnysslar
- Iylem - Digtinmeye Dalms - Yerlegik olant kullanma |- Yeni Beceriler Ogrenme
- Yapan- dilgiinen- yapan |- Yapmayvi diigiinen Fayda - Yenilik
- Sigrama
3. Karar Verme (Muhakeme) B 4.Dig Diinvaya Yonelme (Yagama
Diigiinen (S) Hisseden (H) Yargilayan (Y) Algilayan (A)
- Kafa -Kalp - Planlt - Kendiliginden
- Mantik sisteni - Deger Sistemlen - Nizamm Sokan - Akan
- Objektif - Subjektil - Kontrol Iiden - Uvumlay an
- Adclet - Merhamet - Yerleyik - encyen
- Elestiri - fltifat - Yaganum vonlkadiren |- Yasanu akigma bwakan
- Prensipler - Uyum - Hedellen belirleyen - Veriler alan
- Akid - Fnpati - Kararli - Agik

3.8.10.Koc¢luk Engellerini Anlama ve Miicadele Etmek

Bazen insan tim iyi niyetine ragmen, diger insanlara kogluk yapma
firsatlarini degerlendiremiyebilir. Bunu nedenlerini bulmak ve bu konunu
hakkinda yapilabilecekleri ortaya koymak gerekir.Biyiik ¢aplt bir kurulus 80

yoneticinin genis kapsamli psikoiojik portreleriyle kogluk davraniglarimi
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,asablleceklenm belirlemistir.”® Crnegin, kogluk yapmak‘
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kiyaslamas1 ile yapmig oldugu bir aragtimada yonetlollerm koclu‘\

yapmamak igin bazen kendilerine izin verdikleri dort yaygm ‘*mantnk’

kogluk yapmamak igin gergek temeli teskil eden nedenleri; bu engellen nasxl,

(5 s

lgm yeterlh
zamanlari olmadlgml iddia eden y&neticiler genellikle bulunduklati- ¢cevreyi
ve etraflarindaki insanlar1 kontrol etmek igin fevkalade yuksek bir
gereksinim duyan insanlardir.Bu karakter ozelliginin kaynag: yéneticinin
psikolojisinde bir yerlerde gizli ise de, asil neden konu digidir.Bu yoneticiler
igin onemli gozlem, kogluk i¢in er: iyi yolun, nastl ve ne zaman kogluk ve

geribildirim sunacaklarin1 ‘kontrol ctmek” oldugudur.

Tablo 3.8. Kogluk Engelleri Agsma

L Kogcluk Yapmama Mantigr||  Olasi Ger¢ek Neden __Muhtemel Koclufa Doniis i

‘TamKontrolii Saglama Ne Zaman ve Nasil kogluk
Kogluga yeterli zamanum yok ||ltiyacs Yapacaginmzr Tespit Edin
Kogluk Yapsanmn Yanut Kogluk Edilene Geribildinm/ Kogluk
Vermeme Beklentisi Yapamanan Korkusu Tarzlarmi Sorun

Gitvenli bir verden baglaym ivi

Kogluk Yapmamanm [se Sorunlarm (lzerine anlagtigmz bir veva iviolan. ama
Zaran Yok Gidcneme niikenmeel olabilccek binyle
Fkip Idemanlarmu Gergek bir lider olma konusundaki
mcitebilirim. Tepki Alma Korkusu yeteneginizi veniden degerlendirin

3.8.11.Baski Altindayken Kog¢luk Yapma

Kog¢luk yapabilmek igin yeterince zaman olmayabilir. Ancak ustlenilen
gorevi tamamlayamayacak sekilde ‘tikanmis® birine yardim etmek gibi acil
durumlarda, asagida gosterilen moceli kullanarak kogluk yapilabilir. Kogluk
edilen kisinin bu durumda bir miktar sorumlulugu oldugunu ve ne kadar
kiaguk de olsa, yapabilecegi bir gey bulundugunu gormesine yardim ederek
bes dakika kadar kisa bir zaman iginde kogluk yapilabilir. Acil durum
koglugunda asagidaki husulara dikkat edilmelidir.

*® Koglugun Taosu.Max Lansberg, Sistem vayincilik, istanbul, 1996.sh.60-61
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| 3.ENGELLER |

KOCLUK YAP'LAN o
[1.SORUN| { DIGERLER: | 2.IDEAL SONUC };:ui
| DURUM | 4.BEYIN FIRTINASI

Sekil 3.8 Kogluk Engeli Siireci

Kogluk edilen kiginin, mevcut konu veya sorunun belirli d6meklerle ve
konuyla ilgili bir miktar bilgiyle tanimlamasi, sonucunu tarif etmesi
istenmeli, sorunu ¢6zdigi taktirde her geyin nasil olacagiyla ilgili mimkin
oldugunca belirgin bir tablo ¢izilmeli ve sorunu ¢ézmeye c¢alismamali,
ortaya g¢ikan fikirler not edilmelidii. Kogluk yapilan kisiyle birlikte Sorun ve
idael Sonu¢ arasindaki biitin engeller gruplanmalidir.Bu engeller;Kogluk
yaptiginiz kisideki mevcut engel.er, digerler calisanlardan kaynaklanan
engeller ve yapisal durumdan bheslenen engellerdir.Birlikte bu bloklan
agma yollari ve olasi adimlarla ilgiii beyin firtinas: yapilmalt ve bu konu ile

ilgili yaklagimda, eylemlerde ve za:nanlamada anlagma saglanmalidir.

3.8.12.Uygun Bir Koc¢luk Tariz1 Se¢me

Bir gorevin veya igin yeterinc:2 iyt yaptlamamasinin nedeni, genellikle,
ya o igi yapmak istemeyen ya da  ctenegi o]mayaﬁ birisine verilmis ve sonra
da onunla hi¢ ilgilenilmemis ve isine karigilmamis olmasidir. Yahut da, hig
bir yardim almadan isi pekala hitirebilecek yetenékte birine miidahale
edilmigtir. Netice olarak, ister ‘kocluk’ yapilsin, ister ‘yénetiyor’ olunsun,
kogluk yapilan kisinin gorev i¢'n hazir olmasiyla etkilesim tarzinin
uyumlamanmast ¢ok onemlidir. Buiiu yapmak igin  Beceri/Istek tablosunun

kullanilmasi gerekir.Beceri istek tablosu ile kiginin;
1. Gorevi yapmak igin ge-ekli yetenek ve isteginin anlasiimasi
gerekir.
2. Uygun etkilesim tarzinir belirlenmesi gerekir.
3. Hangi kogluk tarzinin neden kullanacagt konusunda anlasiimalidir.

4. Hem beceri hem de isteklerin artmasi istenmelidir.

TN g E
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3.8.13.Beceri ve Istekleri Saptama
Belirli gorev igin kogluk yapilzn kiginin beceri ve isteginin guciumu, ’
zay1f m1 oldugunu teghis edilmesidi- Bu tespitin yapilabilmesi ig:inii,.asagldaki:j H
beceri istek matrisi kullanilabilir. Uygun kogluk tarzini belirleyenif/é kogluk‘i
edilen kisi gigli istek ve zayif beceriye sahipse yonetici ‘yénlen.d.if‘ﬁjeg:‘,;,:;.
tarzim1  kullanmabidir Kogluk yapilan kisiyle uygulanacak kocfﬁk-:;‘ft,gr‘21‘7~‘"””"

yaklagim konusunda anlasiimalidir.
Tablo 3.9. Beceri Istek

Beceri istek Matrisi

Gugld Yonlendirme Yetki Verme

Istek
Zayit Yinetme |Heyecanlahdirma
Istek

Zayif Beceri Giicla beceri

3.8.14.Yaygin Koc¢luk Efsanelerini Diizeltmek

Koglugun bes temel ogesi vardir.Kogluk “iyi adam” olmakla ilgili bir
sey degildir.lg sorunlarini ¢dzmek igin kullandigimiz yapi ve yaraticiligin
aynmistmi is  arkadaslarimizla  etkilesimlerinizde  de  kullanmakla
ilgilidir Kogluk Baskalarina Yardirr Amaciyla Yapilir.Bir insanin iyi bir kog¢
olmast ig¢in bir ¢ok somut, bencilce ve kabul edilebilir neden vardir. Aslinda,
iyi koglar oyle vyiksek kisisel kazanmimlar bulurlar ki, nadiren bu

aliskanliktan kurtulmak isterler.

3.8.15. Kocluga Duyulan Isteksizligi Asmak

Kog¢luk surecinde kogluk eden bir kisi, gelismesi igin ugrag verdigi
ogrencisinde bir isteksizlikle kargnasabilir. Bu durumda ilerleme kaydetmek
icin, kog¢luk yapilan potansiyel kisinin neden direndigini saptaanmasi
gerekir. Bu kisi herhangi bir kisicen herhangi bir formda kogluga ya da o
anda yalnizca mevcudu bir ko¢ olarak kabul etmeye isteksiz olabilir. Uygun
girisimlerde bulunmak i¢in, en azirdan bir ileri agama saptamay: arastirmak
gerekir.Kisaca kogluk isteng giicii iie yakindan ilgilidir. Gelistirlmesi gerekn

kisi mevcut kogu benimsemezse ko;luk basarili olmaz.
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KOCLUK KONUSUNDAKI MUHTEMEL iSTEKSIZLIK DURUMLARI

KOCLUK YAPILAN KISININ ZIHINSEL
DURUMU

KOC'UN SECENEKLERI

KOCLUK YAPMAYI IS

TEMEME DURUMU

e Geligmek igin firsatlan kabul etmeye
goniilsiizlik.(geneldc veya belirli bir
kogluk alaninda)

¢ Kogluk yapilan kisinin engellerini
saptayin.

e Gelismenin bir ihtivag oldugunu
olaylara dayanarak anlatin (itme
stratcjisi).

e Kogluk edilenden size Kogluk
yapmasini istcyerek buzlan eritin.

Kuruma giivensizlik

¢ Giiven olusturun

Gegici zamansizhik

e Daha sonrast igin bir toplanti ayarlayin

KOC OLARAK KAB

UL EDILMEME

o Sizinle gegmiste iliskisinin elverigli
olmamasi

e Bans girisiminde bulunun veya baska
ko¢ Onerin

e Onun ve sizin tarzlariniz arasindak biiyiik
farklihik

Agik bir gekilde tartisip miimkiinse
tarz' farkhiliklarini kabul ettirin veya
baska ko¢ onerin

e Kurumdaki roliiniiziin son derece
vargilayici olarak algilanmasi

Roliiniiz hakkinda a¢ik olun.
Koglugun 'vargilayrc: olmadigini

vurgulayin.

3.8.16.0gretme Yontemlerini Bel

irlemek

Ogrenme siireci, insanlar dgrenmenin birden fazla yolunu kullanmay1

disiindiklerinde ya da buna yonlendirildiklerinde ¢ok daha etkin olabilir.

e w

Egiticilikte buna “bir ya da daha fazla 6grennme sfratejisi kullanmak”

denir.

Yeni bir

Sonucta farkih
davranma

Sonudgiarg
varma

Bu deneyim iizerine
diisiinme

Sekil 3.9. Ogrenme Dongiisii™
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Damigmanhik edilen kisiyle olan iligki olusturulug](ge«n,,«=k;lavg‘zdan;

beklenen  diger  rollerden  nasil  farkh olduguﬁ ‘

gerekir.Danigmanhik, ancak istenerek ve gerekli

"4% ' i
astlenilir.Baglangicda arkadas¢a bir ortam yaratmak ve ta’?ﬁ-&i@j

duizenli bir ¢izelge olusturmak igin daha ¢ok zaman ayrilmahidir. Danismanhk
edilenin ilitiyaglar: ile ilgili olarak, damigman’in gii¢lii ve zayif yanlar

gozden gegirilmeli, uygun olmayana danigmanhk edilmemelidir.

Danigmanhik edilenin gersek¢i  bir yetisme plamt  hazirlamasi
kolaylagtirilmalidir. Yetistirme  plaminin  tim  ilgililerce  onaylanmast

saglanmalidir.

Damgmanlik edilen ile iligkin profesyonel diizeyde tutulmalidir.Yol
gosterme ile danigmanhik arasindaki fark algilanmali ve her durumda
yalnizca bir yansitict gibi davrantimali ve kisinin ¢6ziimlerini bulmasi tesvik

edilmelidir.
Danigmanhigin bir rol modeti oldugu unutulmamalidir. Geribildirim de

agik, durist, yapici olmali ve damigmanlik edilenin kendine giivenini

saglamaya yardim etmelidir.

Her iki tarafin da bu deneyimden kazangli ¢tktigt  olumlu ve

destekleyici bir bitis hedeflenmelilir.
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ASAMALAR/ETKiNLIKLER;

Bnr 6§renme Plam Uzerinde Anlasmak

Danismanhk ettiklernizin. 6grenme siireglerini planlarken 1hma¢lan '

olacagim diigiindiigiin yol gosterme tiplerini dikkatle belirlersiniz.

Danismmanhk cttiklerinizin ihtiyaglarini belirleyip onlarla anlagirsimz.

Gerektiginde danigmanlik ettiginiz kisileri bagkalarina génderirsiniz.

Yol gosterirken kisilerin kosullarim. inanglarini. yeteneklerini. heves ve
Ogrenme baglamlanini dikkate alirsiniz.

Verdiginiz bilgi ve danmismanhigin, kariyer yapma ve nitelik kazanma
yaninda. égrenme yoniemi scgencklerini ve olasi 6grenme firsatlan
yelpazesini de icermesini saglarsinz.

Kisilere uygun dilzey, tarz ve hizde danigmanlik edersiniz.

Damsmanhginizin kisilerin kendilerini yetistirmelerini ve bagimsiz
karar almalarini tegvik edici bir nitelikie olmasini saglarsiniz.

Verdiginiz bilgi ve 6giitlerin 6nyarzilardan uzak olmasim saglarsiniz.

Kisiterin ihtiyaglarim karsilayan. karar vermelerine Yardimci olan,
ozenli, ilgili ve dogru zamanlanmis bir danigmanlik yaparsiniz.

2.Hedeflere Ulasmak Icin Destek Saglamak

Kigilerin dgrenme hedeferine ulagsmalarinin desteklenmesi igin gerekli
rol. sorumluluk ve kaynaklar1 tamimlayip bunlar iizerinde anlasirsiniz.

Belirlediginiz rol ve kaynaklarin kisilerin ihtiyaglarina ve iginde
¢alistiklar1 ortama uygun olmasim dikkatle degerlendirirsiniz

Gerekli insanlarin ve kaynaklanin elde edilmesinde karsilasilabilecek
giigliikleri dikkatle tanimlarsiniz.

Karsilagilabilecek giigliiklerin agilmasi konusunda anlasirsimz.

Bu giigluklerin halledilenedigi durumlarda ilgili kigilere damsirsimz.

Tartismalari etkili bir is iliskisini gelistirecek big¢imde yiiriitiir ve
sonuclandinirsiniz.

' 3 Kendini Idaire Etmenin Desteklenmesi
Ogiit ve destek ihtiyaglarimi danmismanlik ettikleriniz le birlikte dikkatle
belirlersiniz.

Danismanlik ettiklernizin.dgrenme hedeflerine varmalari igin ydnetmek
zorunda olduklan 6geleri dikkatle analiz ederek ihtiyaglani belirlersiniz.

Damismanhk ettiklernizin.6grenme siiregleri Igin gerekli yeterlilikler ve
kaynaklarla ilgili 6zenli ve yeterli hilgiyi saglarsiniz.

Danigmanhiginizinnuzun dnyargilardan uzak olmasini saglarsiniz.

Siirmekte olan destegin  kisiterin  kendi Ggrenme  siireglerini
yonetmelerini amagladigini agiklarsimz.

Kisilerin kendi 6grenme siircglerini idare cderken karsilasabilecekleri
giiclitkleri tanimlar ve gerckli darusmanligs saglarsiniz.

"2 Eric PARSIOE. Kog ve Klavuz Olarak Yénetici. Ozkaynak Yaymnlari. Ankara .1999.

s.52




4.KARIYER PLANLAMA

4.1. Kariyer Planlamanin Tanimi

Kariyer planlamasi, “kiginin;sirketin gelecege déniik hedefleri ile kendi
bireysel hedefleri arasinda esgiidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi daha
iyi yapabilmesi igin mevcut yeterliliklerin gelistirilmes: ve gelecekte
iistleneecegi pozisyonlar cin gerekli yeni yeterliliklerin
kazandiriimasidir”!® Tanimlardan da anlasilacagi iizere kariyer planlama
hem orgiita hem de calisanlari ok yakindan etkilemektedir. Oz olarak
kariyer planlama siirecinde hem birey, hemde 6rgiit birinden farkli alanlarda
sorumludurlar. Kariyer planlama olgusunun en dnemli ve can alici gergegi
orgitsel  ihtiyaglar ile kisilerin beklentileri arasinda denge saglamak,

uyumlastirmak ve her ikisini de karjilayabilmektir.

4.2.Kariyer Planlamanin Onemi

Kariyer planlamasi hem b'rey hem orgit ag¢isindanson derece
onemlidir. Kariyer basarisi veya basarisizhgi sonucunda her birey kendi
kariyer yasamiyla ilgili tahminlerde bulunur, kimligini olusturur, kisiligini
tamamlar. Is tatmini artar. Bitiin bunlarin 6tesinde her birey kendi kendini
tanimig olur, motivasyonu artar. Bu bireysel yénetim, davranis bilimlerinde
“kendini gerceklestirme olgusu™ olarak nitelenir. igsel veya kisisel saghk
sorunu olmayan bir kisi potans.yel olarak gelisip yayildik¢ga kendini
gelistirme gudusinin dogrultusunda kariyerini gelistirmek ya da bir diger
ifade ile isinde ilerlemek, yikselmek gereksinimi duyacaktir.Birey
acisisindan bu olgu, saghkli bir gelismenin gostergesidir. Birgok orgiit,
calisanlarina kariyerlerini planlamada yardimci olarak is yasaminin
kalitesini artirmaya c¢aligir. Kariyer damigmanhg: siiresince orgitler,

calisanlarini atalet, orta yas krizi ve hayal kirikligindan uzaklastirmaya

' Human Reoursorces. IK ve Yonetimi Lergisi. isyanbul. Aralik 1996.s.31



calisirlar.Kariyer planlamasi, son 10 yildir biyiik isletmelerd:e;,;u‘)f‘g"lv_l':]anrﬁ:fyé -

baslaniimistir. Bunun baslica seberleri sunlardir:

i

1. Egitim seviyesi yiiksek ve nitelikli elemanlarin sayisinin dtmiasi.
2. Distik ekonomik biiyiime ve bunun sonucunda érgiit iginde ilerleme

firsatlarinin artmasi.

3. Kisisel yagsam planlamast ile is hayatinin kalitesi arasinda artan
orandaki iligki.

4. Esit istihdam firsati yasa'art ve gayri resmi baskilar.

Kariyer planlamasi kesimisiz bir siiregtir. Calisanlarin  kendi
amaglarinin ve onlerinde bulunan kariyer firsatlarinin bilincinde olmasi son
-derece onemlidir.Caliygma yasam-nda hemen hemen kerkesin bir kariyeri
vardir.Fakat bunlarin hepsi kariyzrini planlayamaz. Bu da gésteriyorki is
yasaminda ¢ok az insan kariyerlerini ve kendi geleceklerini analiz
etmektedirler. Kuskusuz isletmeve yeni giren bir ¢alisanin is yasamindaki 30

yilint planlamak kolay degildir.

4.3.Kariyer Planlamanin Amaclan
Teknolojik degisim ve geligmeler, isin ve is giiciiniin niteligindeki

degismeler, gereksinimlerdeki degismeler, 6rgiitleri kariyer planlamya 6nem
vermek zorunda birakmigtir Kariyer planlamasinin amaglarimi birey ve orgiit

agisindan ikiye ayirabiliriz. '

4.3.1.Bireysel Amaclar

1. Bireylerin kendi kariyer “asarilarini gergekestirmek.

2. Insan kaynaklarinin ekin kullanimi saglamak

3. Yiikselme ihtiyaglarimn karsilanabilmesi icin ¢alisanin
gelistirilmesini saglamak.

4. Yeni ve farkli bir alana giren personelin degerlendirilmesini
saglamak.

5. lyi egitim ve kariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is basarimini
yiikseltmek.

6. Clisanin is tatminini, sadakatini, kendine giivenini ve ise baghligm

saglamak.

% Dog.Dr.Serpil Aytag. Calisma Yasamirda Kariver, istanbul .1998. s.180-185
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7. Bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin etkin - olarak '

belirlenmesini saglamak.

8. Is gitvenligini saglamak. N

Kariyer planlamasinin  6ziini  bireysel amaglar olustu”r%ffi‘i‘a}kﬁ{a&rrﬁ
Herkesin kaariyeri igin belli amaglar vardir. Amag belirleme kararlar igin
belirgin bir temel saglar. Amaci belirlenmis bir insan, kargilasacag: altenatif
firsatlari daha iyi degerlendiriletilir. Kisaca, insanlar kendileri igin neyin
onemli oldugunu biliyorlarsa, kariyerlerinde ve hayatlarinda kendilerini

tatmin edecek planlart yaparlar ve hedeflerine ulagsmaya ¢iligiriar.

4.3.2.0rgiitsel Amaclar

isgorenlerin ihtiyaglarini, veteneklerini ve amaglarini isletmede su
anda mevcut veya gelecekte meydana gelecek firsatlarla ve imkanlarla
uyumlastirmaktirBu dogrultuda orgiitlerin kariyer planlamast amaglan

sunlardir;

1. Isgorenlerin tam kapasite ile ¢aligmalarinisaglayarak isletmenin
kendi hedeflerine ulagmasini temin etmek.

Calisanlarin ig tatminini ve huzurunu saglamak.

. Isgiicii devrini ve maliye“ini azaltmak.

is ahlak: olusumu iginde orgiitsel sadakati saglamak,
Biitiinlesme (aidiyet) tuthusunu geligirmek.

insan kaynagindan optimal diizeyde yararlanilinasmi saglamak.
Calisanlarin potansiyelletini artirniak.

Kadinlar, azinliklar, sakatlar, yaslh ¢alisanlar gibi korunmaya
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ihtiyag duyan gruplarin kariyer gelisimlerine yardimct olmak.

4.4.Kariyer Planlamasinmn Etkileri
isgorenler ile yoneticiler, kariyer planlama siirecinin birbirini

tamamlayan oyunculanidir. Kariyer planlama ile biryandan sirketteki tiim
calisanlari i¢in yatay veya dikey kariyer imkani yaratmak hedeflenirken
diger yandan da isletmelerin hede‘lerine de kisa siirede ulagmast amaglanir.
Kariyer planlamasinin gerek orgit, gerekse birey iizerinde olumlu ve

olumsuz olmak iizere iki tiirlii etki'eri bulunmaktadir.

AT N
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4.4.3.Kariyer Planlamanin Olumlu Etkileri N

Kariyer planlamasi tamamiyle basarinin bir garantisi deglid;gFakat
kariyer planlamas: olmadan ortava ¢ikan kariyer firsatlart igin bireylerin
agitk olan kadrolara yerlestirilmzsi ¢ok zaman alir. Bu, insan kaynaklan

departmanini da etkisizlestirir. Bu nedenle kariyer planlamas: gereklidir.

Kariyer Planlamamn Orgiite Sagladig1 Faydalar;

—

. Isgiicii Cesitliligine yardimci olur.

. Uluslararasi istihdami kolaylastirir.

. Is sadakatini saglanmasisa yardimci olur

. Bos pozisyonlara nitelikli elemanlarin yerlestirilmesini saglar.
. Orgiitsel yedeklemenin otusturulinasim saglar.

. Terfi edeceklerin belirler-mesini temin eder.

Eleman stoklarimi azaltir:.

Personel ihtiyacinin beli-lenmesine yardimci olmak.

© % N LA W N

Esit ise esit Gicret verilmesini olanakli kilinak.
10.Hedef belirlemeyi kolaylagtirmak.
11.0rgiitsel hareketliligi sajilamak.
12.Calisanlarin  kariyer  gelistirme  aktivitelerini  daha  iyi
kullanilmasina yardime1 olmak.
13.Performans degerlendimeye yardimer olur.
14 Egitim ve gelistirmenin <fektif yapilinasini saglar.
15.Ucretlendirme sistemine veri olusturur.
16.Kigisel ihtiyag ve planlarlarin anlagilabilmesi i¢in yonetime firsat
verir.
17.1s giict kalstesini artirir.
18.1se devami 6zendirir.
Sonugta orgitler, bireylerin kariyerlerini planlamasina yardimci
olmaya c¢alisarak, personel maliyetlerini disurerek dogrudan fayda
saglarlar. Ayrica kariyer faaliyet ve programlari birey ve drgiitlerin

etkinligini de artirir.



ozetlemek miimkiindiir:

1. Iceriden terfi etme imkami yarattifindan ¢alisanlara yikselme
firsat1 saglar.

2. Farkli geg¢mis ve egitimleri olan kisilere kariyer planlama destegi
vererek orgiitle biitiinlegmesini saglar.

3. Daha iyi bir i, daha ¢ck para, artan sorumluluk, hareketlilik ve

verimlilik artirma beceri:i kazandirir.

Kisisel geligimi artirir.

Bireyi motive eder, ilerlemelerini saglar.

Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasint kolaylagtirir.

N o s

isgorenlerin fiziksel, sosyal, zihinsel kapasitelerinden yoneticilerin

haberdar olmasin: saglar.

8. Calisanlarin  kariyer  hedeflerini  belirleyerek  potansiyel
yeteneklerini harekete gegirmelerini saglar.

9. Cahisanlarin var olan yeteneklerini her an kullanima hazir hale

getirmek i¢in galiganlart tesvik eder.

10.1s tatminini saglayarak kisinin kendini giiglii hissetmesine yol agar.

4.4.2.Kariyer Planlamasinin Olumsuz Etkileri

Kariyer planlamasinin hem ¢rgiite hem bireye pozitif etkisinin yaninda,
negatif etkiside vardir.Ozellikle bazi yoneticiler kariyer planlamasinm
orgiitiin i yikiing artiracagim ddisiinmektedirler. Bu nedenle de kariyer
planlamasindan korkarlar. Ayrica canigman kullaniminin artmasi, hizmet igi
egitim ve egitimsel yardimin artmasinin bitgede agir yik olusturacagini
dusiinirler. Ancak burada “insana yapilacak bir yatinmm en kisa siirede
orgiitsel basariyr artiracagi” gergegi unutulinamalidir. Kariyer planlamasinin
encok korkulan yénii ise birey iizerinde birakacagi olumsuz etkidir.Her ne
kadar workshoplar, isyeri el kitanlari, damigmanlar kariyer planlamas: ile
ilgili konularda bireyi hazirlamasma ragmen, bireyin kariyer Kkararinin
belirsizligi, kisilerin yasamlart ile ilgili farkli beklentiler, kigisel baskilar ve

zaaflar da bireyin motivasyonunu ve performansmi azaltacaktir. Ancak drgiit
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tarafindan kargilanamayan beklentiler, diig kirikl1g1, moral bdz’ukjlugiltx,_ str'ése'-;ff

yol agarak orgitsel sadakati azaltacaktir.

,'6

Sonugta motivasyonu ve performansi azalan, isten bekledn%f“doyumu
alamayan kisi, baska yerde is aramaya yo6nelecektir.Etkili bir kariyer
planlamada daha gergekgi beklentileri gelistirmek gerekirEger kariyer
planlamasi bireyin terfi ettirilmesinden ziyade halihazirdaki potansiyelinin
gelisimine dayali bir kariyer hareketi iizerinde odaklagirsa daha gergekgi bir
kariyer beklentisi yaratilarak hayal kirtkligi, hognutsuzluk onlennmis
olacaktir. Bilindigi gibi'®® ¢aliganlarin gergekgi beklentileri, sirketi, kariyer
kaynaklarini daha etkin kullamimina yoéneltecek ve bireysel yeteneklere
yonelik daha etkili bir kariyer planlamanin yapilinasina ve kariyerlerin

gelistirilmesine yol agacakfir.

4.5.Kariyer Planlamasinin Asamalari
Kariyer planlamasi birka¢ asamadan olusan bir siiregtir. Bu asamalar

su sekilde belirtilebilir.

ise Baslama; Bu asamada bireyler isyerinde gorev alirlar. Kisilerin is
yerinde ¢aligmaya baslamasi, sadece yeni bir ise baglamalar1 demek degildir
bu ayni zamanda yeni firsatlar i¢in geleceklerini olusturmalari anlamina
gelir. '

Kariyer Amaclarimin Belirienmesi: Kariyer isteklerinin incelendigi
bu asamada kisi kendisine karst diriist olmak zorundadir. Bu asamada kisi
kariyeriyle ilgili kigisel amaglartni belirlemelidir. Oncelikle birey burada
kendini degerlendirmeli, yetenek ve becerilerinin, ilgi ve arzularinin tam bir
analizini yapmalidir,

isin Veya Pozisyonun Gereklerinin Belirlenmesi; isin gereklerinin
belirlenmesi, kariyer, vasif ve sorumluluklarinin arastinlinasidir. Bu
asamada kisi sectigi igle ilgili gérevleri, sorumluluklari ve isin gerektirdigi
egitimi arastirmalidir.Birey isin ozelliklerini ve olumsuz yénlerini de bu
asamada degerlendirmelidir. Ayrica kendi kisisel o6zelliklerini, rekabet
avantajini, egitimi, kisisel karakteri ve iligkileriyle zayif yénlerini de ortaya

koymahdir.

195 James W. WALKER, Human Resource Planning. McGraw Hill. USA, 1990, s. 349



Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi:Tam anlamiyla gercekci bll‘

kariyer hedeflerinin belirlendigi asamadir.

Kariyer Gelistirme Cabalarinmin Yapilmasi:Kisinin sapi\éi*dlgl'aihaca
ulagmas: i¢in gerekli egitimi airtrasi, igvereni yetenekleri konusunda ikna

etmeye ¢alismasidir. Kigi arrik bu asamada istedigi isi bilmektedir.

Mesleki ilerleme Seceneklerinin Degerlendirilmesi:Kendi
ozelliklerine uygun bir is aragtirmaya baglayarak mesleki ilerleme

amaglarin1 da goz oniinde bulundu:rmaktadir.

Kariyerini Gozden Geg¢irme: Birey kigisel ve mesleki amaglanyla bu
amaglara ulagmak ig¢in gerekli ¢aba arasinda denge saglayabilmesi igin
kariyerindeki gelismeleri gozden gegirir. Bu asamada elemana yardim
edilmelidir. Kariyeri gozden gegirr-e siireci

1. Gorev alma.
. Kariyir isteklerinin incelenmesi.
. Kariyer vasif ve sorumluluklarinin toplanmasi.
Kariyer hedeflerinin belirlenmesi.

. Kalifikasyon olusturulinasi.

. Istihdam pazarinda arastirma
7. Kariyeri gozden ge¢.rme.’den miitesekkildir.

Calisanlar ig yagsamlarindaki siire¢ igerisindeki farkli asamalarda farkl
beklentiler igindedirler. Eger orgiit, c¢alisanlarin farklt asamalarindaki
kariyer amaglarini biliyorsa ona gore daha etkili bir kariyer planlamasi
olusturabilir. Battn bu bilgilerin 1318inda kariyer planlamas: temelde birey,
merkezli ve orgiit merkezli <~lmak (izere iki farkli boyut ortaya
¢tkarmaktadir.ilk boyut kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendi
kisiliginde olusacaktir. Birey, ¢aligma yasaminda ve i¢inde bulundugu 6rgiit
icinde gelecegi yeri bilme, nerede ae zaman nasil olmak istedigini belirleme
durumundadir. Ikinci boyutu ise bireysel kariyerin orgit agisindan

irdelenmesi ve yénlendirilmesidir.
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Sekil 4.1. Kariyer Flanlamay1 Etkileyen Faktorler'®

4.6.Kariyer Planlama Sistemleri
Kisi, ¢alisma hayatinda ve dahiloldugu isletme icinde mevcut yerini

bilmek ve gelecekte nerede nasil olmak istedigini belirlemek
durumundadir.Orgiit ise kendi amacina ulagmaya ¢alisirken kariyer
politikalar1 olusturarak bireyin ilerlemesi igin ¢ikabilecegi kademeleri
belirler. Boylece o6rgiit kendi amaciyla iggorenin amaglarini biitiinlestirmeye
calisir.Insan kaynaklarinin planlarimasi, basarih bir orgiitsel kariyer

planlamast ile ¢ok yakindan ilgilidi-.

Tablo 4.1 Kariyer Planlamac 1 Taraflarin iliskileri'®’

ORGUTSEL ve BIREYSEL KARIYER PLANLAMNIN
KARSILASTIRILMASI
Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamasl
e Orgiitiin gelecekteki insan kaynag: |e Kisisel yetenek ve ilginin
thtiyacimi belirleme. belirlenmesi.
Kariyer asamalarini planlamak. e is ve giinliik yasam hedeflerinin
Orgiitsel geligim firsatlari ile planlanmasi.
bireysel yetenek ve arzularini e Orgiit igindeki ve digindaki alternatif
kargilastirmak. Kariyer haritalarini, secenekleri
e Bireysel potansiyel ve egitim degeriendirme.
ihtiyacinin degerlendirilmesi. e ilgi ve amaglarda degismeye dikkat
e Kariyer sisteminin koordinasyonu etme.
denetlenmesi, incelenmesi ve o Isletme Igi ve disi ile ilgili kariyer
gozetimi. basamaklar.

' prof.Dr. Cavide UYARGIL.isletm. Perf.Y6n.Sist..U. Yaytnlari. istanbul.1994.s.56.
1 Robert L. Mathis, John H. Jackson, Pers/[l. R. Manag, New York, 1994, s. 285.
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Tablo’18’de bireysel ve orgii‘sel kariyer plantamasi karsllastmlmlstlr

Gorildagn gibi, birey merkezli kariyer planlamasi ile orgiit. merkezh karlyer‘

planlamasi birbirinden tamamiyla farkli degildir.Kendi karlyerw plan:lam,;ml
caligtig1 orgiit i¢inde gergeklestiremeyen birey o orgiitten ayrilmak zorunda
kalacaktir. Bu nedenle orgiit merkezli kariyer planlamasi ¢alisanlara yol

gosterici ve destekleyici olmalidir.

4.6.1.Bireysel Kariyer Planlamasi
Peter Drucker’e, bugiin kariyerine yeni bagliyor olsa idiniz nasil
hareket edediniz sorusu soruldugunda, ozellikle kendi kendime agagidaki

sorular1 sorar onlarin cevaplarini ararim demistir. Bu sorular sunlardir.

1. Sahip oldugum becerilere kargt iicret O6deyecek bir isi nerede
bulabilirim?

2. Bir sey ogreniyor muyum?

3. Giiglii yanlarim neler, ben nerelere aitim?

Mike Johnson’a goére giiniimiizde genglerin bilmeleri gereken ilk sey,
bir ise yerlesme konusunda sorumlulugun kendilerine ait oldugudur. ilk is,
bireyin kim oldugunu ve nereye ait oldugunu 6grendigi yerdir. Bu ilk isinde
kisi giiglii yanlarini ve kisiligini 6§renir. Bu noktadan itibaren de kendisi ise
ait sorumlulugu iistlenmek durumurdadir. Bu nedenle kigi kim oldugunu, ilgi
ve yeteneklerini kendisi 6@renmek zorundadir. Bu nedenle ¢alisan kisinin
oncelikle kendisini degerlendirerek uygun bir kariyer planlamas:i yapmasi
gerekmektedir.Kariyer planlamasimin odak noktasi bireyin kendi kendini
degerlendirme ve gelisim planlamasina baghidir. Bu normalde, kisisel
amaclarin, ilgi ve degerlerin, halihazirdaki kabiliyetin, becerilerin sinanmasi
ve tercih edilen ig igin gerekli olan performans gelisiminde mevcut
kaynaklarm kullanilmasini gerekli kilar. Gbiiniimﬁzde ¢alisanlar halihazirdaki
becerilerini muhafaza etmektense yeni beceriler gelistirmeyle daha ¢ok
ilgilenmekteler.Bu nedenle egitim vardim programlari bireylerin gelisimine
yol agarak kariyer planlama basarisinin artmasma katkida bulunur.Birgok
calisan igin insan kaynaklart planlamasinin anlami, kisisel kariyer

108

geligimidir. Orgiit iginde ¢alisan tim bireyler kuskusuz kendi

kariyerlerinden ve kariyerlerini ge'igtirmekten birinci derecede sorumludur.

1% James W. WALKFER, Human Resource Planning McGraw, Hill Inc., 1980, s. 19.



Bu sorumlulugun geregi gibi yerine getirilmesi i¢in bireyin, kendls; 1le 1lglh“

konular, ilgi alanlarimi, deger ve beklentilerini, kuvvetli ve zaylf oldugu
yonleri, eksikliklerini geligtirilmesi ya da dizeltilmesi gereken yanlarml g:okv _
iyi bilmesi bu konularin analizini bilingli  bir $ekxlde “ yapmasv
gerekich‘Syle::e saglhikls bir kariyer planlamasinin ilk adimt atilnus olacaktir.
insan kaynaklart planlamasi aktiviteleri, bireysel kariyer planlamasi

aktiviteleri ile paraleldir.

1-) Bireysel Kariyer Planlamada Temel Asamalar; Kariyer planlama,
kisinin kendi ¢aligma hayat: ile ilgili yapt11 planlanlari kapsar. Bu kisinin
kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarim degerlendirmesi, kariyer firsatlarim
incelemesi, kariyer amaglarint ortaya koymas: ve uygun gelistirici
faaliyetler planlamasi asamalarini igerir. Bu asamalar asagidaki gibi
actklanmigtir:

I. Calisanin kendi yeteneklerini, yeterliliklerini, ilgilerini, zayif ve
giiglii yonlerini degerlendirmesi,

2. Organizasyonun igindeki ve digindaki firsatlarin belirlenmesi,

3. Hedeflerin tayini ve karar verme,

4. Planin hazirlanmasi ve uygulanmasi.

2-) Kendi Kendini Degerlendirme; Kariyer planlama bireyin kendini
tammasiyla baslar. Birey 6nce kendini anlamaya ve kendisi igin neyin
onemli olduguna, onu heyecaniandiran geyin ne olduguna, hangi
becerilerinin kendisi i¢in onemli olduguna karar vermek zorundadir. Bu
kararin1 vermeden énce kendine asagiidaki gibi bazi1 sorulari yoneltecektir.

1. Ben nasil bir insanim ?
. Sahip oldugum yetencklerim nelerdir ?
. Neleri yapmak istiyorum ?

Kuvvetli ve zayif yorierim nelerdir ?

vos e

Ne gibi kisitlamalarim var ?

6. Daha iyi bir mevkiye nasil gelebilirim ?

Kisi,yukaridaki sorulara yasami boyunca siras: geldikge cevap aramak
durumunda olacaktir. Buna bagh olarak kendi kigiligini olusturacak, yol ve
yoninii belirlemek isteyecektir.Birey potansiyel olarak gelistikge “kendini
gergeklestirme”giidiisii  dogrultusunda  kariyerini  gelistirme  ihtiyaci

duyacaktir. Bu siire¢ kisi agisindansaglikli bir geligmeyi simgeler. Ancak bu
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gelisim, kisinin kendi kariyerine ve kendine ters dﬁsmeyecek"‘ilke!,er lslg'ilﬂnd;;‘:i

yon alabildigi siirece siirer. Kariyer planlamanin etkili ve kullanilabilir

olabilmesi i¢in bireylerin amaglar1 veya yetenekleri UZeriﬁd_g’odaklanmasl
gerekir. Kariyer gelistirme programlarinda asil motivasyon. t;"“l‘feylgﬂr,.c;k.eﬁ:’cli

yeteneklerinin~farkmada olmalarini szglayabilmektir.

3-) Firsatlari Tammmlama; Bu agamada birey kariyer alanlarinin farkh
tiplerini ortaya koyarak segenekleri belirlemeye ¢aligir. Arastirma veya
secenek belirleme olarak da adlandirilan bu asama bireyin kariyer
alternatiflerini ortaya koymasi ve kendi ilgileri ve davramglarina iliskin is
olanaklarinin daraltilinasini igerir.'”Ancak isletmenin de ¢alisanlan igin is
firsatlar yaratmak yoluyla oynamasi gereken 6nemli bir rolii vardir. Kariyer
planlamasinin kisi ve igletme tarafindan yapildiginda etkili olmasinin nedeni
budur.

Bu asamada kisi kariyerini segerken, sosyal ve pisikolojik olmak
iizere ikiye ayrilabilen birgok faktériin etkisi altinda kalir.Sonug¢ olarak
bireyin kendi yetenekleri, ilgi alanlar1 ve degerleri kariyer firsatlar: ile ¢ok

yakindan ilgilidir.

4-) Hedefleri Belirleme; Birey, kuvvetli ve zayif yonlerini, ilgi
alanlarimi  ve degerlerini degerlendirdikten sonra, kariyer hedeflerini
olusturur. Kariyer hedefleri kisa, orta ve uzun vadeli hedefler olarak
belirlenmelidir. Biiyimeye yonelik hedefler miicadeleye agik olmalhidir. Bu
durumda birey yeni bakis agist ile yetenekler kazanabilir ve yeterliliklerini
gelistirebilir. Hedefler bireyin yeteneklerine ve yeterliliklerine uygun
olmalidir Bu asamada bireyin kariyeri ile ilgili hedefleri belirleyerek karar
vermesi gerekecektir Hedef belirleme bireyin gelecekteki amaglarini
planlama ve karar vermeye yardim eder. Bireysel farkliliklara bagl olarak
bireysel hedefler de degisir. Ayrica bireyin deger ve ilgileri zaman
icerisinde degistik¢e, kendine uygun yeni is alanlar1 arayabilir ve kariyer
secimi kararimi degistirebilir. Cinki yasami boyunca birden fazla meslege
sahip birgok insan birgok insan wvardir.Kariyerlerin degismesi bireyin
kararsiz ve sebatsiz oldugunu gostermez. Zaman igindeki degisen ilgileri,

degisik kariyer kararlarinin verilmesine yol agabilir.

'”N.AYDEMIR.2000'li Y11.Dog.O7. Sck.i.San.iKY. ve Kariyer Arayislari. TUGIAD. 1995



Yonetim alaninda yapilan bzzi arastirmalar kigisel kariy gellstlrme ve,
hedeflere ulagmak igin oncelikle amag¢ belirlemenin onemh oldpgunu

gostermektedir.'™

Bireyler oncelikle yeteneklerine géreV;wf:h'éz;rlé:r_ihralg
ozgegmislerine ve ilgilerine gore profesyonel olarak nereye«ulasmauiyi
umduklan;n belirlemelidirier. Daha sonra bir zaman tablosu kurarak ne
zaman bu ilerlemenin hangi diizeyde oldugunu izlemelidir. Kisinin igini ve
kendisini miimkin olan kisa siirede degerlendirerek bir karara vamasa,

kariyerinde amagsiz ilerlemesini dnler.

5-) Planlari Hazirlama; Bireyin verdigi karar dogrultusunda kariyer
planim1 uygulayabilmesi i¢in ortamin uygun, destekleyici ve iimit verici
olmas1 gerekir.Birey kariyer karariyla ilgili planinini uygulayabilmesi i¢in
yonetim, galisanlara bazi imkanlar saglamali ve destek olamlidir. Ornegin,
Kariyer planlama sistemi kurarac calisanlar1 yénlendirir ve destekleyerek
kariyer gelisimlerine yardimci ofur. I3 yasaminda basarilt olmus bireylerin
transferini saglar.

Planlar, kariyer hedeflerine ulagmayi saglayacak her tirli faaliyeti
icerecek sekilde hazirlanmalidir. is hayatindaki deneyimlere dayanarak
uygun kisa vadeli planlarla baslamak daha dogru olacaktir. Onceki
faaliyetlerde basar1 saglandig: takdirde daha buyiik ve uzun vadeli geligme
programlari hazirlanabilir. Planl:mada, bireyin g¢esitli hedeflere ulagmada
ihtiya¢  duyacag:t yetenek, veterlilik ve deﬁeyimler de hesaba
katilmahdir.Bilindigi gibi birevsel kariyer planlamasindan {i¢ sonug

¢ikmaktadir:

I. Bireyin kendi kapasitesi, ilgileri., yetenekleri, yeterlilikleri ile
tarafsiz bir degerlendirmenin yapilacag: yasam planlamast.

2. Bireyin gelecekte ¢alizacagi isi ve alacagi sorumlusuk igin
hedefleri, gelisimeye yonelik yerine getirilmesi gereken aktiviteleri
ve tiim kariyer kararinin planlarini igeren gelistirme planlamasi.

3. Bireyin belli amag¢ ve p'anlan dogrultusunda 6dil beklentisini de
kapsayan performans planlamast.

Bu durumda bireyin kariyer planlamasinda, kariyer se¢imini etkileyen

ii¢ olumsuzluktan bahsetmek m:imkindir.Bu dizeylerde orgiit, roliiniin

"% pale S. BEACH, Managing People at Work, Mc Millan Publishing Co.. 1975. s. 185.



geregi olarak yerini doldurmada basarisiz olursa, bireyler bu bosluk]arli‘l‘,@l‘.

doldurmak igin hareket edeceklerdir.insanlarin ¢ogu bunalimh donemlermdef

gelecege yonelik yasam planlamasi yapmaz.O nedenle isini kaybeden bln;x"“_:i"_.

bunalimi girip hasta olacak ve gelecege yonelik kaygi, umutsuzluk, klrgmllk‘m
duyacak, hatta ¢ogu zaman hayattan iimidini kesip intihar diisiinceleri iginde
psikolojik dengesizlige kapilacakt:r.Sevdigi birini kaybetme, bosanma veya
emeklilik, bir kisinin gelecege yonelik yasam planlamasint engelleyen en
can alict noktalaridir.Kisiler, kariyer planlamanin sadece terfi etmek
olmadigmi, mevcut yeteneklerin ve yeterliliklerinin gelistirilmesi ve yeni
yetenekler ile yeterlilikler kazandirilmasinin da bir kariyer yatirimi

oldugunu unutmamalidir.

6-) Kisisel Kariyer Kararmin Verilmesi;Birey kendi kariyer kararini
vermeden once, asagidaki sorulara yanit aramalidir.Bu isi neden istiyorum?,
Acaba basarili olabilir miyim?, Yeteneklerim bu ise uygun mu?,Bu is bana
statii ve iyi bir icret saglayacal m?,ilgi duydugum alan kariyer amacima
uygun mu?, Bu alanda piyasada is bulma sansim nedir?

Segilen isin veya hedefin kisinin yetenek ve 6zelliklerine uygun, dogru
bir is olmasi1 ¢ok énemlidir. Bu nedenle birey kendi kisilik yapisin1 dncelikle
degerlendirmek durumundadir Kigi, kendisi hakkinda en iyi karan yine
kendisi verecektir. Kendi kariycrini gelistirmeye baslarken tercihini ve
kisisel degerler kiimesiyle igin degierlerinin uyum nok'talanm dikkate almak
zorundadir. Aksi halde, yapacagi yanhis bir tercihle ise karsi isteksiz,
verimsiz olacak, moral bozuklugu ve isten zevk almama sonucu bireyde

sikintilar, stres ve gerginlik, hir diger ifadeyle “meslek intihar”'"

olusacaktir.
| UST YONETICILERN GABASI I} } EGITIM VE GELISTIRME |
/{ BRGUT Igi TERFI POLITIKALARI |
{ ILETISIM -
T YONETICI EGITIMI ]
| DOGRU PLANLAMA BASVURMA ve ATANMA |

Sekil 4.2. Bireysel Gelisimi Etkileten Faktorler

" Donald W. COLE, Mecslek intihart (Ccv. Y. Cosar). istanbul. 1987.s. 69-126.
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Yoneticilerin, kariyer kararni verme siirecinde calisanlara yardimey -

olmalar1 onlara damigmanlik ve kog¢luk yapmalan gerekmekted’ir.

Kariyer yonetimi agisindan Orgiitlerde yapilmas: gereken aktiviteler
sunlardir:Calisanlarin  kendilerini kesfetmelerine yardimci olunmalldir.'i
Onlarin beceri, yetenek, yeteriilik ve tercihlerinin farkina vanlimasi
saglanmalidir.Olumlu bir ortam olusturularak onlarin kariyer hedeflerini
gormeleri saglanmalidir. Caligsaniara fonksiyonel ve yonetsel tercihlerini
degerlendirme firsati verilmeliZir.Calisanlarin kariyer yasam safhalan
dikkate alinmalidirMevcut kariyer firsatlar1  diriistge  ¢alisanlara
agtklanmalidir.Calisanlarin kariyer se¢cimindeki kesifetme donemi, bireyin
kendini degerlendirmesi ve beraberinde kariyer beklentisi igin bazi bilgi
kaynaklarina basvurmasini da gerekli kilar. Bunlar ailesi, arkadaglari, yazili
kaynaklar, sanayi ve galigsan dige:1 insanlar, sosyal, resmi ve politik orgiitler,
is sahibi kigilerden herhangi birisi olabilir. Kariyer se¢ciminde yo6nlendirici
bilgi kaynaklarit iginde en etkilisi ailedir. Kigsi dogdugu andan itibaren
ergenlik donemine kadar ailesine bagimh yetisir. Bu siire i¢inde hangi

kariyere  yoneltilmesi  isteniyorsa  ailesi yol  gésterici  olmaya

calisir.

KENDINI TANIMA [ YASAMIDUZENLEME
~-Analiz ve Sentez -Octa yasg degisiklikleri.
-Degerlendirme -lgyerinin yénetim anlayigi.
-Mevcut yeterlilikler -Mzli 6lgumiemeler.

-Kariyer gegmisi -Kendini tanima.
-Kigisel ligkiler -Kizilerarasi iligkiler ve samimiyet
-lsin Gelecegi -Ev iilik,aile ebeveyinlik.
-Ba Jmilklar.
-Brganma,ayriyagama.6lom.
TS_a-ghk,kusurlar.
“Cir seliik.
-Bo3 zaman. emekiilik.

LEMEGECME
segenekieri. -Kendini geligtirme
-Egitim segenekieri Karar -ls tecrubesi
-Parasal teknikier siircinde, -Egitim.

-Y eterlilik ihtiyaglar -2 kiginin .._..._’ AMAC {1 - Egitim imkan:
-Caligma olanaklar: kendisini ve GELISTIRME -lsi zenginlestgrme
-Geligme istegi. cevresini

-Beceri ihtiyaglari tanim asi

Sekil 4.3. Bireysel Kariyer Planlama



4.6.2.0rgiitsel Kariyer Pianlamasi
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Kariyer planlamastnin basarisi, biyik 6lgiide yonetithderi.-alinan

destege baghdir.Bu giin pek g¢ok sirket, kariyer planlamasinda g¢aliganlara
yardimci olmak icin sistemler kurmakta, programlar olusturmaktadirlar.
Orgiitlerin gelistirdigi kariyer planlama uygulamalarinin temel amaci, kendi
kariyer planlarint yonetmek igin uygun kariyer firsatlar1 ve kaynaklan
iizerinde bilgi saglamalar1 konusunda ¢aliganlara yardimci olmaktir.Bireysel
tatmin tizerinde 6nemli etkisi olan kariyer planlama siirecinde y&netimin
yapmasi gereken, bireylere kariyerleri ile ilgili gesitli alternatifler sunmak
ve damsmanhk yapmaktir. A¢ik bir kariyer planlama sistemi isgorenlerin
kariyer gelisimi ile birlikte is ya da meslek degistirmlerine izin
vermelidir. Bu nedenle kariyer segenekleri arttiritmalidir. Kariyer planlama
sistemi vasitasiyla orgiit ¢alisanlarin kariyer hedeflerini anlayacak ve bu
hedefleri gergeklestirmesine katkida bulunacak her tirlii gaba ve aktivitelar
ile bireyin 6nemini ve potansiyeliui tanimlayacaktirt

Oragnizasyon ve bireyin biitiinlegsmesinin temelinde yonetimin bireye
karsi gosterdigi yakinhk yatar. Orgiitsel ve bireysel ihtiyaglar
kargilagtirarak bitinlesmeyi saglamak, is gorenlerin i§ doyumunun
artmasina katkida bulunur.Yonetiza bilminde “amaclarin biitiinlestirilmesi”
kavramiyla somut olarak belirlenen bu ilke, oOrgiitsel amaglarla bireysel
amaglar1  6zdeslestirebildigi olgiide organizasyonun basarili olmasini
saglayacaktir. Bu biitiinlestirmenin somut amaci, bir isgorenin kigisel
kabiliyetve giidiileri dogrultusunda isletme iginde izleyecegi yolun
belirlenmesi olarak belirtilebili- Orgiit tarafindan sistematize edilerek
diizenlenmis bir kariyer plam asagida belirtilen ii¢ onemli konuyu
icermelidir.isgorenlere igsel kariyer ihtiyaglarini degerlendirmede yardimci
olmak.Organizasyonel kariyer  firsatlarimi  bireye tanitmak ve
gelistirmek Calisanlarin  ihtiyag, vyeterlilik ve yeteneklerini kariyer
firsatlarina uygun olarak diizenleirek Eger drgit iggorenlerin dirti, beklenti,
yetenek, yeterlilik ve egilimleri ile 6rgitiin amaglarint butiinlestirecek bir
ortam yaratacak olursa, ¢alisanlarin is doyumu ve organizasyonel bagarinin

gercgeklestirilmesi saglanmis olur.



grup tartigsmasi, kendini degerlendirme, oyunlar, ayrintili egitici

yerine yalnizca kisa 6zetler hiz ve ilginin korunmasinda son derece’yararly
Ty L ‘”T ;:.‘

oldugu kanitlanmistir. P 2
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Pek  _¢ok kurum, tasarruf etmeye calisip programi
kisaltmaktadir Katilimcilar  ve  yoneticiler - siirece yakindan  dahil
olmadiklarinda programin gergek¢iligi tartisitimakta ve spesifik ihtiyaglarla

baglantisizlig: nedeniyle reddedilmektedir.

3.8.18.1.A¢ik ya da Mesafeli Ogrenim

Son yillarda pek ¢ok kurum, egitim yaklagimlarint yeniden gozden
gecirmektedir. Geleneksel egitimin yiiksek maliyeti kurs, yer, egitici, isten
uzakta geceﬁ zaman ciddi olarak sorgulanmaktadir. Geleneksel egitimin
etkililiginin bu maliyetleri dengelemedigi durumlarda daha diisiik maliyetli
egitim yontemier bulma ¢abasi yogunluk kazanmaya baslamistir. Bir taraftan
mali baskilar yogunluk kazanirken, bir taraftan da egiticiler etkin bir
yetismenin bireyin tercihleri, egitim stili ve spesifik ihtiyag¢lariyla yakindan
baglantili oldugunu farketmeye basladilar. “Ogrenci merkezli” egitim,
geleneksel simf ve atolye galigmas: bigimlerinin herkese uygun olmadigini
gostermistir.Bu 6gelerle baglantili clarak video, etkilesimli video, bilgisayar
programlari gibi egitim teknolojilerinin gelismesi, egitimin daha esnek hatta
bazi durumlarda kisinin igyerinde vapilabilmesini mﬁﬁkﬁn kilmaktadir. Tiim
bu geligsmeler, “agik™ ya da mesafel- 6grenim olarak adlandirilan yeni egitim
prigramlarimin dretilmesiyle birlesmitir. “Ag¢ik™ terimi, belli sayida insanin
belli bir zamanda belli bir kursa katilmas: seklindeki klasik “kapali”
kurslara kargit bir durumu yansitir.”"Mesafe” ise belli bir egitim mekanina
gitmek yerine ev ya da iste egitim kavramlarim ifade eder.Bu tiir 6grenme,
kimi zaman “esnek” ogrenme olerak da adlandinilir. Bu yeni 6grenme
tekniklerinin esas ozellikleri,Nerede, ne zaman, nasil c¢alisacaginin, ne
zaman baslayip, ne zaman bitireceginin ve kendisine uygun ¢alisma hizinin
nedenlerinin bilinmesi gerekir. A¢ik 6grenme programlarn hem koglar hem de
ogrenciler igin yeni firsatlar ve yen. meydan okumalar sunar.Bunlardan biri,
o6grenme surecinin sahipligini ve denetimini Ogrenciye geg¢irmesidir.Bu,

kogun sorumluluklarindan kurtulmasi anlamina gelmemektedir. Tersine,
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ogrencinin yeni firsatlari degerlerdirebilmek igin spesifik bir yardima

ihtiya¢ duydugunu ortaya koyar. Mihtemel sorun alanlari ise soyle olabilir;

1.

10.

11.

12.

Var olan yogun is programinda bu is igin diizenli ‘zainaniar
ayirabilmek. ,

Aile iyelerinin ve arkadaslarimin galigmayi bélmeleri:n«iv en aza
indirecek uygun bir galisma yeri bulmak.

Calisma donemi boyunca ilgi ve konsantrasyonu canli tutabilmek
daha 6nce g¢aligilanlari hatirlamak.

Anlasilmasi gi¢ bazi yeni fikir ya da tekniklerle karsilasildiginda
hemen soru soramamak.

Programa devam etme moiivasyonunu siirdiirebilmek.

Bu konularin ciddiyeti k.siden kisiye ve ¢alisilan konuya gore
degisir Kesin dogrular ve yanliglar yoktur. Ancak genel kural
olarak sunlar énerilebilir..

Egitim paketinin nasil ¢alistigi ve hem 6grenci hem de kogun bu
paketten elde edebileceklsri konusunda ayrintili bir bilgilendirme
olmadan paketi 6grenciler : verilmemelidir.

Ogrencinin soru ve sorunlarini tartisabilmek ve g¢oziimleyebilmek
igin kogla diazenli ve kolav bir iligkisi olmasi saglanmalidir.
Miimkian oldugu her durumda ogrencilerin ikili ya da gruplar
halinde ¢aligmalar1 desteklenmelidir. ‘

Boylece pek ¢ok ogrenci igin ¢ok oOnemli bir gereklilik olan
karsihikli destegin saglamezst gerekir.

Surekli gelisen bir yetistirme planinin hazirlanmasina 6nem
verilmelidir.

Yeni teknolojilerin kullan:ldig1 durumlarda ¢alisma yontemlerinin
tamamen anlasildig1 kontrol edilmelidir. Teknik arizalar ortaya
¢tktiginda genellikle bu olur yedek parg¢a ya da tamircinin el

altinda olmasint saglanma'idir.

Bu pratik ipuglarini kullanarak, ¢ogu ogrenci agtk ya da mesafeli

ogrenme paketlerini biiyiik bir etkirlikle kullauabilir. Bu yeni yaklagimlan

denemeyi kigisel ¢ikar ve nostalji karistimi bir duyguyla reddedecek bazi

egiticiler

olacaktir. Ancak is piyasasindaki hizh toplumsal ve ekonomik

degisim, kisisel yetisme bi¢imini neredeyse vazgegilmez kilmistir. Adil bir
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ko¢ ya da kilavuz,68rencilerinin ya da kilavuzluk ettigi kisilerin bu
yaklagimlar kabul etmesini tesvik eder. Bunun igin en etkili ybllafdan biri,

“Ben bu yaklasimi kullandim ve size de tavsiye ederim” demektir.

3.8.19.Takimlar: iyi Kurmak
Bazi takimlar ¢ok calisir, eglenir ve islerini bitirirler.Diger takimlar,
butiin takim tyeleri normalin iki kat1 ¢alistigt halde mutsuz ve etkisizdirler.

Bunun nedeni nedir?

John Katzenbach ve Douglas Smith, The Wisdom of Teams adli
kitaplarinda asagida gosterilen iyi takim g¢aligmasi igin alti temel geregi
belirlediler. Bu temellerin her birire deginmek bizim alanimizin digindaysa
da koglukla ilgili olan bir tanesini u6zden gegirelim iyi tanimlanmis ¢aliyma
yaklagimietkili takim c¢alismasinin ayrilmaz bir pargasidir ve olumlu bir

kogluk ortami igin gereklidir. Yapici karakteristikler sunlari igerir

1. Lider temel kararlari ve "tikim patenti’ni kararlastirmak igin ilk iki

hafta igerisinde yarim giin:iik bir toplantt yapar.
2. Bireylerin amaglar géz oniine alinir.
3. Caligsma saatleri ve olas1 ‘pi¢’ donemlere dikkat edilir.

4. Bireyler beceri gelistirme konusunda kisisel ihtiyaglarini agikga ve

erkenden tartigir.

5. Son kisisel performans raporunuzu takimla paylasarak ornek

olusturun.

6. Geribildirim igin net beklentiler ortaya koyun.

3.8.20.Kocluk Uyarilar:

Buyuk koglar buyuk psikologlarin tersine genellikle kog¢luk yaptiklari
kisilerin  ruhsal  durumlarint  derinlemesine  arastirmazlar.Algilanan
davraniglar ve eylemlerle ¢alisir ve bunlar tizerinde geribildirim sunarlar.
Kiyaslarsak, bir televizyonun’igindeki devrelerin detaylarini bilmeden de
tizerindeki kanallari nasil degistirileceginin bflinmesi gibi. Bundan yola
cikarak, asgagida isaret edilen ayrintili kogluk kurallarinin belleklerde
bulundurulmasi gerekir.Ayrica, becerikli yonetici ‘yetki ¢ilgini’ kog’un

aksine nerede kesin bir karar verecegini bilir. Yapin;
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I.Kogluk edilen kisiye belirf. gorevlerde yardimet olmayqﬁb‘haklénih:.g;

s .
I

2.Ciddi ve agik sozlii olun

3.Gergek bir konuya deginip deginmediginizi kontrol edin ",

4. Koglugunuzun derecesini ve derinligini ayarlayin

5.Biiyiik kisilik sorunlari olanlar1 yetkili bir damismana havale edin.
Yapmayin ,

1.Var olatiilecek psikolojik sorunlari aragtirin

2.“Nazik’ olmaya ¢alisin

3.Konuya hakim olmayin

4. Asirt kogluk yapin

5.Kaldirabileceginizden fazlasini yiiklenin

3.8.21.Hedef Belirlemek ve Bu Hedeflere Ulasmak

Kariyer gelismeye yonelik parformans hedefleri, agik, 6lgiilebilir, ve
gercekei olacak sekilde yazilmalidir. Aksi taktirde basari’nin kog¢ ya da
ogrenci tarafindan degerlendirilmesi miimkiin olamaz. Hedef belirlemek

asagida siralanan noktalara dikkat etmek gerekif.Hedeﬂer;

1. Esnek Olmahdir:Ogrencinin performans: halihazirdaki diizeyinin
Otesine gecgebilmek igin 2snek olmalidir.

2. Olgiilebilir Olmahdir Gozlem ya da baska bir yolla hedefi
Olgemezseniz  hi¢cbir zaman oraya ulasip ulasamadigmiz:
anfayamazsiniz,

3. Ulasilabilir Olmahdir: Asir1 hirsli hedefler hos goriinebilir ama
genellikle ulasilamaz, oysa bir adim ilerlemeyi amaglayan
gergekei hedeflere ulasiiabilir.

4. Uygun Olmahdir:Hedefler bireye ya da kuruma uygun degilse,
amagsizdir.

5. Zamanlanmis Olmahdir:Hedefe varilacak zamam belirlemek
bagarimn olgilmesi  igin  onemlidir; agk  uglu  hedefler

gerceklestirilmeden kal: -,
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3.8.22.Kiiltiir Farkhihiklarimi Tanimak o pe
Kuolturler, hem ulusal hem de kurumsal birgok boyutta farkhhk)

gosterirler. En onemli farkliliklardan dérdii asagida belirtilmigtir. :

Tablo™3.11. Kiltiriin Dort Boyutu

KULTURUN DORT BOYUTU

v Direkt olma (meéajx iméya karslhk konuya gl mé)‘ Geribildirim tarzint uygun T éékildé
v belirleyin.

»  Hiyerarsi (emirlere uymaya kargilik kargi o Kurumsal astiist iligkisi iginde koqluk
koymanin kabul edilmesi ) iligkilerini kargilikli dikkatlice oturtun.

o Fikir Birligi (ittifaka ihtiyag¢ duyulmasina karsilik | Sorma/anlatma tarzlan repertuarindan
milzakere etme) segin

s Bireycilik (bireylerin kazan masina karg:i1k o Koglugun odagi izerinde digiiniin;6rnegin
takim etkililigi) takim ¢aligmas: tzerinde odaklanip

odaklanmamay1

Farkli kiiltirden birine kogluk yaparken, dikkat edilmesi gereken
onemli husus o kiginin kaltir yepisidir.Orgiite yani katilan kisi aligkin
olunulandan farklt bir davrarug bigimi gosterebilir veya tepki
verebilir. Kaltar farkliliklar1 yalnizca ulusal, irksal veya dinsel koékenden
dogmaz, bir oOnceki igverenin kiiltiriiniin etkisi altinda olamakta bir
farkliliktir.S6z konusu farkliliklar tlgilanan performansin daha yiiksek veya
daha algak seviyeleriyle ve geribildirime duyulan ihtiyag ve kabul ile
sonuglanabilir. Cokuluslu takimlarla veya sizinkinden farkls kiltirden gelen
bireylerle galigirken kiiltiir farkliliklarinin gostergeleri konusunda kendinize

ve daha da iyisi, kargimizdakilere a¢ik olunmak gerekir.

3.8.23.Motive Etmeye Yonelil Yeterlilikler
Insanoglu bir diizeyde nitelik takintili olmakla suglanabilir.Profesyonel

kurumlar ya da kurslar, gesitli meslekler i¢in nitelik kazanma siireglerini
96netmek i¢in kurulmuslardir. Bu nedenle nitelikli hale gelmek i¢in istek
duymak, genellikle normal kargilarir. Son yillarda nitelik kazanmaya iligkin
tartigmalar ilging bir boyut karanmistir. Global diizeyde ekonomik
yasayabilirlik, daha yiiksek vasifli bir isgiiciiniin saglanmas: ile
iiintilendirilmistir. Bu da yonetici ve ¢aliganlarin nasil daha “vasifli” hale
getirilecegi sorusuna oOnem kazandirmigtir. Nitelikleri gelistirme veya

yeterlilik kazanmya iligkin yaygin yaklasim, giderek yalnizca bilmenin
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degil, performans yeteneklerinin ve yeterliliklerinin de” olculme§m1n
gerektigi sekline doniugmistiir. Yeterlilik temelli dlgiitlerin degerlendmlm ‘

bugiin pek g¢ok firma ve devlet kurulusu tarafindan terc1h ed:lmektédn;v

Yeterlilik temelli vasiflarin kazamilmasi, miikkemmellige ‘ve surekh daha
yiksek performans diizeylerine ulagmada motive edici unéur;l oldugu
bilinmektedir.Bu konuda iki tirlii yaklagim vardir;Yeterlilikler ve
standartlar, performans konularinda belli Bir ¢izginin izlenebilmesini
saglayan en onemli araglardir. Genel olarak bu yaklagimin yararlan

sunlardir:

1. Is yerine odaklanip beceri ve bilginin uygulanmasina yogunlagmak.

2. Geligsme etkinliklerinin ve igyerinde 6grenmenin hedeflenebilecegi
bir gergeve sunmak.

Giderek kas giicii yerine bevin giiciine daha fazla dayanan bir toplum
haline gelen ginimiizde, insanlar, kendilerine yardimci olacak araglan
saglayabilmeleri igin temel egitimm diizeylerini siirekli yukar dogru ¢ekmek
zorundadirlar.”ise giris”, “egitim sisteminde bir reform yapma girigimi”,
bunu bir dereceye kadar destek.er. Ancak, gergek ihtiyag olan liderlik
iklimini yaratmada temel egitim seviyesinin yiikseltilmesinin pek katkist
olmaycagi belirtilmektedir. Bu yaklagimin bir sinirlilidi, insanlarin
kendilerini egitmeye tegvik etmesi igin bazi emarelere ihtiyaci oldugu
yolundalda ki 6n yargidir. Bu 6n yargi, esas meselenin insanlarin bildikleri
degil, degerlendirme ve nitelikleri oldugunu vurgular. Bugiin kargi karsiya
oldugumuz durum, insanlarin kendileri ve bagkalar: i¢in siirekli 6grenmek
istemelerini gerektirmektedir ve bu da sadece “vasif kazanmak” olarak
gorilememelidir.Buyiik isletmeler de, g¢alisanlarint motive etmek, y6netmek
ve yonlendirmek igin kogluk ¢ck onemlidir.ister sporda ister yonetimde
olsun, yiksek performans dizzylerinde koglugun gerektigi kesindir.
Yeterlilik kazanmay: hedeflemek, tam bir motivasyon saglamaz, ancak
kigisel, ekonomik, toplumsal basari i¢in ihtiya¢ duyulabilecek performans
niteligine iliskin iyi bir gosterge olmasi ve bu hedefin galisan pek ¢ok insan
igin motive edici unsur oldugu bilinmektedir.Kogluk yapilanlarin
motivasyon diizeyleri ve motivasyonu kirma déngilerinin neresinde

olduklar: bilinmelidir.Eger déngiiniin icindeyseler, dogrudan



etkileyebileceginiz giivenleri iizerinde ¢aligilmalidir. Be11r11 bir"”:‘gb'rvse’v’
yapma veya belirli bir rol oynamada, iyi olabilecekleri konusunda blr v1zyon
gelistirirken onlarla birlikte galismak gerekir. Asil aktiviteleri uzermde ktltnk,;}
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bir rolu olmayan bir alanda arhinlmig performansin genelhkle ésas”

aktivitelere de gok olumlu yan faydalarn olacag: kabul edilmelidir.

Sayet dongiiniin igindelerse ovgii tzerinde c¢aligilmalidir Kogluk
yapilan kisinin kendisi veya bir iigiincii sahis tarafindan sunulsa bile destek
ve/veya egitim ihtiyaglarimi belirlenmelidir Kogluk yaptiginiz kisileri en ¢ok
neyin motive ettigini bilinmelidir.Ciinkii herkesi motive eden farkli faktorler

vardir.

Birlikte galigtiginiz insanlar1 neyin gercekten motive etti§ini biliyor
musiinuz? Asagidaki alistirmay: deneyin. Is arkadaslariniza ve takim
uyelerinize uygun gordugiiniiz sekilde diizeltilmig haliyle verin ve hem
kendinizin hem de takiminmizin doldurulmus yamitlarint birlikte paylasin.
Genis gesitlilikte yanitlar kargisir.da sasiracaksiniz: Etkili motivasyon iki
sey ister. ilk olarak, kogluk yzptigimz kisiyi isiyle ilgili. gergekten
“heyecanlandiran” nedir sabah ise aslinda neden gelir? ikinci olarak, giiven
dongisiinii ohigturarak, kogluk vaptigimiz kisinin aslinda ne kadar iyi

performans verebilecegi konusunda canli bir vizyon g¢izineniz iyi olacaktir.

3.8.24.0rtam Olusturmak

Bu kritik bir olaydir. Cogu zaman higbir uyarida, yapmadan
geribildirimde bulunmaya dalariz. Bu, kogluk yapilan kisiye kendini bos
yere ‘yargilanmig’ hissettirir ve baska tiirli ciddiye alabilecegi fikirleri
kabullenmeye isteksiz birakabilir.l3u yiizden iyi koglar, aligkankhk olarak
ilerideki etkilesimleri i¢in ortam olusturma konusunda kogluk yaptiklan
kisiye a¢ik davranirlar.Bununla birlikte kogun biraz ev 6devi apmasi gerekir,;
ozellikle kogluk yaptig: kiginin paironuysa.Bu ¢aligma sunlan igerir;Kogluk
yapilan kisinin gorevi yerine getirmesi igin beceri ve istegini, teshis etmek
ve kogluga yaklagimda anlagmak.

Beceri/Istek  tablosu benimsemek isteyece@iniz tim  kogluk

yaklagimlarimi dnerecektir. Yonetms, yonlendirme, heyecanlandirma ve yetki

veme.Bununla birlikte, lojistik konusunda kogluk yaptifiniz kisiye agik



olmaya deger: Ne sikhikta geritildirim sunacaksiniz? Ne turkoglukl’
toplantilart  yapacaksimz.Kogluk yaptigimz kigiden naS‘l"léjﬁi,"‘haiifll,!(jgf
bekleyeceksiniz? Ayrica kogluk yaptigimiz kiginin bilgiyi nasil alm‘ayl'tércih

ettigini bildiginizden de emin olma:isiniz.

3.8.25.Kogluk Iliskilerinde Giiven Olusrturmak

Etkili kogluk yalnizca kogluk yapilan kisi koga giivendigi zaman
gergekten olusur. Bu. given kogluk yaptigimz kisiyle ©6nceki
iligkilerinizden gelebilir veya bunu ‘kazanmak’ gerekebilir. Bunu yapmak
igin giglin  bir yol kendi giiglerinizden, zayifliklarinizdan veya
deneyimlerinizden bir geyi ifsa etmektir. Ornegin, son performans
raporuruzu kogluk yaptiginiz kisiyle paylagabilirsiniz veya ge¢miste

karsilagtiginiz ilgili durumlari tammlayabilirsiniz.

3.8.26.0zet-Sonug

Kogluk bagkalarinin performansinit ve 6grenme yetenegini gelistirmeyi
amaglar. Geribildirim surimay: igetir ama aym zamanda motivasyonu, etkili
soru sorma ve yonetim tarzinizi ko¢'uk yaptigimz her kiginin belli bir gérevi
alma arzusuna bilingli olarak uydirma gibi diger teknikleri de kullanir.
Insanlarla dinamik etkilesimde b:lunarak kendilerine yardim etmelerine
yardimci1 olmaya dayamir. Tek yonli anlatma ve yol gostermeye
dayanmaz.isyerinde calisan iyibir kogun planlanmis aktivite listesi asagida

oldugu gibidir.

3.8.26.1.Siirekli Rehbetlik Sunmalk:

Sartlar bir kez anlagilinca ve fikir birligine varilinca, bir dizi kogluk
etkilegimi i¢in hazirsiniz demektir. Bu tartigmalarin ne siklikta yapilacagi ve
ne kadar sirecegi konularinda anl:smigsinizdir. Uygulamada, muhtemelen

dort tir etkilesim kullanirsimz.

ADSU yapisina dayanan 20-60 dakika arast birbirini izleyen
toplantilar. Eger kogluk “anlagsma’ni» iki veya ili¢ aya kadar uzanirsa, ii¢ kere
bu tlr toplantilar yapmaya karar verebilirsiniz igbirliginizin bagirida,

ortasinda ve sonunda. Kogluk yaptijiniz kisiyle zamanimzi en etkili sekilde



kullanmak ig¢in Amag¢, Durum, Segenekler ve Uygula;f;izi

harcadiginiz zamanin miktarini degistirmeye galigin.

Kogluk yaptigimiz kiginin eylemlerini gézlemledikten heménsonra,
uygun bir yerde geribildirim sunmak iiezere bes-on dakika arasx””l;lsa
tartigrmalar. Bir dakikalik (veya daha uzun) ovgii toplantilari: Kogluk
yapilan ¢ogu kisi, yonetici olumlu geribildirim sunarken dinlemez. Neden?
Ciinkii kogluk yapilan kisi, normal olarak bunu izleyen ve performansi
arttirmak i¢in bir dizi ©Onerinin habercisi olan kaginilmaz fakat™
beklemektedir. Bazen katigiksiz 6vgiide bulunmak yoluyla kogluk yaptiginiz
kiginin yorumlariniza daha ¢ok dikkat verdigini ve size daha g¢ok

givendigini goreceksiniz.

Kogluk yapilan kiginin beceri olusturmaya c¢aligtigi gorevi nasil
yapacaginin aktif tavrim, uygulama yoluyla anlatarak, veya isbirligiyle

basarabilirsiniz.

Ornegin, eger kogluk yapttgimz kisiye toplaitilar1 nasil daha etkili
idare edecegi konusunda yardim <diyorsanmiz, onu kendi yonettiginiz bir
toplantiya alarak belirli noktalari uvgulamayla gosterebilirsiniz. Daha sonra
ne gozlemledigini ve gelecek sefer neyi daha farkli deneyecegini sorun
(toplantiy1  yonetirkenki performansimz ile ilgili geribildirim bile
isteyebilirsiniz). Alternatif olarak, belirli bir iste kogluk yapttgimz kisiyle
caligarak igbirligi yapabilirsiniz. Ornegin, eger kogluk isi pazar aragtirmast
verilerini daha derin kavrayisla analiz etmekse, ayrintili veriler iizerinde
kogluk yaptigimiz kigiyle ¢alisabilirsiniz. Boylelikle o kavrayisin nasil

olustugunu ilk elden goérebilir.

Tabii ki bu aktif tanimlamalari ancak siz kendiniz bir 'uzman’saniz
yapabilirsiniz. S6z konusu alanda gerekli uzmanhktan yoksunsaniz, kogluk
yaptigimz kisiye eylem halinde gozlemesi igin bir ‘rol modeli’

Onermelisiniz.

3.8.27.Kog¢luk Calismalarim1 Tamamlamak

Kogluk iligkinizin hemen soniip gitmesini istemezsiniz.Bunu tam
olarak nasil tamamlayacagimiz, kcgluk yapttginiz kiginin, her durumda,

sizinle galigmaya ve sosyal olarzk etkilesimde bulunmaya devam edip



kilavuzluk yapabilir.Koglukla kilavuzluk arasindaki fark, bu neden e
sorumluluklar ve iliskiler bakimindan &zetlenebilir.Etkili olmalas™™

bakimindan éereken kigisel yetenekler ikisinde de aymidir.

3.9.Kariyer Gelistirmede Damismanhk Etkinlikleri

Kariyer gelistirmenin en 6nemli etkinliklerinden birisde danismanhik
Rehberlugun uygulandig: yerler gesitli rol ve sorumluluklarla tanmimlanabilir.

Bunlar ti¢ farkli rehberluk rolii olatak tanimlayabiliriz:

Klasik Damisman; ise alinmzdan en iist ydonetim konumlarina kadar,
kisinin kariyerinin ¢egitli basamaklarinda yol gésterici, danigman ve
yonlendirici.

Profesyonel Nitelikli Damiyman; Ogrencilere galigma programinda,
mesleki niteliklerde yol gostermesi igin profesyonel bir kurum tarafindan

istihdam edilen kisi.

Mesleki Nitelik Kazanma Damigymanu; Bir gelisme programi boyunca
adaylara yol gostermek ve vasifiar igin gereken standartlara ulagtigini

dogrulamak i¢in bagvurulan kisi.

Bu ii¢ rolle ilgili érnekler, pek ¢ok kurumda bul.unabilir.Bu yaklagim,
var olan ig yiklerinin iizerine yenilerini eklemekte genellikle isteksiz olan
yoneticiler igin fazladan bir i anlamina gelir. Danigmanlar adaylara yardim
ve destek saglayarak amaglarina vlasinalarina yardimci olabilirler. Birine
yardim etmenin en iyi yolu, onu kendisine yardim etmek konusunda tegvik
etmektir ve zaten bir damigmar’in yerine getirmesi gereken rol de
budur.Tegvik etmenin, 6git vermenin ve desteklemenin gerektigi pek ¢ok

basamak vardir. En éneinlileri ise;

1. Adaylarin  hedefledikleri kariyer birimlerini ve siralarim

tanimlamak
2. Adaylar i¢in elde edilebili: olan 6zellikleri tanimlamak
3. Bir eylem plani tizerinde anlagmak

4. llerlemeyi izlemek




5. Ozellikleri suumaktir.

Danigman’in rolii izerine pek ¢ok goriis ve taminlama vard1r’;‘w C:
hepsi de destek, yol gosterme, kclaylagtirma, vb. fiilleri iq:ermﬂékﬁ”
Bunlar1 sdyleyerek, yoneterek ve sinirlayarak degil, dinleyerek, sor:;%lf*”vf’é‘“m
kolaylastxrar—ak yapmak oOnemlidir.Damigmanlar tutumlarin gelismesi ve iyi
yonetim pratiklerinin tesvik edilmesinde biiyiitk bir etki sahibi olabildikleri
igin, yonetimde kilit onemdedirler.Kilalavuz olmanin kolay bir ig olmadig1
da ¢ok agiktir. Belli programlarda, adaylar danmigmanlarin yeteneksizlikleri
ve deneyimsizliklerini elestirebilirler.Yﬁksék kalitede bir damigmanluk,
yeterlilik, deneyim ve agik bir rol tanimlamasi ilé baglantilidir. Ancak kisisel
niteliklerin dogru bir dengesi de bir konuda ¢ok o6nemlidir. Iyi bir

danigman’in 6zelliklerinin ¢ogunu ju sekilde 6zetleleyebiliriz:

1. Motive edici, anlayigsh, nrogramin hedeflerini desteklemeye ve
adaya karst sorumluluklariniyerine getirmeye muktedir olmalidir.

2. Yiksek performansli, kurum igindeki konumlar1 giivence altinda,
adayin Oniine g¢gikacak firsatlara iligkin olarak tehdit algisina ya da
igcerlemeye yatkin olmamalidir.

3. Damgmanlikluk sorumlulugunu kendi is taniminin bir pargasi
olarak gosterebilmelidir.

4. lyi ve profesyonel bir iliski kurmaya, empatik olmaya muktedir,
adayin ilgi alanlar1 konusunda bilgili olmalidir.

5. Kurumun yapisint iyi bilmeli, sirketin degerlerini paylasan, adaya
kaynak ve bilgiye ulagma imkam agabilen olmalidir.

6. lyi ogretmen, miidahale etmeden ogiit ve talimat vermeyi
becerebilen, adaylara en uygun yolda olmasalar bile fikirlerini
agiklama ve ikna etmeye g¢alisma firsati tanimalidir.

7. lyi miizakereci, kendi vonetim ekipleri ve akademik islerini
planlainaya istekli ve buna muktedir olmalidir.

Yukaridaki tanimlamalar hangi tir insanlarin damigman olarak etkin
olabilecegine iliskin son derece yararli goriisleri igermektedir.Mesleki
yeterlilik kazanmaya iligkin damgmanlik en hizli biiyiiyen role sahipse de,
diger danigmanlik rolleri ile ilgili ¢ nekler yol gésterici olabilir.Profosyonel
baz1 kurminlar da nitelik kazandirma siireglerinde damismanlik rollerinin

yapilmasina 6nem verirler.Bu sistem, yetigtirme programim bitirenlerin yeni
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gelenlere arkadas ya da damigman gibi davraniimasim icerir{‘ B’éy’leéé‘*._
caliganlarla yeni gelenler arasinda sirket politikalarinin aktanlmas; ve;‘; :

programla ilgili yararli gorislerin paylagilmasi igin iyi bir iletisim kurutmasx* ‘

amaglanmigtir. Sistem, deneyimli ¢aliganlarin birer danigyman ya da © partnerv o

olarak davranmalarini ve yeni selenlerle diizenli olarak ayda bir -6gle
yemegi, informel toplantilar yapma sorumlulugunu istlenilmesini gerektirir.
Bu program, insan kaynaklart bolimia tarafindan denetlenmeli ve
izlenmelidir.Baz1 kurumlarda ige alma damigmanlugu rolii daha ¢ok klasik
danigmanlik taniminin biraz genisletilmis bir bigimi olarak uygulanmaktadir.
Gergekten bazi durumlarda bu rcl kurum iginde taninan tek danmigsmanhik
rolidir. Bir danigman’in yerine get:rmesi beklenen rol ne olursa olsun klasik,
profesyonel ya da mesleki danigman’in isinin esas Ozellikleri, asagidaki

standartlari1 kullanilarak tanimlanabvilir;

1. Damgmanlik edilen kisilerle dost¢a bir ortam yaratmak.

2. Damigmanlik edilen’in ihtiyaglarin1 ilgililerle 1isbirligi iginde

kargilamak.

3. Damgmanlik edilene uy:un bir yetistirme planin hazirlamak ve

uygulanmasini saglamak.

4. Damgmanlhk edilene gerektifinde damsmanlik ve yénlendiricilik

yapilmak.

5. Damigmanlik edilenin peiformansini ve ilerlemesini diizenli olarak

izlemek

6. Damigmanlik edilen’in kendi gelismelerine iligkin sorumlulugu

istlenmelerini tesvik edecek yapici bir geribildirim saglamak.

7. Damigmanbik iligkisini uygun bir zamanda ve bigimde sona
erdirmek
Yukarida sayilan nedenlerle de goriilecegi gibi, damigmanhik esas
olarak destekleyici ve kolaylastirici bir istir. Bu igin gerektirdigi 6zellikler
ve kisisel beceriler herkeste olmaiyabilir.Danigmanlar ayrica damgmanhk
ettikleri kisinin bir st y6neticisiyie iligkisini olumsuz etkileme tehlikesine
karg1 da agir1 duyarli olmak zoruncadirlar. Ancak ilgili tim taraflarla iyi bir

iletisim, bu tehlikeyi en aza indirir.



kullamlarak yoneticilerin nasil etkili koglar ve kilavuzlar oIara_léf‘égnit-,ili’ﬁ.ﬂ” Z

yetistirilecegi sorusunu sormaliyiz. Bu, acil bir gerekliliktir. B’Vé‘)‘_yl'e“f,bir_ \/Ff.

atolye galismasinin diizenlenmesi, deneyimli egiticiler ve yetistiricilere ,goi; : ‘
tamdik gelecektir. Bu igsle ilgili tercih edilen yaklagim, aé’agldé;ﬁ”"’

O6zetlenmistir.

3.8.18.Basarih egitici yetistirme atolyeleri

Son zamanlarda pek ¢ok kurum, oOnemli yeniden yapilanma
caliymalariyla bolgesel ve sektorel ozerk bir temelde g¢aligma egilimine
girmistir.  Aym1 zamanda toplawa kalite yoOnetimi yaklagimini, is
mitkkemmelligini ve misteri servisini de giindemlerine almaktadirlar.'®Biitiin
buniar geleneksel hiyerarsik ama h ; de etkili olmayan yoénetim yapilar1 ve
stilleriyle hizla wuygulandi.Birnci kademe yoneticilerinin, geleneksel
yaklagimlarint degistirmek ve onlat1 kog/yéneticiler gibi davranmaya ikna
etmek, degisim programimin ilk ajamasidir. Ust yonetimin tim kurumda
bekledigi tutum ve performans degisimi, biiyuk olg¢ide bu ilk basamak
yoneticilerin giindelik davramslarina baghdir. Dikkatle diizenlenmis atdlye

caligmalari, bu tir bir degisim i¢in énemli bir rol oynayabilir,

Bir yetistirme programimn baslangic noktasi, egitim sonuglarinin
sirketin stratejisi, misyonu ve deger yargilariyla nasil uyumlu hale
gelecegine iliskin beklentilerin st yoneticilerle ayrintili olarak tartigilmasi
olacaktir.Bir sonraki agama, birinci basamak yoneticilerin yoneticilerinin,
yetistirme programi sonucunda ek plerinden tam olarak nasil bir farkhlik
beklediklerini tammlamalaridir. Birinci basainak yoneticilerinin kendileri de
onlarfa ilgili konularin  igerilmesini saglamak (zere programin
diizenlenmesine katilmalidirlar. Béylece program en alt basamakta miisteri
iligkilerindeki kati gergeklerle i::skilendirilmis olur idealist ve ayn
kuramsal yaklagimlar bu konuda higbir ise yaramaziar.Bu yaklasim, pilot
programlarin baslatilmasindan once yogun bir arastirma ve diizenleme
gerektirir. Aslinda pilot programlar sas olarak birinci basamak yodneticilerin
kendilerinin programa katilmalari ve ouaylamalar igin bir firsat olarak
gorilmelidir. Tabii ki, yiiksek yo6r.:tim maliyetini de igeren bir maliyeti

vardir. Farkli ogretim yontemlerinin kullanilmasinin videolar, rol oynama,

1 Dog¢.Dr. Serpil Aytag, Caligma vasaminda Kariyer, Epsilon vay.. istanbul. 1997. 101
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uzakta gecen zaman ciddi olarak sorgulanmaktadir. Geleneksel eg:txmui
etkililiginin bu maliyetleri denge'emedigi durumlarda daha dusuk mallyethgé
egitim yontemler bulma g¢abasi yogunluk kazanmaya baslamlst;r BII’ taraﬁam‘;
mali baskllar yogunluk kazanirken, bir taraftan da egmcller etkm Qﬂ‘
yetismenin blreym tercihleri, egitim stili ve spesifik 1ht1ya<;lar1ylé ffal?;;ldan
baglantili oldugunu farketmeye Dhagladilar. “Ogrenci merkezli” egitim,
geleneksel simf ve atélye ¢alismasi bicimlerin'in herkese uygun olmadiginm
gOstermistir.Bu ogelerle baglantilhi olarak video, etkilesimli video, bilgisayar
programlari gibi egitim teknolojilerinin gelismesi, egitimin daha esnek hatta
bazi durumlardab kisinin igyerinde vapilabilmesini miimkiin kilmaktadir. Tim
bu geligsmeler, “a¢ik™ ya da mesafei 6grenim olarak adlandirilan yeni egitim
prigramlarinin dretilmesiyle birleslnitir..“Aglk” terimi, belli sayida insanin
belli bir zamanda belli bir kursa katilmast seklindeki klasik “kapali”
kurslara kargit bir durumu yansitir.”Mesafe” ise belli bir egitim mekanina
gitmek yerine ev ya- da iste egitim kavramlarimi ifade eder.Bu tir 6grenme,
kimi zaman “esnek” oOgrenme olarak da adlandirilir. Bu yeni ogrenme
tekniklerinin esas ozellikleri, nerec 2, ne zaman, nasil ¢alisacaginin,ne zaman

baglayip, ne zaman bitireceginin ve kendisine uygun c¢alisma hizinin

nedenlerinin bilinmesi gerekir.

Actk 6grenme programlart hem koglar hem de 6grenciler igin yeni
firsatlar ve yeni meydan okumalar sunar.Buniardan biri, O0grenme siirecinin
sahipligini ve denetimini dgrenciye gecirmesidir. Bu, kogun
sorumluluklarindan kurtulmasi anlamina gelmemektedir. Tersine, dgrencinin
yeni firsatlari degerlendirebilmick igin spesifik bir yardima ihtiyag

duydugunu ortaya koyar. Muhtemel! sorun alanlari ise soyle olabilir,
1. Var olan yogun is programinda bu is igin dizenli zamanlar
ayirabilmek.

2. Aile tlyelerinin ve arkauaslarimin ¢aliymayt bélmelerini en aza

indirecek uygun bir ¢aligma yeri bulmak.
3. Calisma donemi boyunca ilgi ve konsantrasyonu canh tutabilmek

4. Daha once caligilanlar: ha irlamak.
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3.9.1.Damismanlik Siireci
Damigmanhigilugu bir sire¢ :larak da tamimlamak mi‘rmki‘méiif:;-‘Bu'

stireci asagidaki gibi modelize edeb: iriz.

| ASAMALAR | | ETKINLIKLER
[LBASAMAK | [-Bir 6grenme planinin iizerinde anlasmanin |

HLBASAMAK | |-Hedeflere ulasmak igin destek saglanmast I

[11.BASAMAK] [-Kendini kendini idare etmenin desteklenmesi |

Sekil 3.10. Danigmanhk Siireci

Asagidaki modelde her bir basamakta yapilmast gerekenlerin
anlasilmasina yardimeci olmak igin bir bagka basit kendini degerlendirme
listesi hazirlanabilir. Burada da eger emin olunmadig: taktirde, konularn is
arkadaglart ya da yoneticilerle tartisilmalidir. Damgmanhk edilenlere de
sormaktan c¢ekinilmemelidir.Onlarin geribildirimleri ¢ok daha yararh
olabilir. Listeyi uygun kutulari isaretle yerek tamamlayin. Asagidaki tabloda
sembolize edilen degerlendirme kriterlerinin rakkamsal karsiliklart ise G=1,
B=2, N=3 olarak almabilir.Danisman’in 6z degerlendirmesi sonucunda
toplanan puanlara gore kisinin bu ionudaki yetkinligi- hakkinda fikir elde
edilmis olur.

1. G=Genellikle:Yetkin bir danigmanhk dizeyine sahip olundugu
anlamina gelir.

2. B=Bazen:Damsmanhk o:ekliklerine sahip. ancak uygulamaya
daha fazla girilmesi gerek:n dizeyi ifade eder.

3. N=Nadiren:Damsmanlik “onusunda kendini gelistirmek igin ¢ok
sey yapilmasi gereken dizeyi gosterir.

3.9.2. Etkili Danismanhik i¢in ipuclar

Kendini degerlendirme formu, damsmanlik siirecinin ¢ok zor oldugunu
gostermis olabilir. Ancak tiim stire¢ler gibi danigmanlik siirecinin de dogru
bir bicimde isleyebilmesi icin sagduvu ve kisisel beceriler gereklidir. Tabii
her basamakta yazan her sey her durumda uygulanmaz Etkili bir
damsmanhk igin gereken kisisel beceri ve ozellikler. etkili kogluk igin

tantmlananlarin aynidir.

»
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Bilindigi gibi, sans verildigi takdirde farkli insanlar farkh yollardan
o0grenmeyi tercih ederler. Herkesin kendi tercih ettigi bir 6grenme stili ve

farkli baslangi¢ noktalart vardir. Ogrenmeyi devam eden bir sﬁre¢ olarak

disinmek de insanlarin nasil 6greneceklerini incelemenin bir yoludur. -

Deneyimlerden oOgrenmek de sirekli bir dongi olarak gorilebilir,
Doéngiiniin baglangi¢ noktasi, herhangi bir deneyimdir. Bu bir sunus, bir
gosteri ya da normal galismada bir aksama olabilir. Bundan sonra, yasanan
deneyim iizerine disinme dénemi gelir. Bu kisiyi bilingaltinda da olsa belli
sonuglara varmaya sevkeder. Béylece gelecekte benzer bir durumla
karsilagildiginda nasil hareket edilecegi yoninde karar vermek zorunda
kalintr. Bu olay bireyi tiim sireci yeniden ve yeniden diisinmeye iter.
Sonuglardan tatmin olana kadar her bir seferinde gelecekteki eylemliere
iligkin fikrilerin daha az degigsmz2si umulur. Ama siire¢ higbir zaman
tamamen bitmez. Gergekte ¢ogu insan kendini “kapatir” ve 6grenme siirecini
gormezden gelir. Bunun nedeni izerinde duracak bir mesele gormemeleri ya
da yeni yollar 6grenme ve gelistirme firsatlarinin olmamast olabilir. Ancak
pek ¢ogu i¢in islerin sikiciligt ve monotonlugu, Ogrenme iizerine
disunmekten onlar1 alikoyar.Pek g¢ogu da o6grenmenin egitim kurslarina
gitmek oldugunu, kursa gitmeden 6grenilemeyecegini dusinir. Ancak bu
tutumlari paylagmayanlar ve Ofrcnme motivasyonu tasiyanlar igin bile
o6grenmenin devaml: bir sire¢ oldugunu anlamak g¢ok onemlidir.Bu bolimde
farkli ogrenme ve yetisme tekniklerinin nastl kullanilabilecegini ve
geleneksel daha fazla okumanin yanisira 6zellikle de “a¢ik™ ya da “mesafeli”
ogrenme paketlerinin nasil kullanilacagint  gorecegiz. Ancak, oncelikle
geleneksel atolye ¢aligmasi yaklasimi kullamlarak yoéneticilerin nasil etkili
koglar ve kilavuzlar olarak egitilip yetistirilecegi sorusunu sormaliyiz. Bu,
acil bir gerekliliktir. Boyle bir atolye ¢aligmasinin diizenlenmesi, deneyimli
egiticiler ve yetigtiricilere ¢ok tanishik gelecektir. Bu isle ilgili tercih edilen

yaklasim, asagida 6zetlenmistir.

3.8.16.1.Basarih Egitici Yetistirme Atolyeler:

L

Son zamanlarda pek ¢ok kurum, Snemli yeniden yapilanma

caligmalariyla bolgesel ve sektorel ozerk bir temelde calisma egilimine

% Nancy STIMSON. Egitici Onderlik. Rota yaynlari. iatanbul. 1997. 5.73-75
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Sekil 4.4. Kariver Planlamaya Bigimsel Bakis

Giintimiizde isletmeler, insan faktoriiniin 6éneminin 6n plana ¢ikmasi
izerine, bireye ve onun ihtiyaglarimn kargilanmasina yonelik programlar
hazirlayarak uygulamaya baslarustir Bu kariyer planlama programlari
genellikle “kariyerin farkinda olma” (career awareness) veya “motivasyon
saglama egitimi” (achievement motivation training) konulari tlzerinde

odaklagmis olduklart goriillmektedir.

4.6.3.Kariyer Planlama Teknikleri

Orgiitler, bireysel kariyer pianlamaya yardimci olmak ig¢in asagidaki

bazt temel teknikleri kullanmaktadirlar.

4.6.3.1.Damismanhk Hizmetleri

Orgiit, psikolog veya egitilmis yol gosterici, ihtisas sahibi kadrolu
kariyer uzmanlari istthdam etnek veya disaridan damigmanhik hizmeti veren
ilgili servislerin yaninda kariyer merkezleri ve liniversiteler yoluyla da

damsmanlik hizmeti temin edebilir.

4.6.3.2.Atolye Calismalar: (Workshop):

isgorenleri, ilgileri, yetenekleri, yeterlilikleri ve olanaklarim
degerlendirmeleri igin tesvik eder Kendi kariyerinin farkina varmalarins

saglar ve kisisel gelisme ve amag planlarint olusturmasina yardim eder.

4.6.3.3.Kisisel Gelisim Dékiirnantasyonu:
Sirket insan Kaynaklart uzmanlart tarafindan kariyer planlama

sisteminin etkinligini saglamak i¢:n o6zel olarak hazirlanip gelistirilen ve

performans beklentileri |} . .~
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calisanlarin kullanimi igin yayimlanmig olan el kitaplar, pi;)seaﬁrlér,

aligtirma kitaplarini ve diger yazili kaynaklari kapsar.

4.6.3.4.Degerlendirme Programlar: |

Son yillarda yoneticiler tarafindan, personel segiminde, terfilerde, d‘ls“
transferlerde ve iggorenlerin gelistirilmesi kararlarinda kullanilan, tutum,
egilim, kabiliyet, yetenek, mesieki ilgi, kisilik ve diger ozelliklerin
belirlendigi testleri kapsar.Bu testler, ¢aliganin kendisi hakkindaki bilgisine
katkida bulunmak ig¢in alternatif Kariyer haritalarinin gerektirdigi
sorumluluklarla bireyin kendi kalitesini kendi kendine degerlendirmesi igin

kullanilir,

4.6.4.Kariyer Planlama Programlarinin Uygulanmasi
Gergek bir kariyer planlama, genis, derin, yeterli bilgiyle danigman

olmah ve uygun bir yonetim sistemiyle baglanmalidir.'"*Kariyer planlama
programlarinin  basarili  bir gekilde yuritilebilmesi de  yonetimin
uygulayacagi stratejilerin saglikl; olmasimi gerektirmektedir. Bu strajileri

asagidaki gibi siralayabiliriz.

Tablo 4.2 Kariyer Planlama Stratejileri

e Gereksinim ve gelisim e Degerlendirme sistemi olugturma.
stratejilerini tanimlama. e Is ailelerini olusturma ve kariyer

e Gerekli gelisme kaynaklarini haritalarini ¢izme.
temin etme. e Organizasyonun kariyer matrisini

e Destek sistemleri olusturma. olusturma.

e Uygun kariyer verileri toplama, e Kariyer goriismeleri yapma

e Alistirma kitaplart hazirlama. stratejisi.

e Kariyer planlama prosediiri * Yoneticilerin bilgi vermesi
hazirlama. (kogluk- danigmanlik)

e Uygulama danismani hazirlama. e (alisanlara sistemin bildirilmesi

e Kariyer bilgi merkezleri
olusturma.

Yukaridaki stratejilere gore oncelikle yonetim, her ¢alisan igin bir
kariyer profili gelistirir. Her bir ig ailesinde yer alan i pozisyonlarim ¢esitli
kaynaklar yardimiyla duyurur.Yinetim kariyer planlama programlarinin
uygulanmasi sirasinda Insan Kaynaklarnn sistemleri, Insan Kaynaklar

politikasi, Gicret yonetimi ve diger sirket politikalar hakkinda calisanlar
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bilgilendirmelidir. Prosediirler, el kitaplari, makaleler vef‘i' damsmanllk

yoluyla ilginin sirdirilmesine yardimect olmak, bireysel “dﬁs}ﬁh}ﬁéy'ﬁ;
danigmanlik etmek ve ¢alisanlar: yonlendirmek, y6énetimin Beljrle)‘{i""?gig

stratejilerden birisidir.

[_KARIYER PLANLAMA SURECI ]

—¥

CALI&\NIN ROLU ORGITUN RB'ét'J YONETICININ ROLU

» Kendini gosterme ve e lIsc yonclik egitim verme e Pciformanslarin analizini
degerlendirme * Eleman ige aimada etkinlik yapmak

« Bireysel gelisim plam e insan kavnaklar sistemini { {¢ Kogluk yapmak
hazirlama olustumiak o Geribesleme sistemini

e Kariyeri ile ilgili isbasi egstimi ve mesleki olusturma
verileri toplama deneyim kazandirma, o Bilgi akisini saglama ve
Amag belirleme o <54 kontrol

e Danismanla birliktc e Sistemin biitiinliigini
¢alisma saglama
Plan gclistime e Bireyscl gelisim planint
Firsati degerlendirme gbzden gegimie

+ Yiikselme scgencklerini e Is goren igin viikselme
belirieme. imkant belirleme.

¥ I

{ BIREYSEL GELISIM PLANINA SON SEKLININ VERILMESI |

[ KAR/YER GORUSMESI ]

{ BIREYSEL GELISLVI PLANININ UYGULANMASI |

v

| GELISMELERIN IZLENMESI 1

v

[ "ORGUTSEL YEDEKLEME - ]

Sekil 4.5. Kaviyer Planlama Siireci
4.7.Kariyer Planlamada ('alisanlarin Beklentileri

Organizasyona katilan bir biieyin istek ve beklentileri, zaman iginde
yiukselerek yonetici olmak igin igsin anlami ve kariyeri iizerine odaklanmisgtir.
Gunumizde isgorenlerin ise yonelik beklentileri dort ana bashk altinda

saytlabilir.

1. Isinde basarili olmay istemek.

2. Yukselmek igin ileriye yonelik uygun durumu gormek.

2 James W. WALKER, Human Resource Planning McGraw Hill Inc.. 1980, s. 344-345

A
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3. Cesitli pozisyonlarda er iyi kullamlan yetenegin 5é1’{e.r” oldugunu
hissetmek A

4
3

4. Cevre tarafindan iyi kargilanacak fikirleri bilmek.

Calisanlarin dikkate deger taleplerini géz Oniine almak durumunda
olan érgﬁtfer yapisal birtakim degigmeler yapmak zorundadirlar. Ciinki
giinimizde insan kaynaginin 6rgir igin 6nemli kaynak oldugu anlagilmistir.
Buna bagh olarak isletmeler bireyin artan bu taleplerini karsilamaya yonelik
cabalarini giderek arttirmaktadiriar.Giderek daha ¢ok sayida kadin ve
erkegin isgiiciine katilinasi, kariyer davranigi i¢in 6nemli bir faktor olarak
gorilmektedir. Cunkt terfi edebiimek igin bireyler arasinda giderek artan
bir rekabet meydana gelmektedir. Bu degisim ayni anda is ve bos zamanlarla
ilgili temel degerleride etkiler.'"Calisanlarin terfisinde “kariyerin” farkina
varilmasi1 bireylerin isteklerini bu yonde artirmstir.Is gorenler iizerinde

yapilan bir arastirmada c¢alisanlerin istekleriyle ilgili bes temel faktor

bulunniustur:

1. Esit Kariyer: Caliganlar, yas ve cinsiyet ayrimi gézetilimeksizin
kariyer ilerleme firsatlarinda, Kariyer haritalarinda ve terf’i

sistemlerinde esitlik isternektedirler.

2. Yoneticinin ilgisi:Calisanlar performanslarinin zamanla
geribildirimini saglamak igin kariyer gelisiminde yoneticilerin aktif

rol oynamasini istemektedirler.

3. Firsatlarin  Farkma varmak: Calisanlar, kariyer ilerleme
firsatlarini, nereye kadar gelebileceklerini, Kariyer haritalarinin ne

oldugunu bilmek istemektedirler.

4. isgorenlerin  llgisi:Calisanlar, kariyer ilerlemesinde farkls
sebeplere baglh olarak farkli ilgi dereceleri ve bilgilerine gore
farkli ihtiyaglarinin bulundugunu biliyorlar. Istedikleri de bu

bireysel farklilik dogrultusunda olugsmaktadir.

5. Kariyer Tatmini:Calisaniar, yas ve mesleklerine bagli olarak farkh

diizeylerde kariyer tatminine ulagmak istemektedirler.

'3 William B. WERTHER. JR Kcith DAVIS. Human Recusc.and Pers.Manag.. 1993. s. 381.
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arasindaki bu farkli beklentilerin yas, cinsiyet, meslek, egltmll_,_s‘osyal

Etkili bir kariyer gelistirme ve planlama programi, Qallsanlarﬁ
gegmis gibi ozelliklerine gore de degisebilecegini dikkate aldlg;"tgk-dilrde-
orgiitsel etkinligin artisi, verimlilik, kigisel tatmin, geligme. basariii”bif

sekilde sag]a;mmls olacaktir.

4.7.1.Kariyer Gegisleri

isgorenler kariyerlerini gesitli egitimler, kurslar, yazili kaynaklar ve
danismanlar kanaliyla gelistirerek belirli bir uzmanlik alaninda, istekleri,
ilgileri ve yeteneklerine uygun bir diger kariyer safhalarina katilmak

isteklerine kariyer gecisi denir.Kariyer gegisleri planli veya plansiz olabilir.

4.7.1.1.Planh Gegis

Birey veya orgiitiin, kariyer planlama sistemi gergevesinde bir kisinin
terfisi 6nceden planlanmigsa ve taraflarca biliniyorsa bu tir kariyer
gegislerine planli gegis denir.Yani herhangi bir yoénetim pozisyonuna
yiikselecek olan adaylar birka¢ ay i¢inde yeni bir ise tayin edileceklerini
biliyorlarsa ve bu atama i¢in 6énceden dikkatli bir plan yapilmigsa kariyer
gecisi plantidir. Planli kariyer gegisleri bireylerin is doyumunu artirir, stresi

azaltir, orgiitsel sadakati gii¢lendirir.

4.7.1.2.Plansiz Gegis

Onceden planlanmayan ve ta-aflarin bilgileri diginda gelisen kariyer
degismelerine plansiz gegis denir.Isgdren veya orgiitiin kariyer degismesi
hakkinda 6nceden bir bilgisi yoksa, kisiler hi¢ uyarilinamigsa, plansiz
kariyer gecisinden bahsedilebilir.Ornegin, 6lim, beklenmeyen bir istifa,
beklenmeyen bir isten ¢ikarilina, sirketin bir diger sirketle ani olarak
birlesmesi, onceden uyar1 olmaksizin bir kisinin aniden terf isini giindeme
getirebilir. Bu durumda, eger birey heniiz bu pozisyona hazir degilse strese
girecek ve gerginlik olugumunu hiz:andiracaktir. Ayrica isletmenin yeniden
yapilanmasi, beklenmeyen bir ise son verilme olayr da isten ¢ikarilan
kigilerin bir dier kariyer alanlarina plansiz gegisini yol agacaktir. Bu durum
kazanilan miktesep haklar ve oncelikle is giivencesi konularinda yeni

durumlar ortaya ¢ikacaktir. Giinimizde boylesi durumda birgok firma, isine




son verilen ¢alisanlara yardimci olamak igin bazi damsmanhk hlzmetlen
yeni meslek edinme egitimleri ve calisabilcekleri yeni 1$yerler1 bu]maglbl
olanaklar saglama (Placement) yoluna gitmektedirler.ise yerlestlrme yardlml
genelde firmalarin 6zel sosyal hizmet uzmanlarn tarafindan yapllmaktadnr

Bu uzmanlar ¢alisanlarin problemleriyle basa ¢ikmalarina ve yeni istihdam

alanlarmda yer almalarina yardimci olurlar.

4.7.2.Kariyer Planlamada Bilgilendirme

Kariyerin planlanmasina, gelismesine ve sekillenmesine yardimci olan
¢ok ¢esitli etkiler vardir Kisi, 6zsayg1 ihtiyacina bagli olarak belli bir plam
cercevesinde kariyerini gelistirir. BEununla birlikte kendisine bir yon segip
istek ve amaglarini ortaya koyar.Bu yonii belirlerken, orgutteki kariyer
haritalari, kariyer imkanlari, kariyer programlari gibi bazi konularda
bilgilenmek ihtiyacim duyacaktir.Ozellikle insan kaynaklari
departmanlarinin bireylere Kariyer haritalariyla ilgili bilgileri aktarmalar,
kisilerin kariyer amaglarini tatmin etmeleri agisindan olduk¢a onemlidir.
Boylelikle st basamaktaki kiy er ayni zamanda kendi bilgilerini
gelecekteki potansiyel kariyer basamaklarinda ¢alisanlarla paylasacaklardir.
Kariyer bilgisi ihtiyaci, halihazirdaki insan kaynaklari bilgi sisteminin bir
pargasidir. Aralarinda benzerlik var gibi goriinen ancak pek benzerlik
tagimayan isler hakkinda g¢alisanlarin bilgilendirilmesi, Kariyer haritalarinin
calisanlarca degerlendirilmesine yol agacak ve kariyer gegislerini
kolaylastiracaktir. Farkli igler birbirine benzer yeterlilikleri gerektirdigi
zaman “is ailesi” adim alirlar.'" Bir is icindeki Kariyer haritalart, eger is
aileleri  hakkindaki bilgi elde hazirsa ¢alisanlarca daha kolay
bulunabilecektir. Bu is aileleri olayinda en bliyik problem, kisilerin daha
¢ok cazip islere  yonelmeleridir.  Bunu  6nlemek igin  insan
kaynaklaridepartmani islerin basamuk basamak ilerlemesini empoze edebilir.
Boylece bir is ilerleme merdiveni olacak, kisilerin keyfi Kariyer haritalarini

segimleri de 6nlenmis olacaktir.

" Dog.Dr.Serpil Avtag.Calisma Yasaminda Kariyer .1997.5.199



4.8.Kariyer Haritalari

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedefleriyle orgiitsel z,_lp"lla‘nalc‘la'f‘niil
uyumlastiriimasint igerir. Kariyer haritalarinin belirlenmesi iséi',,‘:ﬁ'n utse!
olanaklarla ilgili belirli isler dizisini ifade etmektedir. Bu iki siireg i¢ igedir
Kariyer p]anlamam arzulanan sonuglarrin  basarilmas:t ig¢in amaglann
belirlenmesini igerir. Kariyer planlamasi baglaminda Kariyer haritalari, bu
amaglar1 basarmak ig¢in gereken araglari ifade eder. Bu nedenle kariyer
planlamasi, isler arasinda kisilerin mantiki ilerlemelerini gosteren kariyer

haritalarinin olusumuyla da ilgilidir.

Kariyer haritalari ¢alisanlarin yaptiklar: islerin analiz edilmesi sonucu
belirlenen, istihdam edilebilecekleri iglerin mantikli ve uygun bir
siralamasidir. Bireysel bir géviinimle kariyer yolu, bireyin kisgisel
amaglarina ulagmak igin gegtigi yollardir. Belli bir meslekte ileri dogru
hareketliligi igerir. Bu yollar, bir anlamda, bir kisinin belirli organizasyon
birimlerinde ilerlemesi igin merdivenler ya da rotalardir. Pek ¢ok igletme
kariyer yollarin1 ¢alisanlarin terf’ileri ve gelisimleri i¢in kullanir. Pek ¢ok
calisan oniindeki kariyer firsatlarini  bilmek, ona gore kendisini
degerlendirmek, yonlendirmek ister. Nitekim son yillarda ¢alisanlar, hizmet
i¢i egitime gosterdikleri ilgiyle kariyerlerine sahip ¢ikmaktadirlar.Ozet
olarak Kariyer haritalarimn tilgilendirimi, gergek¢i olmas:t kosuluyla
caligsanlarin kariyer gelisimi ve insan kaynaklarinin blanlanmam igin 6nem
tagimaktadir. Gergekgi Kariyer haritalarinin gelistirilmesi igin dért evre

gereklidir:
1. Is analizi yoluyla isyerindeki gesitli isler igin gerekli beceri, bilgi
ve diger niteliklerin saptinmasi.

2. Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagh olarak isler arasindaki

benzerliklerin ortaya gikarilmasi.
3. Benzer islerin ig aileleri I'igiminde gruplandiriimasi.

4. Bu is aileleri arasinda, daha sonra Kariyer haritalarin1 temsil
edecek olan mantiki ilerleme ¢izgisinin (Kariyer

matrisinin)olusturulmasi.
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Organizasyon iginde igler, birbirine benzer yeterlilik vebecerller
gerektirdiginde gruplandirilarak “ g ailesi” adin1 aldigini belirt':r'n‘istik. Her is
ailesi iginde mevcut kariyer haritalart bulunmaktadir. Kariyer harita_l'armhd’_aiki"
gecisleri gosteren Kariyer haritelar1 ancak objektif kriterler araqﬁ(_il_'l‘gfg;;‘jflte
tammlandlél zaman yararh olur. Genelde Kariyer haritalar1 belli bir
meslekte ileri dogru hareketliligi igerirler.Calisanlar, igin niteliklerine uygun
olarak pek ¢ok is ortaminda bir dizi degisik roller iistlenerek Kariyer
haritalarin1 olusturur.Orgiitsel goériniim itibariyle Kariyer haritalar, kariyer
planlamanin 6nemli bir kaynagid:r.Orgiitiin gelecekteki isgiicii, ¢aliganlarin

kariyer haritalar1 yolu ile planladilian projelere baglidir.

4.8.1.Kariyer Haritalarimin Temel Karakteristikleri

Kariyer haritalari, is ailesi ig¢indeki pozisyonlar, séz konusu isin
cergevesi ve organizasyonun genel yapisina baglh olarak degisiklik
gosterebilir. Kariyer haritalarinda olasi kariyer hareketlerini gosteren

haritalarin diizenlenmesi 3 tip yak!asim iginde incelenebilir.

KARIYER HA RITALARI

— Vv T

KLASIK YAKLASIM | | ORGUTSEL YAKLASIM| | DURUMSAL YAKLASIM

Sekil 4.6. Kariter Harita Cesitleri

4.8.1.1.Klasik Yaklasim

Bu yaklasim gegmiste yasanmis kariyer gelisimlerini temel alir.
Geleneksel, subjektif ve elastiki degildir. Ayrica kariyer gelisim ihtimali ve
yatay tecribe kazanimi soz konusu degildir. Insanlara olayin biitiinini
tanima, kariyerlerini planlama inisiyatifi vermez. Gelisen kosullar1 dikkate
almaz Klasik yaklasim bazi kaynaklarda tarihi yaklasim (historical
approach) olarak tanimlanmakiadir Geleneksel yaklagimin olumlu ve

olumsuz yonleri asagidaki gibidir.
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Sekil 4.7. Geleneksel Yol Yaklagimi

Olumlu Yanlari; Tek bastamakli kariyer olarak da tanimlanan
geleneksel yol, tek bir meslek alain iginde dikey hareketi vurgular.Bu yol,
isgorenin orgiitte dogrudan yukariva hareketini gosteren tek yoludur.Agik ve
diizdir. Yol agikga belirtilmistir ve ¢alisan gelismesi boyunca gegecegi isler
serisini bilir.Bu gegit kariyer yolu genelde memurluk veya iiretime yénélik
fonksiyon alanlarinda kullanilat:lir.Geleneksel yolda her adim hizmet
suresiyle ilgilidir.

Olumsuz Yanlar; Geleneksel yol, ara yonetim basamaklarinin soz
konusu olmadigt yalin orgitlerde aygulanamamaktadir.Kariyer planlamanin
karsilagtigt agmazlardan biriside ara ydnetim pozisybnlarmm bulunmadig:
orgiitlerde, kisilerin kariyer yolunun belirlenmesidir.Yalin o6rgitlerde tek
hatli kariyer basamaklarindan soz etmek mumkiin degildir. Giintimiizde,
teknolojik degismeler, iglerin niteligindeki degismeler, isgiiciiniin vasif
diizeyindeki degismeler, isletmelerdeki yapisal kiigiilmeler, ara kademe
yonetim pozisyonlarinin ortadan kalkmasi, Surekli egitim ve yetenek
gelistirmeyi 6zendirme vb. Gibi bireyin bulundugu konumda bir ilerleme
kaydetmemesi durumunda yoneticiler igin yatay ve asagiya dogru alternatif
transferlerin kullanimi da giiglegir. Bu nedenle endiistride fazla tercih

edilmemektedir.

4.8.1.2.0rgiitsel Yaklasim

Yoneticilerin uygun gordiigi, giiniin sartlarina uyan, fakat galisanlara

dikte edilen, onlarin yerine kariyerierini planlayan bir yaklagimdir, dikeydir.
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Cok gizli bilgileri g¢alisanlarin bilmesi istenmez. Bu y(’m(’ri;vl'e durumsal “
yaklagim agikligindan ve g¢alisanlarin bitinini gostererek kanyerlermx
planlama imkanindan tamamen yoksundur.Yonetsel ve teknik yonden karlyer
planlamaya bakar.Orgiitsel yaklasim daha ¢ok idari sorumluluk wgﬂlﬁmak
istemeyen v;ya alamayacak olan teknik personel ile yoénetsel sorumluluk
almak isteyen diger tiim personel'n kariyer haritalarimikibasamakli terfi
sistemine gore diizenlemeyi amagler.Cift basamakh terfi sistemi, teknik bir
iste kalmak igin ¢abalayan kisilerir: sorunlarini ¢ézmek igin gelistirilmigtir.
Teknik elemanlarm yukariya dogru hareketliligine firsat saglayan bu yolda,
bireyler uzmanlik bilgilerini artirabilirler ve kendi orgiitlerine katkida
bulunabilirler. lyi bir teknisyen k&t bir yonetici olmaktansa,iki basamakl
kariyer yolu sayesinde o6rgiit hern: yetenekli yoneticileri hem de teknik

elemanlar: elinde tutmus olur.

Yoénetim  ve  teknik  basamaklar  arasindaki  hareketlilikler
kargtlagtirildigin da yénetim basamaklarindaki hareketlilik daha ¢ok
olmaktadir. Yoneticilerin teknik bdéliimde  ilerleyebilmelerindeki zorluga
ragmen, teknik bolimdekiler yinetim alaninda daha rahat ilerleye

bilmektedirler.

IKi BASAMAKLI KARIYER YOLU
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POZISYONLARI | YONETigI
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Sekil 4.8. Geleneksel Kariyer Haritast Yaklagimi

4.8.1.3.Durumsal Yaklasim

Bu yaklagim mantiksal agidan son derece tutarh, pratik is yasamiyla
uyumlu ve objektif kriterleri baz alan bir kariyer gelisim ve Kkariyer
planlama ¢ergevesi ¢izer.Bu yaklagim insanlar degisik is bile yapsalar,
kullandiklar1 ortak davramglari, sdzel mi analitik mi disindiikleri gibi,
gergekte isin yahllabilmesi igin hangi yeterliliklerin gerekli oldugunun

analizini yapar. Benzer yeterlilikleri gerektiren igleri ayni “is ailelerine”



dahil eder ve bu ig aileleri arasinda kariyer gegisi yaprf)ak 1steyen

isgorenleri, istekleri dogrultusunda daha diisiik mevkilerde bil
is ailelerinin yeterliliklerini 6grenmeye tegvik eder.Durumsal
ifade ettigi kariyer haritalarinda , ag tipi,sprial veya kafes tipi kariyg; gecls
yollari kullar;lhr.Dogrusa] ve sinirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktay1
bir mevki olarak digiinen bir ag Orgiisi yapilanmasiyla, mevkiler arasinda
pek ¢ok terf’i segengi elde etmeyi amaglayan agtipi kariyer yolunda hem
yonetici hem g¢alisanlar hangi gorevleri igin ne tiir niteliklerin gerektigini
bilirler. Yas ve kidem etkisizdir. Burada tecriibe, isin gerektirdigi sartlar,
yikselinek i¢in 6nemli parametrelerdir.Sonugta agikhk politikasiyla hem
kisisel mesleki tatmin saglanmis olur ve hem de islere aday potansiyeli artar.
Kisaca isgoéren hem daha verimli olabilir, hem de daha ¢ok kisi bir kariyere
aday olabilir. Ozetle davranigsal kariyer yolunda is ailelerini olusturan ana
etken islerdeki ortak yeterliliklerdir. Bu nedenle klasik yaklagimdaki
geleneksel yola goére bir birey alt kademede bir mithendis iken, iist diizeyde
mihendis olmak ig¢in tiim basamaklar tek tek tirmanmak zorundayken,
davramgsal yaklagimla yatay gegisler yaparak bu durumu gergeklestimek
miumkindir.Davramsgsal yaklasima gore is aileleri arasinda, ayni is
yeterliliklerine sahip olduklari i¢in yatay ve dikey gegisler yapmak
mimkindir.Clinkii burada o6nemli olan, isin benzer davramslar
sergilemesidir.Davramigsal yolla isler gergekten gerekfirdigi niteliklere baz
edildigi i¢in hangi igin hangi yetenegi gerektirdigi bu yaklagtmin can alici
yanini teskil eder. Burada en oneml: mesele bu ig ailesi gruplarim dogru ve
rasyonel bir sekilde olusturmaktir. Davramssal yollar, objektif, kagit tizerine
gegirilmig kriterleri olan, mantilkl:, yani savunulabilir bir yontem oldugu
icin kisiye kariyer planlama imkan: verir. Tabi burada tanimlanmis yollarin

ve firsatlarin bireye agtklanmasi lazimdir,

Kisaca bu yaklagimda bireysellestirilmis tercihler 6n plana ¢ikar. Hem
yukariya dikey hareketi, hem de yaiay hareketi igerir. Calisana gelisimi igin
daha fazla firsatlar saglar, isletmenin ihtiyaglarina ve degisiliiklere cevap
verebilir niteliktedir. Gergekgidir, orgiit igindeki yatay ve dikey segenekler
sayesinde bir ¢alisanin bagka bir g¢alisanin gelisimini engellemesi

sorunlarida azaltilmig olur.
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4.8.1.4.Durumsal ve Klasik Yaklasimlarin Karsilastirilmas: ,;* Do
B

Davranigsal yaklagimin 6zinde kariyer planlamaya t ’yf)i‘r"«j_ temel
olusturmast yatmaktadir.Bu yol ile geleneksel terf’i sistemi ter‘k,’?fg‘dilerek’
yapilan islerde kullanilan ortak davramglari gererktiren yeterxl;li‘lévler
saptanmaktadir. Pek ¢ok meslek, amaglari, metotlari ve islevieri farkh
olmasina ragmen ayni prensipler {izerine oturmaktadir. Bu konuyu daha
anlagilir hake getirebilmek igin gu ornegi verebiliriz: Bir uzay kontrol
istasyonunda goérevli bir eleman belirli sinirlar iginde yuzlerce gostergedeki
degisiklikleri izlemekle ylikiimliidiir. Gostergeler standart degerleri astiginda
gereken miidahaleyi yapar. Aymi sckilde merkez bankasinda banknotlardaki
hatalar1 bulmaya c¢alisan bir iggoren de her banknotun mikro diizeyde tiim
detaylarimi bilmek, en ufak bir mirekkep dagilmasi, bask: hatasi oldugu
zaman o parayr ayirmak zorundadir. iste hem merkez bankasi, hem de
kontrol istasyonunda calisan bu kisiler aslinda bir birine ¢ok yakin isleri
yapmaktadiriar. Ikisi de standartlarn ¢ok iyi bilip olaganiistii dikkatle
caligmaktadir.

Davranigsal yaklagim bu iki meslegi dikkat gerektiren meslekler olarak
aymi iy ailesine dahil etmektedir. Uysa klasik yaklagimdaki geleneksel yola

gore bu iki meslegin bir biriyle kiyzslnmasi diigiiniilemez.

Klasik ve orgiitsel yaklagimda st diizey yoneticilerin izlemis oldugu
kariyer yoluna uygun olarak, belirli mevkiler igin belli yollardan ve
asamalardan mutlaka ge¢mek gerekir. Oysa davranigsal yaklasim bir
mevkiye pek g¢ok degisik yoldan ulagilabilecegini anlatir. Bireye kendini
gelistirmek, degisik yetenekler kazandirmak, kendi ilgi alanlarina
yonelmesini saglamak gibi bir 6zgiirlik verir. Bu anlayisin temelinde benzer
davramglara ihtiya¢ duyan mesiekler ilkesi yatar. Burada sorun hangi
pozisyonlarin hangi benzer davramiglan gerektirdigi sorunudur.

Dikkat, teknik bilgi, pratik bir zeka gibi ortak davramglar pek g¢ok
meslegin aymt “aileye” dahil edilmesini saglar. Ayrica aileye mensup ve
ortak davramslar gerektiren meslekler bulundugunda, artik kisinin bu
meslekler arasinda gegis yapmasi xolaydir. Ve kisiye istegi dogrultusunda
kariyer planlama yapma olanag: verir. Oysa klasik veya orgiitsel yaklagimda

bir kere basamaga ¢iktiniz mi daha sonra neler olacagi bellidir. Benzer
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meslekler arasinda ge¢is ve kariyer yolu segiminde kisisel 6zgiirl'ﬁk‘

yoktur.Davranigsal yaklagim bireve hem artan bir kariyer planlama imkani,

hem de yoneticilere sonsuz bir kariyer gelistirme olanagi tanmir. Bir ornek.- »

verecek olursak Japonya’da bilgisayar ireten fabrikanin lojistik
departmam—ndaki bir sistem analisti, aym sirketin Tirkiye’deki burosunda
proje departmaninda yonetici olarak ¢alisabilir. Gorialdugia gibi davramigsal
yaklagimla yoneticilik ve sistem analistligi ortak kalifikasyonlar
gerektiriyorsa, kisinin daha 6nce galistig1 iilke sektorii, fabrika tipi, boliimi
6nem tagimamaktadir. Tabi ki bu is igin gerekli olan tecriibe birikimi ve
diger gerekler g6z ardr edilememektedir.

Davranigsal yaklasim, tecriibe ve ortak davraniglari verimli bir sekilde
bir araya getirmektedir. Klasik yaklagimda, olduk¢a simurli, kisisel
insiyatiflere bagli olmayan bir kariyer yolu yansitilimaktadir.

Durumsal yaklasimda ise ¢ok sayida kariyer gelisimini igeren, meslek
siralamasinda gerekli nitelikleri farkli bir ¢ok degisik pozisyonda
kazandiran, kisisel insiyatife baili, degisen davranigssal kavramlara adapte
olabilen esnek bir kariyer sureci gosterilmektedir. Burada onemli olan
bunlarin rasyonel olmalaridir. Davranmigsal yaklasim sadece olasi meslek
gelisimini, kariyer planlamasini ve insanlarin yer degistirmelerinin gergekgi
bir gergevesini olusturur. Meslek ailesi gruplanyla bu g¢ergevenin iginde
bireye tam bir ozgurlik verir. Assgida davramssal yaklasimla olusturulacak

kariyer haritasinin genel karakteristik ozellikleri gosterilmistir.'"

CALISANLARIN _’l CALISANLARIN
BIRIKIMLERININ VE i ETKINLIGE BIRIKIMLERININ VE
INSiYATIFLERININ ISE W R INSIYATIFLERININ ISE
YANSIMASI YANSIMASI
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YETERLILIKLERI (is

———

Objektir Y eterlilikler
Fonksiyonel Yeterlilikler
Genel Y sterlilikler
Becerile, Aktiviteler

BEN ZER ISELERIN
GRUPLANDIRIEMASI
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I KARIVER HARITALARU ]

Sekil 4.9. Gergel.;i Kariyer Haritasi Modeli

''* James W. WALKER. Human Resource Planning. USA. 1980. s. 316.
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Davramssal yaklagimda yoneticilerin  firmanin amaéfé}ma{" gore
yonlendirilmesi tabiki séz konusudur. Yani tamamen kisinin kehdis_inéj"bégll
degildir. Ancak basta da soyledigimiz gibi bu yol bireyin motivasyonunu ve
basariyt artiran énemli bir yaklasimdir. Bagarinin anlami bireydén >:bireye"‘
degisebilm;ktedir. Artik bireyler basariyr dikey basari ya da “terfi” olarak
diisinnmemektedirler. Biigiin igg6renler 6zel hedefler butini ile degerler
agisindan  bir mukayese yaparak ve buna psikolojik basarnt adim
vermektedirler. Dikey basariya ulagmak igin tek yol varsa, psikolojik
bagariya ulagmak igin sonsuz yol oldugunu dﬂésﬁnﬁyorlar.Davramssal
yaklastma gore ilging olan diger bir nokta ise bir iste gegirilen siire ve
tecriibenin, bireyin yoneticileri tzrafindan baska islere uyum yeteneginin
yeterince degerlendirilmedigidir. Bu durum ayni zamanda bir ¢alisant sirf
tecriibesinden dolay: terft ettiriyor olmanin da degisen davranigsal rollere
(satinalma elemaniyken yénetici olma gibi) olan uyum giciinin de

abartilmig olacag: anlamina gelmesidir.

4.8.2.Kariyer Haritalarimin Ozellikleri

Kariyer haritalari, ¢aligsanlari1 ve isletmenin amaglarina ulagmalan igin
iligkili olan spesifik iglerin birbiiini izlemesi surecidir. Kariyer haritalari,
kariyer planlamasmdaki istenilen sonuca ulagmak i¢in asagidaki ozellikleri

icermelidir:

1. Kariyer haritalart sade:e dikey degil, yatay olarak da bireylere
ilerleme olanag: verebilmelidir.

2. Is aileleri olusturulurken, yaliniz birbirine benzer isler degil,
birbirine benzer davramglar1 gerektiren isler de ayni aileye dahil
edilmelidir.

3. Kariyer haritalar, igletmenin, yonetimin ve bireyin ihtiyaglarindaki
degisiklige duyarli olarak hazirlanmalhidir.

4. Kariyer haritalari izerindeki tim pozisyonlar igin gerekli olan
bilgi, beceri, yetenek ve yeterlilikler ag¢ik bir gekilde
belirlenmelidir.

5. Kariyer haritalarimin olujturulmasinda mutlaka birey ve yoOnetim

bir arada ¢aligmalidir.
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6. Yonetim, damismanlhik voluyla calisanlarina gerekjﬁg;?qlén ikariyer:

bilgilerini saglamalidir.

4.8.3.Kariyer Haritalarimin Belirginlestrilmesi SR

Orgiit; tepe noktasina yiiksclmek igin ¢aba gosteren Byf%eyi secé?;k
kariyer haritalarinda yikselmesine yardimct olur. Ancak bu yardimi
belirlenmis bir sistem g¢ercevesinde belli yontemlere goére hareket ederek
yapar. Dort asama olararak gergeklesecek islemleri asagidaki gibi tariflemek

. . . 6
mimkiindir.''®

Is analizi yoluyla isletmedeki isler arasindaki benzerlik ve
farkliliklarin belirlenmesidir. Guniimizde birgok isletme, is analizleri, is
tanmimlar1 gibi uygulamalart gergeklestirerek calisanlar igin uygun kariyer
yollarimi  hazirlamaktadirlar.Degisik  isler  arasindaki  benzerliklerin
aragtirilarak ortaya ¢ikarilmasidir. Bir diger ifade ile benzer bilgi, beceri,
yetenek ve davramig oOzellikleri igeren is gruplarmdan is ailelerinin
olusturulinasidir.Bu is aileleri arasindan, daha sonra Kariyer haritalarini
temsil edecek bir ilerleme ¢izgisinin olusturulmasidir. Boylece
organizasyonun alt kademelerinue yer alan belli igler ile organizasyonel
yapmin (st kademelerindeki pozisyonlarda stz konusu olan isler, tipk:
akrabalik iligkilerinde oldugu gibi ayni1 genis aile yapist iginde
gorantilenmis olacaktir.

Kariyer haritalarinin tek bir sistem ig¢inde birlestirilmesi.Bu iglemi
yapan kariyer planlama uzmanlari, aynm1 zamanda is aileleri ile kariyer
haritalarint da birbirine baglamiy olacaklardir.Béylece birey alt kademede
iken, belli bir donem sonra yapmakta oldugu isle ilgili daha {ist

basamaklardaki goreve egitilerek ihazirlanabilecektir.

4.9.Kariyer Kahplar

Kariyer kalibi, bireylerin ¢alisma yasamlari boyunca is ve kariyeri ile
ilgili davramglarint ifade eder.Bi-eylerin beceri, ilgi ve beklentileri genis
olgude farkhilik  gosterdiginden,  kariyer  kaliplart  da  degisiklik
gosterebilmektedir, Kariyer davranrsi kaliplart dort temel ozellik igerisinde

incelenebilirler.

Hﬁ'Tugray KAYNAK, Insan Kaynaklar: Plan amasi, Alfa Basim Dagitim Ist.. 1996, 5. 176



4.9.1.Devamli Durumdaki Kiriyer

o

Kararli kariyer kalib1 adi da verilen kariyer kalibidir. Okulu\;lqlixi jbitfrip
isgliciine katilan bireyin ¢aligma yasam iginde siirdirdiiga isinin, ’kériyer ‘
sorumlulugunun devam etmesidir. Bu kariyer iginde yer alan ¢altsanlar,
yaptiklan iste i¢gsel olarak motive edilmis, psikolojik doyuma ulagsmis ve
isinde son derece becerikli olanlardir. islerinde uzmandirlar. Ornegin, insaat
miihendisligini bitiren bir mithendisin insaat miuteaahitligi uygulamalarim
kendi kasabasinda 70 yasiria ulasana dek yapmak suretiyle aym pratigi

muhafaza etmesi.

4.9.2.Dogrusal Kariyer

Kariyerde yer alan kiginin &rgiit hiyerarsisi igindeki diizeyde ve bir
onceki ige gore daha yiiksek sorumluluk diizeyi, bilgi ve beceri gerektiren
islerde ardarda ilerlemesidir. Cal:3anlar ayn1 orgiit iginde kalarak devamh
ylikselen sirayi1 izleyebilir veya sil.ketten sirkete dogrusal kariyeri izleyerek
hareket edip kariyerini siirdiirebilir. Birinin baslangi¢ diizeyindeki bir igte,
ornegin pazarlama departmaninda kariyerine baslayip iki yil sonra iretim
sefligine terf’1 etmesi, daha sonra ust diizeyde yonetici olmast ve en sonunda

da bagkanlik diizeyine ulagmasi, dogrusal kariyere émek verilebilir.

4.9.3.Spiral Kariyer Kalibi
Birbirinden onemli farklilikiar1 olmayan ancak herbiri ayn alanda

kurulan farkli tipteki meslekleri elinde tutan bir kisi spiral kariyerdedir.

4.9.4.Gegis Tipi Kariyer

Gegis tipi kariyerli bir kisi ¢ok sik is degistirir ve her is bir dncekinden
onemli farkliliklar igerir. Bu kalib1 izleyen bireyler bir alanda karar vermede
giigliik cekerek sik sik gegis yaparlar. Ozellikle egitim diizeyi ve becerileri
yetersiz kisiler genelde bu kalibi izlerler.isletme ve organizasyonlarda
isgorenlerine birgok kariyer firsati saglanarak onlara bilgi ve tecriibe
kazandirilmas: ve bu kisilerin daha ¢ok sorumluluk tasiyan pozisyonlara
atanmasi olanag: verilirse, ¢alisantarin hem fikirlerini yansitmalari, hem de
motive olmalan saglanacaktir. Bu nedenle dogrusal kariyer kalibi, orgiitsel

davranigt yonetmek ve anlamak i¢in amaca en uygun olamidir.



5.KARIiYER VE SORUNLARI

B

Calisanlar veya organizasyon kariyer planlama, gelistirme v‘e‘.yénet»i-n;i.r
sirecinde ig yasami ile ilgili bir takim sorunlarla karsilagabilirler. Kariyer
genellikle birey tizerinde odaklastifi i¢gin bu sorunlar kisiyi dogrudan
etkiler.insan, kariyerinin g¢esitli evrelerinde karsilasabilecegi a¢mazlarin
ustesinden gelmek zorundadir.Bunu basaramadig: taktirde psikolojik olarak
yipranir, kendine 6zgiiveni azalmaya baslar, ise isteksizlesir, stresi yiikselir,
gerginlesir ve dolayisi ile motivasyonu azalir.Bu sorunlari ayrintili olarak

asagida 6zetlemeye calisacagiz.

5.1.0zel Sorunlar

5.1.1.Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Son yillarda tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de g¢alisan kadinlarin
sayisinda ¢ok hizli bir artis meydana gelmistir Buna ragmen bugiin bile
birgok sirket kadinlarin tepe noktalara gelmesini uygun
gormemektedir. Ancak c¢aligan kadinlarin %33’ yonetim kademelerinde yer
alabilmesine kargin sadece %6’s1 ist diizeylerdedir.Yonetici olmak belli
olgude risk almaya hazir olmayr gerektirir. Kadin yodnetici olmak iginse
gerek yonetimde, gerekse kisilerarast iligkilerde daha ¢ok risk almak gerekir.
Hele yukari ¢ikan bir kariyer merdiveninde kadin yonetici olmak daha da

biyiik risklere hazir olmak anlamna gelir.

Zira aile yasaminin kadinlarin iy yasami ve kariyerleri iizerindeki
etkisini konu alan aragtirma sonug'arina gore, evlilik ve ¢ocuklarin, kadinin
kariyerini sekteye ugrattigim1 orraya koymaktadir.Oysa ayni durum bir
erkegin kariyeri igin herhangibi~ sorun  olusturmamaktadir. Kadin ve
erkeklerin rollerine iligskin bu bakis, kadinlarin kolayca iist kademelere
yiikselmesini engellemektedir.

Kadinin kariyer siirecinde zirveye ulagmak igin cinsel tacize maruz
kalabilecegi konusu, birgok kadinmin kariyer ilerlemesinde karsilastifi
sorunlardan biridirr Bu durum da kadinlarin kolayca iist kademelere

yiikselmesini engellemektedir.
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Kadinin aile yasamindaki roli ve sorumlulugu, mesleginde terfi
ettirilme olanaklarimi da kisitlamaktadir.Bu egilim bugin birgok orgitte
kadinlara yénelik ayrimcilifin esast olan “cam tavan”(glass cei.'lj‘xj?g)“”
kavramim ortaya ¢ikarmaktadu''’.Bu olgu, orgitlerde tepe yonetim
pozisyonu_ igin  kadinlara  konulan  keyfi  bir engel olarak
kastedilmektedir.Yani iy yasaminda st diizeylere yiikselmeye ¢aligan
kadinlarin tepe noktalarda engelle karsilastiklari,“seffaf tavana” vurduklan
anlatilmaya ¢alisilmaktadir.Birgck kadin bu durumdan sikayetgidir.Bu
durum kirnilmas: oldukg¢a zor bir engel olarak goérilmektedir. Kadinlarin,
annelik rolleri nedeniyle g¢ocuk biyitmek igin kariyer siireglerini

yavaslatmalari veya durdurmalari, tepe yénetim noktalarina ulagmalar: i¢in

O6nemli bir engel olugturmaktadi:.

1. Kadinlar genelde aile ve iy hayatindaki rollerini dengeleme
arayislari icinde olmalari onlarin kariyer gelistirmeye gerekli olan

zamani ayiramlarini engellemektedir.

2. Kadinlar geleneksel olarak isletme ve miihendislik becerisinden
yoksunlar, bu nedenle heniiz tepe yoénetime hazir olmadiklan ileri

surirlmektedir.

3. Kadinlar geleneksel olarak daha ¢ok ofis hizmetlerine yonelik
alanlarindaki kariyer kzdrolarini segmektedirler O nedenle tepe
yoneticiligi igin gerekli ¢lan is tecriibeleri azdir.

Kadinin, ailenin ekonomik yztersizligi nedéniyle isgiiciine katilmasinin
beraberinde getirdigi bir¢ok sorun, kadinlarin erkeklerle esit kosullarda
kariyer  ilerlemesini ve tege yoOnetim pozisyonuna  ulagmasim
engellemektedir.Bireysel is degerferi ve kariyer tutumlarindaki degismeler
sonucunda, yonetim pozisyonunda kadin bulundurma g¢abalari son yillarda
biraz hizlanmigtir.Is yasaminda kadinlar genellikle aile, is, kariyer, ¢ocuk
sorumluluklar1 arasinda bir¢ok problemle yiiz yiizedirler. Bu yaklagim i¢inde
Amerika’da bir¢ok igveren, calistirdigi kadinlarin aile ve is yikiini
azaltmasi ve ozellikle tepe yonetime terfi edebilmesi igin ¢altsan annelerle

ilgili esnek programlar (Mummy Track ) geligtirmislerdir.'"*Mummy Track,

"7 Dog.Dr.Serpil Aytag Calisma Yasanunda kariyer.istanbul.1999.5.220
"8 Dog.Dr.Scrpil Aytag Calisma Yasamirda kariyer.istanbul, 1999.5.220
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kariyer ve ailesi igin ¢ocuklarinin gerisinde faaliyetlere katilarak
kariyerlerini siirdiirmek isteyenlerce izlenecek kariyer stratejisidir.Bu
programlar, isletmede kadinlara kargi tutumun geg¢mis on iyll 'boyuhc'a
degistiginin bir kanitidir. Ancak yine de tiim faktorler iginde ciﬁs"ellikz_fhala
tam anlasll—maz bir sebeple birgok kadinin tepe yonetime gelip basarili

olmasini engellemektedir.

5.1.2.Cift Kariyerli Esler

Kariyer konusunda kargilagilan bir diger sorun g¢ift kariyerliktir.
Giderek daha ¢ok sayida kadinin ¢aligma hayatinda yer almasi, orgiitlerde
¢ift kariyerli eslerin sayisinin da artmasina yol agmistir.Cift kariyerlik, her
iki g¢alisan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde kosmasi  seklinde
tanimlanmaktadir.Giinimiizde ¢alisan kadinlarm %60’1 evli ve karikoca
caligmaktadirlar. Ekonomik necdenlerle c¢alisan eslerin kisisel kariyer
hedeflerine ulagmalart ¢ok az saglanabilmektedir. Zira tek amaglan
ekonomiktir. Ancak ekonomik diizeyi iyi, egitim seviyesi yiiksek ¢iftlerde
kariyer tatmininin bireysel olarak arandigi, gelirin, muhtemel bir motivasyon
kaynag olmasina ragmen temel bir faktor olmadig:
belirtilmektedir.Kariyerle, aile sorumlulugu, ¢ocuk bakimi arasinda karar
verme konusunda zit duygular yasayan kadin, zaman icerisinde “iyi bir anne
degilim” seklinde sugluluk duygusuna kapilacaktir. Aile ile is hayati
arasindaki segim guclugi, kararsizhg, kisiyi karamsarliga

siirikleyebilecektir. Cift kariyerli esler farkli sekillerde olabilirler:'"’

1. Aynt igletmede ayni kariveri izleyenler giftler.
2. Ayni igletmede galigan, farkli kariyerleri izleyenler giftler.
3. Ayri isletmelerde ¢alisan. kariyer segimleri benzeyen g¢iftler

4. Ayni isletmelerde c¢alisan ve kariyerleri benzemeyen giftler

Bu tiplerin her birinin igletme i¢in belli sorunlar olusturdugu. sadece
isletme acisindan degil, kariyer ilerlemeleri agisindan da bazi sorunlar
dogurdugu bilinmektedir.Cift kariyerli ailelerde birinin kariyerinin
digerinden daha oncelik tagiyacagh gorisi hakimdir. Gergekten de eger her

iki ¢ift belli bir kariyere sahipse veya belli bir kariyere ulagsmak istiyorsa,
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hasta olan ¢ocugun bakimmi kim iistlenecek? Eger eslerden biri bir baska
sehire transfer olmugsa, digerine ne olacaktir? Calisan kadin §ogal olarak iyi
bir annelik yapabilecek midir? Her iki esten esit uyum békﬁl:enebilir mi?
Cocuk sahibi olmak igin igsinden ayrilan kadin, kariyerine ui;;ﬁ“v-sﬁre ilgi
duyabilir n;i?Bu sorulara verilecek cevap esler arasinda bazi problemlerin
ortaya ¢ikacagi yolundadir. Temeli kariyere dayali bir gerginlik, evli
ciftlerde c¢ekisme ve bosanmalari g¢abuklastirabilen bir faktor olmaktadir.
Gergekten de ¢ift kariyerli ailelerde bosanma oraninin daha artt181 dikkat
cekmektedir. Ozellikle rekabet ve kiskanglik isin igine girdiginde, ¢ift

kariyerli eslerin iligkileri de golgeienebilmektedir.

5.1.3.Ay Is1g1 (Moonlighting) Sorunu

Ay 15181 kavrami, diizenli istihdamdaki birinin haftada 12 veya daha
fazla saatle disarda c¢aligmasiat tanimlar.Konu, c¢alisanlarin hobiler,
yatirimlar, kendi istihdamim yaratma aktiviteleriyle kapsamin1 giinimiizde
giderek genisletmektedir. Ay 15:31 kavrami uygulamasi, birinin asli isi
yaninda, gelir yetersizligi, tecriibe kazanmak veya bagka birtakim nedenlerle
ikinci, hatta tigilincii bir iste de ¢alisiyor olmasidir.Bazi organizasyonlar bu
tip c¢ahsanlan igten atmakla tehdit ederler. Ancak yine de bu olusum
engellenemez.Burada tartisilan en onemli konu ise, temel iste kullaniimas:
gereken enerjinin diger iste kullanildig1 yoniindedir.'® Bu durum yéneticiler
tarafindan bireylerde disiik performansa, ise ge¢ gelme, erken ayrilma veya
devamsizliga ve is sadakatini azaltmaya yol agtifi iddiasiyla pek kabul

gormemekte ve igletme iginde kariyer ilerlemesini engellemektedir.

5.1.4.Cift Kariyerlilik

Kariyerdeki bir diger sorun ise bir kisinin ayn1 anda iki kariyere birden
sahip olmasidir. Ozellikle birden fazla iste galisan kigiler agisindan her iki i
de belli bir uzmanlik ve tecriibe gerektiriyor ise ve her ikisi de bireye tinvan,
statii ve kariyer sagliyorsa, bu kisilerin ¢ift kariyerli oldugunu soylemek
miinkiindiir Burada iizerinde durulmas:1 gereken nokta, kisinin hangi
kariyerinin kendisi igin 6nemli oldugu konusudur. Zira her iki kariyer

basamaginda da ilerlemeye ¢alisan bir kisi, muhtemelen zorluk ¢ekecek ve

" N.AYDEMIR. 2000’ Yillara Dog.iK YKariyer Arayislan.GUSIAD. 1995.
2 R.L. MATHIS. J.H. JACKSON.Persorinel Human Resource Manag.1994. 5.292.



birinde kullanmasi gereken enerjiyi boldigi igin basariya .ulagmasi

zorlasacaktir.

5.2.Kariyer Donemi Sorunlari
Birey: kariyerinin farkh asamalarinda farkh sorunlarla

karsilagsabilmektedir. Bu soruniari baglangig donemi, kariyer ortasi ve

kariyer sonu dénemler olarak ayr1 ayri incelemek miiinkiindiir.

5.2.1.Baslangic Donemi Sorunlar::

Caliyma hayatina baslangi¢ doneminde kisi olduk¢a hevesli ve kararh
bir sekilde kariyer hedefini belirlemeye ¢aligir. Basarili olmak ideali
igindedir.Birey zaman iginde oku' egitimi siiresince aldig: teorik bilgilerin
caligma hayatindaki yetersizligini gormeye basladiginda, isi sikict bulacaktir
ve biiyik umitlerle planladigt kariyer hedeflerine varamayacadi vehmine
kapilacaktir Bu durum kisi agisindantam bir hiisrana ugramak olarak
adlandirilabilir Hem ¢alisanin, hem de orgiitiin gergek¢i olmayan
beklentilerinin yarattigi bu durur., kariyer soku sendromunu (career shock
syndrome) ortaya ¢ikarir.Bir diger baslangi¢ dénemi sorunu ise orgiitiin
burokratik yapisindan kaynaklanabilir. Kurumsal politikalar, iist yonetimle
bireysel iliski kopuklugu, iletisim azlii, bireyin terfi sansim

azaltabilecektir.

Bazen buyik dmitlerle birey kendini kanitlamak, performansini,
yeteneklerini gostermek, etkin olmak igin asir1 sosyal davranislara
girebilecektir.Bu bireyin kurum ig¢inde “olumsuz”degerlendirilmesine yol

agabilecektir.

O nedenle birey, ilk kariyer evresinde, kariyer oryantasyonunu
gelistirip kariyer amaglariniyerlestirmeli ve amaca ulasma basarisi igin

muhtemel kariyer yollari aramalidir.

5.2.2.Kariyer Ortasi Sorunlar

Kariyerinin ortasinda bulunzn bireyler i¢in is ortaminda bir yandan
ilerleme olanaklarinin azalmasi, diger yandan yeni ve cagdas bilgilerle
donatilmis kigilerin orgitte kendini gosterme ¢abalari, orta yas ve

kariyerinin ortasinda bulunan g¢alhiganlari tehdit edici bir hal alir. Agiri
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rekabetin bulundugu kariyerlerdeki kisiler ig¢in her yﬁ blr ,—:dénﬁm
noktasidir."*'Yeni basar1 gosteremedikleri zaman stres ve yenilginin yarattigt
bir eziklikle geng¢ bireylere 6fke ve kiskanghik duymaya bas'l_a_rlar,.; Ayylca
orta yaslardaki bu bireyler igin yakinlarinin 6limi beraberi‘ﬁd"é"n‘bj‘l’ﬁm
kaygilan c;lusmaya baslar.Orta yas krizi diye de adlandirtlan bu bunalimh
donem, bireylerin kigilik yapilarira gore bazen ¢ok siddetli, bazen ¢ok hafif

olabilmektedir. Kimi kisi i¢in ise bu dénem bunalim olarak gorilmeyebilir.

5.2.2.1.Kariyer Diizlesmesi (Carcer Plateaus)

Plato, durgunluk veya duraklama olarak da tanimlanan kariyer
dizlegsmesini ifade eder. Kariyer diizlesmesi yalmiz bireysel faktorlerden
degil, orgitsel nedenlerden de kaynaklanmaktadir Kariyer diizlegmesi terimi,
kiginin uzunca bir siire yeteneklerindeki bir eksiklik ya da diger kusurlan
nedeniyle yiikseltilmeyecek br konumda oldugunu belirtmek igin
kullanilmaktadir.'* Orgiitlerdeki yavas biiyime ve yeniden yapilannia,
calisan kisilerin kariyer firsatlarint elde etmesini engellemektedir.Kisaca
bir¢ok insan kendi hatasi olmadan kariyer ilerlemesinin durdugunu gorebilir.
Kimi insan, egitilmig ve gelistirilmig bile olsa kendinde ilerleme giici
bulamazsa, kariyer durgunluguna ulasir. Bu durum bireyi mesleki doyum
azligina ve daha yavag ilerleme egilimine yoneltir. Giiven kaybi, stres,
zihinsel, duygusal ve bazen fiziksel yorgunluk da kdriyer diizlesmesine yol

acabilir.

isletmenin organizasyon yapisi kariyer diizlesmesinin nedenlerinden
biridir. Emekliligi gelmis birgok (st kademe yoneticisinin tikadig:
basamaklar da kariyer diizlesmesine etki eder.Yiikselme olanaklarinin
zayifligi, bireyin yaptigi isle ilgili olarak kisisel yeteneksizligi ve
motivasyon eksikliginden kaynaklanabilecegi gibi, orgiitteki kadrolarin dolu
olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Bireylerin “dead end job” diye
nitelenen 6nu kapali iglerde galiginalari, onlart siireg i¢inde mutsuz edecegi,
motivasyonlarint  kaybetmelerine neden olacagt ve verimliliklerini

diusirecegi agiktir.

'l Halil CAN, Organizasyon ve Yénetim. Siyasal Kitabevi. 1994. s. 322.
' Alpay ATAOL. Kariyer Yonetimi. izmir. 1989.5.31



Genel bir anlatimla kariyer diizlegmesi kiginin iist diizeydeki gorevlere
yiikselme olanaklanin zayif oldugu noktalar olarak tanimlanabilmektedir.
Yoneticilerin, kariyerlerinde karsilagtiklari  bu tirden duraklamalar,
yasamdaki “orta yas krizi” ile ayni zamanda da yagsanmaktadir. Bu nedenle,
kariyer duraklamas veya diizlesmesi, kariyerin baglangicmda degil, genel
olarak orta kademe yoéneticiligi veya orta yaslarda (35-40 yaslarda)
goriilmektedir. Bu durumda hem bireyin kendisinin hem de orgiitin bu
sorunun iistesinden gelmek i¢in beraber miicadele etmesine gerek vardir.
Eger birey giiglii bir irade ve bagar1 hirsina sahipse, bu sorunu ¢ozimlemesi
bireysel olarak miimkiindiir. Orgiit ise durgunluk dénemindeki g¢alisanlara
yonelik yeni kariyer yonetim ve gelistirme programlarina, motivasyon
tekniklerine ihtiyag duyabilir. Ozelikle duraklamalara yol agan sorunlar
kariyer ile baglantili ise, kariyer gelistime damgmanligi (Kogluk
uygulamalari) etkili olabilecektir. Bu nedenle de plato iginde bulunan kisiye
yonetimin daha duyarli davranmast ve ona destek olmas: gerekmektedir.
Sorunu ¢ozmek igin bireyin kaygilarini, duygularim, diisiince ve
beklentilerini tahmin etmek wve buna uygun stratejiler gelistirmek
gereklidir. Uygun  bir  egitim  gelistirme programlari, damsmanhk
uygulamalar1  bu problemleri azaltabilir.Asagidaki Tablo  kariyer

dizligindeki yoneticilerin konumunu gostermektedir '?

ksek
Orgiitiin Giivenilir Elamani
Ftkil Kariyer Dz git Zirvedekiler
[ Simdiki Performans| | Birey Odakhi 2tto  Orgiit Odakh Plato
fse Yaramayan Cahigan Yeni Diizliige Girenler
Fikisiz Kariver Diizligii
Digiik

Diig ik )ksek
'\ Gelecekteki Terfi Olasilig1

Sekil 5.1. Kariyer Platosu

iki paremetreli bu model. kisinin simdiki performans dizeyini ve
geleckleki yiikselme olasiliklarint gostermektedir.Dizlige yeni girenler

verimlilikleri diisik bile olsalar iyi potansiyel gosterirler. Tepedekiler ise

'3 Louisc E. BOONE, David L. KURTZ Managing The Carcer Plateu.1977. s. 561.
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tahminen ilerleme devamliligi gosteren, simdiki performansi mikemmel
olan kisilerdir.Ust yonetim gérevini yapmak igin hizhi bir yol izlerler.
Tikanmis bir organizasyon yapisindan kaynaklanan bir érgﬁi odakli
diizlesme olabilecegi gibi, organizasyonel siireglere adim uyduramayarak
yetenek ve~beceri1erini yitirmesi sonucu birey odakh kariyer diizlesmesi de
olusabilmektedir Bu model yiisek seviyede is yapma yeteneginde
olmalarina ragmen bu sanslari diigiik kisilerin etkili bir diizlegme artisi igin

geligmis yollara ihtiyaci oldugunu gostermektedir.

5.2.2.2.Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi

Kariyer ortasi doneminde olanlarin  zaman iginde beceri ve
yeteneklerinde azalma meydana gelebilmektedir. Bu durum bireyin yaslanma
siireci iginde kendiliginden meycana geldigi gibi, orgiitsel nedenlerden de
kaynaklanabilir.Beceri ve yetenegin kaybi1 veya bozulmasi, bireyin moralini
etkiledigi gibi, orgiitiin amacina ulasmasin1 da engelleyebilir. Bu nedenle
orgitler, kariyer sorunlar: ile baia ¢ikan modeller gelistirmistir. Bunlardan
bazilar kariyer danigmanhg aracihgr ile yapilan performans degerleme,

orgiitsel yedekleme planlamasi, ejitim ve gelistirme faaliyetleridir.

5.2.3.Kariyer Sonu Sorunlari

Kariyer siirecinin son safhalannda bulunan bireyler i¢in en zor dénemin
baslangic1 niteliginde olan kariyer sonu sorunlarinin en 6nemlisi
emekliliktir. Zira emeklilik bir¢ck duygusal, finansal ve sosyal zorulguda
beraberinde getirmektedir.Geligmis ilkelerde yashihk doénemi olarak
adlandirilan 65 yas, ileri yetigkinligin baslama yas1 olarak kabul
edilmektedir. Yagir1 ileilemesiyle olusan fonksiyonlardaki bozulmalarin
yaninda dretici olmamanin kabullenilememesi, bazen bireylerin olumsuz
davramglar sergilemesine de yol agabilir. Yaglanma, becerinin yitirimi ve
isin kayb1 digsiuncesi, bireyleri bir bosluk i¢ine birakacaktir. Emeklilik, yillar
siiren ¢aligma yasaminin, sonraki yasama iliskin bazt haklari kazanma
sonucu, hukuki anlamda sona ermesi ile baslamaktadlr.'24 Emeklilik
Bazilarina gore ise bir soktur.Bu nedenle orgiitlerdeki insan kaynaklan

yOneticisi kariyer sorunlanin ¢éziimiinde mevcut politikalar1 yeniden gézden

124 M.Yasar TINAR, Calisma Psikolojisi. [zmir 1996. s. 98.
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gegirerek orgiit i¢cinde bu durumdaki bireylere yardim ;ﬂ)‘fb_grandlan
olusturmalidir.Emeklilige uyumu kolaylastirmak amaciyla '}}f"f‘i_'sletmiélerin
alabilecekleri 6nlemler sadece vasif sahibi olanlar kapsamayx‘::i)g.;{g:m‘ekliligi
yakin olan diger tiim ¢alisanlara da yonelik olmalldlr.Emekliligiﬁ%ﬁ’gﬁ“ﬁ:“'iqin
bir son olm_adlgl konusunda ikna edilmesi, yeni bir hayata baglangi¢ donemi
olarak kabul edilmesi yoniinde bireylere psikolojik destek hizmetinin
saglanmasi son derece 6nemlidir. Boyle oldugu takdirde kisi tretici olmaya
ve Ozsaygisini sirdiirmeye ¢aligacaktir Orgiitiin sagladigi destek programlar,
emeklilik oncesi ve sonrasi programlar, bu insanlarin emeklilie gegisini

kolaylastirmaktadir.

5.3.Kariyer Engelleri

Saglikli bir kariyer planlama sistemi ¢alisanlarin kariyerlerinde
ilerlemeleri i¢in izleyecekleri yollan, konsantre olacaklan aktiviteleri
kapsayarak onlarin karar vermelerine yardimci olur ve basari ulagmalarim
kolaylastirir. Boylece ¢alisanlar islerinden doyum saglayarak yiksek diizeyde
motive olurlar. Bu durum hem bireyin hem o6rgiitiin amaglarina kisa siirede
ulagmasma yardimect olur.Giniimiizde ekonomik bazi sorunlar birgok insanin
isini kaybetmesine yol ag¢maktadir. Bu durum, givensizlik ve disik
motivasyona neden olarak érgiitsel verimliligi etkilemektedir. Daha iyi bir is

yasaminin ve is yagami kalitesinin birey ve orgiite faydas: bulunmaktadir.

Calisanlar, o6zel yeteneklerini  kullanip becerilerini  gelistirdikge
orgitler, daha motive olmus insan kaynagina sahip olurlar.Bu nedenle
bugiiniin motivasyon tekniklerinden en Onemlisi gilglendirme ve
yetkilendirmedir. Moralin, motivasyonla iligkisi oldugu bilinmektedir.
Ihtiyaglar1 karsilanmayan bireyde moral bozuklugu, stres, kizginlik, hayal
kirikligr olusacaktir. ihtiyaglari kargilanan birey ise daha verimli ve ruhsal

agidan daha saglikli hale gelecekti.
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Sekil 5.2. iktiyag Motivasyon iliskisi'*

Kariyer, birey iizerinde odaklastig: igin kariyerde karsilasilan bir g¢ok
sorun dogrudan kisiyi etkiler.Kariverin gesitli agamalarinda kargilagilan bazi
sorunlar kariyeri engelleyebilecektir. Bu sorunlarin en onemlileri asagida

saytlmistir.

5.3.1.Gézden Diisme (Derailing)

Yonetsel pozisyonlarda yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin giivenini
yitirmek siiretiyle is motivasycnunun azalmasi  ve sonucunda isten
¢ikarilmasi, bir alt kademeye indirilmesi veya bulundugu orta kademede
duraganliga girmesi durumuna gézden diigsme denir. Gézden diigme kariyer
engellerinin en dnemlilerinden birisidir.Kisiler arasi ¢atigma, iist yénetimle
anlagmazlhik, asirt rekabet hirsi, ¢zvreye kargt kéti muamele, igverene asgirn
baglihk, uyumsuzluk ve yeteneksizlik gibi durunmlar, G6ézden digmenin

nedenleri olarak siralanabilir.

Goézden diismenin bireye vi2 Orgiite verecegi zarar biiyiiktiir. Birey
agisindan olay degerlendirildiginde, kendine giivensizlik, korku,
gerginlik, endise, sugluluk <duygusu, iziinti yaratacaktir. Orgiit
agisindan ise gozden diigme, mafiyetin artmasi, zaman ve hizmetin bosa
gitmesidir.Orgiit bu tip sorunlata yeni kariyer yollar1 ve basamaklari
geligtirerek karst  koyabilir.Is genisletilmesi yapilabilir. Kariyer
yollarina yeni gegisler ig¢in egitim verilebilir, is paylasim
yapilabilir. Bu durum bireylerde giiven duygusunun artmasina ve ige
devamhihigina yol agabilecekiir.Burada en onemli konu goézden

diismenin ger¢ek nedenlerinin arastirilip bulunmasidir

'2 D.J.ROGMAN,M.MESCON.Business Today. Mc Graw Hill.1996.5.241



5.3.2.isten Cikartilmak ‘

Isten ¢ikartilmak,galisan birinin irade disi isinden aynlnéa‘.k zorunda
birakilmasidir. Toplu pazarlik anlagmalart altinda istihdam giivenceleri
koruma altina alinan veya yasal olarak is giivencesi hakkindan yararlanan
calisanlar i¢in boyle bir korkunun varligi azdir. Ancak bir ydneticinin is
glivencesinin onun tecriibe ve yetenegine bagli oldugu inanci bile, yine de
her an “masani mesai bitimine kadar bosalt” komutunun gelmeyeceginin
garantisi  degildir.'®  Zira ijten gikartilmak  farklt  sebeplerden
kaynaklanabilir. Performans disiikligii veya igverenin hakli bir nedene
dayanarak isten g¢ikartma kararin: vermesi her zaman gegerli olmayabilir.
Bazi igten ¢ikartmalar galisanlarin kontroli altinda degildir. Ornegin iiretim
hattinin kesilmesi, fabrikanin kapatilmasi, isletmenin kigiiltiilmesi gibi.
Giiniimiizde birgok sirket, global ekonomiyle bagsa ¢ikmak, igletme

verimliligini artirmak igin kigilmeyi se¢gmis durumdadir.

Bunun sonucu, Orgiitte moral diisikligi,anahtar isgiciniin kayb1 ve
maliyetlerde belli bir artigtir Isten ¢ikartilmak, kariyer ilerlemesinde durma
anlamina geliyorsa bir¢ok kiginin notansiyel bagarisint degerlendirecegi yeni
bir kariyer yolu igin firsatidir. Keadi yeteneginin farkinda olan basarihi bir
insan kariyer gelisimi ve ilerlemesinde herhangi bir duraklamaya girmeden
bir diger safhaya ilerleyebilir.Isten ¢ikartilma sonucu igsiz kalan kisilerin
yeni bir is bulmasina yardim etmek i¢in damigmanhik yapan fumalar
(outplacement firms) bulunmaktacir. Bu firmalar isten ¢ikartilan becerikli
yoneticileri emek piyasasinin 6zelliklerine gére uygun islere yerlestirmek
amacindadir.Ulkemizde Mis Sit firmasi1 kapasite fazlali§i nedeniyle
kapatmak zorunda oldugu Burdu:r ve Izmir’deki fabrikalarindan ¢ikarmis

oldugu galisanlarina 1998 yilinda bu uygulamay: yapmistir.
5.3.3.Stres Ve Tiikenmislik(Burn out)

5.3.3.1.Stres
Hayatin ¢esitli donemlerinde hepimizin yasadig: bir olgudur. Stres,

cesitli birikimler sonucu bireyde ortaya ¢ikan psikolojik bir durumdur.

126 Louisc E. BOONE, David L. KURTZ.Managing The Carecer Plateu.1977. s. 564.



is hayatinin cogu safhasinda birey, orgiitten veya disandan iéyﬁaklan'an |
faktorlerin etkisi ile strese girebilir.Stressor adi verilen stress kaynaklarinin.
ortak noktast bireyin bu durumdan etkilenerek buna karsi belirli“:’bi,r_ tepkide ,‘
bulunmasidir.Orgiitsel yasamdaki her sey bir kimse igin bir stressor
olabilir.Kis;lik Ozellikleri, gidilenme diizeyleri gibi bireyle ilgili nedenler
de stres olusumunu hizlandirabilir. Strese yol agan sorunlarin baglicalari
sunlardir Ekonomik bunalim ve durgunluk, siyasal istikrarsizlik,teknolojik
degisim,gevre kirliligi olimler, hastalik, boganma, igsizlik, maddi sikinti,

ailevi sorunlardir.

Is stresi, calisanlarin ruhsal ve bedensel saghigi tizerinde yarattif
olumsuz etkiler nedeniyle, personel devri ve ise devamsizlik oraninin
artmasi, is kazalarina neden olmasi ve orgitsel etkinligi azaltmas: yoniinden
kontrol altina alinmasi gereken bir sorun haline gelir. Kariyer gelisim siireci
iginde bireyin farkli kaynaklar nedeniyle stres olusturmas: kariyer gelisimi

ve kariyer planlamasini da olumsuz etkileyebilir.

5.3.3.2.Tiikenmislik

Tiukenmiglik,  fiziksel, duygusal zihinsel bitkinlik olarak
tanimlanmaktadir. Insan enerjisinin stres yapici orgiitsel kosullar kargisinda
yok olmasini, bitmesini gosterer tiikenmislik olgusu, g¢aliyma yasaminin

degisik devrelerinde ortaya ¢ikabilir.Bu duygusal tepki ii¢ boyutludur.'”’

1-) Duygusal Tiikenme: Bireyin enerji eksikligi ve duygusal
yorgunlugu sonucu ortaya g¢ikar. Kisi gergindir, ige gitmek istemez.

2-) Duyarsizlasma: Bireyin etkilesimde bulundugu kisilere
umursamaz, alayci bir tavir takinmasiyla baslar, baskalarindan kotilik
gelecegini sanir ve kisilerden uzakiasir.

3-) Kisisel Basarida Diisme: Kisilerin kendi 6z degerlendirmelerinin
olumsuz bir nitelik kazanmast bigiminde belirir. Basari ve yeterlilik
duygularinda azalma gorilir. lIsinde ilerleme kaydetmedigini, hatta
geriledigini disinerek su¢luluk duvgularina kapihirlar.

Tukenmislik, ¢alisanlarin  yaptig isten  bekledigi  tatmini

saglayamamasi ile meydana gelir {sgorenler muhtemelen gergek¢i olmayan

121 Adrew J.DUBIN.Human Relations For Career And Personal Succes.1988.5.93.



hedeflere ulagsmada, gergek disi beklenti icindedirler.isletmelerde ‘bireyierin
stres ve tiikenmislik duygusuna girmelerini 6nlemek igin yoneticilerin
alabilecekleri tedbirlerden bazilar1 sunlardir: Stres yiikli olan is saatlerini
azaltmak, kigisel geliyme ve dinlznmeye ayrilan siireleri arttirmak, ofgutsel
esnekligi ~amrmak, is kosullarim1 diizeltmek, o6dil dagitimint gézden
gecirmek, basarilar1 takdir etmel, kararlara katilimi artirmak, isin yogun
oldugu donemlerde ek personel ve donanim saglamak, kisiler arast iligkileri
diizenlemek, iletisimi artirmak, {ist yonetimin destegini saglamak, kisileri
yeni gérevlere atamak, i degisikiigi olusturmak, isle ilgili kisinin gergekgi
beklenti ve hedefleiini gelistirmek, kigisel gelisme ve danigmanlik

gruplarina katilim: saglamak ve monotonlugu azaltmak.

5.3.4.Engellenme (Frustration)

Orgiite yeni katilan birey o zamana kadar olusmus birtakim kisisel
ozelliklerini, kisilik, tutum, beceri ve yeteneklerini de beraberinde getirir.
Birey bu kisisel ¢zelliklerinin zaman iginde etkilenerek degistigini
gorecektir. Bu degisimlerin sonucu olumlu olabilecegi gibi olumsuz da
olabilir.iyiye dogru gelisme durumunda bireyin kigisel geligsmesi
sézkonusudur. Bu kigisel gelisme; kariyerde ilerlemenin verdigi basarn
duygusu, fiziksel ve duygusal saghk, artan 6zsayg: ve giivenlik duygusu,
psikolojik kisilik gelismesi olarak kendini gosterebilir. Ancak bazen de birey
isi ve gevresi ile uyusamaz, bekientilerine karsilik bulamaz, ilerleyemezse

oldugu yerde kalir ve engellenme -duygusuna kapilabilir.
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Sekil 5.3. Kariyer Engelleri Motivasyon iligkisi'*®

Engellenme, Insan davramslarimi inceleyen bilimsel kaynaklarda,
insanin ihtiyaglarinin tatmininde birtakim engellerle karsilagmasi olarak
tammlanmaktadir. Engellenme, bir:yin performansinin, dolayisiyla veriminin
diismesine yol acar.Orgiite girdikten bir siire sonra bireyin kisisel gelisme
kaydetmesi, orgiit ve birey i¢in iki sonu¢ dogurur. Eger orgiite karsi tutumu
hala olumlu ise ve hala 6rgit asr yonden bireyi tatmin edici goriiniiyorsa
orgitle buatiinlesecek ve birey orgiitte kalacaktir Ancak orgitteki bazi
degisimler, Ornegin (st yonetimin el degistirmesi, kisinin Orgiitten
beklentisinin gergeklesememesine yol agabilecek, kariyer hedefine ulagmasi
engellenmis veya gecikmis olacaktir. Bu durum karsisinda birey iki
secenckle yiz yize kalacaktir. Ya her seye ragmen isletmede kalarak
yasamim slrdiirecek ya da bu isyerinden ayrilacaktir. Kariyer planlama
siirecinde kargilasilan engellerin bireyin yasami {izerine olumsuz etkileri
asagidaki tabloda belirtilmistir Bireysel beklentiler ile orgiitsel

beklentilerin uyumlasamamast sonucunda c¢alisanin isten ayrilmasi,

'%®A.Can BAYSAL,E. TEKARSLAN.islct. igin Davrams Bil. istanbul.1996. 5.351




isletmeler igin istenen bir dururn degildir. Zira yeni bir%ﬁinv,is",e':w“\;i]l_r'lmrjnaé,
egitimi, hem maliyet hem de zaman kaybi1 yaratir. Bun}un‘yanlnda,'ﬁyrfetim
kapasitesinin digirilmesi, kigillme, birey orgiit iliskileririi'n kopmasu‘ h?kh
bir nedene dayali uygulamalar diginda isten ayrilma i.s‘{'é‘ﬁﬁi‘éy‘ét; bir
olaydlr.isl;tme yonetimi bireyin beklentilerinin ve ihtiyaglarinin ne
oldugunu ogrenebildigi derecede, kisilerdeki engellenme duygulart ve

engellenmenin olumsuz sonuglart azaltilmig olacaktir.



Iv-

6.INSAN  KAYNAKLARI  YONETiMiI  VE
KARIYER

6.1.insan Kaynaklar1 Yoénetiminin Tanimi
isletme kaynaklari i¢inde en 6nemli faktor olan insan,

organizasyonlarin basariya ulasmasinda vazgegilmez bir unsurdur.insan
duygulan, digiinceleri, dogas1 ve yetenekleriyle, kisaca tim psikolojisiyle
karmasik bir varliktir. Bu nedenle yonetilmesi diger iiretim faktorlerine gore
cok daha zordur.isletmelerde insan faktoriiniin 6neminin kavranmas: insan
kaynaklar1 yonetiminin gelismesine biyik katkt saglamistir. Insan
Kaynaklar1 Yoénetimi, gesitli etkenler sonucu ortaya ¢ikan, alisiimis personel
yonetiminin kapsadigindan fartli kavramlari igerir. Insan kaynaklan
yonetimi, “isletmenin hedeflerine ulasabilmesi i¢in gerekli olan faaliyetleri
gerceklestirecek yeterli sayida kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi,

gelistirilmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi olarak tanimlanmaktadir.

6.2.Insan Kaynaklari Yonetiminin Amag ve islevleri
Insan kaynaklari yonetimi, ¢alisanlarin motivasyonu ve verimini

yikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamin korunup gelistirilmesi igin
gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamaktir. insan Kaynaklart yonetimi
isletmelerdeki g¢alisanlarin isletmeye katkilarini st diizeye ¢ikaracak sekilde
gelistirilip isletmeyle butiinlestirilmesini esas almaktadir.insan kaynaklari
¢
boyutlu” bir olusumdur.'”Bu  boyutlari asagidaki gibi agiklamak

(13

yonetimi kendine 6zgi teknik, idari ve davramigsal yanlart bulunan

mumkindiir.

1-) Teknik Kapsam: Orgiitteki insan giiciiniin yénetiminde kullanilan,
eleman se¢me, goriigme, ise alma, iletisim, egitim yontemleri gibi
tekniklerden olusur.

2-) idari Kapsam: insan gici ile ilgili kayitlanin tutulmasi, 6zliik

igleri, biiro yonetimi, dosyalama, izin igleri vb. konulart igerir.

127 Sinan ARTAN. "iKY.Yecni Yak. Sem, TUSSIDE 10-12 Subat.Gebze.1993. s. 5.
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3-) Davramssal Kapsam:isgorenlerin 6zendirilmesi, moral, liderlik,
motivasyon, performans, kariyer gelistirme gibi konular, insan kaynaklar
yonetiminin davranigsal igerigini olusturur.

Bu ii¢ bilesim, insan Kaynaklari Yénetimi olarak ortaya g¢ikarinsan
kaynaklar;y('jnetiminin sorumlulugu, isletmedeki tim yéneticiler tarafindan

paylasilmalidir. Insan kaynaklari yénetiminin iki temel hedefi vardir:

1. isgorenlerin ihtiyaglarinin  kargilanmasi ve mesleki bakimdan
gelismelerini saglamak.
2. Insan kaynaklarini, orgiitsel hedefler dogrultusunda en verimli

sekilde kullanilmasini1 saglamak.

Sosyal
N, Personel ve |Giivenlik ve
\ Ozliik fsleri Saghk

Tcret N
Yonetimi

\

' Performans
Yonetimi

N
\

Odil Insan Kaynaklan Epitim ve

Yonetimi .- Yonetimi Geligtirme
’//,»"‘ : V “\\\\,,
- Fleman /,.//
Segme v / Y, Kariyer
Goriigme Planlama

/ "Persnel fse | Endiistri
Alma ligkiteri N\

Sekil 6.1. Insan Kaynaklart Fonksiyonlar:

Son yillarda birgok isletmede yaygin olarak kurulmaya baglanan insan
kaynaklar1t yoOnetim departmanlari, tam personel fonksiyonunu igeren
gorevleriyle birlikte, basta egitim ve tarafsiz terf’1 firsatlari saglayarak
isgiciiniin tam kapasite ve etkin kullanimt yaninda, baska firmalara gegisini
de onlemeye g¢aligmaktadir. insan kaynaklari yénetimi davranis bilimleri
teknikleri ile benzeri istihdam iliskileri sorunlarinda sirekli ve etkili bir
gelismeyi esas almaktadir.Insan kaynaklari yonetim sistemi zamanla birgok

sirketin basariya ulasmasimi sglayacaktir.insan kaynaklar1 yénetiminin



basariya ulasabilmesi igin yapmas: gereken en 6neml§§"»

30
sunlardir,™

o

1. Yonetim sirecinin ve bu siireci destekleyen ilke, uyg
sistemlerinin 6nemine dikkat ¢ekmek.
2. Diger organizasyonlardaki en iyi uygulamalar hakkinda bilgi
saglamak ve istihdam iliskisinde olusan sorunlarin tanist ve
¢Ozimi i¢in analitik desiek sunmak.
3. Karar verme siirecine etkin olarak katilmak ve sirketin degerleri ile
uyumlu degisimi kolaylestirmak.
4. istihdamla ilgili idari islerin baytk kisimini gergeklestirmek.
Burada onemli olan, insan kaynaklari fonksiyonunun sirketin stratejik
is ihtiyaglarina hizmet etmesi, sorun ¢ozmesi ve deger eklemesidir. Boylece
insan kaynaklari, sirketin performansint ve verimliligini artirabilir. Etkili bir
insan kaynaklart yonetimi, Kkisitel performanst ve verimliligi artirir, is
sadakatini kuvvetlendirir, stresi wzaltir, morali gii¢lendirir, kisinin kendini
tanmiasina yardimci olur.Kisaca insan kaynaklarinin planlanmas: ve
yonetilmesi, isin niteligine uygun bireylerin se¢imi ve istihdam
gerceklestirilmesiyle etkin iretimin olusturulmasinda ve galigsanlarin egitimi

ile yiikseltilme politikalarinin sapranmasinda temel rol oynar.

Bir yandan kati rekabet kosullarinin igletmeleri, ¢aliganlarini egitme ve
gelistirmenin rekabet silahi oldugunu anlamaya zorlamas: diger yandan
calisanlarin  degisen ortama wuyum saglama zoninluluklar, insan
kaynaklariyla ilgili temel konulardan biri olan kariyer sistemlerini uygulama
ve etkinlestirme sorununu da beraberinde getirmistir. Insan kaynaklan
yonetim sisteminin alt sistemlerinden birini olusturan “kariyer” konusu,
sistemin bitiinligi ag¢isindan, :stlenilen rol ve sorumluluklarin yerine
getirilmesinde ayr1 bir katki sajilamaktadir. Bdylece insan kaynaklarinin
ihtiyaglarirun planlanmasi agisindan kariyer planlamasi, gelistirilmesi ve

yonetimi konusu isletmelerde ayri bir onem kazanmigtir.

13 paul F. BULLER,H.Resource and Strategic Planing.1988.5.33.
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6.3.Insan Kaynaklari Yonetiminin Kariyer Ge»li'simine%

Destegi

insan kaynaklari yénetiminin ana sorumluluklarindan biri, galiganmin’
bireysel gelisimine yardimci olmak ve onlarin potansiyel giiglerini ortaya
¢tkarmaktir.Kariyer gelisimini bilmek ve anlamak, insan kaynaklar1 yonetimi
agisindan son derece 6nemlidir Insan kaynaklar yonetimi orgiitsel siireg
iginde bireylerin ilk ige giristen ifibaren hangi kariyer kararlarini1 alacaklar
ve hangi kariyeri segecekleri ile ifgilenir. Kariyer gelisimi tek basina bireyin
cabasi ile saglanamaz. Insan kaynaklar1 departmani, ¢alisanlarin yetenekleri,
becerileri ve yeterlilikleri hakkinda bilgi edinmenin yanisira, bu kigilerin
kariyer hedefleri, segimleri hakkindaki bilgileri ¢aliganlarin egitim
ihtiyaglarinin karsilanmasi igin orgit yararina kullamir.insan kaynaklan
yOnetimi, bireyin kariyer haritasinda  tirmanma sirasinda kargilagtig:
gigliiklerin  ¢ozimiinde yol gdsterici bir rol oynar.insan kaynaklar
departmani, hem ¢aligsan, hem de organizasyonun amaglarinin her ikisinin de

en iyi sekilde uyumlagstiriimas: yoniinde ¢aba sarf etmek durumundadir.™

Calisanlar “kariyer” konusunda yeterince bilgilendirilmedigi zaman,
yanlis yonlere dogru gitmeleri, baska sirkete dogru yoénelmeleri veya
orgiitsel kariyer firsatlarinin farkina varamamalari gibi Insan kaynaklar
yonetimleri i¢in hendikap olan olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasi kaginiimaz
olur. Kariyer gelisimi igin destek. sirketten girkete farklilik gostermektedir.
Ancak kariyer gelistirme konusun:a temel sorumluluk, bireyin kendisinindir.
Gintimiizde birgok geligim aktiv’- zsi bireysel olup iradeye baglidir. Bireysel
¢aba iyi bir ig performansimi, uygun bir agikligi, yaslihg: kabullenmeyi,
geciktirmeyi ve orgiitle birey arasindaki uyusmanin temelini olusturur.insan
kaynaklari departmaninin verecejii etkin bir kariyer gelistirme programi
egitimi, calisanlarin yas, cinsiyet, egitim ve mesleklerine gore degisiklik

gosteren farkli beklentilerini dikkite almalidir.

6.3.1.Kariyer Gelistirmede Geribildirim

Kariyer gelistirmede siirecinide geribildirim (feedback) ¢ok 6énemlidir.

Geribildirim olmadig: taktirde kariyer hedeflerine ulagmak g¢ogu zaman

3 W.WERTHER -K.DAVIS. Human Resources and Pers. Manag.1993. 5.391.
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yillarca siirer. Taraflarin amaglarina ulagmalar: i¢in ortak g¢aba gostermelerl EL
gerekmektedir. Isletme is konusunda gerekli egitim olanaklarini. spnmah,
etkin bir ise yerlestirme olmali ve insan kaynaklan dépq‘ft;ﬁ{amﬁn
desteklemelidir. Calisanlara performanslart  hakkinda geribiidi’f“im&é
bulunulmall_dlr. Cunkii bu geribiidirim sayesinde onlara performanslarini
diizeltmeleri ve kariyer planlarim yeniden gozden gegirmeleri firsatlar
verilmelidir. Asagidaki sekil’de garaldagi gibi kariyer planlama yo6netimi,
kariyer hedefleri ve bu hedeflere ulagmadaki kariyer yollarim belirlemek
icin isgorenlere insan kaynaklari departmam tarafindan gesirtli olanaklar

sunulmalidir.'?

KARIVER | .' KARIYER , KARIYER
PLANLAMA OLAiAKLAR[ HEDEFLERI
"KARIYER
GELISTIRME

A
GKRI BESLEME

Sekil 6.2. Kariyer Planlama Gelistirme Siireci

6.4.insan Kaynaklar1 Yovetiminin Kariyer Planlama’ya
Destegi

Isletmelerde, kariyer planlamasinin gergeklesmesinde insan kaynaklar
yonetiminin biyik sorumluluk aldigi gorilmektedir. Yeterlilik analizleri
yapmak, kariyer haritalarim ¢izevek kariyer hatlar1 olusturmak, bireysel
gelisim planiama sistemlerini tasarlamak ve tim bunlarin hepsini igeren bir
kariyer planlama sistemini kurmak. insan kaynaklari yonetiminin
gorevidir Kariyer planlama, kar'yer gelistirme politikasimin temelini
olusturan stratejik is planlamasinin 6nemli bir kismint olusturtir. Bu
fonksiyonlar sayesinde ¢alisanin kindi yeteneklerini, ilgi alanlarini, zayif ve
glcli yanlarimi  degerlendirmeler, organizasyon i¢i ve digt firsatlann
belirlenmesi, kisa ve uzun vadeli amag¢larin olusturulmast ve planlarin
hazirlanarak uygulanmast miimkiin olur.Boylelikle elemanlarin en uygun

islerde c¢alisarak hem orgitin  hem bireyin kendi amacina ulagmast

132 W. WERTHER, K. DAVIS; Human Res yurce/Personnel Management, 1993, s. 390.
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kolaylasir.ise uygun kigilerin betirlenmesi ancak is analizi ve is’ftammv{léhhm o
dogru olarak yapilmasiyla saglanir. Daha sonra bu o6zelliklere sahipAki'ls‘iier‘in’

secimi, egitimi ve yiikseltilmesi ancak etkili bir isgicu plan’la‘masiylé‘
gergeklesir.Genelde yoneticilik meslegi ve teknik uzman]asnAla“: Mic;in
kullanilan ) kariyer planlamasimi  igverenler uyguladiklar1 takdirde,
¢alisanlarin kariyer amaglarina ve hedefledikleri ise ulagsmalar1 kolay olur.
Bu amagla insan kaynaklar departmani, o6rgiit i¢inde verilen egitim, hizmet
ici egitim ve diger gelistirme faaliyetlerini yararli bigime getirerek
calisanlari motive eder.insan kayraklari departmanlan, galisan ve galigtiran
arasindaki igbirligi stratejisine “istihdam ihtiyaglarin: karsilayarak”
yardimci olmaya g¢aligirlar. Orgarizasyonun gelecekte gerekli olan eleman
agigini orgiit igindeki adaylarla doldurmaya ¢aligirlar.Global anlayis iginde
kariyer planlamasini kullanarak ulusal ve uluslararasi piyasalardaki mevcut
bos kadrolar igin ¢alisanlari ydunlendirmeye yardimci olurlar. Calisanlan
kendi alanlar1 disindaki kariyer olanaklarindan da haberdar etmek, kariyer
planlamay: etkileyen politika ve uygulamalara agiklik getirmek, diger
gorevleri arasindadir.Dogru nitelikte, dogru sayida insani, dogru zamanda
bulmayi hedefleyen insan kaynaxlari yonetimi, yapilacak is igin ne tir
yeteneklerin gerekli oldugunun ve isletmenin ihtiyaglarinin kargtlanmasi igin
calisaniarin yeteneklerinin diger is konular: ile nasil bir iliskide oldugunun
belirlenmesinde tamimlayici ol oynayan kariyer planlamasi ile
kesigsmektedir. Bu nedenle kariyer planlama yetenek, bilgi ve deneyim ile is
talepleri arasindaki eslestirmeyi en iyi sekilde saglamay: ve kisilik, ilgi ve
tercihler ile is odillerini birlestirmeyi amaglar.'”® Asagidaki bilgiler
dogrultusunda bireyin olusturdugu kariyer planlamas: ile orgitsel kariyer
planlama arasinda agik bir baglarti oldugu gériillmektedir. Insan kaynaklar:
yonetimi bu baglantiyt kurarak ve her iki tarafinda beklentilerinin

uyumlastiriimasini saglar.

% James W. WALKER McGraw Hill Trc.. USA. s. 333
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PLANLAMA
] Ise bagvurma ve Orgiitiin Yeni
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Sekil 6.3. Bireysel Flanlama insan Kaynaklar: iliskisi

6.5.insan Kaynaklar1 Planlanmasinda Kariyer Y6netimi

ve Kariyer Planlamasimin Onemi

Kariyer yonetiminin baglangi: noktasi, insan kaynaginin planlamasidir.
Insangiicii plani, galisan sayisi, cinsiyet, yas dagilimi, kidem durumu,
yetenek ve yeterlilik duzeyleri gibi ¢esitli ozellikleri kapsayan bir insan
kaynagi stogunu olusturur.Kariyer planlama siireci igerisinde bireyler ise
alinir, yerlestirilir, egitilir ve degerlendirilirler ve terfi ettirilirler. Tiim bu
asamalarda, kariyer yonetimi insan kaynaklar1 planlamasiyla kesisir. Mevcut
calisanlarin yetenekleri ile bos pozisyonlarin gerektirdigi yeterlilikleri
birlestirecek bir sistem gereklidir.S6z konusu sistem asagidaki sorularin

cevabini verebilmesi i¢in uygun bir planlamanin yaptlmasi gereklidir.

Bos pozisyonlar dig transferlerle mi, yoksa orgiit igerisinden mi
doldurulacaktir? Isgorenlere  verilmesi  gereken  gelistirici  gorevler
nelerdir? Hangi egitim ve oOgrenim  etkinlikleri ile c¢alisanlar
destelenecektir?.

Kariyer gelistirme, ¢aligsana Lirtakim beceri, yetenekler ve yeterlilik
kazandirirken, ig giici planlamasi ise bu beceri, yeteneklere ve yeterliliklere

duyulacak talebin tahminini ve pla:lamasini yapar.
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Sekil 6.4. Kariyer Ve 1. Kaynag: Gelisim Siireci
Yukaridaki gekilde kariyer yoénetimi, kariyer planlama ve insan

kaynaklar: gelistirme sistemleri arasindaki isbirligi goésterilmistir. Firmalar
ellerinde bulundurdugu mevcut igiiciinin, bos kadrolara ya da bosaltilacak
kadrolara yerlestirilip yerlesiitilmeyecegini  kariyer planlamasi ile
belirlerler. Eger bireyin kendi defierler kiimesiyle orgitiin degerler kiimesi
arasinda bir uyum varsa o zaman kendine uygun bu iste ilerlemek igin

hedefini olusturabilir.

SECMEVE ISE STRATEIK | YONEYLEM ORGUTSEL
YERLESTIRME| |BASVURMA PLANLAMA PLANLAMASI YEDEKLFME
ORGUTSHL .
GELISIM | | MOTIVASYON
YONETIM .
§ CAYNAKIL/ ANL: § ICRETLEN
GELISTIRME |t INSAN KAYNAKLA U PLANLAMASI __.r CRETLENDIRME
ATAMA VE
THRFILER [ | ODEMFLER
O DULLENDIR KARIYFR FGITIM VS PERFO RMANS AYRILMA
ME PLANLAMA | [GFLISTIRVE| |[DEGFRLENDIRME] | POLITIKALARI

Sekil 6.5. Isgiicii Yonetim Siireci

Orgiitlerde insan kaynagi planlamast cergevesinde bosalan veya
bosalmasi muhtemel kadrolar o‘taya ¢rkarilir, Kariyer planlamayla da
calisan kisiler degerlendirilir, deneyim, egitim durumu ve sosyal iliskiler
gibi faktorler g6z Onine almarat bosalan pozisyonlar ig¢in gerekli olan
niteliklere ve yeterliliklere uyguu kisiler bu kadrolara yerlestirilir.Orgiit
igerisinden doldurulamast mimkur: olmayan kadrolara ise disaridan eleman

alinmas: saglanarak ihtiya¢ giderilir Kisaca igse uygun elemanin segilmesi ve
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yerlestirilmesi sadece orgiitiin “asarisim artirmamakta, c¢alisaghin ‘sosyal
gereksinimlerine de cevap vererex bireyin mutlulugunu ve is dpyumunu da
o - - . .. ‘3?5 P’(’*:«‘f ..
saglamaktadir. Dogru zamanda, dogru sayida, dogru kisiyi, %:agkqgrp “1ge
yerletirerek o6rgiit igin 6ngorilen amaglara ulagsmay:1 hedefleyen bir-insan
kaynaklar politikasi, insan kaynaZim gelistirme ve yetistirme fonksiyonu ile

bir aradadir.

Orgiitiin gelecege yonelik saglkli ve tutarh bir isgiicii planlamasini

gergeklestirebilmesi, Oncelikle =zlinde tuttugu isgicii kaynaklarina ve

""Bu nedenle

bunlarin sire¢ ig¢inde etkinliklerinin artirilmasina baglidir,
insan kaynaginin egitim, gelistirme ve yetistirme programlarinin
planlanmasi, kariyer planlamasi ile ilgilidir. Kariyer planlama stirecinde
orgiit ile isgoren kisi arasinda siki bir isbirligi sarttir. Orgiitin ¢aligan
kiginin gelecegini planlamasi tek bagina yeterli degildir. Burada 6nemli olan
firmanin beklentileriyle bireyin gelecegi ile ilgili beklentilerinin uyum
iginde olmasidir. Bu nedenle kisisel ve oOrgitsel planlanin birlikte

gerceklestirilmesi gerekmektedir.

6.6.insan Kaynaklar1 Yoénetim Sisteminde Kariyer
Yonetim Etkinligi

Etkili bir kariyer yonetim sistemi, insan kaynaklar1 yonetim araglarinin
ayrintili  olarak kullanilmasina baghdir Etkili bir kariyer yonetimi

uygulanmasi sirasinda insan -kaynaklari departmanina diigen gorevler

asagidaki gibidir:

1. Isgorenlerin mevcut gorevlerini ve gorevlerin yerine getirilmesi
icin gerekli yeterliliklerini saptamak.

2. Cabisanlarin, ¢caligma yerlerini ve iglerinin niteliklerini belirleyerek
kisisel beklentileriyle uyvsup uyusmadig: degerlendirmek.

3. Personelin orgiitsel verimliliginin yikseltilmesine imkan taniyan
yeni organizasyon sekilleri ve kademeleri planlamak.

4. Insan kaynaginin ekonomik ve sosyal doyumunu saglayacak

nitelikte i pozisyonlart clustumak.

1 Turgay KAYNAK. Insan Kaynaklar Planlamasi.istanbul. 1996.s.14



5. Calisanlarin yas ve statileri, ilgi alanlari, deger yargllar‘i; tutumlari
gibi ozellikleri belirlenerek ortak orgiit amaglarina ulasilmaya
calismak.

6. Personelin  kariyer  beklentileri ve ulastiklari  diizeyleri
de;gerlendirmek ve gerekli danigmanlik hizmetleri vermek.

7. Uygulanan kariyer gelistirme etkinliklerini degerlendirerek
sonuglarin1  geribesleme yoluyla yeni kararlarda veri olarak
kullaniimasini saglamak

Bitiin bu g¢aliymalarin ara hedefi, isletme ve organizasyonun
biinyesinde saglik: bir istihdam ve iste terfi politikasinin olusturulmas:dir.
[ Sitketin Ameglen ve Strateileri_JDE Sirketin Ameglan ve Siratcjileri |

[ I Giioii larlames: i Kariyer Yoretimmi |
Jcsel Faktoxder Dissal Faktorder Kariyer Planfama Kariyer Gelistinre
I¢ Kaynakdar DsKayraldar | | Isgiicii Programiaes: || Performmans
KunumKindig Niifiis Kisisel Bogluk Potarstyel
Orgit Kiiltirii Pazar Yapist CuruBylemPlan || Bireysel Kariyer Geligimi
* + ise Alira ve Yerlegtirme| | Yonetsel Geligne
Ucretlendinre plam | {Insan Kayna) Frvanteni
Orgittsel Geligme istihdam Plam
Ve Yoreticilik Oriitsel Yedekdem

Sekil 6.6. Insan Kayaaklar ve Kariyer Planlama Iliskisi

6.7.Cesitli Ulkelerde insan Kaynaklar1 Yonetim Sistemi
Ve Kariyer Anlayisi

insan Kaynaklari Yonetim politikalari, uygulandiklart ilkelerin
sosyo-ekonomik ve kiltiirel yapisina gore farkliliklar gosterebilir.Ornegin
Japonya'’da kullamlan ve basarili olan bir teknik, Alinanya’da
uygulandiginda  basarisiz  olalilmektedir.  Cinkii  Japonya’nin  ve
Alinanya’nin orfleri, ananeleri, gelenekleri ve deger yargilari, insana bakis
acgilari farkhhik gosterebilir. Diger taraftan gelismis iilkelerde ve gelismekte
olan veya iigiinci dinya tulkelerinde de uygulamada dizeyleri itibariyle

farklihhk ortaya ¢ikabilir.1980°lerde hizla artan uluslararast rekabet
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ortaminda 6nem kazanan insan kaynaklari y6netimi uygulamal’;rl iilkeden
ilkeye farklilik gosterse de genel hatlariyla bazi standart déger ve
hedeflerini hemen hemen insan kaynaklari ténetiminin uygulandig: Bircok
firmada goérmek miimkiindiir. Bunlar, kalite, esneklik, sadakat, et‘kiﬁ bir

~

maliyet olarak siralanabilir.

Tablo 6.1.insan Kaynaklarim Etkileyen Etmenler

Dig Cevre Ve Yapisal Degisim Ve Brgﬁﬁ‘m IKY Isletme Performans:
Faktdrler iK Yonetimi Beklentileri Ve Beklentileri
Politik sistem e Ortak ve kigis:| e Stratejik degisim |[e Orgiitsel
Ekonomik sistem aktiviteler ¢ Baglilik etkilegim.
Endiistri o Seleksiyon e Kalite e Yonetim
iliskileri ¢ Performans ¢ Esnek Calisma stratejilerinden
Egitim sistemi degerlendirme o Etkili maliyet uzaklasma
Kaltir s Toplu s6zlesme ¢ Calisanlarin
Teknoloji e Ortak danigmanlik tatmini
Seviyesi * Diger fonk. o isgi-isveren
Is piyasasi Aktiviteler iligkilerinin
Uretim Pazari. ivilestirilmesi.

Tablo’da insan kaynaklar yonetim politikalarin1 dogrudan etkileyen dig
cevre ve faktorlerin, orgiitlerin genel yapilart ve insan kaynaklar yonetim

politikalani ve sonuglarini nasil etkileyebildikleri gorilmektedir.'>

6.7.1.Japonya

Japon sirketleri uzun yillardir kendi geleneksel yo6netim tarzlan
dogrultusunda, sirket i¢i egitim programlarina bagh kalmislardir. Ancak
gelistirme ve egitim tek basina yeterli olmadigi gorilmistir O nedenle
basariya ulagmak ig¢in iggérenlerin rotasyonu, profesyonel kariyer planlama
ve performans degerlendirme gibi insan kaynaklari yonetim sistemleri ile
takviye yapilmasi gerekli olmusiur.Rotasyon uygulamasi, Japon yénetim
modelinde wuzun yillardir uygulanan bir yontemdir. Bu y6ntem sayesinde
isgorenlerin tecritbesini ve ufkunu etkili bir gekilde gelistirirken, ayrica
bireylerin kendi geleceklerini gérmelerini saglanmim olmaktadir.Japonya’da

profesyonel kariyer planlamanin iki adim1 vardir.

1. Teknolojik gelisme ile ilgili stratejik hedeflere ulagsmak igin gerekli

pozisyonlarin belirlenmesidir.

1% G.KUTAL. A.R. BUYUKUSLU.Cok vluslu Sir. ve IKY. istanbul.1996. 5.99.



2. Belirlenen bu pozisyonlarin sirket biinyesindeki sf‘tafulerml 'daha:_
saygin hale getirilmesi. ’ . e _

Japon sirketleri, sirket iginden yiikselmeye Onem veren—%xﬁif :Jkal“i”yre‘:‘r
anlayisina sahiptir. Japon sirketlerinin igglicii yonetimi sayesinde rekabette
ustinlige l;lasmada bagarihh olmalarimin nedeni, sirket iginden yiikselme
sistemini benimsemelerinin yani sira, isgiicii ile yénetim arasinda gii¢li bir
bag kurulmasinit  saglamalandir.Japonya’da  i{inite amirleri, insan
kaynaklarinin ve tiim i{nite c¢alisanlarinin bireysel gelisimine yonelik

kosullar1 yaratmakla sorumludur.

6.7.2.Avrupa Birligi’ne Dahil Ulkeler

Avrupa Birligi’ne ait olan ilkelerde, uygulamada heniiz ortak bir insan
kaynaklart yonetim modeli ve kariyer anlayisi yoktur.Birlik dahilindeki
tlkelerde, insanlarin veya organizasyonlarin igindeki karar odaklarimin
konulara ve olaylara bakig agilar1 siririnden farkhidir. Avrupa birligine dahil
iilkelerde Insan kaynaklar1 yonetim anlayisimin organizasyonlarda yer
almaya baglamasi, gerek sorumluluk, gerekse karar mekanizmalart agisindan

doért farklh yaklasimi karsimiza ¢ikarmaktadir.

1. Ust yénetimle birlesmis t'r insan kaynaklari yénetim departmant,
2. Tepe yonetim,
3. Insan kaynaklari yonetim departmanm ile birlesmis bir tepe yonetim,

4. Bagimsiz bir insan kaynaklart yonetim departmani.
Bu farklt yaklagimlara ragmen son on yil iginde Insan Kaynaklari
Yonetimi giderek 6nem kazanmaye baslamis ve yakin bir gelecekte endiistri

iligkileri konu basliginin yerini alacag ileri siiriilmektedir.

6.7.3.Amerika Birlesik Devleileri

insan kaynaklari yonetimi yaklasimimin ABD’de biyiik olgekli ve
uluslararasi sirketlerde basariyla vygulandigi ve olumlu sonuglar alindig
bilinmektedir. Amerika Birlesik Devletleri'nde insan kaynaklar1 yénetim
politikalari modelinin genel gergevesini {i¢ asamali olarak asagidaki unsurlar

136

olusturmaktadir.”™ Ulusal kiiltir, IEndiastri iligkiler ve is piyasasinin genel

1% Serpil AYTAC.Calisma Yasaminda Katiyer. Epsilon Yay.istanbul.1997.5.269.
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yapis1 ile ozellikleri, Organizasvonlarin tipi, Yeni kullanilan téknol()j‘iv,
Organizasyonlarin biyiklagi, Org:t kiltiri. Bu alti faktor, insan;_kéyrféklarl
yonetim modelinin belirleyicileri olarak genel g¢ergeveyi ci'iz;:ériér.ilkinci
asama ise insan kaynaklar1 yénetim politikalarini belirléﬁxektii.Bu
politikalar ;ukarldaki alt1 belirleyici faktor dogrultusunda, eleman se¢me ve
yerlestirme, egitim, ticret ve o6diil, performans degerlendirme, esneklik,
kariyer  planlama ve insan kaynaklari1  yoénetiminin  yapisindan
ibarettir.Ugiincii asamada ise insan kaynaklar1 ydnetiminin politikalarinin

yani sira, organizasyonun ortak strztejileri ve hedefleri belirlenir.

6.7.4.Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yénetim Uygulamalar,

Kariyer Anlayisi

6.7.4.1.Tiirkiye’de insan Kaynak!'ari Yénetimi Uygulamalan

Insan kaynaklari yénetiminin Tirkiye’de ne anlam ifade ettigini ve
uygulama sekillerinin nelerden ibaret olduguna deginmeden once,
Tirkiye’deki organizasyonlarin vapilarint kisaca incelememizde yarar
bulunmaktadir. Turkiye’nin sanayii géreceli bir yapiya sahiptir.Ulkemizde ne
tam anlamiyla sanayilesmis, ne de sanayilesmemis bir toplum yapisindan
sozetmek mumkiindar. Tiirkiye’de kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerin sayisi
giderek artmakta ve aile girketleri clarak varhiklarini devam ettirmektedirler.
Bu yap:r ulkemizde saglikli bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasina izin
vermemektedir.O nedenle de buyiik birkag firmanin disinda, organizasyon ve
kurumsallagma kavramlart uygulanabilir hale gelememektedir.Oysa insan
kaynaklari yonetiminin uygulanatilmesi ve organizasyonlarin iginde yer

alabilmesi igin asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir.

1. Isletmelerin biiyiik veya orta 6lgekli olmasi tercih edilmektedir.

2. Yonetiminin bagimsiz ve profesyonel anlayiga sahip olmasi istenir,

3. Sirket kiilturiniin olsmasi ve saglikli olmasi gerekmektedir.

Turkiye’de, bagta yukarida belirttigimiz nedenler olmak tizere sadece
birka¢ biyiuk olgekli isletme disinda g¢esitli faktoérler yiiziinden
kurumsallagma siirecinin tikandigint gérmekteyiz. Tirkiye’de hala ge¢misin
personel departmanlart varliklarim sirdirmektedir Moda akim olarak

firmalarin  “personel departmani”,”insan kaynaklani departmani”olarak
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fonksiyonunu degistirmeden sadece adini deéistirdikleri
gozlemlenmektedir.Insan kaynaklzri yonetim anlayisi, érgiitlerin gelecegi ve
basarist agisindan ¢ok o6nemlidir. Tirkiye’de biiyiik firmalarin bazilan
(Sisecam, Kog, Sabanci gibi toplu'uklar) bu onemi farkettikleri i¢in gerekli
6nlemleri a]maktadlr.Tﬁrkiye bilindigi gibi geliymekte olan iilkedir ve buna

bagl olarak ¢ok hizli bir degisim siireci i¢indedir."’

iKA ISLEVLERININ CESITLi ADLANDIRILMASI

Diger
15%

Insan Kaynakian
Departmani
56%

Personel ve ldari
Isler Departman
29%

Sekil 6.7. Sektorel Bazda [.K. Fonsiyonlarinin Adlari.

Insan Kaynaklari departmaninin sorumluluk alanina ne tiir islevlerin
dahil edilmis olduguna genel olarak bakildiginda, "ise alma ve yerlestirme
(%95)" ve "personel ve ozliik islemleri (%91)" fonksiyonlarinin isletmelerin
hemen hemen timinde mevcut oldugu gorilmektedir. Bu islevleri sirasiyla
"cretlendirme (%84)", "egitim (%83)", "saghk .(%81)", "performans
degerlendirme (%79)", "bordro (%76)", "nakiller ve atamalar (%74)",
"yemek (%72)", "setvis (%69)", "is givenligi (%67" ve "kariyer planlama
(%63)" islevieri izlemektedir. |

Bu verilerden hareketle yapilacak bir degerlendirme, isletmelerin
¢ogunlugunda insan kaynaklan d:partmanlarinin sorumluluk alanminin, bu
departmanlann dstlendikleri islavlerin ¢esitlenmesine kosut olarak
genislemis bulunmasidir. Tirkiye'de c¢alisma yasaminda insana yoOnelik
uygulamalar, isletmelerin persone! yonetimi fonksiyonlarina doniiktiir. Bu
nedenle isletmelerin personel departmanlarinin ayrt bir 6nemi oldugu
goriilmektedir. Isgiicii planlamasi, is analizi ve performans degerleme, gibi
islevler son yillarda igletmelerde hizla uygulanmaya baglanmistir. En yogun
bigimde iizerinde durulan ve giderek gelistirilen personel islevi ise her

diuzeyde egitimdir.

1372000 ne dogru IK Arastirmasi,Hiirriiiyet Yayinlar, 1999.s.10.
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Sekil 6.8. iSleimelerde IK Sorumluluk Alanlan

Tim bu uygulamalarin diizeyi, diizenliligi, streklili§i ve kapsami
isletmeler arasinda farklihk gostermektedir. {sletmelerde yaklagik %64'niin
yazili olarak belirlenmis stratejilerinin mevcut oldugunun goézlemlenmesi,
arastirma kapsaminda yer alan bir ¢ok isletmede formellesme siirecinin
tamamlanmig oldugu seklinde j,orumlanabilir.mBuna karsin belirlenmis
olmakla birlikte, bunlari yazili b:r bigimde elusturmamis olan isletmelerin
omeklem igerisindeki oarmnin % 33 olusu, formelleémesini tamamlamamig
olan genig bir isletme grubunun varligina isaret etmektedir.Formellesme
diizeyine yonelik gozlenen bu durum,insan kaynaklan stratejisi baglaminda

daha garpici bir gorinti sunmakte dir.

Yok
5%

Var Ama Yazil
Dedgil

3 Yazili Olarak Var
63%

Sekil 6.9. islemelede Firme Stratejilerinin Varligi
insan kaynaklari startejisinin yazili olarak mevcut oldugu isletmeler
toplam isletmelerin %59'unu olujstururken, yazih olmayan startejiden s6z

eden igletmelerin oramt %30 ve insan kaynaklari yonetimine yonelik
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herharigi bir startejisinin mevcut olmadigini belirten 1sletmel¢erm oram 1se“ ‘
%12 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Tahmin edllebxlecegl gibi, yath starte}ﬂerm .

yaygin olarak mevcut oldugu sirketler Holding tiiri slrketlerdlr Bu turi"f:l

S5 ,A’,’
sirketlerin %73'tinde insan kaynaklan stratejisi yazili olarak mevcuttur. 5

Yok
12%
Var Ama Yaazl )
Degil Yazili Olarak Var
30% 58%

Sekil 6.10. Firmalarda IKY Stratejileri

Isletmeler, Bati’da uygulanan yeni yonetim modellerini; bireyin ise
alinmasi, segimi, egitimi, gelistirilmesi, iicretlendirilmesi, yikseltilmesi,
performansinin  degerlendirilmesi, sosyal giivenliginin  saglanmasi,
kariyerinin planlanmasi ve endiisriyel iligkilerin diizenlenmesi islevlerini
biinyesinde barindiran insan kaynaklar1 yonetim uygulamalart seklinde
“caliyma hayatindaki insana yonelik” olarak yapmaya baslamaktadirlar.
Calisma yasaminda insanla ilgili insan kaynaklart yénetim uygulamalarinin
yiiriitiilmesinde isletmeler, ya ‘u konuda uzmanlagmig kisileri sirekli
istihdam ederek uygulamalari onlara yaptirmakta ya da isletme digindan

danigman veya danigmanlik girketleri vasitasiyla uygulamay: yiritmektedir.

Diinya piyasalarinda rekabet edebilmek ve gelismis iilkeler seviyesine
ulasabilmek i¢in bir zorunluluk haline gelen insan kaynaklart yonetimine
Tiurk isletmelerinin  gegis sajglayip saglayamadigini  anlamak igin
arastirmalara ihtiyag bulunmaktadir. Nitekim bu amagla sinirli da olsa bu
¢aligmada ilkemizdeki insan kaynaklart yonetim uygulamalar ve galigma
yasaminda kariyer konusu, daha once yapilan bazi arastirmalarin 1s1§1inda

incelenmeye c¢alisiimigtir.

'*2000"nc dogru IK Arastirmass Hiirriiivet Yayinlari.1999.s.13.
3% 2000 nc dogru IK Arastirmasi.Hiirritivet Yayinlari. 1999.s.17.
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6.7.5.Cesitli Sektorlerde Yapilan Arastirma Sonuclai‘j’rw -

Tiurkiye’de varolan insan kaynaklart yonetimi uygulamalarl\ﬁ'iz".kw)j'r'ﬁ“_rrzl-i(j)rdgi'
cergevesinde incelemek oldukga giigtiir. Ancak kariyer yapma ol;usu,
bireylerin motive edilmesine yénelik kendini gergeklestirme ihtiyacinin
tatmininde oOnemli rol oynadigi dikkate almarak incelenirse, kariyer
planlama ve kariyer gelistirme konusunda igletmelerin pek bir etkisinin
olmadig1 ve de bireylerin bu ihtiyacin tatmininin pek farkinda olmadiklar

anlasilmaktadir.

Maslow’un teorisine gore “bir iist basamaga ¢ikimak icin alt
basamaktaki ihtiya¢clarin karsidlanmms olmast” gerektiginden hareket
ederek bireysel kariyer gelistirmz ve planlamanin érgiitlerde sadece yonetim
kademelerine uygun diugtigo gori.imektedir. Yeterli iicreti olan, is giivenligi
ve sosyal givenligi bulunan, statiisii geregi saygi goren, takdir edilen

yoneticilerin belli bir kariyer hede{leri oldugu diisiinilebilir.

Yiikselme ve kariyer, bir anlamda gosterilen bir basarinin geregi ya da
odulidir. Kisaca manevi bir 6diilciir. Basart olgusunun arkasindan bir takdir,
ya da bunun somut bir goriintisi olarak yoénetim kademelerinde bir
yukselme durumunun beklenecegi agiktir. Bu durumun 6rgiites yararh sonug
getirecedi kesindir.Ornegin isgiici: devrini disirmek, performans: artirmak,
kilit noktalar i¢in personel ihtiyacini gidermek gibi.Ancak iilkemizde bir
motivasyon kaynagi olarak kariyer beklentisinin o6rgiitsel olarak
gergeklestirilstirlebilmesi  ig¢in, insan kaynaklarn  yonetim  sistemi
uygulamalarindan biri olan kariyer planlama ve kariyer gelistirmenin
yeterince anlasilamasi ve bu konulara isletmelerin yeterince egilmesini
gerekli kilmaktadir. Turkiye’de “kariyer planlamasi” ile ilgili yapilan
arastirmalar bu konunun henitiz beklenilen diizeyde olmadigini ortaya
koymustur. Istanbul’ve Gebze de bulunan o6zel sektor imalat sanayiinde
yapilan bir arastirmada da isletmelerde insan kaynaklari koordinatérligiiniin
%16 gibi oranla mevecut oldugu, bu isletmelerde kariyer yonetim sisteminin
cogunlukla (%73) wuygulanmadigi gorilmistiir.  Ancak  ¢alisanlarin
kariyerlerini gelistirme konusunda tekstil, kimya ve metal esya sektorindeki
isletmelerde iist diizey yonetimce bazi girisimler yapildiginin goriilmesi, bu

konunun bilingsizce ele alindij:, diger bir ifade ile kariyer planlama,



PERVa V] \

A
gelistirme ve kariyer yénetimi korularinda isletmelerin yete;li dﬁzeydé bllgl‘
sahibi olmadikiar1 dikkat g¢ekmistir. Ayrica Istanbul’da uluslararas: blr
denetim firmasinin Tiirkiye subesi ¢alisanlari tzerinde yapilan B‘ir
arastirmada” kariyer planlamasi ile performans arasinda bir iligki aranmig ve
beklenen il_iskinin olmadig1 goriilmiistiir.Bat1 tilkeleriyle karsilagtinildiginda
yetersiz kalmaktadir.Kisaca yukarida ana hatlariyla vermeye ¢alistigimiz
arastirmalar sonucunda Tirkiye’de insan kaynaklar1 yonetiminin onemli
islevlerinde birisi olan “kariyer yonetimi” alanina yo6nelik 6nemli bir
gozlem, isletmelerin %56’sinin pir tir kariyer yOnetimi sistemine sahip
olduklarini belirtmis olmalaridir. Ote yandan, yaklasik %40°lik bir isletme
grubunda boyle bir sistemin mevcut olmamasi dikkat ¢ekicidir. Sektérlere
gére kariyer yonetim sisteminin isletmelerde mevcudiyetine bakildiginda,
isletmelerin bu agidan belirgin bir sekilde birbirlerinden ayristiklar:
gozlenmektedir.Buna gore, Finan: sektoriindeki isletmelerle, Holding tiiri
sirketlerde kariyer yonetim sisteminin bulunmasi durumu 6énemli 6lgide
daha yaygin bir durumdurKariyer planlama sistemilerini performans
degerlendirme sistemlerine bag.1 olarak olustuimus isletmeler toplam
isletmelerin %40 kadandir. Bu alana ait bilgi vermeyen isletmelerin %55
dizeyinde olmas: ilgingtir. Sektorel agidan bakildiginda, Finans
sektorindeki isletmelerle, Holding tiiri sgirketlerde kariyer yo6netim
sistemleriyle  performans degerlendirme  sistemleri arasinda  bag

kurulmasinin diger sektérlere ovanla daha yiksek bir olasilik oldugu

gorulmektedir.

Calisanlara sirket i¢i kariyerlerinde ulasabilecekleri pozisyonlarla ilgili
olarak “gostermeleri gereken bireysel performans” konusunda bilgi
verilmesi, isletmelerin yaklasgik %50’sinde gozlenmektedir.Isgorenlerin
kariyerlerinde ilerlemeleri igix almalar1 gereken egitimler hakkinda
bilgilendirilmeleri ise isletmelerin ancak %33’iinde mevcuttur.Bu anlamda,
kariyer yonetimi sistemlerinin egitim planlamasina paralel olarak
yuritiilmesinin  daha hentz yeterli bir  diizeyde kurumsallagsmadig:

disunualebilir.
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Sekil 6.11. Sektorel Bazda K.Planlama PD iliskisi
Bu ag¢idan, c¢alisanlara sgirket i¢i kariyerlerinde ulagabllecekleri
pozisyonlarla ilgili herhangi bir bigi vermeyen isletmelerin %14 dizeyinde
belirmesi de, konu hakkinda ¢énemli bir ipucu veimektedir. Sektérel
ayrigmalara bakilacak olursa, alinmasi gereken egitim ile sirket i¢i kariyer
olanaklar1 arasinda bag kurulmasi yaklasimi Holding tirii sirketlerde

kurumsallagma yolunda onemli bir gelisme go6sterdigi vurgulanabilir.

KARIYER OLANAKLARINDAR HABERDAR OLMA
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Gosteriimesi Almalan Belli Bir Cahsanlara
Gererken Gereken Pozisyonda Bu konuda
Bireysel Egitimler Caligiimasi Bilgi
Performans Gereken verilmiyor

Sekil 6.12. Kariyer Olanaklarindan Haberdar Olma'®

Kariyer yonetimi sisteminin olusturulmas1 ve ¢aliganlarin kariyer

olanaklari konusunda bilgilenditilmesi her seyden once isletmenin

1% 2000°ne dogru IK Arastirmasi. Hiirriiivet Yayinlar:,1999,5.22.
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organizasyon yapisinda yer alan farkli diizeylerdeki ve ¢
pozisyonlar igin ayrintili ig tanimlarinin yazihh olarak mevcutolmasma
baghidir. Bu agidan igletmelere bakildigindan, %70’lik bir grupta“bolum( :
yoOneticilerinin” ig tanimlarininmevcut oldugu gozlenmektedir. Aynéa‘g‘Séﬁé';;; i
ve “ist yé')n‘etimdeki” pozisyonlar '¢in ig tanimlarinin mevcut olusuna énemli
sayida bir isletme toplulugunda rastlaniimaktadir.“Diger ¢alisan” gruplan
icin ise is tanimlarimin mevcudiyeti goreceli olarak daha az sayida bir

isletme grubu i¢in sdzkonusudur.




7. KARIYER PLANLAMA  SiSTEMINE
YONELIK BiR MODEL ONERIiSi S

7.1.Genel Cerceve

Kariyer yonetimi ¢aliganlarin bilgilerine yatirim yapma,onlarin igsel ve
kisisel yeterlilikleri ve isletmenin faaliyetlerini sirdiirmesi ig¢in gerekli
entelektiiel ve yaratici kapasite olusturmak igin temel aragtir.insan
kaynaklari béliimi tarafindan yiiritillen kariyer yoénetim g¢aligmalari,
yonetim ve planlama etkinlikleri ile béliimlerin uzun vadeli hedeflerini
belirleme ve gelistirme olanaklarini yaratirken, galigan bireylerin de kendini
gergeklestirme ihtiyacinin kargtlanmasina, kisinin motive olmasina katkida

bulunmaktadir.

Bireyin su andaki mevcut konumundan gitmek istedigi yere hareketini
gosteren kariyer planlama, giinimiizde “tek bir kariyer yolunun” olmadigini
ileri  sirmektedir.Zira bireyler yeteneklerini, ilgi alanlarim ve
motivasyonlarint birgok farkh is aianinda kullanabilmektedirler. Bu nedenle
insan kaynaklarina ¢ok fazla O6nem verilmesi gerekmektedir. Bilgi ¢agi
olarak adlandinlan 21. yiizyila girdigimiz su giinlerde, uluslararasi rekabet
ortaminda kendine giiglii bir yer arayarak konusunda ¢ag: yakalamak isteyen
Tirk igletmeleri, “iiretici insam“tn plana gikartip yeniden bir yapilanmaya

girmektedir.

Bugiiniin  is dinyasinda g¢esitli  kariyer planlma  modelleri
uygulanmaktadir. Ancak bu uygulamalarin bir g¢ogunu belirli bir
sistematikten yoksundur.Orgiitlede sole veya boyle bir kariyer planlama
yapilmaktadir.Bu planlama ya yoneticilerin kapasitelerine veya organizasyon
yapisina gore yiiritilebilmektedir.Boylesi bir kariyer planlama galisanlar
arasinda  iligkilere  dayali olarak  gelistifinden = motivasyonsuzluk
yaratmaktadir.Biitin bu olumsuzluklarin farkina varan g¢agdas isletmeler
mevcut insan kaynaginindan en efektif verimi alabilmek ve gelecekteki
insan kaynagini yetistirebilmek i¢in “Kariyer Planlama Sistemleri”kurmaya

baglamislardir.
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Sekil 7.1. Sektorel Bazda KPS'i Ile PDS'Iliskileri

Kariyer planlama sistemi modelleri, literatirde, ya ¢alisanlarin
“Performanslarina” veya mevcu: organizasyon yapisi igerisinde bulunan
gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli “Yetkinliklere” bagli olarak iki

sekilde uygulanmaktadir.

7.1.1.Performansa Bagh Kariyer Planlama

Performans degerlendirme kavramini, sadece teknik segimine agirlik
verip, bu teknikleri belirli bir sisteme oturmadan uygulamanin g¢esitli
sorunlarint yagayan isletmeler, bu nedenle, giderek diger orgitsel sistemlerle
butanlik ve uyum saglamada gigliklerlele karsilagmiglardir. Yukarida
belirtilen hususlar somut organizasyonel faaliyetlere déniistirildiigiinde,
Performans Yonetimi Sisteminin igerdigi baslica 6nemli ¢abalari su sekilde
siralayabiliriz:

1. Bireysel performansin planlanmasi.

2. Bireysel performans: de3erlendirebilmek igin gerekli kriterleriti

belirlenmesi.

o

. Se¢ilen yontemlere paralel performansin gézden gegirilinesi.

. Degerlendirilenin performansina iligkin geri-besleme saglamasi

w D

. Geri-besleme dogrultusunda performansin gelistirilmesi igin kiginin

yonlendirilmesi. (Coaching)
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6. Performans degerlendiriie sonuglarinin bireye iliskin kz;rarlarda‘.'
veri olusturmasi (Ucretlendirme, terfi, kariyer gelistirme, eéitim
vb.). ~ ‘f;
Yukaridaki agiklamalardan goriilecegi gibi, performans degerl.er‘ldimi‘e
qallsanlarm— mevcut islerindeki yetkinliklerini ve bunlan icuﬁanma
diizeylerini olger ve bu oOlgimleyi ise yonelik hedeflerle de daha objektif
hale getirir.Perfomans degerlendirmenn sonucunda iicretlendirmeye etkide
bulunur.Oysa ¢alisanlarin bugunki islerini yaparken o6rgiitin onlardan
gelecekteki  beklentilerine goére yonlendirilmesi ve yetistirilmeleri
gerekir.Performans degerlendsrme bu yoéni ile bireylerin gelecekte
yiklenecekleri sorumluluklar: ile ugrasmaz. Kariyer planlama tamamiyle
bireyin beklenti, ilgi, yetenek ve amaglan ile ilgilidir ve kisisel ¢aba ¢ok
onemlidir. Ucrete endekslenmemelidir.Ciinlii isin iginde icret oldugunda
kisi bugunki ihtiyaglarim karsilma yolunu segeceginden gelecekteki igsel
gereksinimlerini goz ardi edebilecektir.
Sonu¢ olarak performensa dayali kariyer planlama sistemlerinde,
caliganlarin gelecege yonelik yetenek, ilgi, beklenti ve yonelimleri tam

olarak olgilememaktedir.

7.1.2.Yetkinliklere Dayah Kariyer Planlama

Yetkinliklere dayali kariyer planlama sistemininin ilk agamas: orgiitiin
organizasyon yapisinin oObjejtif kriterler baz alinarak fonksiyonel olarak
yapilandiriimasidir.Fonsiyonel olarak boélumlere ayrilmig  orgiitlerde
gorevler ve bu gorevlerin yerine getirilmesi igin gereksinim duyulan
yetkinliklerin saptanmasi ¢ok kolay olacak ve buna bagli olarak kariyer
hatlar1 belirginlesecektir.Organizasyonlarda bu durum saglandigi taktirde
kariyer planlama sisteminin temelini olusturan islere ve pozisyonlara
yonelik yeterliliklerin belirlenmesi ve kariyer hatlarinin ¢izilmesi kolayca
saglanmig olur. Firmalarda kariver planlamasmi  gergeklestirebilmenin
ikinci asamasi ig tamimlarm olusturmaktadir. Ciinkii is tammlan firmanin
ihtiya¢ duydugu veya duyabilecegi eleman o6zelliklerini ve yapilacak isin
ozelliklerini ortaya koyar. Ardindan yapilacak olan i analizleri ile mevcut
durum hakkinda bilgi toplanarak kim tarafmdan hangi isin yapilacag

tartisiimalidir.iggiici  envanteri, mevcut isgiicinin o6zelliklerini ortaya
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koyar. Dolayisiyla ig tanimlan ve iggiicii envanteriyle hangi 1$1erm mevcut
elemaniarla doldurulabilecegi, kariyer planlamasinin yardlmlyla bellrlemr ‘ |

Kariyer planlama sisteminin igilincii asamasi ise b1reyse1 amaclardlr

Kanyer planlamasmm oziini bireysel amaglar olusturmaktadlr Herkesm;;’»‘ ’

kariyeri igin belli amaglart vardir. Amag belirleme kararlar igin bellrgm bir
temel saglar. Amaci belirlenmis bir insan, karsilagacag: altenatif firsatlan
daha iyi degerlendirilebilir. Kisaca, insanlar kendileri i¢in neyin 6nemli
oldugunu biliyorlarsa, kariyerlerinde ve hayatlarinda kendilerini tatmin
edecek planlan yaparlar ve hedeflerine ulagmaya ¢iligirlar.

Kariyer planlama sisteminin dordiinci ve son asamasi ise bireysel
amaglar ile 6rgiitsel amaglarin uyumlastirilmas: siirecidir.Bu siiregte kariyer
yonetimi tarafindan belirlenen gesitli egitim ve gelstirme faaliyetleri ile her
iki tarafin beklentilerinin o6rtiismesi saglanir. O nedenle firma, kariyer
planlamasint yapmadan once galisanlarin kendi kariyerleriyle ilgili
disincelerini, bir diger ifade ile bireysel kariyer planlamasimi orgitiin
ogrenmesinde yarar vardir.Bu sire¢ ancak yetkinliklere dayali kariyer

planiama sisteminin kurulmast ve uygulanmasi ile isletilebilinir.

7.2.Kariyer Planlama Sisteminin Kurulmasi

Diinyada artik performansa dayali sistemin yavas yavas terk
edilmktedir. Buna paralel olarak da “Yetkinlillere” dayali kariyer
planlamanin yaygin bir sekilde uygulanmaya baslandig1 literatiir
aragtirmlarindan anlasilmaktadir. Tiirkiye’de ise heniiz sistematik olarak
bir kariyer planlama sistemini kuran ve bunu uygulayan kurulusun varligi
bilinmektedir. Ancak bazi1 kuruluslar kariyer planlamayr ya performans
degerlendirme sistemi igerisinde alt baslik olarak basit bir kariyer yonelimi
seklinde sorgulamakta veya sadece kisilere kendi gelisim planlarinin
hazirlatarak onlarin  gelecekteki beklentilerinden haberdar olmaya
cahigilmaktadir. Ancak 2000 yilina yaklagtiimiz bu giinlerde isletmeler insan
kaynaklarindan azami verimi alabilmeleri ve onlari tatmin edebilmelerini
bir sitem yaklagimi igerisinde sagiamalidirlar.Bagka bir ifade ile igg6ren-is-
orgiit uyumunu saglamak icin efektif bir kariyer planlama sistemine

gerksinim kaginilmaz olarak vardir.Bizim onerimiz Yetkinliklere dayah



kariyer planlama sisrteminin kurulmasidir.Ciinka salt perfor

alinarak kariyer planlmanin yapilmas: istenen sonucu vermekteniizaktir,

At

Kariyer planlama sistemi igerdigi hedef belirleme, kendi kéndini
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degerlendirme, astin ust tarafindan degerlendirilmesi, astin  eBitim"

programlarina tabi tutularak gelistirilmesi v.b. faaliyetler nedeni ile
Performans Yonetimi Sistemi ile gok yakin iligki- igindedir. Her iki sistemin
organizasyon ig¢inde birbirleri ile bilgi aligverisi iginde olmasi, diger
personel sistemlerinin etkinligini de olumlu bigimde etkileyecektir.
Organizasyon yagsaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler igin
gerekli egitimi almalari ve yatay yonde ig degisikliklerine (nakil) tabi
tutulmalarina iligkin kararlarin alinmasinda performans yonetimi
sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri
saglayacaktir.

Diger yandan, yukarida belirtilen bigimde sistematik bir kariyer
yonetimi programi olmayan isletmelerde ise terfi, tayin, transfer ve
rotasyon kararlarinin alinmasinda, gene Performans Yoénetimi Sisteininin
sonuglar1 yararli bir veri kaynagn olusturacaktir. Yukanda yapilmis olan
kariyere yonelik yaklagimlar daha global ve stratejik olarak ele alinmak
istendiginde, konu bir model gergavesi iginde ayrintilandirilarak irdelenmek
durumunda olacaktir.

Yetkinliklere dayali kariyer planlamay1 bir model cergevesi iginde ele
aldigimizda, i¢ boyuttan olusan bir yapiyt kurumun i¢ dinamikleri ile
butiinlestirmek gerekli olacaktir.

1-) Oznel Yon: Degerler, tutumlar, kisilik, motivier, davramglardan
olusur ve insan degistikge buntar da degisir. Ac¢iktir ki, bu olgu ve
olusumlar kisi ya da birey odaklidir ve kisisel amag niteliklidir.

2-) Nesnel Yon:ls, igsel konu segimleri, tercihler, planlar,ve
pozisyonlar gibi somut olgulariir. Bu olgular daha ¢ok organizasyon
odaklidir ve organizasyonel amaglar iizerinden somutlagiriar.

Ancak her iki boyutun bir kariyer planlama modeli g¢ergevesinde
irdelenmesi 0znel ve nesnel olgularnin bitdnlestirilmeleri geregini ortaya
koyar.Bu durum ise ilgili modeiin olusturulmasinda tgiincii bir boyutun
gerekliligini giindeme getirecek:ir. O halde bir kariyer yonetimi modelinde

tgilinci boyutu,
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3-) Uyumlastirma Siireci: ©znel yoniin bir uzantisi ‘giarak kisisél

amaglar ile, nesnel yoniin bir uzantisi olarak organizasyéﬁéfii‘jét;nggl}_;ivrnziv;}?ﬁ
biitiinlestirilmeleri olusturacaktir.Yani kurulacak olan kariyer planlama
sistemi hem ¢alisanlarin ilgi, alaka , yetenek, beceri ve beklentilerini
karsllayacalz ve hemde orgiitiin insan kaynagindan, gelecekteki

beklentilerine cevap verebilecektir
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Sekil 7.2. KP Sorumlulugunun IKY Olmasi

Sistemin olusturulmasinda g6z oOniine alinmasi gereken temel
kiriterler; Kurum kiltiri, Kurulusun insan kaynaklar1 politikalar1 ve
stratejileri ile baglantilari, Mevcut Insan Kaynaklari Sistemleri ile
uyumudur.

Yukarida belirtildigi tzere kariyer planlama sistemi uygulamanin
yapilacagi kurumun kiltirine, kurulusun orta ve uzun vadeli insan kaynag:
stratejilerine, mevcut insan kaynaklari politikalarina ve uygulanmakta olan
insan kaynaklari sistemlerine entegre edilmelidir.Kariyer planlama sistemi
kurumun insan kaynakla-i departmaninin sorumlulugunda
olmahidir. Yukaridaki tabloda kariyer planlama sisteminin Insan Kaynaklar
Yonetiminin  sorumlulugunda olmasi  sektorel bazda inclenmigtir.
Organizasyonlarda kariyer planlaria sistemi kurma g¢aligmalari, o orgiitiin

Insan kaynaklari yéneticisinin &nderliginde gerek insan kaynaklar1 ve
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gerekse diger bolumlerden segilecek  uzmanlardan olusan sprje ‘e‘:kfib,i
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tarafindan asagidaki agamalar dikkate alinarak yiritiilmelidir.

7.2.1.Kariyer Planlama Sistemi Kurulus Adimlari
Yukaridaki agiklamalara dayanilarak kariyer planlama sistemi kurulus
siireci agsagida belirtilen asamalardan olusur.
1. Ekip olustulmas.
2. isletmenin mevcut yapisinin analiz edilmesi.
3. Is ailelerinin olusturulmas.
4. is aileleri bazinda yetkinlik analizlerinin yapilmasi.
5. Cahsanlarla birlikte yetkinliklerin belirlenmesi ve diizeylerinin
saptanmasi.
6. Is aileleri bazinda kariyer haritalarinin gizilmesi ve sirketin kariyer
matrisinin hazirtanmasi,
7. Diger Insan Kaynaklar: sistemleri ile uyumlandiriimasinin yapmak.
8. Kariyer planlama uygulama Prosedirii, kullanilacak formlar ve
egitim dokimanlar: hazirlamak.
9. Kurulan sistemi girket ¢alisanlarina tanitimak.
10.Test uygulamasi ve sonuclarin analizi.
11.Sistemin  aksayan  yonelerinin  diizeltilmesi ve  sstemin
kesinlesirilmesi.

12.Uygulamaya baslama.

7.2.2.1.Kariyer Planlam Sistemini Kuracak Ekibin Tesekkiilii

Sirketin insan kaynaklar: yoneticisi, varsa kendi personelinden ve diger
bolimlerden uzmanlar segerek 5 veya 6 kisiden olusan bir ekip tesekkiil
ettirlmelidir. Olusturulan kurucu e¢kip kariyer planlama konusunda cesitli
egitimlerden gegirilerek uzmanlagt:riimalidir. Eger sirketin Insan Kaynaklari
elemanlarindan yeterince yararlanmak imkant yoksa profosyonel uzmanlara
sistem kurdurulabilinir. Kariyer planlama sisteminin kurulmasi profosyonel
kurumlara verilmis ise o zaman bu kurumun elemanlar, sirket kultiri
konusunda egitim verilmeli ve crganizasyon tamtilmahidir.Ciinkii teorik
modellerin gergek hayatta basari: olabilmesi igin o modelin uygulanacag:
sirket kaltira ile uyumlastirilmas: gerekir.Sistemin girkt kiiltirine ragmen

kurulup basariyla isletilmesi ¢ok zordur.Bu amagla olusturulacak ekip sirket



kiltirii gercevesinde organizasyonda yer alan tanimlanmig poziéybnlarda
yiiriitiilen  isler igin gerekli olan yeterliliklerin saptanmasi ve

degerlendirilmesi ¢aligmalarini yiriteceklerdir.

7.2.1.2.Mevcut Durum Analizi

Birinci etapta galigmanin yapilacagt kurumda bu konudaki yapt ve
yaklagimlarin bilinmesi gerekir.Bu amagla asagida soru ornekleri verilen bir
anket yapmak esastir. Bu anket sayesinde ¢alisanlarin, hem kariyer olgusuna
yaklasimlar1 ve hemde sirket kiltiirii hakkinda bilgi sahibi olunur. Bagka bir
anlatimla, hem sgirket kiiltiiri 6grenilmis olacak ve hemde insan kaynagina
konu hakkinda bilgilendirilerek, olusabilecek 6n yargilarindan arindirilmig
olacaklardir. Ayrica  tiim  ¢alisanlarin  kurulacak  sistem  hakkinda
bilgilendirmesi gerekir.Bilgilendirmede, ¢alisanlara neden béyle bie sistemin
kurulmasina gereksinim duyuldugu, sistemin igeriginde nelerin oldugu agik
ve net bir sekilde anlatilmalidir. Ayrica kariyer planlama sisteminin tamamen
birey odaklt oldugu ve o nedenle c¢alisanlarin bu konuyu sahipg¢ikarak
isletmleeri geregi yoninde kariyer bilinci olusturulmalidir. 86z konusu
anketin hedef kitlesi kariyer planlama kapsamina alinacak personel

olmahdir.
7.2.1.3.Kiiltiir Anketin Sonuclarinin Degerlendirilmesi

Kariyer Planlama c¢alismalarinin ilk adimlarindan birini olusturan,
sirket galigsanlarinin konuya yaklasimlarinin ne oldugunu belirlemek amacit

ile yapilan anketin degerlendirilmesinde asagidaki sonuglara varmaktayiz.



Tablo 7.1. Kiiltiir Anketi Cevap Havuzu

A.Siketi B.Sirketi C.Sirketi  |D.Sirketi E.Sirketi F.Sirketi Holding
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Kariyer planlama konusunda net tanimlanmig politikalar varmi?
sorusuna A ,B,C,D,E,F, sirketleri yiiksek oranlarda yok veya kararsizim
yanitini vermistir.Bu konuda kararsizlik igerisinde bulunmak ayn: zamanda
yok demek anlamint tagiyacagindan topluluk bazinda ankete katilanlarin %
89,4’ii mevcut orgiitlerinde kariyer planlama sisteminin olmadigini bilmekte
oldugu goriilmektedir. Bir bagka soruda yer alan kariyer olanaklar1 sadece
bazi bolamler ig¢inmi gegerlidir sorusuna verilen cevaplarin % 37'sinrn
"evet" seklinde olmasi, pilot sirketlerde IK politikalari ile ilgili olumsuz
bakis agilarimi dile getirmektedir.

Gelisimimizi yo6nlendiren bir egitim-gelisim sistemi var Onermesine
calisanlarin yok ve katilmadigini -elirtenleiin sayist hemen hemen esit iken,
"var" yaniti gogunluktadir. (% 37) ancak yok ve karasizim diyenlerin sayist
da %63 olmaktadir.Bu sorunun yamtlarindan da calisanlarin soruyu salt
kisisel gelisme olarak algiladiklar: anlagilmaktadir.

Calisanlarin  performanslarmin  objektif olarak  degeilendirilip
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degerlendirilmedigi konusunda, kararsiz oldugunu %33 ve t‘f‘katl'lm'aﬂ;jv‘lé,nlf Y

bildirenlerin  sayist %41 dir, Performanslarinin objéktif “olarak -
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degerlendirildigini belirtenlerin oram ise % 26 dir.Bu soruta bagh. olarak f

Performans sonuglart KP’da kullariliyormu sorusuna, ¢alignlarin %14° evet
%51 haylr~ ve % 34’0 karasizzm yamtint vermistir.Her iki sorunun
yanitlarindan mevcut PD sistewinin objektif olarak yapilmadigr ve
sonuglarimn terfilerde dikkate alinmadig anlagilmaktadir. Terfii etmenin tek
sart1 basarili olmakmidir sorusuna ankete katilanlarin %67°lik  biyiik
¢ogunlugu evet yanitini vermistir.

Sirketlerimizdeki bos pozisyonlarin duyurularak diger kisilere aday
olma sansi tamininasi konusunda ¢alisanlarin yiiksek %35 lik kismi
"katilmiyorum" yaniti1 verirken, % 31 kismida kararsizligini belirtmigtir.-

O "Atamalar kidem sirasi ile yapilir" ve "Pozisyonlar kisiyve &6zel
yaratilir' geklindeki iki sorunun yanitlarn yiksek oranda "katilmiyonrm"
seklindedir. Ankete katilan personelin %52 'si yiikselmeyi ve de tnvan
almayi lcret arttirmanin en Onemli aract olarak gormektedir. Ayrica bir
baska sorudaki yiikselmenin maddi anlamda bi1 avanta] getirmedigi
seklindeki onermeye olduk¢a yiksek oranlairla "katiliyorum" yanit1
verilmesi % 60’1, bu sonucu dogrulatici yondedir. Tirkiyede emek
piyasasinin belirsizligini siirdiirmesi ve asir1 igsizlik ve Inceledigimiz
holding’in yapist geregi bu sonu¢ dogaldir.Ancak bu ayn1 zamanda,
¢alisanlarin  yiiksek  perfomansin  iicrete  yansimast konusundaki
tereddiitlerini bir kez daha yansitiyor seklinde de yorumlanabilir.

Terfii’lerin Orgiitsel strateji ve ihtiyaglart ile uyumlu olup olmadig:
konusundaki soruda, ¢alisanlar ¢ofiunlukla "katiliyorum” yanitin1 veirken %
52, kaiarsiz olduklarini belirtenlerin orani ise %26’ dir.

Basarili gibi goéziikmek yiikselmek i¢in onemlidir 6nermesine her iki
sirketimizde de "katilimiyorum" vamitimin ¢ogunlukla verilmesi sevindirici
bir sonu¢ olarak degerlendirilmelidir. Holding’de her ne kadar KP
sisteminin kurulmamis olamsina ragmen c¢aligsanlarin 6nemli bier kism
%42’si gercek basart ile bagarihi gozikmenin ayriminin  knulduguna
inanmaktadirlar. Bagka bir sorudad: yer alan “Onemli kisiler ile iyi iligkiler
kurmak yiikselmede avantaj yaraur” seklindeki cimleye ise g¢ogunlukla

"katiliyorum" yanit1 verilmesi dikkat ¢ekicidir.



IK birimleri tiim g¢alisanlar1 egitim olanaklarindan haberdar eder

seklindeki soruya ankete katilanlarin % 73 evet yamitin1 vermesi sirketlerin‘

IK departmanlarinin etkinligini gostermesi agisindan oldukga bnemlldlr

aym soru kariyer olanaklart ig¢in soruldugunda yamitlar "katllmlyorum"ai*

donusmustur. %50.

0] "Kisileiin  potansiyelleri yeni yapilanmalaida  dikkate
alimr'seklindeki 6nermeye Carr~tag galisanlarinin verdigi yanitlaida her ig
segenegin neiedeyse esit olmasi ilgingtir. Mersin ¢aliganlar ise konuya daha
olumlu bakaiak % 53 oraninda "katiliyorum" yanitini vercliler.

O Yonetici pozisyonlarina sirket disindan ve topluluk disindan atama
yapilmas: konusunda sonilan iki 2yr1 soruda iter iki girketimizde de bunun

normal olmadig: yoniindeki goriigin agirtik kazandig1 goriilmektedir.%67

Tablo 7.2. Kiltir Anketi Sarulan

Ankzet Sorulan

Sirketin KP ydénelik net tanimlaninig politikalart varmi?

Gelisimimizi yonlendiren ve degerlendiren bir sisteminiz varmi1?
Performans degerlemeniz objektif olarak yapiliyormu?

. Performans sonuglari kariyer planiamada aktif kullamiliyormu?

. Terfinin tek gart1 basarihh olmakmdir?

Bos pozisyonlar duyruluyormu?

Atamalar kideme gére mi yapihvor ?

Kadrolar kigiye 6zelmi olusturuluyor?

. Yiikselmek, iicret artiginin en énemli aracimidir?

10 Terfiler orgiitiin strateji ve ihtiyaclari ile uyumlumudur. ?

11.Egitim ve seminer imkanlarindan yararlanmak iliskilere mi baghdir?

12 .Basarili gibi gézitkmek y\'ikselmek igin onemlimidir ?

13 Kisilerin potansiyelleri yeni yapilanmalarda dikkate alintyormu ?
14.Onemli kisiler ile iyi iligkiler kurmak yiikselmede avanta) yaratiyormu ?
15.Yikselmek parasal anlamda bir avantaj getlrmlyormu ?

16.Kariyer olanaklar: sadece bazi boliimler igin mi gegerlidir ?

171K boliimiimiiz tiim ¢alisanlari egitim olanaklarindan haberdar ediyormu ?
18.Kariyer planlari yoneticilerin yénetim tarzlari ile yakindan ilgilimidir ?
19.Yonetici pozisyonlarina sirket digindan atanma sizce dogrumudur ?
20.Bolimlerarasi ge¢is mimkiin olabiliyormu ?

21.Yoneticilere elemanlarinin gelisti-ilmesi bir Is hedefi olarak veriliyormu ?
22.IK béliimiimiiz tiim galisanlar1 kariyer firsatlarindan haberdar ediyormu ?.
23.Calisan igin 6nemli olan kariyer clanaklart degilmidir ?

24 .idari pozisyonlara disaridan atama yapilmasi sizce normalmidir ?
25.Dogru zamanda dogru yerde olmak dnemlidir.

26.Basarili olmak veya olmamak fari edermi ?

Anket son¢larinin degerlendirilerek analizinin yapilmasi siiretiyle Pilot
uygulamanin yapilacag: orgiitlerde ¢alisanlarin beklentileri ve biling

diizeyleri hakinda bilgi sahibi olunur.

o
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7.2.1.3.is Ailelerinin Olusturulmasi

Isletmede cahisanlar bilgilendirildikten ve gerek kurum’ kiltirii ve

gerekse ¢alisanlarin kariyer planlama sistemine yaklasimlan bnei'h.:.!_“en:“dyik”tk,gpw;,w’?

. \ . . . . e, s
sonra,organizasyonda bulunan benzer igler birlestirilerek is ailéleri

olusturulmalidir.Cagdas organizasyon tekniklerine gore olusturulmus olan
organizasyon semasinda her departman bir is ailesi olarak kabul
edilir. Kariyer planlama g¢aliymalarinin basarihi olabilmesi igin organizésyon
yapisinin fonksiyonel olarak bolimlere ayrilmasi ve birbirine benzer isler
birlestiirlerek her departmanin bir is ailesi olarak kabul edilmesi
gerekir.Sirketlerin mevcut organizasyon vyapilarinda yer alan miudirliak
tinvam ile ayrimlanmis departmanlarin bir is ailesi olarak kabul edilmesi
prensip olarak oOnerilmektedir.Ancak gergek anlamda kariyer planlama
sisteminin basarili olabilmesinin olmazsa olmaz temel kosulu isletmede
goriilen islerin fonksiyonel bazdi is ailelerine ayrilmasidir.Bu baglamda
kariyer planlama sistemi sirketlerin kadro yapilarinin bilimsel ydntemlerle

yeniden olusturulmasini gerekli gormektedir.

7.2.1.4.1s Aileleri Bazinda Yeterlilik Analizlerinin Yapilmas:

Isletmede mevcut bulunan departmanlarda yer alan pozisyonlar igin
gerekli olan zorunluluklar tespit edilmelidir. Organizasyondaki her pozisyon
icin genel ve fonksiyonel yeterlilikler ile bu pozisydnun zorunluluklarinin
saptaninast gerekmektedir.Genel veterlilikler, tiim pozisyonlar igin ortak
olacak sekilde proje ekibi tarafindan saptanabilir. Zorunluluklar, her
pozisyon ig¢in Bélim Midiirleri tarafindan”fonksiyonel yeterlilikler ise her
seflikte bulunan elemanlar ile proje ekip iiyeleri tarafmdan mistereken her
pozisyon igin ayr1 ayri belirlenecek, belirlenen yeterlilikler Bélim

Miidini’nin de bulunacags bir toplantida tartigilarak sonuglandirilacaktir.

Fonksiyonel yeterlilikler tespit edilirken, o isin yapilabilmesi igin
gerekli bilgi ve becerilerin neler oldugu dikkate alinacaktir. Yeterliliklerin
tespitinde ozellikle goz onine alinmasi gerekli husus, kisinin degil
pozisyonlarin degerlendirilmesi olmalidir.Her pozisyon igin fonksiyonel
yeterlilikler belirlendikten soiira, genel ve fonksiyonel yeterliliklerin, asgari
sartlar dikkate almarak, diizeyleri tespit edilecektir.Pozisyonlara iliskin

yeterlilikler agagida belirtilen ii¢ ana bashik altinda tespit edilmelidir.



1. is Gerekleri
2. Yonetsel Yetkinlikler

boliim yoéneticileri ve sirket tepe yoneticisi ile birlikte gozden gegirilerek

son sekli verilmelidir.

1-) is Gerekleri: Her pozisyon igin bulunmasi gereken egitim, yabanci
dil, deneyim, askerlik, cinsiyet v%. olmazsa olmaz objektif niteliklerdir.is
gerekleridir.

2-) Yonetsel Yetkinlilikler: Organizasyonlarda yer alan pozisyonlarda
o6ngorulen iplerin Pirket hedefleri dodrultusunda yerine getirilebilmesi igin
gerekli olan bilgi, beceri ve davranyplardyr.

a-)Yonetsel Yetkinliller
b-) igsel Yetkinlikler olmak iizere iki ana bashk altinda toplanabilir..

a-) Yonetsel Yetkinlilikler: Tam pozisyonlar igin gesitli diizeylerde
gegerli olabilecek yonetsel ve kisisel yeterliliklerin biitiiniidiir. Genel
yeterlilikler proje ekibi tarafindan, sgirkette wuygulanan performans
degerlendirme sistemi varsa o sisteme uygun olarak tespit edilmeli ve
hepsinin agik olarak tamimlart yapilmistir.Bu yeterlilikler ise pilot sirkette
herbir iy ailesi i¢indeki ¢alisanlav, yoneticileri ve proje ekibi tarafindan tiim
pozisyonlar igin saptanmalidir.Cinkii ne kadar ¢ok c¢alisani sistemin
icerisine sokarsak sistemin islerligini o kadar saglxkll gergeklestiririz ve
caliganlarin sisteme sahip ¢ikmalarini saglamis oluruz.

b-) issel Yekinlikler: Her pozisyonun teknik gereklerinin yerine
getirilebilmesi i¢in sahip olunmasi gereken bilgi,beceri ve davramglardir.Bu
yeterlilikler tamamen bilimsel bazda gergek is tenimi1 ve is analizlerinden
hareeketle ve proje ekibinin yonlendirmesiyle mevcut pozisyonda galisan,
birinci yoneticisi ile beraber tespit edlmelidir.Daha sonra departman
yoneticisi ile birlikte tekrar iirerinde durularak son sekli verilmeli,
degisiklik varsa ¢alisana geri bildirmde bulunulmalidir.S6z konusu
fonksiyonel ve genel yeterliliklerin pozisyon bazinda olmast gereken
dizeylerinin belirlenmesinde ise pozisyonun bagh oldugu I. Ve 11
yoneticisinin katilim: saglanmali ve sonug¢ tepe yoneticinin onayina
sunularak olmasi gereken diizeyler asagidaki sekilde belirlenmistir.

Yeterlilik Duizeylerinin Tespitinde Kullanilacak Olan Kriterler
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. Tam Yetkin:Tam yetkinlige sahip, isi digerlerine “’(:jé‘re'tébileﬁ: ve.

dali gelistirebilen bilgi ve beceri diizeyine sahip olmayi belirtir.
Yetkin :Calisma bilgisine sahip, yetkin, kavramlart ve isi verlmll

bir sekilde uygulamaya gegirebilen diizeyi ifade eder.

. Asina:Kavramlar ve isi anlayip, yol gosterildiginde uygulayabilen

konuya vakif olunan duzeyi ifede eder.

. ilgisiz:Kariyer planlama sistemi g¢ergevesinde o pozisyon igin

gerekli olmayan yeterlilik diizeyini ifade eder.

7.2.1.6.Kariyer Haritalarimin Ve Kariyer Matrisinin Hazirlanmas:

Kariyer planlama sistemi kurulacak olan girkette tespit edilen ve

yetkinlik diizeyleri degerlendirilen yeterlilikler ve diizeylerine gore ig ailesi

bazinda

kariyer haritalarinin ¢izimi igin gerekli adimlar ve ¢izim sekilleri ile

tanimlan belirlenmelidir.

Kariyer

1.
2.

7.

8.

Kariyer
Kariyer

Haritasi Cizim Adimlar::
Is ailelerini olusturan pozisyonlarin belirlenmesi.

Is aileleri igin kariyer haritast taslagi ¢izilerek (zerinde
pozisyonlarin organizasyona gore Alt-orta-ist olarak
gruplandiriimasi.

. Her pozisyonun fonksiyonel yeterliliklerinden zorunlu (olmazsa

olmaz ) olanlarinin belirlenmesi.

. Her pozisyonun is gereklerinin (objektif zorunluluklarinin)

saptanmasi.

. Genel ve fonksiyonel vyeterliliklerin tanimlarinin yapilmasi ve

diizeyleri arasindaki farklarin giderilmesi igin deneyim, egitim ,
rotasyon gibi onerilerin celirlenmesi.

Kariyer haritalarinin o i3 ailesinin I ve 11 yoneticileri ve Kariyer
Plankama ekibi tarafindan gizilmesi.

Kariyer haritasinda aym is ailesi igindeki yeterlilikler dikkate
almarak o is ailesi i¢indeki kariyer gegisleri belirlenmelidir.
Organizasyonda bulunan diger is ailelerine kariyer gegisleri ise
sirket kariyer matrisinde belirlenmelidir.

Haritas1 Cizim Sekilleri Ve Tanimlari

Haritalarinda Gisterilen Semboller

———— Direkt gegis

Kariyer
1

............. p» Rotasyon sonrasi kariyer gegisi

Haritas: Cizimine Iliskin Tanimlar

. Kariyer Haritasy:Miidirlik organizasyonunda da yer alan

pozisyonlar arasyndaki yatay ve/veya dikey ge¢ip yollaryny

gosteren pemadyr.



2. Rotasyon:Ongoriilen  yeterlilikleri  kazanmak uze;e, ;1£5ma'.
yapylmaksyzyn,belirli bir siire, yetkin birinin gozetiminde, bapka .
pozisyonlarda calypylmasydyr. G

3. Yatay Kariyer Gegipi:Bireyin kariyer hedeflerine uygﬁn
ola;ak,gerekli yeterlilikleri kazanmak igin, bir bapka goéreve tam
yetkili atanmasydyr.

4. Dikey Kariyer Gegcipi:Bireyin kariyer hedeflerine uygun olarak,
bir Ust goreve tam yetkili atanmasydyr

5. Bireysel Gelipim Plany:Calypanyn kendi yeterliliklerini,ilgi
alanlaryny dederlendirmek stiretiyle,pirketteki kariyer fyrsatlaryny
inceleyerek, kariyer amagiaryny ortaya koymasy ve bunlara uygun

geliptirici faaliyetleri planlamasydyr.

Kariyer Matrisi:
Kariyer matrisi pirket organizasyonunda mevcut ip aileperinde yer

alan tim pozisyonlar arasyndaki yatay ve/veya dikey kariyer geg¢iplerini
gosteren tablodur.Kariyer matrisi tiim ipletmede mevcut bulunan pozisyonlar

arasyndaki kariyer ilerleme hareketlerinin izlenebildidi bir tablodur.

ARASTIRVIA VEELISTIRVEE IS AILFS] KARIYER HARITAS
AT ORTA | (ST

Sekil 7.3. Kariyer Haritasy Ornedi



Tablo 7.3. Kariyer Matrisi
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7.2.1.7.Diger insan Kaynaklar: Sistemleri ile iliskilernin Kurulmasi

Kariyer planlama surecinde kariyer haritalart ve sirket kariyer
matrisinin  olsturulmast ve yeterlilik diizeyleri arasindaki diizey
farkliliklarinin giderilmesine y¢nelik egitim ve gelistirme etkinliklerinin
saptanmasindan sonra kurulan  sisteminin iligkili oldugu diger Insan
Kaynaklari Sistemleri ile olan baglantilarimin kurulmasi gerekir.Kariyer
planlama sisteminin iliskide olduju diger insan kaynaklar1 sistemlerinden

bazilari sunlardir.

1. Personel ise Alma Sistemi

2. Performans Degerlendirme Sistemi

L9

. Egitim ve Geligtirme
4. Organizasyone! Yedekl:me

5. Ucret idaresi



6. Personel sicil ve 6zlik islemleridir.. ST
Personel Ise Alma Sistemi: Kariyer Planlama Sls)teml gﬁere‘gi‘
belirlenen is gerekleri ile yonetsel yeterlilikler ve igsel yeterlilikler
Personel Ise Alma sistemi igin gergek verileri olusturur.Herhangif bir
pozisyona~ eleman aliminda kariyer planlama sisteminde yer alan
zorunluluklar ve yeterlilikler dit.kate alinmir. Her iki sistemi ilgilendiren
degisiklikler takip edilerek gevekli diizenlemeler yapilmalidir. Yénetsel
yeterlilikler iginde yer alan kitisel yeterlilikler ile Personel ise Alma
sisteminde kullanilan personel istek formunda yer almasi gereken kisisel
yeterlilikler birbiriyleriyle uyumlu olmalidir.

Performans Degerlendirme  Sistemi: Donemsel performans
degerlendirme sonuglar1 Kariyer Planlamada veri olarak kullanilir.

Egitim ve Gelistirme: Genel ve fonksiyonel yeterliliklerin diizeyleri
arasindaki farkliliklarin giderilmesi igin gerekli olan egitim ve gelistirme
ihtiyaglar kariyer goriigmelerinde saptanir.

Organizasyonel Yedekleme: Kariyer planlama sistemi uygulamalari

organizasyonel yedekleme ¢alismalarina veri olusturur.

7.2.1.8.Kariyer Planlama Sistemi Prosediiriiniin hazirlanmas.

Kariyer Planlama sisteminin igerigini ve uygulama esnasinda yapilmasi
gereken islemleri sirket bazinda tarifleyen prosedir hazirlanarak
yayinlanmahidir.Hazirlana bu prosediir ana bashiklar itibari ile asagidaki

husular1 igermelidir.

1. Kariyer planlamanin amaci
Kariyer planlamanin kapsamini,
. Kultanilan tanimlar

Sistemin ilkelerini,

. Uygulama esaslan

. Is asamalan

Gegici maddeleri

R

Sistemde kullanilacak ol:n formlar



7.2.1.9.Sistemde Kulanilacak Olan Formlarin Hazirlanmasi

.

A
i

Kariyer planlama sisteminde kullanilacak olan kariyer g(‘jrﬁsmé" formu ile

bireysel gorisme formlan

formlara i1i§kin ornekler ektedir.

1. Kariyer Goériigme,

2. Bireysel Geligsim Plani

Form 7.1.Kariyer Géragsmesi Formu

KARIYER GORUSMESI FORMU

hazirlanarak ¢aliganlara

dagitilmalidir.Bu =~

DEGERLENDIRME DONEMI

KISISEL BILGILER

Sirket Adi

Dogum Tarihi

Sici Numarasi

Ogrenim Durumu

Bagl: Oldugu Midiirliik

Bitirdigi Boliim

Adi1 Soyadi

Caligmaya Baglama Tarihi

Kadro Unvam

Topluluga Girig Tarihi

Kadroya Atanma Tarihi

Sirkete Girig Tarihi

YETKINLIKLER DEDERLENDIRME BOLUMU

KARYYER

Mevcut |  LUst

Kadro Kadronun | Kipisel | Sonug GELY"PTY'RM

o Yet. Yet. Ded. Dederl | E YHTYYACI
YETERLYLYKLER Diizeyi Diizeyi

KISISEL YETKINLIKLER

Vizyon Ve Strateji

Liderlik

Hedef Saptama

Planlama Ve Kontrol

Koordinasyon

Yetki Kullanma Ve Karar
Verme

Yetki Devni

Kaynak Kullanma

Ydénetme Ve Motive Etme

Ekip Olusturma

Analiz Ve Sentez

Problem C6zme

iSSEL YETKINLIKLER

Is Hukuku Mevzuati
Bilgisi

Kariyer Planlama Bilgisi

Ucret Idaresi

is Analizleri

Performans Sistemi

Tis bilgisi




5“
:?3' :
Form 7.1. Kariyer Goriismesi Formu (Devami)
KARIYER GORUSMESiI DEGERLENDIRME BOLUMU
DEGERLENDIRILENIN GORUSU
Adi soyadi | | Tamh | | . Imza
1.YONETICININ GORUSU
Adi soyadi | | Tarih | | imza

I1.YONETICININ GORUSU

Adi soyadi | |  Tarh | |  1mza




Form 7.2. Bireysel Gelisme Piam1 Formu

BiREYSEL GELIiSME FLANI FORMU

Tarih

Diizeltme No

Adi Soyadi -

Kadro Unvani

Sicil No

KARIYER YONELIMLERI

Bulundugunuz Is Ailesinde bulunan Ve 5 (Yildan Az Bir Siirede Ilerlemeyi
Diugsundiigiiniiz Pozisyon/Pozisyonlar1 Belirtiniz.

KISA DONEM ILERLEME SECENEKLERT

A-Kendi Departmaninda Kisa Donem Ilerleme Secenekleri
Farkli Mudiirliikkteki Bir Pozisyona <ariyer Yéneliminiz Varsa, Bu Bo&limii
Doldurmayiniz.

B-farkli departmanda kisa donem ilerleme segenekleri
Bu Bélim Farkli Mudirliikteki Bir Pozisyona Ge¢meyi Ditgiindiigiiniiz Taktirde
Doldurulacaktir.

Yukandaki Hedeflerinize Ulagamak Iy;in Gereksinim Duydugunuz Egitim Ve
Gelistinne Calismalari Nelerdir.Belirtiniz ?

Sira No |Planlanan Aktiviteler

1I-UZUN DONEM KARIYER HEDY:FINIZ

Bulundugunuz Is ailesinde; 5 Yildan Fazia Bir Siirede Ilerlemeyi Digiindiigiiniiz
Pozisyon/Pozisyonlar1 Belirtiniz?

Sira No Uzun donem ilerleme secenekleri

Yukandaki Hedeflerinize Ulasamak Igin Gereksinim Duydugunuz(Kariyer Planlama
Kapsaminda Olmayan) Egitim Ve Gelistiz.ne Caligmalar1 Nelerdir.Belirtiniz ?

Sira No Planianan Aktiviteler

AN



Form 7.2. Bireysel Gelisme Piani Formu (Devami)

KARIYER GELISTIiRME ENGELLERI

Kariyer Gelistirme Faaliyetlerinizi Planlama Asamasinda, Veya  Yiiriitiirken
Karsisabileceginizi Disiindiginiz Muhtemel Zorluklar Veya Engeller Var M1 ?
Belirtiniz,

»e o

Diigiinceleriniz

YONETIMDEN BEKLEDIGLNIZ KARIYER DESTEKLERI
Kariver  Gelistirme Caligmalarinizda Yénetimin Ve Yoneticilerinizin Yapmasim
Istediginiz Veya Onlardan Beklediginiz (Danismanhk .Kogluk Gibi )Destekler Var
M1? Belirtiniz.?

Diisiinceleriniz
Ad: Soyad: Tarik l Iimza

L.YONETICININ GORUSU

Ad: Soyadi | [ Tarih | Jimza |

¥ v L
ILYONETICININ GORUSU

Adi Soyadi | | Tarih | ‘ filmza |




7.2.1.10.Sistemin Calisanlara Tarmitimi1 Asamasi

Yukaridaki agiklamalarin 1s13inda kurulan kariyer sistemi ve nasil®

uygulanacagi  sirkette c¢alisan tim c¢alisanlara anlatilarak ¢aligsanlarda
sisteme kars1 olugabilecek tereddiitler tiimiyle giderilmelidir.Bi siiregte
sistemin iyice anlasilmast gerekir.Sistemi anlayan ve giivenen g¢alisanlar
yercihlerini daha gergek¢i yapariar.Bu da sistemin kurulus gayesini ve
yasamasint  giiclendirir.Tanitim  asamasinda  asagidaki tekniklerden
yaralanilabilir.Sistemi Ozet olarak anlatan “El kitabi “hazirlanir ve
caliganlara dagitilir, Workshooplar diizenleyerek calisanlarin dikkatleri

¢ekilir ve Anket diizenlenerek sistemin anlagilip anlasilmadig: test edilir.

Kariyer Planlama Sistemi Tamtim Anketi Sorulan

1. Kariyer planlama sistemini yeterli buldunuzmu?.Sizce eksik olan
yonleri nelerdir.Liitfen belirtniz.

2. Kariyer planlama sistemi agiklama notu sizce yeterli ve yeterince
acik m1?

3. Bireysel gelisim plani formunu kariyer egiliminizin ifadesi
agisindan yeterli buldunuz mu? Bu formda yer almasinin yararh
olacagini dugiinduglniz baska hususlar varsa litfen belirtiniz.

4. Kariyer gorismeniz ig¢it onceden hazirhk yaptiniz mi.? Litfen
agiklayiniz.

5. Kariyer gorismenizde giglikle kargilastimz m ?  litfen
agiklayiniz.

6. Kariyer Goriigsme Formu sizce kariyer gériigmesi i¢in yeterli mi?
Bu formda yer almasimin yararli olacaijint diusiindigiiniz baska
konular varsa liitfen agiklayinmz.

7. Yoneticinizin konu ile ilgili yaklasimi sizi tatmin etti mi ? Liitfen
agiklayiniz.

8. Yeterlilik diizeyleri arasindaki egitim bosluklarinin giderilmesine
ilskin tablolar yeterli oldu mu? Oaha yararli olmasi igin
onerileriniz nelerdir?

9. Diizey Gelistirme tablosundaki egitim tirleri sizce yeterti mi?
Yeterliliklerinizin geiistirilmesi dogrultusunda eksiklik
duydugunuz ve bu tabloca bulunmayan egitimleri litfen belirtiniz.

10. Kariyer haritalar1 yeterince agik mi1? Anlagiimayan husular
nelerdir.

11. Kariyer matrisleri sizce uygun mu? Diizeltilmesi gereken yanlan
nelerdir?.Litfen belirtin: z.

12, Kariyer Planlama Sistemi’nin sizin i¢in yararli olacagm
diugiiniiyor musunuz? Litfen agiklayimz.

13. Konu ile ilgili belirtmek istediginiz baska goriis ve onerilerinizi
liitfen bu boliimde agiklayiniz.



7.2.1.11.Test Uygulamasinin Yapiimas:

Buraya kadar anlatilanlarin timi bir sistemin kurulmasina yonelik

atilacak adimlari gostermektedit.Kariyer planlamanin can alict agamasi . T

uygulama asamasidir.Uygulama hazirlanacak bir termin gﬁr'e" tirm

kapsamdaki ¢aliganlar tizerinde yepilmalidir,

Uygulama Termini

Tablo 7.4. Kariyer Gorigme Termini

Sira Faaliyet | Faaliyet
No Yapilmas: Gereken Faaliyetler Siiresi | Tarihleri
1 Kariyer Planlama Sistzmi Tamitimi Ve 5 1s Guna
Bilgilendirme.

2 Bireysel Gelisme Ve Kariyer Goriigme 2 Is Giina
Formlarimn Ilgili Miaiiliklere
Dagitilmasa.

3 Formlarin 1.Yonetici Tarafindan Calisana |2 Is Gini
Verilerek Kariyer Gériigme Tarihinin
Saptanmasi.

4 Caligsanin Bireysel Gelisme Ve Kariyer 2 is Ginii
Gériisme Formlarini Doldurarak
I.Yoneticiye Vermesi.

5 1. Yoneticinin Formlar 5 1s Guni
Inceleyerek,Calisanla ‘Yapacag Kariyer
Gorigmesine Hazirlanimasi.

6 Kariyer Goriigmelerinin Yapilmasi. 15 Is Gunii

7 1.Yonetici Tarafindan Kariyer 5 Is Giinit
Goriigmeleri Sonuglartmin Gorigilmek
Uzere Ti.Yoneticiye Ilatilmesi Ve
Onaylatilmas:.

8 l1.Yénetici Tarafindan Onaylanan 5 Is Giinii
Sonuglarin, I Yonetici Tarafindan
Calisana Bildirilmesi Ve Formlari
Imzalatmas:.

9 imzalanan Formlarin Bir Niishasinin 2 Is Giinii
Almarak Sirket Insan Kaynaklar
Boliimiine iletilmesi.
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Uygulama Asamalari
Tablo 7.5. Is Akis1 Tablosu

Asamalar gititer~.... |-
1. KG ile BG ilgili formlarin midirliiklere |Pbirket YK bolami
gonderilmesi.
2. Kkariyer haritalari ve yeterlilik tablolarinin | Calisaan
incelenerek, BGP ve KGF 0z
dederlendirmenin yapilmasi ve i.yOneticiye
iletilmesi.

3. Calisanin 6z degerlendirmesinin incelenerek |I.yonetici
kariyer goriipmesine hazirlanilmasi.
4. Bireysel gelipme planynyn incelenmesi ve | Calisan-1.Yonetici
sonra kariyer goripmesinin yapilmasikgf
doldurulmasy ve bgp bpirket hedefleri ile
uyumlandyrylarak son peklinin verilmesi.

5. KGF ile BGP incelenmek izere ii.yoneticiye |[I.yonetici
gonderilmesi.
6. Gerekli incelemenin ve dederlendirmenin [Il.yonetici
yaptlmasi
7. Sonuglarynyn ¢alypana bildirilmesi ve BGP | l.yonetici
farklylyk varsa durumun ¢alypanla tekrar
goriipilmesi.

8. KGF ile BGP birer niishalarynyn almarak, |Il.yonetici
astllarinin pirket insan kaynaklarit boliimiine
iletilmesi.

0. Bilgilerin bilgisayara girilmesi ve global | YK yoneticisi
editim ve geliptirme ihtiyaglarynyn

saptanmasi.

10.Editim prosediriine gore planlanan editim, | YK ve ilgili bolim
rotasyon ve ipbapy editimlerinin | yoneticisi
uygulanmasi.

11.Bolim  i¢i  editim ve  rotasyonlarin, | birket ilgili boliim
yaptirtlarak, sonuglarinin  birket  insan | yoneticisi
kaynaklari birimine gonderilmesi.

7.2.1.12.Kariyer Goriismesine iliskin Belgelerin Dagitim

Kariyer planlama goriigmesi sirecinde kullamillacak kariyer gorigmesi
ve bireysel gelisim formlarinin Jdogru ve eksiksiz doldurulabilmesi igin
asagida belirtilen c¢aligmalarin yapilmas: esastir.Cinki kariyer planlama
sisteminin esast bireysel gelisim planina goére yapilacak olan kariyer
gorigsmesidir. Bu goriigmelerin dogru ve etkili olabilmesi i¢in sistemin biitiin

agikligi ile bilinmesi sarttir.



1. Kariyer Elkitab:

2. Bolam kariyer haritasi o

3. Is_ ailesine ait pozisyonlarin yeterliliklerinin ve dﬁzeyleri‘h“i‘nv
bulundugu kariyer gorigme formu

4. Calisanin Ilgi,beklenti ve tercihlerini yansitacagi bireysel gelisim
plani formu

5. Sirket kariyer matrisi

6. Kariyer  gelistirme sirecinde karsilagilacak  yeterliliklerin
diizeylerinin kazanilmasina iliskin egitim ve gelistirme etkinlikleri

tablosu

7.2.1.13.Bireysel Gelisim Formunun Dolurulmasi

Calisanlarin beklenti, ilgi ve tercihlerini belirledikleri biyesel gelisim

planlari doldurulurken asagidaki husulara dikkat edilmelidir.

1. Caligan, bireysel gelisim plam1 formunu doldurmadan 6nce mutlaka

boéliimiiniin kariyer haritas: ile sirket kariyer matrisini titizlikle

incelemelidir.

2. Farkhi bir is ailesine gegilmek istendigi taktirde, bireysel gelisim
planinin farkli departmanda kisa donem ilerleme secenekleri
boliimiiniin dolduruimasi gerekir. Ancak bu durumda bile, kariyer
goriigme formunda yer alar mevcut pozisyonundaki yeterliliklerinin

gelistirilmesine devam edilir.

3. Kariyer planlama sistemi kapsaminda olmayan ve kariyer hedefinize
ulasmak igin geresinim duydugunuz egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin

planlanan aktiviteler boliimiinde belirtilmesi gerekir.

7.2.1.14.Kariyer Goriisme Formunun Dolurulmasi
Calisan kariyer sistemi igerisinde ve kendi kisisel tercihleri 1s18inda
kariyer goriisme formunu dolduracaktir. Bu formun doldurulmasinda dikkat

edilecek husular sunlardir.



1. Calisan, kariyer gorigme formunu doldurmadan o6nce mutlaka ‘
boliminin yeterlilik tanimlar ile yeterlilik diizeyleri
tablolarn: titizlikle incelemelidir. | o

2. Yeterlilik  dizeyleri tamimlarinin  okunmas: ve yeterliiik‘”
dﬁz‘eylerinin buna goére degerlendirilmesi gerekir.

3. Birinci etapta mevcut pozisyon i¢in gerekli yeterlilik duzeylerinin
kazanilmasi esastir. O nedenle egitim ve gelistirme faaliyetlerinde
oncelik mevcut pozisyonun yeterlilikleri ile bireyin yeterlilik
diizeylerinin uyumlandirilmasina verilmelidir.

4. Yeterlilik duzeylerinin gelistirilmesine yonelik egitim ve geliyme
ihtiyaglar1  doénemsel olarak (Kariyer planlama donemi)
planlanmalidir.

5. Yeterlilik diizeylerinin gelistirilmesine yonelik egitim ve gelisme
ihtiyaglari kariyer planlama sistemi kapsamindaki diizey bazinda
egitim ve rotasyon tablolart incelenerek saptanmalidir.

6. Bir st pozisyonun yeterlilik diizeylerinin kazanilmasina, o
pozisyonun olmazsa olmaz zorunlu fonksiyonel yeterliliklerinden
baglanilmasi gerekir.

7. Formdaki tiim bélumlerin bos birakilmamasi, agik bir sekilde
doldurulmasi esastir.

8. Yeterlilik diizeyleri degerlendirilirken, objektif olunmali ve kisisel

degerlendirme hatalarina disiilmemelidir.

7.3.Kariyer Goriismesi Yapilmasi

7.3.1.Kariyer goriismesi Nediy

Kariyer goriismesi ¢alisanla, yoneticisinin girketin insan kaynaklan
politika ve stratejileri ve mevcut kariyer planlama sistemi gergevesinde
yapmis olduklar gérigmedir. Bu goriigme esnesinda bireysel beklentiler ile
orgiitsel beklentiler uyumlastinimaga g¢ahgilir.Bu siregte dikkat edilmesi

gereken temel 6zellikler sunlardir.

7.3.1.1.Kariyer Goriismesinde Dikkat Edilecek Husular

1. Giglu bir iletisim ortaminin saglanmalidir.

2. Gorigler agik ve anlagilir bir dille ifade edilmelidir.




10.

11.
12.

degil, yeterlilik diizeylerinin belirlenmesidir.

Goriisme mutlaka belirlenen tarihte ve kesilmeden sﬂrebil’;‘gpé;giw‘
ortamda yaptlmalidir.

Goriismenin  amaca  uygun olabilmesi igin, her iki tarafin
hazirlikli gelmesi esastir.

Goriismeye yeterli zaman ayrilmali, acele edilmemelidir.
Goriigmenin taraflart  birbirlerinin rakiplert degil, basariya
odaklanan bir ekibin oyuncu ve kogu olduklarini unutmamalan
gerekir.

Yoneticinin g¢alisam tesvik edici  ve yorumlara agik olmasi
gerekir.

Goriisme sonucunda tim yeterliliklerin diizeyleri konusunda
mutabakat saglanmali, efiitim ve gelistirme ihtiyaglari bunlara
bagli olarak o yil igin belirlenmelidir.

Geri bildirimde diriist davraniilmahdir.

Bir iist pozisyonun yeterlilik diizeyleri ile sahip olunan yeterlilik
dizeyleri arasindaki farkliliklarin gérisilmesinde 6ncelik,

olmazsa olmaz zorunlu forksiyonel yeterliliklere taninmalidir.



8. OZET VE DEGERLENDIRME

Gelismis sanayi toplumlarinda, &zellikle son 10-15 y:ld:d bilisim

teknolojisinin onculiikk ettigi degigim siireci i¢inde, oldukga ybg}{ﬂlasahw

e

uluslararasi rekabetin de etkisiyle yeni yonetim arayislari giindeme
gelmistir. Insan kaynaklan yénstimi, orgitin diger tim bolimleri gibi
pargast oldugu sistemin yiklendigi rol ve sorumluluklar g¢ergevesinde

hareket eden yeni yonetim tekniklzrinden biridir.

Geleneksel personel yonetimi, ise alma, egitim ve sosyal haklarla ilgili
programlar ve bunlarin performans, tatmin ve isgiici devri lzerindeki
etkileri gibi sorunlarla ugragirken, yeni bir yaklagim olarak insan kaynaklarn
yonetimi, davranig bilimleri teknikleriyle bu ve benzeri istihdam iliskileri
sorunlarinda sirekli ve etkili bir gelismeyi esas almaktadir. Bu genis
perspektif iginde insan kaynaklar yonetim sisteminin alt sistemlerinden

birisini de “kariyer” konusu olusturmaktadir.

Yapilan arastirmalarin ¢ogunda g¢alisanlarin paradan ziyade orgiitte
sahip olacaklari bir i ve kariyer isteginin 6n plana ¢iktigi, orgitsel
sadakatin geg¢ici oldugu, bir¢ok nitelikli elemanin firmalardan bekientileri

kargilanamadig: igin baska islere yoneldikleri belirtilmektedir.

Kariyer anlayiginin 6n plara ¢ikmasindaki tarihsel gelisme siirecine
baktigimizda 1950’lerdeki neoklasik yaklasimdaki “drgiitsel adam™in kesfi
ile sabit bir model g¢ergevesinde basarinin tanimlamasinin yapildig:

gorilmektedir.

Sonugta organizasyonlar, g¢alisani yOnetmenin gii¢ oldugunu, ancak
istekleri, degerleri, ilgileri, yetenekleri, dogrultusunda kendilerini
kanitlamalarina firsat verilmesi halinde kisilerin kolayca ise motive
olabilecegini belirtmektedirler. Eéyle bir olusumun kisinin is basarisim
artirmasinin  otesinde, bireyin kigiligini gelistirme, kendine giiveni ve
6zsaygiyt artirma, benligini bulma, kisaca “kimligin ofusumu™nda Onemli

katkilar saglayacagt anlagilmistir.

2000’ferde tahminen igsizligin artacagi, is beklentisi ve terfilerin

azalacagt endisesi, 1990°larda orgiitleri daha yararli ve etkili olmak igin disa

actlmaya sevk etmistir. Ashinda :u egilimin ardinda en 6nemli gii¢ olarak
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global rekabetten s6z etmek miumkiindir.Bu dogrultuda cahse{nl:z;r ﬁzcrinde-

daha ¢ok stres, daha fazla pstkolojik sikintilarin olusr;naksg b.ireyi:nJ

ihtiyaglarinin ¢ncelikle kargilanmast konusunu gindeme getirmistir. -

Herhangi bir yoneticiye kagh c¢alisan bir kimsenin performansini
artirmak i¢in onun ihtiyaciarina duyarli, kisa veya uzun donemli

motivasyonunu artirict olanak saglanmasi ¢alisani isine baglayacaktir.

Ihtiyaglarin siddeti ve nitcligi bireyi motive etme derecelerine gore,
insandan insana, zamandan zamana degismektedir. Onemli olan farkli
bi¢cimlerde ireten bireylerin, g¢alisma ortamindaki verimliligi artirict

birtakim tesviklerle yénetim tarafindan desteklenmesidir.

Kariyer gelistirme ve kariyer planlama ihtiyaci da yonetim tarafindan
desteklendigi siirece bireyin kendini gergeklestirme ihtiyaci tatmin edilmis

olacaktir.

Geleneksel olarak kariyer gelistirme ve basarinin degerlendirilmesi,

kolay ve agtk olan bir mesleki ilerleme olarak tanimlanmistir.

Bireyin meslekte ilerlemesi, performansina baghdir. Endistriyel
orgiitleri olusturan insanlar ortak amaglar dogrultusunda hareket etseler bile,
bireysel birgok farklilhiga sahiptirler.insanlar, yetenek ve becerilerinde, ise
duyduklar: ilgide ve tercih ettikleri yonetim anlayiginda, diger insanlarla
iletisim kurabiline giiciinde ve firmaya yaptiklari katkida birbirlerinden
ayrilirlar. Kendine giiven, .azim, istek, politik olabilme o6zelligi, isin iyi
sonug¢lanmast igin yeterli degildir Bunlarin yaninda isi yapan kisinin, isin
gerektirdigi beceri, bilgi ve yeteneklere sahip olmasi performansini da
etkiler. Isini severek yapanlar, isinden zevk alanlar daha kolay zaman gegirir
ve islerini daha kisa zamanda yaparlar. Bazi insanlar ¢aligirken olabildigince
Ozgiur olmayr tercih ederken, digerleri ustleri tarafindan yakin ilgi ve
denetimin ihtiyacimt hissederler. Ayrica insanlar farkli verimlilik dizeyine
sahiptir. Ozellikle yapilan is bireyin katdimini temel aliyorsa, performans,

bireyin yukarida saydigimiz 6zelliklerine bagh olarak belirlenir,

Bu nedenle performans ve kariyer gelistirme arasinda dogru oranda bir

iligki mevcuttur. Bu gergegi kavrayan isletmeler, bireyin kariyer planlama,

kariyer gelistirme konularina giderek daha 6nem vermeye baglamislardir.
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1980°li yillarda baslayan ve 1990°hh yillarda da siiren i§,l§trir:71elenr:‘iu'
yeniden yapilanmasi ve daha hizli gelisim siireci, insan ka%hklérmm
Onemini arttrmig, c¢alisanlarin  &zellikle yoneticilerin kariye‘rler'inin'

gelisimine bakiglarim1 da degistirmistir.

Kariyer yonetimi g¢aliganlarin bilgilerine yatirim yapma,onlarin igsel ve
kisisel yeterlilikleri ve isletmenin faaliyetlerini siirdiirmesi igin gerekli
entelektiiel ve yaratici kapasite olusturmak igin temel aragtir.Insan
kaynaklari bolimi  tarafindan yiritilen kariyer yo6netim ¢aligmalan,
yénetim ve planlama etkinlikleri ile béliimlerin uzun vadeli hedeflerini
belirleme ve gelistirme olanaklarini yaratirken, g¢alisan bireylerin de kendini
gergeklestirme ihtiyacinin kargilanmasina, kisinin motive olmasina katkida

bulunmaktadir.

Bireyin su andaki mevcut konumundan gitmek istedigi yere hareketint
gosteren kariyer planlama, ginimiizde “tek bir kariyer yolunun” olmadigim
ileri  sirmektedir.Zira bireyler yeteneklerini, ilgi alanlarim ve
motivasyonlarint birgok farkli is zlaninda kullanabilmektedirler. Bu nedenle
insan kaynaklarina ¢ok fazla &-em verilmesi gerekmektedir. Bilgi cagi
olarak adlandinlan 21. yizyila girdigimiz su giinlerde, uluslararas: rekabet
ortaminda kendine giiglii bir yer arayarak konusunda ¢agi yakalamak isteyen
Tirk isletmeleri, “iiretici insan1“on plana gikartip yeniden bir yapilanmaya
girmektedir. Bu olusum ig¢inde bu ¢aliygmada da 6ncelikle insan kaynaklan
yonetim sisteminin alt sistemlerinden biri olan “kariyer” konusu incelenmis
ve Turk igletmelerinin kariyer konusuna yaklagimlar1 test edilmeye
caligilarak hem kariyer planlame sistemine ve hemde kariyer gelistirme
etkinliklerinden olan kogluk’a iliskin ¢esitli arastirmlar yapilarak

uygulanabilir 6neri model ortaya koyabilmek i¢in ¢aligmalar yapilmigtir.

Yapilan inceleme sonucunda kuruluglarin insan kaynaklarina yeterince
onem vermedikleri gorilmistur. Bunun gostergesi toplulukta insan
kaynaklan galigmalarini st diizeyde yiiritebilmek ig¢in ayr1 bir birimin tam
anlamiyla heniiz kurulmamig olmasidir.Dolayisi bu durum personel
departmanlarinin heniiz geleneksel anlayigtan kurtulamadiginin

gostergesidir. Aslinda Ulkemizde: de insan kaynaklari departmanlarinin

kurulusu ¢ok yenidir. insan kaynaklari departmaninin tiim temel iglevlerinin




alt yapisim olusturacak stratejik konumu olmasi gerekirke"f celen
yapilan firmalarin bir ¢ogunda heniiz bir olusum mevcut deglldlrxlnsa
kaynakiari yonetim sisteminin alt sistemini olugturan “kariyer” konﬁssuxse,
isletmelerde sistematik bir biitiinliic gergevesinde gerqeklestirilem»‘é}r’hek‘teair“""l
ve yeni ku}ulmaktadlr.Kariyer yonetim sisteminin diger bir pargasim
olusturan “performans degerlendirtae” uygulamasinin yapilmasina ragmen,
kariyer yonetiminde, planlama ve kariyer gelistirme yerine egitim

faaliyetlerinin etkin oldugu gérulmiistir.

isletmelerde orgiitsel yedekleme planinin sadece iist yonetimin
goriugleri  dogrultusunda  hazirlandigi,  kisgilerin  bireysel  kariyer
planlamalariyla pek ilgili olmadig:, diger bir ifade ile, kisilerin goriisleri
alinmadan gelebilecekleri yer konusunda tek kararin tepe yonetim oldugu

anlasilmaktadir.

Bu nedenle oncelikle isletmelerde insan kaynaklarinin 6neminin
algilanmasi, kariyer, kariyer planlama kavramlarinin  isletmelere

yerlestirilmesi ve kariyer stratejilerinin saptanmasi 6zellikle onemlidir..

Sonug olarak aragtirmamizdan ve bu konuda daha 6nce yapilmis olan
aragtirmalardan elde edilen bilgiler dogrultusunda, Tiirkiye’de insan
kaynaklar1 yonetim anlayigt heniiz personel departmanlarinin yeni ismi
olarak algilanmaktan 6teye gidememektedir. Bu nedenle Tirkiye’de var olan
insan kaynaklar1 Yonetimi uygulamalanni bir model gergevesine oturtmak ve
bu sekilde incelemek oldukga giigtur. Durum boyle olunca insan kaynaklar
yonetim sisteminin alt sistemlerinden biri olan kariyer planlama, gelistirme
ve kariyer yoOnetimi anlayisinin isletmelerimizde tam anlamiyla mevcut
oldugu soylenemez.Zira kariyer yakiasiminin uygulanabilmesi igin igletmede
saglikli bir isgoren segme, yeriestirme tekniklerinin uygulanmasi, is
analizlerinin olmasi, bireysel becklentilerin belirlenmesi, en o©nemlisi
performans  (veya basar}  degerlendirmenin  objektif  yapilmas

gerekmektedir.

Ulkemizde c¢alisanlarin  kariyer planlannin  olusturulmas:  ve
kariyerlerinin gelistirilmesinde bireylerin goriislerinden ziyade yo6netimin
karar verme yetkisini biinyesinde topladigin1 goérmekteyiz. Orgiitlerde

yiikseltilme politikalarinin olusumunda etken olan sicil sistemi, basari
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degerlendirme sistemi, ¢esitli nedenlerle objektif olamamakta,;ﬁisiniﬁ vbv'elzliw»
noktalara gelmesinde kisisel iliskiler belirleyici olmaktadir.Calisan kisinin
kariyer ilerlemesinde bulunmasi igin Orgiitiin bu konuda tek bagina karar-
vermesi de yanhstir. Kariyer planiamas: genelde hem birey hem de orgiit
odakhdir. Burada Orgiit sadece kisiye yol gosterici olmakta, kafiyér
segeneklerini sunabilmektedir. Birevin, istekleri ve yetenekleri 6lgiisiinde bir
kariyere yerlesmesi, eger egitim eksikligi varsa,bu eksikliginin Orgiit
tarafindan sunulan hizmetlerle giderilmesi, ancak yonetim ve bireyin
amaglarinin uyumlastirilmasi ile miimkiin olabilmektedir. Diger bir ifadeyle
tek basina orgitiin birey tizerinde odaklagtif1 bir kariyer planlamasi ne denli
yanligsa, kisinin sadece kendi kendine bir kariyer hedefi yapip kariyer
planlamasi olusturmasi da o denli vanhstir. Kariyer planlamasi, yénetim ve

bireyin birlikte yuritecegi ¢aligmalardir.

Burada oncelikle is ve meslek se¢imi igin kigiyi bilgilendirecek, kisinin
kendi kendisini tamiyip kariyer hedefini belirlemesine yardimci olacak,
yetenekleri dogrultusunda kigileri yiiksek Ogretime yonlendirecek, yiiksek
6grenim siirecince iniversitelerde diizenlenen kariyer giinleriyle kisinin
kendi gelecegini planlamasina katk: saglayacak bir egitim anlayigmin

varolmasi1 gerekmektedir.

Bir baska 6nemli olan nokta da iy hayatinda yerini alan bireylerin
oncelikle kariyer konusunda istek, hirs, ilgi ve bilgilerinin olma
zorunlulugudur. istek, ilgi ve ihtiyaglar her bireyde esit oranda ve esit
siddette bulunmamaktadir.Kimine gore basar1 ihtiyaci 6n planda yer alirken
kimine goére giivenlik ihtiyaci baskin ¢ikmaktadir. Hele tlkemiz gibi bir
tilkede maddi giivenlik, sosyal giivenlik, is giivenligi ihtiyaci, kendini
gerceklestirme ve basari saglama ihtiyacindan daha 6nde gelinektedir. Bu
nedenle Bati1 dlkelerindeki gibi bir kariyer ihtiyaci, tlkemizde sinirhs
kalmaktadir. Ancak dig piyasalarz hizla uyum saglayan ve entegrasyon
siirecine girmis bulunan ilkemiz igletmeleri, yakin bir gelecekte insan
kaynaklan yonetim felsefesini ve kariyer uygulamalarini biinyelerine almak

zorunda kalacaklardir,
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EKLER

Kocluk Oz DNegerlendirme Formu

~ Daha | Daha iyi

Kogluga Hazirlanma iyi iyi olmal:
olabilir

1. Caliganlarin geligme gereksinimlerini
belirlemek

2. Istenen bilgi, beceri ve tutumlar vo
yeterlilikler igin gereken 6zel gelizme
hedeflerini belirlemek.

3. Geligme ihtiyacina en uygun kog¢luk
yaklagimina karar vermek.

4. Elemana kimin kogluk yapacagina karar
vermek

5. Uygun kogluk firsatlarini planlamak

6. Gunlik Is akisi iginde ortaya ¢ikan kogluk
firsatlarini yakalamak

7. Elemanlarin kendileri I¢in uygun kogluk
firsatlarini belirlemelerini saglam:k.

8. Elemanlarin gorevi yerine getirmeleri Igin
gereken yetki ve kaynaklar1 basgtar. saglamak

Form 0.1-Kocluda Hazyrianma

Geri Eildirim Formu

Daha | Daha iyi

Bilgilendirme Siireci iyi iyi olmah
olabilir

Elemana en uygun zamanimi ayirmak

Ortami, serbestge tartigmaya cesaretiendirecek
bir sekilde diizenlemek

Ne yapilmas: gerektigini kisa ve agik bir
bigimde anlatmak, ama nasil yapilacagim
empoze etmekten kaginmak

Hem goérev, hem geligme hedefleri ierinde
elemanla goriis birligi olugturmak

Elemanin durumu ne kadar iyi kavrazigimi
anlamak igin ona agik sorular sormal..

Gorevi nasil ele almak gerektigi koni.sunda
elemanin onerilerini ortaya ¢ikarmak i¢in uygun
sorular sormak

Konugmanin yarisini elemanin yapmasint
saglamak

Elemani1 dinlemek.

Onu konugsmaya isindirmak Igin uygen beden
dili iletilerinden yararlanmak

Gerektigi yerlerde gorevin nasil yapilacagini
gdstermek

Form 0.2-Geri Bildirim

KURY!

i ctilhd
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Kocluk Gozlem Formu

§

Gozlemleme

rnye
et
=t s

Daﬁp lyx
olabilir-.

Daha iyi |
glmalv :

Elemana yeterli destegi saglamak

Elemana yeterli ézgirligi saglamak

Yanlig yapmasina (belirli sinirlar iginde) izin vermek
Performansint metodik bir bigimde vz en az iki kez
gézlemlemek

Performansint kaydetmek.

"4,

Form 0.3-Kog¢luk Yetkinligi Gozlemleme

Siire¢ Deg erlendirme Formu

Degerlendirme Siireci

waate
<.

Daha iyi
olabilir

Daha iyi
olmalx

e FElemana en uygun zamanimi ayirniak

e Ortami, serbestge taitigmaya cesaretlendirecek
bir gekilde diizenlemek

e Hem goérev, hem 6grenme hedeilerinin ne
diizeyde bagarildigini diisiindiigiini anlamak igin
elemana sorular sormak

e Elemanin 6grenilmig olanlari uvgulamak ve
daha ileri geligme hedeflerini belirlemek
konusunda kararlar olusturmasini saglamak ya da
onunla bu konularda gériis birligi olugturmak

e Gérevi sirasinda onu gerektigi ;zibi destekleyip
desteklemedigimi degerlendirmes.ai istemek

¢ Konusmanin ddutte tgiinit elemanin yapmasini
saglamak

e Elemana yapici 6vgiide bulunm ak

¢ Elemana yapici elestiride bulunmak

e Onu dinlemek

¢ Onu konugmaya yoneltmek i¢ n uygun beden
dili iletilerinden vararlanmak

Form 0.4-Kog¢luk Siireci Degerlendirme

Ko¢’un Dejerlendirme Formu

Yapmam Gerekenler

Degerlendirme

Gelistirmek istedigim egitici dnderlik

eylemi Kag¢ Kez

Ne
Zamana
Kadar

Ne
zaman

Kiminle

Form 0.5- Degerlendirme Formu




