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ONSOZ

Kiiresellesen is hayatinin toplumun biitiin kesimlerine verdigi mesaj siirekli
degisimdir. 21. yiizyila girdigimiz su giinlerde yasanan degisim ve yenilikler sadece
orgiit 6lceginde degil global bir 6lcekte de isletmelerin yapilarini derinden etkilemistir.
Bu bakimdan c¢alisma yasaminda degisimin hizim1 yakalamanin, c¢aga ayak
uydurabilmenin yollarindan biri giiniimiiz 6rgiitlerinin sahip oldugu en 6nemli varlik
olan insan kaynaginin mevcut yetkinliklerinin gelistirilmesi ve ilerde iistlenebilecegi
pozisyonlara yerlesme olanaginin taninmasi ile miimkiin olabilecektir. Bu durum
karsimiza “kariyer” konusunu g¢ikarmaktadir. Iginde bulundugumuz ¢aga damgasin
vuran Insan Kaynaklar1 Yonetim sisteminin alt sistemlerinden biri olarak hem birey
hem de orgiit acisindan son derece 6nemli olan kariyer olgusu beraberinde kariyer
yonetimi, planlamas1 ve gelistirilmesi konularimin da 6nem kazanmasini saglamistir.
Ozellikle o6rgiit  organizasyonlarimin ~ degismesi, klasik hiyerarsiye dayanan
organizasyonlarin dar, basik ve az kademeli hale gelmesi, kariyer olgusunda bilinen
planlama ve gelistirme fonksiyonlarmmi yeniden ele almak, tartismak ihtiyacin1 ortaya
¢ikarmistir. Bireylerin organizasyon iginde hareketini sinirlayan, bir anlamda terfi ve
yiikselme olanaklarini ortadan kaldiran bu durum, kariyer gelistirme fonksiyonunun
daha 6nem kazanmasina neden olmustur. Ancak organizasyonel kariyer ve kariyer
gelistirme denildiginde anlasilan, isletmenin st kademe pozisyonlarina, alt
kademelerden ne sekilde gegilebilecegini belirleme akla gelir. Bdylece kariyer hareketi,
ister gelistirme isterse terfi planlamasi, yedek planlamasi, performans yonetimi
konular1 ile yine de i¢ ice gegmistir. Bireyin hangi amaglar dogrultusunda gelistirilecegi
sorusunun cevabi, “aday oldugu” iist veya yan pozisyonlar olarak verilebilir. Boylece
ister terfi ister nakil yoluyla gecislerde bir hareket s6z konusu oldugu gibi, bu hareketin
ilkelerini ise gecilecek yeni pozisyonlara uygun bir birey olabilmek i¢in yetkinliklerin

gelistirilmesi belirler.

Kariyer gelistirme ile ilgili yapilan kuramsal calismalarda son yillarda artig
goriilmektedir. Kuramsal c¢alismalardaki artisin  isletmelerde Kkariyer gelistirme
uygulamalarina ayni 6lgiide yansidigini sdylemek zordur. Fakat son yillarda insan

kaynaklar1 yonetiminin Oneminin fark edilmesiyle birlikte isletmelerde kariyer



il

gelistirme uygulamalarinda yayginlasma egilimi dikkat ¢cekmektedir. Bu uygulamalarin

sistemli hale getirilmesi insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini artiracaktir.

Kariyer olgusunun isletmelerde sistemli bir bi¢imde ele alinmasiyla birlikte
kariyer gelistirme sistemleri ortaya ¢cikmistir. Kariyer gelistirme sistemlerinin en énemli
amagclarindan birisi kariyer amach faaliyetlerin bir biitlin olarak ele alinmasidir. Kariyer
gelistirme faaliyetlerinin uygulamada nasil yiiriitiildigi ile ilgili ¢aligmalarin biiyiik
Olcekli igletmelerle smmirh oldugu dikkat ¢ekmektedir. Tiirkiye’deki isletmeler ile
diinyanin degisik iilkelerinden igletmelerde kariyer gelistirme uygulamalari sonuglarina
bakildiginda o6nemli farklhiliklar vardir. Tiirk isletmeleri ile yabanci igletmelerin
karsilastirilmasi sonucunda ortaya ¢ikan en énemli sonug; yabanci isletmelerde kariyer
gelistirme sistemleri yaygin iken; Tiirk isletmelerinde kariyer gelistirme sistemlerinin

yok denilecek kadar az olmasidir.

Bu calismada kariyer gelistirme konusu ve alt sistemi olan kariyer yonetimi,
oOzellikleri, modelleri, yararlari ve uygulama bic¢imleri ayrntili bir bicimde ele
alinmaktadir. Ayrica kariyer olgusunun isletmelerde daha planli ve sistematik bir
bigimde uygulanmasinin 6nemine dikkat ¢ekilerek, kariyer gelistirme uygulamalar ve

bunlarin basarili olmasi i¢in getirilen 6neriler anlatilmaktadir.

Bu c¢alismamda farkli bicimlerde ¢ok sayida kisinin katkisi oldu. Oncelikle
calismalarim sirasinda desteklerini esirgemeyen aileme ve tez danigmanim saygideger
hocam Prof.Dr. Ismail Ataay’a ve emegdi gegen herkese tesekkiirlerimi bir borg

biliyorum.
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GIRIS

Diinya ekonomisinde yasanan biiylik degisiklikler hem bireyleri hem de
organizasyonlari biiyiik 6l¢iide etkisi altina almigtir. Teknolojileri ¢gagin gerisinde kalan
klasik orgiitler ekonomik zorluklar yagamakta, bunun sonucu olarak da kiiciilme ve
calisanlarin isine son verme egilimi gdstermektedirler. Bilim ve teknoloji alanindaki
hizl1 degisim ise yeni is alanlariin olugmasina yol agmis, bu da firmalarin personel
sikintist ¢ekmesine sebep olmustur. Kiiresellesmenin getirdigi ekonomik kosullar ve
politikalar tiim diinya calisanlarin1 ayni oranda etkilemektedir. Yasanan bu belirsizlik

ortaminda higbir firma calisanlarina i garantisi saglayamamaktadir.

Insan kaynaklarmin stratejik 6nem kazandig1 su giinlerde isletmelerin, rekabet
avantajim elde etmek icin yoOnetim konusuna giderek Oonem verdigi goriilmektedir.
Calisanlarin degisen diinyaya ayak uydurmasi igin egitim ve gelistirme ihtiyacinin
karsilanmasi geregi, insan kaynaklari yonetiminin alt sistemlerinden biri olan kariyer
konusunu karsimiza ¢ikarmigtir. Bu konudaki ¢alismalar yalnizca kisinin gelismesine
yardim etmekle kalmayip, aynm1 zamanda Orgiitsel yasamin gelismesi ve iilke capinda

calisma yagaminin gelistirilmesi amacina hizmet etmeye baslamistir.

Glintimiizde degisimin getirdigi ylike dayanamayan ¢ok uluslu firmalar bir bir
yok olmaktadir. Is diinyasinda firmalar bir giinde el degistirir hale gelmistir. Biitiin
bunlar ¢alisanlarin kariyerlerini ve is hayatilarini tekrar gézden gecirmeleri gerekliligini
ortaya koymustur. Artik ¢aliganlar kariyer planlarini ve kariyer stratejilerini belirlerken
daha dikkatli olmak ve ani kariyer degisikliklerine hazirlikli olmak zorundadirlar.
Isletmelerde iiretim etkinliginin arttirilmasi veya korunmasi diisiiniiliiyorsa, mevcut
bulunan bos pozisyonlarin doldurulmasi iizerinde 6zenle durulmasi gerekir. Bu konuda
yapilanlar isletmelerde kariyer planlamasi, kariyer yoOnetimi ve kariyer gelistirme
konularia olan dikkati arttirmistir. Ayrica yasanan bu belirsizlik ortaminda ¢aligsanlarin
motivasyonlarinin saglanmasi icin firmalar ¢alisanlar i¢in kariyer planlamasi yapmak
ve kariyer yoOnetimi planlart olusturmak zorundadirlar. Artik firmalar bir yandan
nitelikli c¢alisanlarin1 korumaya calisirken, diger yandan firma disindaki nitelikli

bireyleri de orgiite cekmeye calisiyorlar.



Gilindelik dilde basari, ylikselmek, statii anlamlarina gelen kariyer sézciigii son
yillarda 6nemi artan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kariyer kavramiyla ilgili
1900’Iii yillarin baginda baglayan kuramsal calismalar, baglangigta birey iizerinde
durmustur. Daha sonralar1 ¢aligmalar bireyler ile meslekleri eslestirmek, bireysel kariyer
asamalar1 ve bireylerin kariyer se¢imi karari ilizerinde yogunlagmistir. Giiniimiizde
kariyeri meslek veya meslek secimi ile sinirlandirmak yetersiz kalmaktadir. 1970’li
yillardan itibaren kariyer c¢aligmalarindaki egilim birey merkezlilikten oOrgiit
merkezlilige dogru kaymistir. Boylelikle birey-meslek eslestirmesi yerine birey-orgiit
eslestirmesi 6ne ¢ikmaya baslamistir. Bu da kariyer ¢aligmalarinin 6neminin artmasinda

yararli olmustur.

Insanlar yasamlarin biiyiik bir kismini calisarak gecirirler. Bu sebeple is onlar
icin yasamsal bir faktordiir. Calisan her bireyin, yasamini planlayabilmek igin,
meslegindeki ilerleme olanaklarimi, yani kariyer firsatlarini iyi bilmesi gerekir. Bunlar
bilen birey nerede oldugunu ve yapabileceklerini kestirebilir. Destekleyici ve anlayigh
yoneticiler, calisanlarin meslekte ilerlemesinin 6nemini anlayan yoneticilerdir. Sirketin
calisanlarin kariyer gelisimini desteklemesi, onlarin daha uzun siire girkette kalmasini

ve yiiksek potansiyele sahip yoneticilerin sirkete daha ¢ok baglanmasini saglar.

Insanin &rgiitler agisindan verimliligi etkileyen en biiyiik faktér oldugunun
saptanmasi lizerine, g¢aliganlarin motivasyonuna ydnelik yaklagimlar her gegen giin
artmaktadir. Bu yaklagimlarin en giincel olanlarindan bir tanesi kariyer planlamasi ve

yoOnetimidir.

Kariyer Planlama, calisanlarin degerleri ve ihtiyaglar ile is deneyimleri ve
firsatlar1 arasinda en uygun iligkiyi kurmay1 amaglayan bir sorun ¢6zme ve karar alma
sirecidir. Calisanlarin daha mutlu ve islerinde daha verimli olmalarimi saglar.
Gelecegini tahmin edebilen, kendisini neyin bekledigini bilen, amacini ona gore

belirleyen, yiiksek motivasyona sahip, kendini igine adayan ¢alisanlar yaratir.

Kariyer Yénetimi ise, kisinin kendisi ve ¢evresi ile ilgili farkindalig1 artirarak
kariyer amaclar1 belirlemesini, geribildirim almasini ve kariyerindeki ilerlemeyi ele alan

bir siiregtir. Kariyer yonetimi, yiiksek performansi ve rekabet iistiinliigiinii amaclayan



sirketlerde calisanlarin bireysel farkliliklarindan yararlanarak onlar1 motive etmeyi, is

tatminine ve verimliliklerine katkida bulunmaya calisir.

Insanlar giiniimiizde, isletmeler tarafindan ilk etapta iicret ve sosyal imkanlardan
ziyade, kariyerlerinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve buna uygun bir ortam
talep etmektedir. Ozellikle geng niifus artik kendine iyi bir kariyer olanag1 saglayacak
isleri segme egilimindedir. Isletmeler ise, degisen kosullarla birlikte, artik ¢alisanina
1900 yillardaki gibi yalnizca is giivencesi degil, iyi bir kariyer firsat1 da sunmaya

calismaktadir.

Firmalar arasi rekabetin iyice arttig1i giiniimiizde firmalara bir¢ok bakimdan
stratejik bir avantaj saglayabilecek kariyer konusunun hem is goérenler hem de isletmeler
acisindan Onemini belirlemek amaciyla yapilan bu calisma dort ana bdliimden
olugmaktadir. Bu boliimlerden ilk ii¢li konunun kuramsal kismui ile ilgilidir. Son boliim

olan dordiincii boliim ise konuyla ilgili bir model ¢aligmasidir.

Tezin birinci bélitmiinde kariyer ve ilgili kavramlar tanimlanmis ve kariyerin
gelisim siireci anlatilmistir. Ayrica kariyer kavraminin daha iyi anlasilmasi icin kariyer
degerleri, kariyer boyutlar, kariyer asamalar1 ve kariyer modelleri ayrintili olarak ele

alinmustir.

Ikinci béliimde kariyer gelistirmenin orgiitsel siireci olan kariyer yénetiminin
teorik ¢ercevesi cizilmistir. Kariyer gelistirme kavraminin, bireysel bir siire¢ olan
kariyer planlama ve orgiitsel bir siire¢ olan kariyer yonetimi kavramlarim kapsadigi
varsayilmaktadir. Bu baglamda kariyer yonetiminin 6nemine, amaglarina, yararlarina ve
konularma deginilmistir. Ayrica kariyer yonetim modelleri, kariyer hareketleri ve
kariyerde destek araglar1 ayrintili bir sekilde ele alinmustir. Ikinci béliimiin son kisminda

da kariyer ve kariyer yonetimi ile ilgili sorunlar iizerinde durulmustur.

Uciincii béliimde kariyer gelistirme iki kisim olarak anlatilmaktadir. ilk kisimda
kariyer gelistirmenin kavramsal g¢ergevesi belirlenmeye calisilmistir. Bu kapsamda

kariyer gelistirme kavrami tanimlanmis ve kariyer gelistirmenin temel fonksiyonlari,



onemi ve amaglar1 belirtilmistir. Orgiit temelli kariyer gelistirme kuramlar1 ise ikinci
kismi olusturmaktadir. Bu kisimda Orgiitsel kariyer gelistirmeye kaynaklik eden

calismalara deginilmistir.

Dérdiincii boliimde ise uygulama olarak bir model ¢alismasi yapilmigtir. Model
olarak enerji sektorii se¢ilmistir. Bu sektore ait 6rnek bir organizasyon yapisi
olusturulmus daha sonra da olusturulan bu yapi {izerinde 6rnek firmaya ait kariyer

haritasi, ¢alisanlarin hareket hatti1 ve yedekleme plani ¢ikarilmigtir.



BIRINCIi BOLUM

KARIYER KAVRAMI, KAPSAMI VE TEMEL BOYUTLARI

1. KAVRAMLAR VE TANIMLARI

Kariyer sozctigl artik dilimizden diisiirmedigimiz bir kavram haline gelmistir.
Gilinliik yasamimizda, bireysel iliskilerimizde sik sik kullandigimiz bu sozciige degisik
anlamlar yiiklenmistir. Yerinde kullanildiginda bu anlamlar gercegi ifade etmektedir.
Kariyerin farkli tamimlarmin bulunmasi ve artik ¢ok sik kullanilmasi yonetim

bilimlerindeki gelismelere de baglanabilir.

Nitekim diinya ekonomisi i¢inde bulundugumuz c¢agda oldukca biiylik
degisiklikler yasamaktadir. Bilim ve teknolojideki hizli ilerleme yeni is alanlarmi
olusturmus ve bdylece egitimli personel ihtiyaci ortaya c¢ikmustir. Bu degisiklikler
calisanlarin kariyerlerini ve is yasamlarini yeniden gézden gecirmelerine neden olmus,
bu da isletmelerin kariyer konusuna daha c¢ok Onem vermeleri zorunlulugunu
dogurmustur. Boylece kariyer kavrami, gerek giinlik hayatimizda gerekse is

yasamimizda ¢ok sik kullanilir hale gelmistir.

1. 1. Kariyer Tanim

Kariyer kavraminin gecmisi olduk¢a eskiye dayanir. Tiirkge’ye “carriere”
sozciigiinden gegen kariyer kavrami, Fransa’nin giineyinde konusulan Roman kdkenli
Provencal dilinde “carriera” (araba yolu) anlaminda kullanmilmigtir. Kariyer kavrami
Fransizca’da; “meslek, diplomatik kariyer, asilmasi gereken mesleki bir pozisyon,

yasamda izlenen bir yol” gibi ¢esitli anlamlarda da kullanilmaktadir.'

" Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5.b., Istanbul, Beta Yayinevi, 2003, 5.245.



Cogumuzun birgok kez ifadelerinde yararlandig1 kariyer kavrami, 6zellikle ise
iligkin konumlardan, is hayatinda olabilecek her tiirlii ilerlemeden ve is yasaminda

bulunulabilecek ileri mevkilerden bahsedilirken kullanilir.?

Kimi kesime ise belirli bir konuda uzmanlik gerektiren meslek olarak algilanir.
Bu goriisii savunanlar yoneticilik, hukuk, tip vb. alanlarindaki meslekleri kariyer olarak,

uzmanlik gerektirmeyen meslekleri ise is olarak ifade ederler.

Diger bir goriise gore kariyer, belirli bir meslekte gelismeyi, ilerlemeyi ve
calisilan organizasyon iginde hiyerarsik olarak siirekli yiikselmeyi ifade etmektedir. Bu
goriise gore kariyer bir hareketin ve dinamizmin gostergesidir. Bagari, terfi ve maddi
getiriler gibi sonuclarla degerlenerek belirlenir. Kariyerden s6z edebilmek i¢in ¢aligilan
pozisyonlarin birbiri ile ilgili olmas1 ve siirekli daha iist pozisyonlarda caligilmasi

.3
gerekir.

Genel kabul gormiis tanima gore: Kariyer; bireyin hayati boyunca kazandigi
igsine iliskin deneyim ve etkinliklerle ilgili olarak algiladigi tutum ve davraniglar

dizisidir.*

Yukarida belirtildigi gibi kariyer sozciigii; birey, isletme ve yonetim agisindan
farkli anlagilmakta ve artik giinlilk yagsamamiza ge¢cmis bir kavram olarak dogru veya
yanlis olarak cesitli anlamlarda kullanilip, algilanmaktadir. Bu yiizden literatiirde de
degisik tanimlar1 yapilmistir. Kariyere iliskin olarak yapilan bazi tanimlamalar 6zetle

belirli bir anlam birligi saglamas1 a¢isindan yararli olacaktir.

Kariyer, “bir kisinin 1is hayatindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve
davraniglarinin  gelisimi veya kisilerin yasam siireleri boyunca kigisel ve orgiitsel

amaclarini yonlendirmede is tecriibeleri ve faaliyetleri ile ilgili bir siirectir.”

% insan Kaynaklari Igerik Ekibi, “bireyler ve kariyer yonetimi kavrami”, 5 Eyliil 2002,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=315, (01 Aralik 2004).

? “bireyler ve kariyer yonetimi”, http://www.abidoglu.com/bireylervekariyeryonetimi.asp, (03 Aralik
2004).

* insan Kaynaklari icerik Ekibi, 5 Eyliil 2002, Op.cit.

M. Serif Simsek, Adnan Celik, Kariyer Yonetimi, Ankara, Gazi Kitabevi, Subat 2004, s.10.



“Kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar1 kisisel yasam siiresi boyunca

pespese kullanmasidir.”®

“Bir kisinin hayatt boyunca sahip oldugu c¢esitli isler ve bu islere katilimi
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konusundaki tavridir.”

“Bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve

siirekli ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.”

“Kariyer, bir kisinin is yasantisindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve

davranislarinin gelisimi olarak tanimlanabilir.”

Kariyeri; kisinin is hayatindaki pozisyonlari, yaptigi isler ve bulundugu

pozisyonlar ile ilgili tutumlar1 ve davranislari olarak da tamimlayabiliriz.'

“Kariyer, insanin davranig motivleri ile donanmis, bir yasam boyu devam eden

isler serisidir.”""

Kariyer, bir kisinin is yagami boyunca edinmis oldugu ve ise iliskin deneyim ve
etkinliklerle ilgili olarak algiladigi tutum ve davranislar, bunlarin yaninda ulagmak
istedigi uzmanlik ve is basarisi, ayrica secilen bir is hattinda ilerlemek, daha fazla para,

sorumluluk, statii, gii¢ ve saygmlik elde etmek seklindeki tanimlarm bir bilesimidir.'*

Kariyerle ilgili yapilan bir bagska tanimlamada ise “kariyer, insanin is hayati

boyunca yer aldig1 basamaksal mevkiler ve yaptig1 isleri, bulundugu konumla ilgili

% Tugray Kaynak, insan Kaynaklari Planlamasi (g6zden gegirilmis baski), 2.b., Alfa Basim Yayim
Dagitim, Yayin No:242, Dizi No:27, s.162.

7 Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Bursa, Ezgi Kitabevi, 2000, s.148.

¥ Simsek, Celik, Op.cit., s.11.

? Canan Siimer, “Insan Kaynaklar1 Y6netimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve Gelistirme”,
Tiirk Psikoloji Biilteni, Cilt:4, Sayi:1, 1999, s.62.

10 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi Gelistirilmesi Sorunlari, 1.b.,
Istanbul, Epsilon Yayncilik, Aralik 1997, s.20.

" Serpil Aytag, “Kariyer Planlamas1”, Uludag U. I.L.B.F. Dergisi, Cilt 16., Say1 1., Mayis 1998,
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/aytac/serpil.html, (02 Aralik 2004)

12 Oya Aytemiz Seymen, “2000°li Yillarda Yoneticiler A¢isindan “Kiiresel Kariyer’ Olgusu ve Kosullar:
Uzerine Kavramsal Bir Degerlendirme”, Uludag U.1.i.B.F. Dergisi, Cilt: XXII, Say1:1, 2003, 5.92.



tutum ve davraniglarini igeren, orgiit icinde verilen is roliine bagli beklenti amag, duygu
ve arzularin1 gergeklestirebilmesi i¢in egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri,
yetenek ve ¢alisma arzusu ile beraber orgiitte ilerleyebilme siirecidir.”'® ibaresi yer

almaktadir.

Kariyer kavramiyla ilgili tamimlamalari daha da arttirmak miimkiindiir.
Yukaridaki tanimlarin biitiiniinii dikkate aldigimiz zaman kariyer ile ilgili genel
anlamda sOyle bir tanimlama yapabiliriz; kariyer, bireyin i yagamindaki deneyimleri,
faaliyetleri ve becerileri ile bunlara bagli olarak gelistirdigi sorumluluk, tutum ve

davranislarinin tiimiinii i¢ine alan siiregler dizisidir.

1. 2. Kariyer Ozellikleri

Kariyerle ilgili yapilan tanimlamalar incelendigi zaman bulunan ortak nokta,
bireyin basar1 derecesini gosteren, iginde ilerlemesini ve orgiit icinde basamaklar1 hizla
ciktigin1 gosteren bir kavram oldugudur. “Bu anlamda bir kisinin kariyeri, onun sadece
sahip oldugu isleri degil, isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag,
duygu ve arzularm gerceklestirebilmesi icin egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi,

beceri, yetenek ve ¢aligma arzusu ile o igletmede ilerleyebilmesi anlamini da tagir.”"*

Kariyer kavraminmn farkli anlamlarda kullanildigmi belirtmistik. Ornegin
Greenhaus kariyere iliskin iki tanim yapmustir. Birinci tanima gore kariyer, bir meslegin
veya organizasyonun niteligini ifade eder. Bu anlamda kariyer, bireyin orgiit i¢indeki
kariyer hareketlerini kapsamaktadir. Ikinci tanimda ise kariyerin bir meslek veya orgiit
ici hareket olarak algilanmasi1 yerine bireysel niteligin ve oOzelligin ifadesini One
cikarilmistir ve boylece bireylerin yaptig1 faaliyetler ve yerine getirdigi gorevler

sonucunda kendilerine 6zgii bir kariyere sahip olmalar1 vurgulanmustir.'

! Simsek, Celik, Op.cit.

" Ibid., 5.12.

'3 Nihat Erdogmus, Kariyer Gelistirme: Kuram ve Uygulama, 1.b., Ankara, Nobel Yayin Dagitim,
2003, s.11.



Kariyer kelimesi i¢in yapilan diger bir ayrim ise objektif ve subjektif kariyer
ayrimlaridir. Objektif kariyeri bireyin yasami boyunca isgal ettigi pozisyonlar dizisi
olarak tanimlayabiliriz. Subjektif kariyer ise yash bireylerde olusan deger, tutum ve
motivasyonlarindaki degisikliklerden meydana gelmektedir. Yapilan iki ayrima

bakarsak bireysel odakli olduklarini goriiriiz.

Greenhause’un kariyer yaklasiminda kisinin yasami boyunca kazandig
tecrilbeler vurgulanmistir. Greenhause’a gore kariyer objektif ve subjektif unsurlar
icermekteydi. Objektif unsurlar olarak is pozisyonlarmi, is aktivitelerini ve isle ilgili
kararlar1 sayabiliriz. Buna karsin beklentiler, degerler ve ihtiyaglar ise subjektif
unsurlara dahil edilebilir. Greenhause icin bu unsurlardan subjektif olanlar daha

onemliydi.'®

Wilensky kariyeri diizenli kariyer ve diizensiz kariyer olmak {izere
siiflandirmistir. Diizenli kariyer belli statii zincirlerinden olugsmaktadir. Buradaki her
statli i¢cin gegmisteki roller gerekli, fakat yetersizdir. Diizensiz kariyer yapisi ise ne
gereklilikleri ne de yeterlilikleri igerir. Wilensky’nin yaptig1 bir baska siniflamada ise
kariyer, dikey ve yatay hareketliligi gosteren yapilar olarak ele alinmaktadir. Dikey
kariyer, hiyerarside iist kademelere dogru ilerlemeyi gosterir. Yatay kariyer ise yatay
ilerlemeler anlamindadir. Bigimsel otorite ile ilgili olanlar dikey kariyeri, prestij ve

uzmanlikla ilgili olanlar yatay kariyeri temsil eder."’

Bir diger goriise gore kariyer nesnel kariyer ve Oznel kariyer olmak iizere
siniflandirilmigtir.  Bireyin yasami boyunca c¢alistigi pozisyonlarin hepsi “nesnel
kariyer” olarak ifade edilmektedir. Bireyin yasca ilerlemesiyle ortaya ¢ikan degerler,
davraniglar ve bireyin motivasyonlar1 ise “Oznel kariyer”i ifade etmektedir. Bu

tanimlardan yola ¢ikarak herkesin kariyerinin olabilecegi sdylenebilir.'®

'S Simsek, Celik, Op.cit., s.13.

"7 Insan Kaynaklari ve Yonetim Danismalig1, “kariyerde yeni yaklasimlar ve istihdama etkileri”,
http://www.iky.com.tr/?_konu=31, (03 Aralik 2004).

' Simsek, Celik, Op.cit.
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Kamu yonetimi alaninda ise kariyer siniflamalari daha degisik anlamlar tasir..
Bunlara 6rnek olarak program kariyer-organizasyon kariyer, a¢ik kariyer-kapali kariyer

ve ise yonelmis kariyer-kisiye yonelmis kariyer sayilabilir.'

Kariyer genellikle ilerleme anlaminda kullanilmasma ragmen, giiniimiizde
ilerleme anlamina gelmemektedir. “Giiniimiizde kariyer, isin yeniden yapilandirilmasi
yvoluyla birey icin anlaml, meydan okuyucu ve psikolojik olarak bireyi tatmin edici bir
stire¢ anlamina gelmektedir.” Bireyin kariyerinin g¢esitlenmesi ve biiylimesini ¢apraz

fonksiyonlar ve yatay transferler kullanarak saglayabiliriz.*’

Bilim ve teknolojideki hizli ilerlemeler, sosyal ve kiiltiirel alanlarda meydana
gelen degisimler, orgiitsel yapilardaki kiiclilme ve basiklagsmalar, ¢aliganlarin egitim ve
beklentilerindeki artiglar kariyerin anlamini da giinden giine degisiklige ugratmaktadir.
Bu anlamda Bird kariyeri; is deneyimleri sonucu ilerleme yerine, bilgi kazanilan bir
sire¢ olarak ele almaktadir. Bu siire¢ iginde kazanmilan bilgi; bireyin zamanla is
deneyimleriyle kazandig1 becerileri, uzmanhg: ve iliskiler agin1 i¢ine alir. Bilgi ve is
deneyimi arasindaki fark kariyerin yapisal yoOniiniin is deneyimleri dizisi iizerinde
durmus olmasi buna karsilik kariyerin semantik yoniiniin kariyerin icerigiyle ilgili

olmasidir. Kariyerin igerigi, is deneyimlerinden t')grenilir.21

Kariyerle ilgili tanimlamalara bakildiginda kariyerin birbirindan farkli kisiler

icin farkli anlamlar tagidigini1 gériiyoruz. Bunlar1 birkag baslikta 6zetlersek:

o ilerleme, gelisme
e Yasam boyu birbiri ardina girisilen isler
e  Meslek, is

e Kigsisel olarak elde edilen isle ilgili davranig ve tutumlar

Yukaridaki tanimlara baktigimizda kariyer kavramiyla ilgili olarak su noktalara

deginmekte fayda vardir.”

' Erdogmus, 2003, Op.cit., s.12.

> Ibid.

2! Nihat Erdogmus, “Miihendislerin Kariyer Gelisimi Hakkinda Genel Bir Degerlendirme”, Mimar ve
Miihendis, 30, s.16-17, http://www.iky.com.tr/?_konu=54, (13 Aralik 2004).

2 Simgek, Celik, Op.cit., s.14.
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1- Kariyer sozciigii, sadece yiiksek statiideki ya da hizli ilerleme olanaklari
bulunan igleri yapan kisilerle ilgili degildir. Daha “demokratiklesmis” bir anlama
sahiptir. Bireylerin yaptiklar1 islere ve konumlarina bakilmaksizin c¢alisanlarin is
hayatlarinda yaptiklar1 isler dizisini ifade etmektedir. Yoneticilerin kariyerlerinin

yanisira yonetici sekreterlerinin de kariyeri bulunmaktadir.

2- Kariyer sozciigii, yalmizca dikey hareketlilikle ilgili degildir. Baska bir
degisle, organizasyonun list kademelerine dogru yiikselmenin yarattig1 is degisiklikleri
ile ilgili degildir. Birey hiyerarsik kademelerde yiikselmeden, kendi isinde kalarak da

¢esitli beceriler kazanabilir ve bu becerilerini gelistirebilir.

3- Kariyer sozciligli, bir orgiitte yada bir faaliyet alaninda ise alma ve/veya
almma ile es anlaml degildir. Bugiin birden fazla orgiitte ya da faaliyet alanininda

deneyim kazanmis birgok i géren vardir.

4- Gilinlimiizde sadece Orgiitlerin bireyin kariyeri {izerinde etkili oldugu
diisiincesi artik kabul edilmemektedir. Is gérenlerde kendi kariyerinin planlanmasi ve

denetiminde sOz sahibidirler.

5- Giiniimiizde kariyer beklentileri farkli yaslarda farkli anlamlar tagir. Bunun
sebebi ihtiyaclarin farkli olmasidir. Geng bir insanin kariyer beklentileriyle orta yagh bir

insanin kariyer beklentileri birbirinden farklidir.

Ozetle kariyeri bireysel ve orgiitsel boyutlar1 bakimindan iki sekilde ele
alabiliriz. Bireysel kariyer, meslege giristen emeklilige kadar gegilen asamalari, 6rgiitsel
kariyer ise, orgiit icindeki yatay ve diisey yonlii pozisyon veya hiyerarsik kademelerdeki

hareketleri ifade eder.
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1. 3. Kariyer Kavraminin Gelisim Siireci

Giliniimiiziin  hizli degisen diinyasinda yasanan degisimler ve yenilikler
organizasyonlarida etkisi altina almistir. Organizayonlarin yasanan bu degisime ayak
uydurabilmeleri ve yasamlarim siirdiirebilmeleri i¢in ellerindeki insan kaynaklarini en
iyi sekilde yonetebilmesi gerekiyor. Bu da ancak bireylerin hedefleriyle organizasyonun
hedeflerini ortak bir noktada bulusturup bireyin daha iyi is yapabilmesi i¢in yapilmasi
gereken yenilikleri bireye adapte etmekle olabilir. Yasanan bu gelismeler karsimiza

kariyer kavramini ¢ikarmistir.”

Kariyer kavrami ilk zamanlarda mesleki danismanlik ¢ergevesinde ele alinmistir.
Bu donemde yapilan ¢alismalarda mesleklerin gerektirdigi 6zellikler ile kisilerin sahip
oldugu ozellikleri uyumlastirmak {izerinde durulmustur. Bu konuyla ilgili bireylerin
meslek seciminin etkinligini artirmaya yonelik ¢aligmalar yapilmistir. Kariyere bireysel
yaklasimlar olarak nitelendirilen bu yaklasimlarda, bireyin orgiitlerden bagimsiz olarak

yaptig1 meslek segimi incelenmistir.**

Kariyer kavrami daha sonra organizasyon iginde bireylerin etkin bir bigimde
istihdam edilmesi bakimindan incelenmistir. Kariyerle diger insan kaynaklar1 yonetimi
islevlerinin iligkisi, bireysel amag ve ihtiyaclar ile organizasyonel amag ve ihtiyaglarin

biitiinlestirilmesi bu dénemde iizerinde ¢alisilan baslica konulardir™.

Kariyer kavramina tarihsel boyutundan baktigimizda modern endiistriyel
organizasyonlarla birlikte kullanilmaya baglandigin gérﬁrﬁz.26 Fakat tam anlamiyla
70°1i yillardan baglayarak ele alinmis ve iizerinde arastirmalar yapilmistir. Bunlarin

sonucunda da literatlire kariyer hareketliligi (career mobility), kariyer duraganligi

> 1bid., s.4.

¥ Nihat Erdogmus, “Kariyer Kuramlari ve Tiirkiye i¢in Gegerlilikleri Uzerine Elestirilsel Bir
Degerlendirme”, 7. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi, istanbul Bilgi Univ., 27-28-29 May1s
1999, http://www.iky.com.tr/?_konu=49, (5 Aralik 2004).

2 Simsek, Celik, Op.cit., s.6.

%6 Insan Kaynaklar1 Igerik Ekibi, “kariyer kavramina tarihsel yaklasim”, 31 Mayis 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=280, (5 Aralik 2004).
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(career stability), kariyer platosu ve kariyer dengeleri (career anchors) gibi pek¢ok olgu

kazandirilmistir.”’

Tarihe bakildiginda on altinci yiizyildan baslayarak 6zellikle devlet memurlugu
kavramu ile beraber ortaya cikip gelisme gostermistir. Is diinyas: tarafindan bilimsel
olarak kullanilmaya baglanmasi ise Anne Roe’nun 1956 yilinda yazdig1 “Meslekler

Psikolojisi” kitabi ile olmustur.?®

II. Diinya Savasi'mi izleyen yilarda kariyere olan bakisgimiz sekillenmeye
baslamistir. Savas sonrasinda Amerika ve diger endiistrilesmis iilkeler beklenmeyen
ekonomik gelismelerle karsilastilar. Olumlu yondeki bu gelismeler mevcut
organizasyonlarin biiylimelerini sagladi ve rekor sayida yeni firma a¢ildi. Bu durum
organizasyonlarin insan sermayesine olan ihtiyacini arttirdi. Isgdrenler bu ortamda
pekeok is firsati yakaladilar. Bireyler kariyerlerini tek bir organizasyon baglaminda ele
aldilar. Boylece organizasyonel kariyer kavrami ortaya c¢ikti. Buradaki organizasyonel
kariyer kavrami bireyin is yasaminda ayni organizasyonda edindigi is tecriibelerini

. . 29
igeriyordu.

1950 Yilinda Donald E. Supper’in yazmis oldugu “Kariyer Psikolojisi”, 1963°te
Triedeman ve O’Hara tarafindan yazilan “Kariyer Gelisimi Se¢imi ve Uyarlanmasi ile
Bireysel Kariyer Gelisim Teorisi” ve 1966 yilinda da John Holland’in yazdig1 “Meslek

Tercihi Teorisi” kariyer kavranuyla ilgili bilgilendirici bir rol istlenmistir.*

Yetmisli yillardan sonra calismalar kariyerin ve insan yasaminin gelisimi ve
degisimi lizerine olmustur. 1980 sonrasinda ise globallesme ile birlikte gelen yeni

yonetimsel yaklasimlar organizasyonlarin kariyer kavramima olan egilimi arttirmustir. *'

" Turgay Uzun, insan Kaynaklar1 Yénetimi’nde Etkin Bir Yéntem: Kariyer Planlamasi, Is,Giig,
Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:5, Say1:2, 2003,
http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=149&hit=ny, (5 Aralik 2004).

2 Simsek, Celik, Op.cit., s.4.

% Insan Kaynaklari Igerik Ekibi, 31 Mayis 2001, Op.cit.

30 Simsek, Celik, Op.cit., s.5.

*! Ibid.
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1950'ler, 1960'lar ve 1970'lerdeki organizasyonel kariyer devri son 15 yilda
yasanan degisimler sonucunda sona erdi. Cesitli ¢cevresel faktorlerin biraraya gelmesiyle
belirsizlik ve hizli bir degisim donemine girilmisti. Artik, biiylik firmalar ihtiyag
duyulan anda, istenilen 6zelliklerde, istenilen pozisyonlar i¢in isgiicii arayisina girmisti.
Yagsanan rekabet karsisinda firmalar ayakta kalabilmek i¢in kiigiilme, yeniden

yapilanma vs. gibi galismalara girdiler ve milyonlarca ¢alisan bir anda issiz kaldi.*?

Geleneksel kariyerin sona ermesiyle orgiit ve calisanlar ise yonelik sdzlesmeye
daha fazla onem vermiglerdi. Bu sozlesmelerde kisa donemli, performansa dayali ve
antlasma iptal edilmesinin kolaylastirildigr bir durum soézkonusuydu. Yeni kariyer
anlayisinin en belirgin 6zelliklerinden birisi kariyerin orgiitsel smirlar1 asan bir olgu
olmasiydi. Boylelikle calisanlarin = sorumluluklar1 artmaktaydi. Ayni zamanda

calisanlari tek bir ise baglanma zorunlulugu ortadan kalkiyordu.™

Kariyerin yeni tanim ve yaklagiminda kariyerin semantik/subjektif yonii 6ne
cikiyordu. Boylece bireylerin kendi kariyerlerini nasil algiladiklar1 6nemli bir hale
gelmisti. Artik kariyer basarisinin  sadece yiiksek basar1 ve mesleki statii ile
Olclilemeyecegi goriisii yayginlagsmaya baslamis ve kariyer basarisi is disinda iligkilerin
siirdiiriilebilecegi ve sosyal etkinliklere vakit ayrilabilecek bir konuma sahip olmustu.
Bunu coklu kariyer kavramu ile agiklayabiliriz. Boylelikle kariyer bireyler tarafindan

yonetilen siire¢ haline gelmistir.**

Ozet olarak birey kariyerini kesfetme, hedefleri koyma, stratejileri olusturma ve
geribildirim arayisinda olma gibi gorevlerden tamamen sorumlu hale gelmistir. Giin
gectikce kariyer konusunda diisiinceler, degisen ve gelisen kosullarla beraber degisime
ugramaktadir. Bu da bize degisimlerin siirecegini ve ileride yeni yaklagimlarin ortaya

atilacagin1 gostermektedir.

32 Insankaynaklar1 igerik Ekibi, 31 May1s 2001, Op.cit.
3 Simsek, Celik, Op.cit., s.7-8.
* Ibid., 5.8-9.
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1. 4. Kariyer Degerleri

MIT’den Edgar Schein 10-12 yil siiren ¢aligmalar1 sonucunda 44 MBA mezunu
ile kariyer degerleri kuramini olusturmustur. Buradaki amag¢ bireylerin kariyer

secimlerinin arkasindaki sebeplere ulagmakt1.*

Kariyer degerleri bir bireyin kendi kendine algiladigi yetenek ve kabiliyetleri,
temel degerleri, glidii ve ihtiyaclarindan olusan bir benlik kavramidir. Schein bu
kavrami mesleki ben kavramini tanimlarken kullantyordu. Kariyer degerlerinin

tamamlayanlari sunlardlr:36

e Kendi kendine algilanan yetenek ve kabiliyetler
e Kendi kendine algilanan giidii ve ihtiyaclar

e Kendi kendine algilanan tutum ve degerler

Mesleki deneyimler ve yasam deneyimleri yoluyla gelisen kariyer degerleri
bireyin kariyer seciminde bas rolii oynarlar. Terfi, atilma ya da yer degisimi gibi

nedenlerle is degistirme sirasinda bu degerlerle yiiz yiize gelinir.

Schein’in bes grupta topladig1 degerler ilavelerle sekize ¢ikarilmustir. Bunlar:®’

1. Ozerklik/Otonomi: Serbestlik bu degerin temel sartidir. Tek basina calisma tercih
edilir.

2. Giivenlik/Istikrar: Iste kalma ve istikrar bireyler icin 6n plandadir. Ayrica is
giivenligi kariyer seciminde etkin bir rol oynar.

3. Teknik/Fonksiyonel Yetkinlikler: Bu degerde kisi teknik ve fonksiyonel
yeteneklerini gostermek isteyecektir. Onemli olan ise y&nelik bir ¢alisan olmaktir.

4. Genel Yonetsel Yetkinlikler: Kisilerin ve fonksiyonlarin yonetimi konusunda

yeterli olmaktir.

3 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.17.
36 Ibid.
7 Ibid., s.18.
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5. Girisimei Yaraticthk: Yeni {irlin iiretmek, yeni hizmetler sunmak ve yeni ig
alanlarina girmek konusunda atilgan olmak bu degerin vazgecilmezleridir.

6. Hizmet veya Bir Olaya Kendini Adamak: Sosyal degerlere saygi gosterilmesi ve
baskalarina yardim edilmesi bu degerin savunduklaridir.

7. Saf Meydan Okuma: Zorluklar karsisinda yilmamak ve ise dort bir elle sarilmak
bu degeri yansitir.

8. Yasam Tarzi: Aile, i3 ve 0Ozel yasam arasinda denge kurmanin gerekliligi

savunulur.

Derr’in kariyer yonelimi yaklasimi da Schein’in yaklasimiyla benzer 6zellikler

gostermektedir. Derr’in kariyer degerleri:*®

e Onde olmak

¢ Giivende olmak
e Serbest olmak

¢ Meydan okumak

¢ Dengede olmak
Schein ve Derr arasinda goriis ayriliklart vardi. Schein kariyer degerlerinin

zamanla degismedigini savunuyordu. Derr ise kariyer degerlerinin yas ve tecriibeye

gore degistigini diistiniiyordu.®

1. 5. Kariyer Boyutlar:

Kariyer icsel ve dissal olarak iki boyutta incelenebilir. Subjektif algilamalar igsel

boyutu, gercekei ve objektif algilamalar ise digsal boyutu olusturur.

38 Ibid., s.19.
3 Ibid.
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1. 5. 1. Kariyerin I¢sel Boyutu

Bireyin kariyer gelisimini kendine 6zgii bir bicimde algilamasidir. Bireyin
davraniglarina asil yon veren bireyin kariyerine iliskin alg1 ve beklentileridir. Birey bu
algi ve beklentilerini karsilayacak planlar yapar ve sonuglari degerlendirdiginde bir
yargtya varir. Bu yargi sonucun birey i¢in iyi ya da kotii oldugunu gosterir. Bireyin igle
ilgili sikayetleri, motivasyon durumu, ise devam durumu veya isten ayrilmasi subjektif

algilamalara 6rnek teskil eder.*’

1. 5. 2. Kariyerin Digsal Boyutu

Belli bir ise yonelmis olan objektif ilerleme basamaklaridir. Bu boyutta uyum
konusu 6nem kazanmistir. Burada bireyin orgiit i¢indeki durumu esas alinir. Bireyin
kariyeri iizerinde caligmak iki yOnlii etki yaratir.Bunlardan ilki bireyin amaglar ile
Orgiitiin amaclarinin biitiinlestirilerek orgiitiin performansinin arttirilmasidir. Digeri ise
orgiitlin kariyer dinamiklerini anlamasinin ¢aligsanlara olan destege yardimci olacagidir.
Digsal boyuta 6rnek olarak bir iste ¢alisan bireyin gelisme gostererek ticret ve kidemini

. s |
arttirmasini gosterebiliriz.

1. 6. Bireyde Kariyer Asamalari

Insan hayatinda ¢esitli donemecler vardir. Cocukluktan genglige, genclikten
yetigkinlige, yetiskinlikten yasliliga gec¢isimiz boyle bir donemegctir. Bu dénemecler,
toplumlarin kiiltiirel ve sosyal yapilari, biyolojik o6zellikleri ve kisilik yapilaryla

ilgilidir.*

Aragtirmacilar yasam donemleri iizerinde sayisiz incelemeler yapmistir. Erikson,

bireyin yasaminda sekiz psiko-sosyal evre bulundugunu savunmustur. Bunlarin doérdi

0 Simsek, Celik, Op.cit., s.15.
! Ibid., 5.15-16.
2 Aytag, 1998, Op.cit.
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cocukluk yasami ile ilgili, diger dordii ise is yasamini da kapsayan yetiskinlik
donemlerdir. Bunlar ergenlik, gencglik, yetiskinlik ve olgunluk olarak

adlandirilmaktadir.*

Kariyer degisik asamalardan olusan ve zaman icinde degisim gegiren bir
olgudur. Bu olguyu tartigmanin ve analiz etmenin en iyi yolu ise onu devreler halinde

incelemektir.

Bir kariyerin gelismesine yardimci olan fiziksel 6zellikler, zihni 6zellikler, okul,
aile, cinsiyet, meraklar, yas, is tecriibeleri, deneyimler vb. gibi bir¢ok etki vardir.
Kariyerimizin ilk sekilleri ¢ocukluk yillarinda olusturulmaya baslar. Aile biiyiikleri,
akraba ve arkadaslarimizin tavsiyeleri, sevdiklerimizin meslekleri bizim i¢in cazip hale
gelebilir. Ilkokul, ortaokul, lise yillarinda ise kariyer olgusu hizli bir sekilde gelisimini

v e e 44
surdurdr.

Kariyer agamalarmin gelisimi bireyin yasam devreleriyle paralellik gosterir. Her
bir basamak motivasyonu, gorevleri ve gerekli ihtiyaclar1 gosterir ve her bireye gore
beklenti ve ihtiyaclar degisir. Kisinin kimligini kazanmaya basladig1 yetiskinlik
doneminin ilk yillarinda kariyer fikri bireyin kendi benligiyle olusmaya baslar. Bu
donemde okuldaki mesleki egitim ve etkinlikler ile kariyerimiz sekillenmeye baslar.
Yetiskinlikte egitim, 6gretim ile olusan kariyer kararimiz ilerleyen donemlerde ise giris,
emeklilik gibi evrelerde gelisir. Emeklilik bazilar1 icin kariyerlerinin sonu olsada
bazilar1 icin de yeni kariyerlere dogru bir baslangi¢ olmaktadir. Buna ilaveten kariyer
safhalarinda bazi insanlarin mesleki gelisimlerini ertelemek veya kesmek zorunda
kaldiklar1 da goriiliir. Ornegin kadinlar, yasamlarinda bazen mesleki ilerlemelerini ailevi
sorumluluklar ve g¢ocuk yetistirme gibi sebeplerle kesebilirler. Boyle donemlerde

bireyin yasamsal gelisim safhalari ile kariyeri arasinda hig bir baglilik yoktur.*

* Ibid.
* Aytag, 1997, Op.cit., 5.60.
* Ibid., s.61.
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Bircok meslek ve oOrgiitte birbirinden ayrilmis bir dizi kariyer asamalarina

rastlanmaktadir. Kariyer gelisiminde yas ve asamalar iki onemli kriterdir. Asagidaki

tabloda yas ve asamalar1 temel alan kariyer gelisim asamalar1 yer almaktadir.*®

Tablo 1.1. Dort Kariyer Gelistirme Modeli

Miller ve Form (1951) Super (1980)
Yas Asama Yas Asama
0-15 Hazirlik ¢alismasi donemi 0-14 Biiylime
15-18 Ise baslangic donemi 15-24 Kesif
18-34 Deneme 25-44 Tesis
34-60 Istikrar 45-64 Siirdiirme
65+ Emeklilik 65+ Diistis
Hall ve Nougaim (1968) Schein (1978)
Yas Asama Yas Asama
0-25 Is 6ncesi 0-21 Biiylime, Fantezi, Kesif
25-30 Tesis 16-25 Is yasamina giris
30-45 Ilerleme 16-25 Temel egitim
45-65 Siirdiirme 17-30 Erken kariyerde tam iiyelik
65+ Emeklilik 25+ Orta kariyerde tam iiyelik
35-45 Orta kariyer krizi
40+ Geg kariyer
40+ Diisiis ve ayrilis
? Emeklilik

Kariyer sathalarina iligkin modeller ¢ogunlukla yasa ve is hayatindaki ¢aligma

stirelerine bagl olarak olusturulmustur. Bazi1 yazarlar kariyer asamalarini {ic donemde

* Erdogmus, 2003, Op.cit., s.21.
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belirtip ilk kurulma déneminin 20 yas, diisiis doneminin ise 50’li yaslarda oldugunu
savunurlar. Daniel Levinson ve arkadaglar kariyer agsamalarini Arastirma-Muhakeme-

Kurma-Ilerleme-Siirdiirme-Gerileme seklinde 6 sathada incelemistir.

Greenhaus ise hazirlik donemi, ise giris, ilk kariyer kurulmasi, kariyer ortasi ve
kariyer sonu olmak iizere 5 sathada incelemistir. De Cenzo ve arkadaslari ise kariyer

azalmasinin 70 yasindan sonra ger¢eklestigini savunmuslardir.”’

“Kariyer safhalarimi sirastyla asagidaki gibi incelemek miimkiindiir.”*®

Sekil 1.1. Orgiitsel Kariyer Safhalart Modeli

KR VER ERNER
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Kariyer safhalarinda yas 6l¢ii olarak kullanilmasina ragmen safhalar {izerinde
yogunlasilirsa daha gergekei bir tablo ortaya ¢ikar. Isimiz ne olursa olsun hepimiz
yukaridaki 5 ayr1 kariyer asamasindan geceriz. Simdi sirayla bu kariyer asamalarini

inceleyelim.

47 Aytag, 1997, Op.cit., 5.61-62.
* Aytag, 1998, Op.cit.
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1. 6. 1. Kesif

Kesif asamasi herhangi bir bireyin egitim sonrasinda ilk isine baslamasinin
s0zkonusu oldugu zaman siirecinden olusmaktadir. Bu asamada birey ihtiyag, yetenek

ve becerilerini organizasyonun beklentileriyle uyumlastirmaya ¢alismaktadir.*

Birey kariyeri ile ilgili ¢alismalarina bu asamada baslar. Oncelikle kendini
anlamaya ve bulmaya calisir. Hangi islerde basarili olabilecegini arastirir. Gerekirse
cesitli yetenek ve yatkinlik testleri alabilir. Kisaca kisi kendini kesfetmeye, yeterli ve

yetersiz yonlerini saptamaya calisir.”

Genellikle 20°’li yaslarin ortasina dogru sona ermektedir. Schular’e gore bu
saftha dogumdan 25 yasina kadar olan dénemi icerir. Bu dénem kendini ispatlama ve
kariyer firsatlarii degerlendirme donemi olarak nitelendirilebilir. Anne, baba, arkadag
Ogretmen bireye kariyer se¢iminde 6rnek olurlar. Birey de kisisel gozlemleri sonucunda
alternatifleri degerlendirip meslegini secer. Ailenin kariyeri birey iizerinde oldukca
etkilidir. Doktor bir babanin ¢ocugununda ilerde doktor olmak istemesi buna 6rnek

teskil eder.’!

Kesif doneminde c¢evrenin istekleri, ana babanin finansal kaynaklar kisiyi
yonlendirir. Bu safhada kisinin giivenlik, emniyet ve fizyolojik ihtiyaglar1 6n plana
cikar. Kesif doneminde bireyin kariyeri hakkinda beklentileri aciga ¢ikar. Basarili bir
kariyer kesif stratejisi yapildig: takdirde kisi saglikli kararlar verebilir. Kisilik, yetenek

ve tutumlar, bireyin kariyer se¢imini etkileyecektir. >

* Simsek, Celik, Op.cit., s.17.
%0 Kaynak, Op.cit., s.181.

31 Aytag, 1997, Op.cit., 5.63.
>2 Ibid., 5.63-64.
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1. 6. 2. Orgiite Giris ve Kariyer Baslangic1 (Kurulma)

Kurulma olarak da adlandirabilecegimiz bu dénem ilk isi bulma, ise yerlesme,
yetenek kazanma, isi 6grenme ve akranlar tarafindan kabul edilme siireglerini kapsar.
Bu donemde birey giivenlik ve emniyet ihtiyaclarina agirlik vermektedir. Belirsizlik ve

bunalimlar bu safhada bas gosterir. >

Birey kariyerinin bu devresinde isle ilgili firsatlar1 kollamaya ve
degerlendirmeye bakar. Feed-back mekanizmalarinm igleterek tutum ve davraniglarini

.. 54
denetler ve diizenler.

Bu safhada iki adim vardir:>

1. Deneme

Organizasyona yeni katilanlar kendilerinden beklenilene gore islere nasil uygun
hale getirilecegini 6grenerek motive edilir ve yapmasi gerekenleri 6grenirler. Bu adimda
bireyin sectigi meslegin kendisine uygunlugu sinanir ve gerektigi taktirde uygun alam

bulmak i¢in birkag is degistirilebilir.

2. Yerlesim ve Basarma

Organizasyona yeni katilanlar isinde ustalasir ve organizasyonu tanir.
Organizasyon bu kisilere belli katkilar saglayarak motive etmeye calisir. Basarma,
farkli insanlar i¢in farkli anlamlar tagir. Kimilerine gore basarma, belli bir alanda
uzmanlagma veya zor problemlere yaratic1 ¢ézlimler iiretme, kimilerine gdre de sirket
basamaklarinda ilerlemedir. Bu sebeple bireylerin saglam ve net kariyer hedeflerinin
belirlendigi ve bu amaclara ulagmak i¢in gerekli planlarin yapilip uygulandigi bir

dénemdir.

3 Aytag, 1998, Op.cit.
3% Kaynak, Op.cit.
> Aytag, 1998, Op.cit.
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Bu safhada en 6nemli konu “gercek soku” (Reality Shock) dur. Gergek soku, ise
girme ya da is degisikligi hazirliginda olan bireyin beklentileri ile yeni is ve Orgiitiin
gerceklerinin arasindaki acig1 ifade eder. Bireyin bu agig1 farketmesi zaman alacaktir.

Birey beklentiler i¢indedir.

Bir diger onemli konu “kendini kanmitlamak™tir. Hata yapmak, hatalarim
ogrenmek ve bu konuda sorumluluk almak kendimizi kanitlamanin gercekgi bir

yoludur. Bu safha ancak bireyin kendini kanitlamasiyla zirvede sona erer.

Bu sathada onemli olan bireyin meslek secimini dogru yapip yapmadigini
degerlendirmesidir. Kisi hedefleriyle gergeklestirdiklerini karsilastirir. Isinde kendisini
kanitlayan bireyin ilgisi gilivenlik gereksinimden yavas yavas basari, sayginlik ve
bagimsizlik gereksinimlerine dogru kayar. Bu safhada kariyer gelismesi son derece hizli

bir sekilde ilerler. Caligsanlarin kariyerindeki en iiretici safhadir.”

1. 6. 3. Kariyer Ortasi

Bu asamaya gelen bireyin ¢irakliktan ustaliga, 6grenici olmaktan yapici olmaya
gecmesi beklenir. Artik isle ilgili gérevler biiyiik 6nme tasimaktadir. Yapilan hatalar
ceza ile bagarilar ise 0diil ve yeni sorumluluklar verilmesiyle miikafatlandirilir.

Basarisiz olanlar kariyer planlarimi tekrar gézden gegirip yeni bir is ararlar.”’

Yasaminin olgunluk doénemi ile cakisan bu devrede birey, artik isinde iyice
ustalasmis, yerini saglamlastirmis, hatta hiyerarsik olarak orgiit i¢inde bir-iki basamak
yiikselmigtir. Bu safhadan sonra bireyin temel fizyolojik ve gilivenlik gereksinimlerinin
Oonemi azalmis; basari, sayginlik gibi gereksinimleri nemli hale gelmistir. Birey mevcut

konumunu korumaya calisirken yiikselme olanaklarini arastiracaktir. Bu sebeple

%6 Simsek, Celik, Op.cit., s.19.
7 Aytag, 1997, Op.cit., 5.66.
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kariyerlerinin orta donemini yasayan bireylerin hizla degisen teknoloji ve artan rekabet

kosullarimi takip edebilmeleri i¢in kendilerini gelistirmeleri zorunludur.”®

Yaklagik olarak 35-40 yaslar1 arasindaki dénemi kapsayan bu asama kisisel
gelisme acisindan orta yas krizinin bagladigi donemdir. Bu donemde kisiler kariyer

planlarini, hedeflerini yeniden gozden gegirirler.”

Kariyerinin ortasinda olan ¢aligsanlar ii¢ farkli durumla kars1 karsiya kalabilirler;
mevcut performansini ve basarilarii artirmak, siirdiirmek ya da artik yavas yavas
gerilemek. Calisanlar icin iretkenliklerini arttirmak bir alternatif olabilir. Artik bir
O0grenen olmadiklar1 i¢in halen ig ortaminda basarili kalabilmek donemin en belirgin
ozelligidir. Ornegin kendisine erken yaslarda biiyiik kariyer hedefleri koyan ¢alisanlar is
yasamlarinin bu déneminde daha biiyiik hedefler i¢in planlar yapabilirler. Buna ragmen
yavag yavas diismekte olan bir performans ve ig tatmini kariyerlerinin ortasina gelmis

calisanlari bekleyen bir sondur.®

Bircok kisi kariyer ortasi safhasina gelinceye kadar ilk kariyer ¢ikmaziyla
karsilasmis degildir. Bu sathada kisi varolan kazanimlarin1 korumaya ve performansini
gelistirmeye calisabilir ya da kendine yeni kazanimlar saglayamaz, eskidigini fark eder.
Calisanlar kariyer platosu, eskime ve kariyer degisimleriyle basa ¢ikma
ihtiyacindadirlar. Sadece performans gelistirerek bu sathada basarili olunamaz. Bu
sebeple calisanlar performans diizeylerini belirli bir seviyede tutarak kariyer durgunlugu

(plato) olusturabilirler.'

Kariyerini muhafaza etme asamasi da denilen bu donemde kisi kendini

sorgulamaya bagslar. Bu platoda ¢alisanlar daha az iiretkendirler ve verimleri diistiktiir.

8 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, Profesyonelin El Kitabi, Ankara, Subat 2001,
http://cv.insanbul.net/kitap/icindekiler.htm, (03 Aralik 2004).

% Simsek, Celik, Op.cit.

% {nsan Kaynaklari Icerik Ekibi, “kariyerinin ortasinda olmak”, 21 Haziran 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=277, (15 Aralik 2004).

5 Aytag, 1997, Op.cit.
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Bu da onlarin yaptigi isten daha az doyum almasina neden olur. Dolayisiyla

mutsuzdurlar. Birey kariyerini sorgulamaya baglar.**

Kariyer ortas1 sendromuyla birey basta depresyon olmak {izere cesitli saglik
problemleriyle karsilasir. Duygularini is hayatina yansitirlar. Isini kaybetme korkusu
bas gosterir. Bu ve bunun gibi sebeplerle verimliligi diisen personel yoneticiler
tarafindan bir diger pozisyona kaydirilarak daha enerjik hale getirilebilir. Bir¢ok orgiit
yasanan bu olumsuzluklari en aza indirgemek icin kariyer gelistirme programlar
olusturur. Yoneticilerin kilavuzlugunda verilecek egitimlerle bu satha karakterize

edilmis olur.®

1. 6. 4. Kariyer Sonu

Birey olgunluk donemindedir, fakat fiziksel olarak yaglanmistir. Bireyin
kariyerinin en uzun safhasidir. Bu donemde bulunan bireyde 6grenme yavaslamistir,
buna karsin bireyin biiylik bir tecriibe birikimi vardir. Birey bu devrede daha ¢ok
Ogretici konumdadir ve ¢evresinden saygi goriir. Orta yas krizi sorunlarini atlatan birey,

yasamina yeni bir anlam vermistir ve bu ger¢evede yasamini siirdiirmektedir.**

Bireylerin eskime ve kariyer ortasi sorunlari bu safhaya da tasmir. 50-65 yas
arasindaki donemi kapsayan bu asamada kisi, is hayatinda sagladigi yeri korumaya
yonelik caba sarfeder. Sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyact bu donemde de
onemini korumaktadir. Bireyler bu safhada kisilige yonelim iizerinde odaklasirlar,

orgiite yonelimleri azdir.%

Bu safhada bireyler tecriibelerinden yararlanarak kazandiklar1 bilgileri
digerlerine 6gretmeye ¢aligirlar. Emeklilikte ne yapacaklarimi diisiinmeye baglarlar. Bu

asamada yiikselme egilimi gosterenlerin orani ¢ok diigiiktiir. Birey artik durgunluk

62 Simsek, Celik, Op.cit.

53 Aytag, 1997, Op.cit., 5.68-69.
8 Ozden, 2001, Op.cit.

5 Aytag, 1998, Op.cit.



26

siirecine girer. Ozellikle bu dénemin sonuna dogru bireyin is yasamina olan ilgisi azalir

ve gerileme dénemi baglar.®

Calisanlarin verimliliklerinin korunmasi i¢in her safthada duygusal ve gorevsel
ihtiyaglarin desteklenecegi kariyer gelistirme programlarma ihtiya¢c vardir. Asagida

Stephen Robbins tarafindan “deneme, kurulma, kariyer ortas1 ve kariyer sonu” olarak

adlandirilan dort sathadaki ihtiyaclar belirtilmigtir. Bunlar:®’

Tablo 1.2. Kariyer Safhalarinda Yer Alan Ihtiyaglar

geligtirme

Asama Gorev Ihtiyaclart Duygusal Ihtiyaglar
Deneme 1. Cesitli i eylemleri 1. On is secenekleri arama
2. Kendini kegif 2. Yerlesme
Kurma ve 1. Is talebi 1. Rakiplerle ve rekabetle
ilerleme 2. qul ‘t?ir alanda yetenek karsilagma-basarisizlikla yiiz yiize
gelistirme gelme
3. Yaraticilik ve yenilik 2. Is/Aile siirtiismeleri ile karsilasma
gelistirme 3. Destek
4. 3-5 y1l sonra yeni alana 4. Bagimsizlik
gecme
Kariyer 1. Teknik Yenileme 1. Orta yas hakkinda hislerini
Ortast 2. Bagkalarimi egitmede ve belirtme
yonlendirmede yetenek 2. Is, aile ve topluma kars1 kendisini

yeniden diizenleme

. Gii¢ roliinden danigmanlik

roliine gecme

. Basaril1 olanlar1 belirleme ve

geligtirme

. Orgiit disindaki aktivitelere

baslama

2.

3. Yeni yetenekler gerektiren 3. Kendini hos gérmeyi ve rekabeti
yeni ise gegme azaltma
4. Is ve orgiitteki rolii hakkinda
daha genis bir bakis agis1
edinme
Kariyer Sonu |5. Emeklilik planlar1 yapma 1. Kendi isini bagkalari i¢in bir

platform olarak gérme amaciyla
destek ve danismanlik
Organizasyon 6tesi eylemlerde bir
kimlik duygusu gelistirme

% (zden, 2001, Op.cit.
57 Aytag, 1997, Op.cit., 5.70.
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1. 6. 5. Emeklilik (Azalma)

Emeklilik genelde 55 veya 65 yaglar1 arasinda olur. Kisi artik kariyerini
tamamlamistir. Birey mesleki yasantis1 boyunca yapmak istedigi fakat zaman
ayiramadigi islere yonelerek yasamim siirdiiriir. Kisi bu evreden itibaren dinlenme

siirecine girmistir.

Bazi1 bireyler igin isin kayb1 bireyleri bir bosluk igine birakabilir. Bir¢ok emekli
kendini yararsiz ve verimsiz hisseder. Emeklilik plani yapanlarin yani sira danigmanlik
yaparak deneyimlerini aktarmak isteyenler de olabilir. Bu sathada fiziksel ve duygusal
saglik izin verirse bos zamanlarini dolduracak yeni aktivite ve sorumluluklar verilebilir.

Emeklilik bireyin yasaminda yeni hedeflerin basladigi dénemdir.®®

Gelismis iilkelerde genellikle emeklilik ile kariyerin sonlanmasi birarada
goriilmektedir. Bunda emeklilik yasimin yiiksek olmasi, bireyin calisma isteginin
kalmamasi ve emeklilikte saglanan ekonomik olanaklarin yeterliligi etkili olmaktadir.
Ulkemizde ise, emeklilik yasmin diisik olmasi sonucu, emekli olduktan sonra da
bireyin caligma giicli ve isteg§i devam etmektedir. Emeklilikte saglanan ekonomik
olanaklarin yetersizligi de bireyi emeklilikten sonra caligmaya itmektedir. Ancak cogu
zaman baskin olan etken, bireyin emeklilikten sonra kendini boslukta hissetmesi ve

calisma yasamunin bireye verdigi gayri maddi yararlardan yoksun kalmasidir.”

Her bir kariyer asamasi farkli konular ve yorumlar icerir. Bu asamalar iyi
anlamak igyerinde kariyer gelisiminin daha etkin olmasina ve bireyin kendi kariyer
planlamasinda daha aktif bir rol almasina yarar. Kreither ve Kinicki tarafindan yapilan
bir baska smiflandirmada kariyer dort safthada incelenmistir. Ciraklik-Meslektaglik-
Danigmanlik-Destekleyicilik olarak adlandirilan bu safhalarin uzunluklar1 bireye ve

meslege bagh olarak degisir. Her satha farkli gorevler, iliskiler ve farkli psikolojik

58 Aytag, 1997, Op.cit., s.71.
% Ozden, 2001, Op.cit.
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sonuglar icerir. Asagidaki tablo 1.3.’de profesyonel kariyerin dort sathasi
goriilmektedir.”
Tablo 1.3. Profesyonel Kariyerligin Dort Safhasi
Safha I Safha II Safha III Safha IV
Merkezi * Yardime1 Bagimsiz * Egitim Yonetim
Faalivetler olmak Katilimet * Yorumlama |kademe ve
y * Ogrenmek ihtiyaglarim
* Talimatlar1 sekillendirmek
uygulamak
(Yonlendirme)
Temel Birincil | Cirak Meslektas Danigman Destekleyici
Miskiler
Cozlimlenebilen | Bagimlilik Bagimsizlik Baskalar1 adma | Isletme giicii
ana psikolojik sorumluluk
p ) almak
konular

Tablo 1.4.te ise Randall S. Schuler’in kariyer sathalarim

goriilmektedir.”"

Tablo 1.4. Bireysel Kariyer Gelisiminin Bes Safhasi

siniflandirmasi

1. Ise Hazirlik

Tipik yas sinir1: 0-25
Sorumluluklari: Mesleki bireysel imaj1 gelistirme meslek
alternatiflerini degerlendirme, ilk meslek se¢imini gelistirme,
gerekli egitimi tamamlama

2. Orgiite Giris

Tipik yas sinirt: 18-25
Sorumluluklari: Is tekliflerini degerlendirme, dogru bilgi
iizerine dayali isi ve Orgiitii secme

3. Kariyer
Baslangici

Tipik yas sinirt: 25-40

Sorumluluklari: Isi 6grenme, 6rgiitsel kuram ve normlari
O0grenme, secilen meslek ve orglite uyum saglama, hedef ve
amaglarini siirdiirme

4. Kariyer Ortas1

Tipik yas sinirt: 40-55

Sorumluluklart: 1k kariyer ve erken yetiskinlik dénemlerini
yeniden degerlendirmek, amaclari degistirmek veya yeniden
onaylamak, yetiskin yillar1 ortasinda tercih yapmak

5. Kariyer Sonu

Tipik yas sinirt: 55
Sorumluluklari: Sahsi itibarini siirdiirmek, iste verimli olarak
kalmak, etkili bir emeklilik i¢in hazirlanmak

0 Aytag, 1997, Op.cit., 5.80.

" Ibid., 5.82.
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Incelenen Kkariyer gelisim modellerine bakildigi zaman farkli safhalari
kapsayacak sekilde kariyerden bahsetmektedirler. Ancak hepsinde olan ortak nokta,

kariyerin safhalardan ibaret olarak gelistigi yoniindedir.”

1. 7. Kariyer Modelleri

Birey icin kariyer hareketlerini ii¢ baslikta toplayabiliriz. Bunlar:

a. Klasik Model: Tek yonlii hareket esastir. Organizasyon hiyerarsisi kademeleri
icindeki hareketi ifade eder. Ornek olarak ordu, iiniversite ve sirket

departmanlar1 verilebilir.

b. Is Ailesi Modeli (Jobs Families / Job Clusters): Cok yonlii hareket esastir. Ayni

bilgi, beceri ve yeteneklere dayali is kiimelerine denir. Ornegin:

Muhasebe
. Maliyetleme
Mali isler
is ailesi Finans
Denetim
Biitce

Uretim is ailesi

Lojistik is ailesi vs.

c. Kafes Modeli (Grid Modeli): Modelde ¢ok yonlii hareket esastir. Bu model de is
ailesi esasina gore olabilir. Modelin digerlerinden fark: yalnizca diisey ve yatay
boyutlu degil, capraz ve c¢ok yonlii boyutta organizasyon ici hareketi

gerektirmesidir.

2 Ibid., s.81.



30

Kafes modeli ayrica is aileleri arasinda sinirsiz gecis olanagi saglar.
Ozellikle tepe yonetim kademelerinin yedeklenmesi i¢in genis bir 6rnek kitle

olusturma amaciyla giiniimiiz 6rgiitlerinde kullanilir.

Ayrica giliniimiiz organizasyonlar1 az kademeli (basili) ve dar yatay
organizasyonlardir. Kafes modeli bu tiir organizasyonlarda kariyer hareketlerini

cesitlestirerek secenekleri arttirir.

Kariyer alanindaki tanim karmasasi {izerine Driver kariyer kavrami modelini
olusturmustur. Durgun-durum, dogrusal, spiral ve gecici olmak {izere dort kavramdan
olusmaktadir. Durgun durum kariyer se¢iminin bir kez yapilip dmiir boyu meslege bagh
kalindigini, dogrusal kariyer meslekteki ilerlemenin siirekli devam ettigini, spiral
kariyer bir dizi meslek sonucu gegmis becerilerin iizerine yeni becerilerin gelistirildigini
ve gecici kariyer de kariyer se¢ciminin siirekliligini ifade etmektedir. Asagida bu dort

kavram detayli bir sekilde belirtilmistir.”

Durgun-Durum(Sabit) Kariyer: Yasam boyu siirecek bir meslegin bir kere
kalic1 olarak secilmesidir. Giivenlik ve yeterlilik kariyer yapisinda temel esastir. Bireyin

kariyerindeki degisiklikler ¢ok azdir.

Dogrusal Kariyer: Kisinin kariyer faaliyetleri yasam boyu siirer. Ana giidiiler

ilerlemek ve gii¢ elde etmektir. Birey hiyerarsik kademelerde yukariya dogru ilerler.

Spiral Kariyer: Kariyer secimi bir dizi meslekle kazanilan deneyim ve beceriler
yoluyla gelisir. Bu kariyer tiirlinde ana giidii biliyiimektir. Kisi bir alanda kendini
gelistirir. Yeni beceriler kazanma, sikilma ve yeni bir alan bulma seklinde siire¢ devam

eder.

Gecici Kariyer: Kariyer se¢iminin siirekliligi s6z konusudur. Se¢im sikligi bir ile
dort yil arasinda degisir. Degisiklikler yatay hareketlilik seklindedir. Alanlar, orgiitler,

meslekler yillar icinde degisir.

3 Erdogmus, 2003, Op.cit, 5.22.
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Driver’mm kariyer kavramlar1 bireylerin kariyer ilerlemesini gostermektedir.
Gilintimiize kadar durgun-durum ve dogrusal kariyer yaygin iken, giiniimiizde gegici ve
spiral kariyer yayginlasmaya baglamigtir. Ciinkii kariyer, bir defa segilen ve dogrusal bir

ilerlemeyi gosteren bir yap1 olmanin 6tesine gegmistir.74

™ Ibid., 5.23.
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IKiNCi BOLUM

KARIYER YONETIMi

Yirmi birinci yiizyilin esiginde oldugumuz bu ¢agda diinya her alanda biiyiik
degisimler yasamaktadir. Yasanan bu biiyiik degisimler i diinyasinin temel aktorleri
olan isletmeleri de derinden etkilemektedir. Insanlarin firmalardan daha fazla kalite
talebi, bilgi teknolojilerindeki ilerlemenin globallesmeyi hizlandirmasi, yaraticiligin
isletmeler icin vazgecilemez bir hal almasi gibi daha da genisletebilecegimiz degisimler
isletmelerin isabetli gelecek tahminlerini zorlastirmaktadir. Bu degisim ortaminda
isletmelerin ¢aga ayak uydurabilmek ve hayatta kalabilmek icin insan faktoriine 6nem
vermesi gerektigi tiim yoneticiler tarafindan kabul edilmektedir. Bunu basarmanin en

etkili yollarindan biride 6rgiitlerin kariyer yonetimine agirlik vermesidir. "

Bu boliimde kariyer yonetiminin hem teorik ¢ercevesi hem de kavramsal
cercevesi ¢izilmeye calisilmistir. Ayrica kariyer yonetiminin ortaya ¢ikist ve gelisimi

anlatilmstir.

1. KARIYER YONETIMININ TEORIK CERCEVESI

Kariyer yonetimi birgok arastirmaci tarafindan dikey bir hareket ve bu hareketi
destekleyen psikolojik anlasma olarak geleneksel yaklasim cercevesinde ele alinmistir.
Bu konuya iligkin Robertson ve Makin 108 orgiitte kariyer yonetimi uygulamalar ile
ilgili bir ¢aligma yapmiglardir. Yapilan bu calisma Shackelton ve Newell tarafindan
cevaplandirilmigtir. Burada insan kaynaklart yoOnetimi uygulamalar1 ile personel
uygulamalarinin uygun bir sekilde nasil olusturulacagi anlatilmaya calisilmistir.
Sunulan bu caligmada kariyer yonetim sistemleri alan1i ve Orgiitsel kariyer

sistemlerindeki yollar i¢in bir model olusturma arastirmalari islenmistir.”®

> Simsek, Celik, Op.cit., 5.29.
78 Ibid.
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Baruch ve Peiperl de orgiitsel kariyer uygulamalar1 konusunda ampirik bir
aragtirma yapmiglardir. Bu ¢aligma orgiitlerde kariyer yonetim uygulamalart modelidir.
Fakat yapilan sistematik ¢alismalara ragmen kariyer siiregleriyle ilgili teorik bir modelin

heniiz olmadig1 varsayilir.”’

Kiiresellesmenin sonucunda 1980’lerden sonra kariyer siirecleriyle ilgili yeni
yonetimsel yaklagimlar olusturulmustur. Kariyer yonetiminin 6rgiitle ilgili ¢aligmalarida

1980’lerden itibaren yeni yeni sekilllenmeye baglamistir.”®

Giinlimiizde yonetim alaninda ¢agdas yaklagimlarin etkisini giderek artmaktadir.
Buna bagli olarak kariyer yonetimi kavrami da yiikselen degerler arasinda kendine yer
bulmustur. Yasanan bu siirecte personel yonetimi anlayisi terk edilip insan kaynaklari
yoOnetimi anlayisi hakim olmustur. Biitiin bu gelismeler 1s181nda bireysel ve orgiitsel
ihtiyaclarin aynm1 anda gergeklestirilmesi esasina dayali kariyer yonetimi anlayisi

gliniimiizde kullanilan seklini almustir.”

2. KARIYER YONETIMINIiN GELIiSiM SURECI

Kariyer yonetimi, insan kaynaklar1 sisteminin stratejik islevleri arasinda 6n
siralarda yer alir. Insan kaynaklari departmani calisanlara kendi yol haritalarmi
cizmeleri konusunda katkida bulunur. Boylelikle isletmenin toplam yetenek ve yetkinlik
diizeyi yiikseltilmeye caligilir. Bu gibi calismalarda, calisanlarin bilgi ve beceri
diizeylerinin yiikselmesiyle olusan sinerjiyle de firmanin rekabet giicii artar. Bu sebeple
insan kaynaklar1 departmaninin kariyer planlamasi1 ve egitimini en tutarl bir sekilde
yapabilmesi icin “dis bilgi acigim1” kapayacak bir calisma diizenine gecmesi
gerekiyordu. Bu siirecte sirketlerde kariyer yonetimi kavrami yavas yavas olugmaya

bagladi.®

7 Ibid., 5.29-30.

7 Ibid., 5.30.

" Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalgin, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.b., Nobel Kitabevi,
Adana, Subat 2002, s.186.

8 Faruk Tiirkoglu, 2001°e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, 1.b., Arthur Andersen, Human
Capital, Sabah Yayinlari, 2000, s.73.
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1980’lerin sonunda ve 1990’larin baslarinda isletmelerde yeniden yapilandirma
ve degisim hizli bir sekilde yayginlasmaya baglamisti. Yaganan degisiklikler sirketlerin
politika ve uygulamalarinin dogasi iizerinde 6nemli etkiler birakmisti. Bu agsamada
kariyer planlama ve kariyer yonetimi Insan Kaynaklar1 Y&netimi alaninda hizli bir
sekilde gelisen bir alan olarak kendini gostermeye baglamistir. Bu konuda Hall kariyer
teknikleri ve faaliyetlerinin 6nemini ve konuyla ilgili yapilan c¢aligmalarin giderek

< 81
arttigini savunmustur.

Ozellikle yurt disindaki ve son zamanlarda da Tiirkiye’deki biiyiik 6lgekli
sirketlerin kariyer yonetimine verdikleri 6nem kat kat artmistir. Tiirkiye’de siyasi kesim
tarafindan 1980’li yillardan itibaren baglatilan “disa acilma”, “&zellestirme”,
“sozlesmeli personel” gibi uygulamalar ve diizenlemeler calisanlarin ve Orgiitlerin
beklentilerinde derin degisikliklere neden olmustur. Bircok arastirmaci da orgiitsel
kariyer planlama ve kariyer ydnetiminin énemine deginmistir. Kariyer yonetimi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin  bir parcast olarak goriilmekteydi. Rowland ve Ferris
orgiitlerde kariyer yoOnetiminin Onem kazanmasinin sebeplerini asagidaki sekilde

siralamiglardir: 82

e Biitlin ekonomik, 1rksal ve cinsiyet gruplar1 ve tiim ig¢i siniflar1 arasinda is
yasaminin kailtesi ile ilgili artiglarin hiz kazanmasi.

e Teknik ve yonetimsel alanlarda yetistirilmis yetenekli personele olan ihtiyacin
artmasi.

® Yonetimsel ve geleneksel olmayan islerde esit istihdam olanaklarinin artmasi ve
bununla beraber azinliklarin ve kadinlarin oOrgiitlerde istihdami konusunda
yapilan baskilarin artis géstermesi.

e Ekonomik gelisme ve ilerleme firsatlarinin azalmasiyla yeni iscilerin beklentileri

ve arzularindaki artigin birlegsmesi.

Yukarida siralanan ¢esitli nedenlerden dolay1 kariyer yonetimi isletmelerin yap1

ve siireglerindeki yerini hizli bir sekilde almaya baglamigtir. Tabiki bunda degisen ve

81 Simsek, Celik, Op.cit.
82 Ibid., 5.30-31.
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gelisen orgiitsel ve gevresel sartlarin da etkili oldugu bir gergektir. Orgiitlerde kariyer
yonetiminin gelisiminde birgok faktdriin payr bulunmaktadir. Orgiitlerde kariyer

yoOnetiminin gelisimindeki etmenleri asagidaki sekilde s1ralayabiliriz:83

1. Yonetim kiiltiirii ve igin yeniden 6rgiitlenmesi

Yeni Orgiit yapi1 ve stratejilerinin ortaya ¢ikmasi

Yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanim1 ve igsizlik
Globallesme ve bilgi toplumu

Egitimin giderek artan 6nemi ve bilgi is¢ileri

A O O

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis

3. KARIYER YONETIMININ KAVRAMSAL iCERIGi

3. 1. Kariyer Yonetimi Kavramm

Kariyer yonetimi, c¢alisanlarin ihtiyaclarim1 karsilamak ve bireyin kariyer
hedeflerine ulagmasini saglamak icin yoOneticilere imkan saglayan hedeflerin
planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidir. Bu tanimdan kariyer
yoOnetiminin yonetim kademesini, insan kaynaklari uzmanlarim1 ve isyerine disaridan

taraf olan unsurlar1 igine alan genis bir olgu oldugu anlasiimaktadir.®

Organizasyon agisindan bakildiginda kariyer yonetiminde is, pozisyon ve uzun
donemli hedefleri belirleme konusundaki eksiklerin giderilmesi {izerinde durulurken,
birey acgisindan bakildiginda ise kariyer yonetimi tamamu ile bireyin bilgi, beceri, ilgi ve

. . .. . 85
amaglar lizerinde bigimlenir.

Kariyer yonetimi, iggorenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci

olup, kariyer gelistirme faaliyetlerini planlar. is diinyasina giris, atamalar, transferler ve

8 Op.cit., s.31.

8 Aytag, 1997, Op.cit., s.107.

8 Kariyerimizvebiz icerik Ekibi, “kariyer yonetimi”, 09 Nisan 2004,

http://www kariyerimizve.biz/modules.php?name=Kariyerim&op=sayfa&sid=45, (14 Subat 2005).
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is degistirmeler kariyer yonetiminin kapsamindadirlar. Kariyer yonetiminde bazen
birey, bazen orgiit, bazen de ortak olarak alnan kararlar yer almaktadir. Isletmelerde
kariyer yonetimine 6nem verilmesinin nedeni, bireyin ig doyumunu ve orgiitte kalmasini

< . 86
saglama amacina yonelik olmasidir.

Cagdas yonetim diisiincesinin heniiz benimsenmedigi zamanlarda yoneticilerin
isgorenler hakkindaki diislinceleri onlarin parasal ¢ikarlar karsiliginda belirli islerin
yaptirilmast igin istihdam ettirilmesiydi. Fakat giiniimiizde teknik ve ydnetsel alanda
isgoren hareketliligi artmistir. Buna bagli olarak orgiitlerin ihtiya¢ duyduklar {istiin
nitelikli personeli saglayabilmesi de oldukca giliclesmistir. Bu da sirketlerin kariyer

yonetimine verdikleri nemi bir kat daha arttirmustir.®’

Kariyer yonetimi, calisanlarin bireysel kariyer planlarmi, orgiitiin desteklenmesi
ve uyumlagtirilmasini igerir. Boylece hem calisanlarin meslek hayatlar1 planlanir hem

de planlar eyleme gegirilir.*®

Kariyer yonetimi islevi dongiisel ve siireklidir. Calisanlarin hem kendilerinin
hem de etrafindaki diinyanin farkina varabilmesi i¢in bilgi toplanir, hedefler belirlenir,
plan ve stratejiler gelistirilir, uygulanir ve siirekli kariyer yonetimi i¢in daha fazla bilgi

saglamak amaciyla geri besleme elde edilir.*

Kariyer yoOnetiminin amaci, calisanlarin ilgi ve yeteneklerini analiz ederek

organizasyondaki tiim c¢aliganlarin memnuniyetini saglamaktir. Kariyer ydnetiminin

amaclarini asagidaki sekilde 51ralayabiliriz:90

Calisanlarin memnuniyetini (tatminini) saglamak,

Insan kaynaklarindan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak,

Caliganlar1 motive etmek,

% 7. Segil Tastan, “kariyer yonetimi”, http://www.insankaynaklari.gokceada.com/iky06.html, (08 Aralik
2004).

8 Simsek, Celik, Op.cit., s.44.

8 Aytac, 1997, Op.cit.

* Ibid.

%0 C. Can Aktan, 2000'li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri (4): insan Miihendisligi, istanbul, Tiigiad
Yayinlari, 1999, http://www.canaktan.org/yonetim/insan-yonetim/kariyer.htm, (5 Aralik 2004).
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¢ lsde ilerleme konusunda gerekli diizenlemeler yapmak.

“Kariyer yonetimini; bireylerin, kisisel ve orgiitiin kariyer sistemiyle uyumlu
olarak giristigi, streklilik gosteren, hazirlik, uygulama ve kontrolden olusan bir siireg

2

olarak Ozetleyebiliriz.” Bu silire¢ i¢inde calisanlarin orgiit icinde ilgi, deger ve
becerilerine uygun islerde calistirilabilmesi imkani dogarken, bireysel ihtiyag ve
amagclar ile Orgiitsel ihtiyag ve amagclarin biitiinlestirilmesi yoluyla c¢alisanlarda is
tatmini, Orgiitte ise etkinlik ve verimlilik artmaktadir. Kariyer planlama, kariyere
bireysel yaklasim olarak ve kariyer yonetimi de orgiitsel yaklasim olarak ele aliabilir.
Kariyer planlama, birey iizerinde dururken; kariyer yonetimi orgiitle ilgilenir. Birey
iizerinde odaklanma temelini psikolojiden alirken, Orgiitsel arastirmalarin temeli

sosyolojiye dayanir.”!

Kariyer yonetiminin Onemli konular1 arasinda basta Orgiitsel yedekleme
planlamasi (succesion planning) ve yonetimsel gelisme gelir. “Yonetimsel gelisme, yeni
yonetimsel kapasite gereksinimi, hizli orgiitsel ve teknolojik degismeyi, finansal giicii
ve yonetim konumunda test ve tecriibe edilmis uygun yoneticileri arttirmaktadir.” Baska
bir ifade ile bireylerin gerekli tecriibeyi edinmeleri ve gerekli vasiflar1 kazanmalar i¢in
bireysel gelismelerin yonetim tarafindan desteklenmesi kariyer yonetiminin ana konusu

icindedir.”

Kariyer yénetimi;93
- Insan kaynaklar1 planlari ile sistemin biitiinlestirilmesini,
- Kariyer yollarinin belirlenmesini,
- Kariyer bilgisinin artirilmasi i¢in agik iglerin duyurulmasini,
- Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesini,
- Astlara kariyer danigmanlig1 yapilmasini,
- I deneyimlerinin artirilmasinu,

- Egitim programlarinin diizenlenmesini igerir.

°! Erdogmus, Op.cit., (5 Aralik 2004).

2 Aytac, 1997, Op.cit.

% Insan Kaynaklar1 Igerik Ekibi, “kariyer yonetimi ve planlamasi”, 31 Mayis 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=299, (15 Aralik 2004).
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Kariyer yonetimi, kariyer gelistirmenin iki bileseninden biridir. Diger bilesen
kariyer planlamasidir. Kariyer planlamasi kisinin Orgiitte kendisine bir kariyer yolu
secerek bu yolda ilerlemeye baslama siirecinde; kariyer amaclarini ve bu amaglari
gerceklestirecegi araglar1 belirleme siirecidir. Kariyer planlamasi kisisel bir siireg
olmasina ragmen, kariyer yoOnetimi organizasyon tarafindan yapilan faaliyetlerden

94
olusur.

Bireyin is yasaminda ve mesleginde saglikli bir sekilde ilerlemesinde kariyer
yoOnetiminin biiyiik etkisi vardir. Kariyer yonetimiyle c¢aliganlarin orgiit igindeki
hareketlilikleri saglanir ve bdylece motivasyon saglanir. Kariyer yonetimini iyi
uygulayan organizasyonlarda kisiler bir siire sonra hangi statiide olacaklarmi tahmin
edebilirler. Kiginin bunu bilmesi, onu igine ve kuruma baglar, motivasyonunu saglar. Bu
sebeple kariyer yonetimi bir ¢alisanin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki
adimin ne olacagimi bilmesi, gelecegini 6ngorebilmesi ve uygun hazirliklar1 yapabilmesi

acisindan ¢ok gerekli ve yararl bir caligmadir.”

Sonug¢ olarak kariyer yOnetimini, bireyin oOrgiite yonelik hedefleri ile, kendi
bireysel hedefleri arasinda esgiidiim yaratarak, yapmakta oldugu isi daha 1iyi
yapabilmesi icin, mevcut yeterlilikleri gelistirebilmesi, ileride iistlenebilecegi
pozisyonlar igin gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilabilmesi siireci olarak

tanimlayabiliriz.

3. 2. Kariyer Yénetiminin Onemi

Is hayatinda yasanan gelismeler sonucunda isletmelerde isci sirkiilasyonunun
artmasiyla 6zellikle yonetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alanlarinda isletmelerin
emege olan talepleri 6nemli derecede artmistir. Yiiksek yetenekli personeli isletmeye
cekmek, istihdamini saglamak ve onlar1 gelistirmek gelisen bu dinamik yapili orgiitler

icin giderek zorlagsmigtir. Bu sebeple oOrgiit icinde ydneticileri gelistirmek ve gesitli is

* Aytag, 1997, Op.cit., s.107-108.
% Rénesans Group Danismanlik, “kariyer yonetimi”,
http://www.ronesans2000.com/danismanlik kariyer.htm, (14 Subat 2005).
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alanlarina yatirnm yapmak zorunlu hale gelmistir. Yapilan bu yatirimlarin gelecekte de
etkin ve verimli isgiicline doniistiiriilebilmesi igin girketlerin kariyer planlama ve

y6netimine dnem vermelerini zorunlu hale getirmistir.”®

Kariyer yoOnetiminin ayirici olan 6zelligi ¢alisanlarin  kurum ig¢indeki
hareketliliklerinin saglanmasi ve bunun sonucu olarak da onlar1 motive etmektir. Iyi bir
kariyer yonetiminin uygulandigi kurumlarda calisanlar bir yil, bes yil sonra nereye ve
hangi statiiye geleceklerini tahmin edebilirler. Bu sayede kisi ise ve kuruma baglanir ve

motivasyonu artar.”’

Kariyer yonetimi, insangiicii planlama, insan kaynaklar1 secimi, egitim ve
gelistirme ve performans degerleme gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerini igine alir.
Kariyer yonetiminin amaci, bireylerin orgiit icinde ilgi, deger ve becerilerine uygun
islerde istihdam edilmesine yardimci olmaktir. Boylece bireysel ihtiyag ve amagclar ile
orgiitsel ihtiyag ve amaclarin biitiinlestirilmesi yoluyla ¢alisanlarda is tatmini, orgiitte
ise etkinlik ve verimliligin artirilmasi saglanir. Kariyer yonetimi faaliyetleri yoluyla
orgiit icinde kariyer hareketliligi saglanirken, bireylerin de kisisel kariyer planlarina
ulagmalarina yardimei1 olunur. Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planlarina ulasabilmesi
icin orgiit tarafindan desteklenmesi olarak ifade edilebilir.”® Bireyin hedeflerine
ulagmas1 yolunda yonetimin destegini arkasinda hissetmesi kisiye ayrica bir motivasyon
saglayacaktir. Bu da kariyer yonetiminin sirketler icin Onemini bir kat daha

arttirmaktadir.

Kariyer yoOnetimini Onemini arttiran konulardan biride kariyer yOnetiminin
calisan bireyin mevcut bulundugu konumunun farkinda olmasini, kendisini bir sonraki
adimda neyin bekledigini bilmesini, is gelecegini 6ngdrmesini ve gelismelere uygun
hazirliklar yapabilmesini saglamasidir. Kisacasi kariyer yonetiminin ¢aligan1 gelecege

hazirlamasidir.”

% Simsek, Celik, Op.cit., s.47.

°7 flhami Findike1, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.b., istanbul, Alfa Yaynlari, 2001, s.343.

% Erdogmus, Op.cit., (13 Aralik 2004).

% Figen Tahiroglu, Diisiinceden Sonuca insan Kaynaklar, 2.b., istanbul, Hayat Yayincilik, Kasim
2002, s.140.
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USA Today dergisinde “Caliganlar neden islerinden ayrilirlar?” adiyla yapilan
bir ¢calisma gostermistir ki “ilicret” caliganlarin iglerini terk etme nedenleri arasinda
sonuncu siray1 alirken, calisanlara kariyer yapma olanaginin yaratilmamasi: %47 ile
listenin bagin1 ¢ekmistir. Bu agidan bakarsak giinlimiizde firmalarin yeteri kadar olmasa
da, kariyer yonetimine verdikleri 6nem artmaktadir. Yapilan bir arastirma sonucunda
orgiitlerdeki kariyer yonetimi faaliyetleri ile orgiitsel bagar1 arasinda yakin iliski oldugu
tespit edilmistir. Bu kapsamda bilgi ekonomisinde en énemli malzemelerden biri olan
insanlarin kariyerlerini planlamak ve gelistirmek giiniimiiz sartlarinda firmalar i¢in

vazgecilmez uygulamalardan biri haline gelmistir.'*

Calisanlarin degisen talepleri, orgiit i¢inde basar1 gosterenlerin sirkette tutulmasi
ve terfi ettirilmesi, yeteneklilerin ortaya ¢ikarilmasi ve gelistirilmesi gibi konular bir¢ok
orgiitte kariyer gelisim ve yOnetiminin insan kaynaklar1 planlamasinda énemli bir yer
tutmasini saglamgtir. Ozellikle terfi ve transfer planlamalarinda bireylerin &zel beceri,
bilgi ve tecriibeleriyle kisisel amaclarinin dikkate alinmasi kariyer gelistirmeye olan

ilgiyi de arttirmugtir.'”!

Kisacas1 kariyer yoOnetimi, her iki tarafa da fayda saglamak yoniinde
diizenlenmezse iki tarafin ihtiyaglarimi karsilamak hem biiyiik bir yiik hem de maliyet
getirecektir. Bununla beraber ise devamsizlik, yiiksek diizeyde calisan sirkiilasyonu,
performans diisiikliigii basarisizlig1 getirecektir. Fakat buna karsin uygun bir kariyer
yoOnetimi ile tatmin edilmis c¢alisanlar ise isine bagl, iiretken, yeniliklere agik ve

isletmenin hedeflerini gerceklestirmek i¢in ¢aligmaya azimli bir profil cizerler.'%

3. 3. Kariyer Yonetiminin Amaclar

Son yillarda is hayatinda yasanan gelismelere bagl olarak isletmelerde nitelikli
personel ihtiyact artmigtir. Boylelikle firmalarin nitelikli personel arama caligsmalari

baslamistir. Gelecekte yetkin personel sikintist ¢ekmek, isletmelerin en biiyiik

190 Simsek, Celik, Op.cit.
101 Aytag, 1997, Op.cit, s.109.
12 Simgek, Celik, Op.cit., 5.48.
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korkularindandir. Bu sebepten isletmeler oncelikle insana yatirim yapilmasi gerektigi

gergegini kavramiglardir.

Isletmelerde calisanlarm motivasyonlarini ve performanslarmi artirmanin
yollarindan birisi kariyer yonetiminin (terfi ve yer degistirmeler) sistematik
yapilmasidir. Kariyer yonetimi sistemi, basarili personelin kademe kademe

yiikseltilmesi ve yiikselirken is icin gerekli bilgi ve becerileri kazanmasin saglar.'®

Isletmelerde kariyer ydnetimine énem verilmesinin nedeni bireyin is tatminini
saglamak suretiyle sirkette kalmasini saglamayi1 amaclamasidir. Calisanlarin kariyer
amagclarmin belirlenmesi bireyin gelecek belirsizligini ortadan kaldirir. Bu da bireyin

ihtiyaglarinin tatminine y6n gésterici olur.'**

Bireyler gergek kariyer amaglarii belirleyebilmek i¢in hem kendisini hem de
cevresini iyl tamimalidir. Bu onun gercek kariyer amacina ulagsmasina olanak
saglayacaktir. Gergek kariyer amacmin belirlenmesi ise Orgilitiin uygun kariyer

stratejisine ve aksiyon planlar1 gelistirmesine yardimei olacaktir.

“Kariyer yoOnetiminde temel amag, Orgiitiin etkinlik ve verimliliginin
arttirllmasinin yaninda bireylerin orgiit i¢inde gelisim ve ilerlemesini saglayarak
gelecekte ihtiyag duyacagi vasifli eleman giiciinii simdiden sekillendirmeyi de saglamak
olarak ifade edilebilir.” Kisacast kariyer yoOnetimi Orgiitte calisanlarin kariyer
basarilarinin arttirilmasi, insan kaynaklarmin verimli hale getirilmesi ve Orgiitiin

verimliliginin ve basarisinin arttirilmast amaci igin (;ahslr.m5

Kariyer yonetiminin amaglar1 genel amaclar ve 6zel amaglar olmak {izere ikiye

ayrilir. Bu amaglar1 asagidaki gibi siralayabiliriz:'*

'% insan Kaynaklari icerik Ekibi, “kariyer yonetimi”, http://www.iky.com.tr/?_konu=8, (8 Aralik 2004).
1% Simsek, Celik, Op.cit., 5.50.

' Tbid.

19 Akyay Uygur, Orgiitlerde Kariyer Gelistirme ve Planlamasi: Otel isletmelerinde Bir Uygulama,
Gazi Univ. Sosyal Bil. Ens., Yayinlanmamis Y.Lisans Tezi, Ankara, 1998, s.36.
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Genel Amagclar

1.
2.

Y 6netim basarisini tatmin etmek icin, orgiit gereksinimlerini temin etmek,
Kavrama giicii olan bireylere, herhangi bir sorumluluk diizeyinde egitim
vermek,

Bireyler, yetenek ve isteklerini oOrgiit ile uyum i¢inde tutarak ve gorevlerini
yerine getirerek basarili bir kariyer yapmay:1 diisiiniirlerse, gereksinim

duyduklari rehberlik ve tesvik giictinii onlara vermek.

Ozel Amaglar

1.

A

Gerek mevcut gerekse gelecek islerde gereksinim duyulan beceri ve nitelikleri
tanimlamak i¢in personele yardim etmek,

Orgiitsel amaglar ile bireysel istekleri biitiinlestirmek ve diizene sokmak,
Kariyerlerinde durgunluk déonemi gegiren personeli yeniden canlandirmak,
Personele kariyerlerini ve kendilerini gelistirecek firsat1 saglamak,

Yukaridaki amaglara dayanarak, gerek oOrgiit gerekse bireyler icin karsilikli

yararlar saglamak.

3. 4. Kariyer Yonetiminin Yararlar

Kariyer yoOnetiminin yararlarint bireysel ve orgiitsel olarak iki agidan

degerlendirebiliriz. Bunlar:'"’

3. 4. 1. Bireysel Yararlar

¢ Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihlerini yapmak.

e Bireyin isindeki diis kiriklig1 siirprizi olasiligini azaltmak.

e Farkli kariyer hedeflerine ulasmak i¢in ihtiya¢ olan giiven ve ardi ardina gelen is

becerilerini daha iyi teshis etmek.

e Bastirilmis ve ¢atisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek.

17 Aytag, 1997, Op.cit., 5.109-110.
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Isyerini, aile yasammi, endiistiriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan

yasamin genis mozaiki i¢inde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek.

3. 4. 2. Orgiitsel Yararlar

e Sirketin kullanimi i¢in c¢alisanlarin becerilerini ve hali hazirdaki amaglarmi
stoklamak.

e Gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacini daha iyi teshis etmek.

e Mikro ve bireysel diizeydeki degismeyi daha iyi anlayabilmek igin Orgiitsel
degismeyi kolaylagtirmak.

e Kendi gelisme planlarini hazirlayanlar yoluyla bireysel degismeyi kolaylastirmak.

e Firma i¢indeki uzmanliklar ve farkli meslekler i¢in daha iyi farkli gelisim sathalarini
onceden tahmin etmek.

e (alisanlarin gercekei olmayan ve sakli beklentilerini agiga ¢ikarmak.

e Isgiiciinii tehlikeye diisenleri yeniden egitmek ve harekete gecirmek.

3. 5. Kariyer Yonetimi Konular

Kariyer sistemlerinin gelistirilmesi ve planlanmasi insan kaynaklari ve yonetimi
fonksiyonunun tamamlayict bir boliimii olarak gelisme gdstermistir. Bu bakimdan
kariyer yonetimi, iggorenlerin hareketlerini planlamasiyla onlar1 gelecege hazirlamay1
amaclayan bir strateji olarak nitelendirilebilir. Olusturulan bu stratejilerin etkinligi
acisindan hem isgdrenin hem de Orgiitiin kariyer gelistirme planlarin1 beraber

. 108
hazirlamalar1 gerekir.

Orgiit ne zaman, hangi is pozisyonlarmin agilacagim bilemez. Eger kariyer
seceneklerini bireye sunmazsa kariyer yonetimi uygulanamaz ve birey de kendi basina

kariyer planlamas1 yapmakta giigliik eker.'®

198 Simgek, Celik, Op.cit., 5.52.
19 Aytag, 1997, Op.cit., s.114.
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Orgiit birey iizerinde bazi kararlar alarak kariyer ydnetimini {istlenir ve yeni
kariyer planlarinin olusturulmasina katkida bulunur. Orgiitsel kariyer kararlar1 olarak
adlandirilan bu kararlar terfi, transferler veya yer degistirme, isten ¢ikarilma, emeklilik,
organizasyonel yedekleme, i¢ ise alim, oryantasyon programi ve yonetici gelistirme

olarak sayilabilir.'"”

Kariyer yonetiminde yapilan faaliyetlerdeki temel amag, insan kaynaklar
gereksiniminin karsilanma sansini arttirmaktir. Bu bakimdan kariyer yonetiminin biiyiik
oranda kurum tarafindan gergeklestirilen bir eylem oldugunu sdyleyebiliriz. Kariyer
yOnetimi sadece insan kaynaklari planlamasi ile ilgilenmez. Personel bulma, se¢me,
egitme ve gelistirme, rehberlik etme, motive etme ve lcretlerin ddenmesi kariyer
yonetiminin  uygulamalarindandir. Kisacas1 kariyer

yonetimi, Dbiitlin  personel

fonksiyonlarmni kapsayan bir siirectir.'"!

Asagidaki tabloda James W. Walker kariyer yonetim konular1 ile insan

kaynaklar1 planlama konularini biitiinlestirmeye (;a11§m1s‘[1r.1 12

Tablo 2.1. Kariyer Yonetimi Konulari

Kariyer Yonetimi Durumlari

Insan Kaynaklar1 Planlama Konular1

1- Ise alma
= Aday akisini ¢cekme
= Personel gereksinimlerini tanimlama
= Segme
= Gorev baslatma ve yonlendirme

2- Yerlestirme
» {5 gereksinimleri ve kariyer yollarmnin
tanimlanmast
= (izelgeler ve yerlestirme sistemleri
» {5 ilan1 ve deklare edilmesi
= Se¢me siirecleri
= Hizli izleme programlari

= Mevcut yetenek arzini etkileme/bilme

» [se alma gereksinimlerini tanimlama

= Gergek is gerensinimlerini tanimlama

= [se almak icin gercekci bilgiler saglama
= Se¢me siirecinin gegerliligi

= Bireysel ve yonetsel is gereksinimleri
ve is ailleleri/kariyer yollarinin nasil ta-
nimlanacagi

= Arzu edilen / uygun ne kadar personel
gerektigi

= Dahili se¢im siiregleri ve uygulamalari-
nin gecerliligi

10 hid.
" Simsek, Celik, Op.cit., 5.53.

12 Fatih Akgil, il_!san Kaynaklar1 Yonetiminde Kariyer Gelistirme Stratejileri ve Bir Arastirma,
Afyon Kocatepe Univ. Sosyal Bil. Ens., Yayinlanmanus Y.Lisans Tezi, Afyon, 2002, s.38.
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* YOnetim basar1 programlari
= Yeniden yerlestirme

3- Egitim ve gelistirme
= Bireysel kariyer planlama
= Egitim gereksinimleri analizi
= Program tasarlama ve gelistirme
= Arastirma ve degerlendirme

=Yiiksek potansiyele sahip personel i¢in
hizlandirilmig kariyer ilerlemesini y6-
netme

=Yeniden yerlestirmenin yikici etkilerini
azaltma

= Personeli kendi etkili kariyer planlama-
sin1 yapmasi i¢in aletlerle donatma
= Artan beklentileri yonetme

= Egitim ve gelistirme gereksinimleri ob-
jektif olarak tanimlama

= Bu gereksinimleri karsilamak i¢in alter-
natif yaklagimlari iyice 6l¢iip bigme

= Maliyet, fayda ve programlarin niteligi-
ni degerlendirme

4- Isten ¢ikarma ve alternatifler
= Son (bitis)
= Emeklilik
= Riitbe tenzili ve transferler

= Yatay ya da geriye dogru kariyer adim-
larina 6nem veren politika ve felsefe

= Resmi uyumu saglama

= Etkili esnek emeklilik politika ve uygu-
lamalar1

Tablo 2.1.’de goriildiigii iizere kariyer yonetiminin her yonii insan kaynaklari
planlamasinin belirli 6nemli konularini igermektedir. Bu konularin uygulamalar1 saglam
bir temele oturtulabilirse gerek bireye gerekse oOrgiite saglanan yararlar artacaktir.

Kariyer yonetimi konularinin belli baghlarini agsagidaki gibi agiklamak miimkiindir.

3.5.1.ise Alma

Kariyer yonetiminin Orgiitiin ige alma gereksinimlerini doldurmasi beklenen
insanlar1 ise almasi yonetimin bu unsurunu agiklar. Kariyer yonetimi, orgiitiin nitelige
dayanan gereksinimlerine gére arzu edilen isgiiciinii ise almaya calisir. Ise alma
siirecinde Oncelikli konular, arzu edilen adaylarin yeterli oranda akigini ¢ekme, ise alma
gereksinimlerini tanimlama, gegerli se¢im yoOntemlerine bagvurma ve yeni ise
almanlarin ~ “liye yazilma” silirecini kolaylastirmak i¢in yapilan stratejileri

kolaylastirmaktir.'"?

'3 Uygur, Op.cit., s.37.
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3. 5. 2. Secme ve Degerlendirme

Isletmeler 1960’lara kadar eleman segerken yiiksek derece ya da kolej mezunu
olmasi, isle ilgili dnceden deneyiminin olmasi, evli olmasi, tercihen ¢ocuklu olmasi,
referansinin olmasi, erkeklerde uzun ve giiclii olanlarin tercih nedeni olmasi gibi
kriterleri profesyonel olarak c¢alisacak adaylarin yetenek ve potansiyelini
degerlendirmede kullanirdi. Fakat yapilan bu degerlendirmelerin objektifliginden
sozetmek gercegi pek de yansitmiyordu. Gegen yillar siiresince yapilan uygulamalar
daha bir sistematik ve objektif olmustur. Boylelikle bu sistematik ¢alismalar segilen

personelin daha kaliteli olmasini saglamls‘ur.114

3. 5. 3. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme insan kaynaklar1 planlamasi ile yakindan iligkilidir. Egitim
ve geligtirmenin personelin beceri ve yeteneklerini gelistirmek i¢in temel ara¢ olmasi ve
insan kaynaklar1 yonetiminin temel unsuru olmasi bu iliskiyi gosteren kanitlardandir.
Bunun yam sira egitim ve gelistirme insan kaynaklari yonetiminde yoOnetim deger,
tutum ve uygulamalarini etkileyen 6énemli bir arac olarak karsimiza cikar. Bu unsurlar

orgiit tarafindan kontrol edilen araci iletisimlerdir.'"”

3. 5. 4. Terfi

Terfi orgiitiin birey lizerinde verecegi dnemli kararlardandir. Calisan bir bireyin
yetki, sorumluluk ve bunlara bagl olarak iicret yoniinden daha iist diizeydeki bir
pozisyona atanmasina terfi denir. YoOnetim bireyin terfisi i¢in {i¢ noktaya dikkat
etmelidir. Bunlar yonetimin terfiyi kideme gére mi yoksa yeterlilige gére mi yapacagi,

yeterliligin nasil Slgiilecegi ve agik pozisyona terfi igin kriterlerin neler olacagidir.''®

14 Simsek, Celik, Op.cit., 5.56.

15 Uygur, Op.cit., 5.39-40.

"1 Ergin Sait Varol, Kariyer Yonetimi Planlamasi ve Yeni Gelismeler, Yaymn No:4292, Teknik Bil.
M.Y.O. No:7, istanbul Univ. Teknik Bil. M.Y.O., Istanbul, 2001, s.37.
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Bireyin terfi ettirilmesi kariyer yonetiminin 6nemli konularindan birini olusturur.
Ciinkii terfi dogru kriterlere gore yapilmadig: taktirde hem firmanin basarisini etkiler,

hem de ¢alisanlarin motivasyonlari ve firmaya olan bagliliklar: azalir.'"”

Terfi psikolojik olarak bireyin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme ve biiylime
ihtiyacim tatmin eder. Terfi, personel se¢ciminden daha dikkat gerektiren 6nemli bir
orgiitsel karardir. Terfi bireye mesleginde yilikselme imkani, sorumluluk, otorite ve daha

yiiksek ticret saglar.'"®

Calisanlarin terfi ettirilmesinde kidem ve yeterliliktir esas alinmalidir. Terfi
yeterlilik esasina gore yapilip, nitelikleri birbirine yakin adaylar arasindan kidemli olana
oncelik verilmesi uygun olacaktir. Yeterlilik i¢in ge¢misteki performans ile ¢alisanin
yetkinlikleri baglica 6l¢iitlerdir. Buna ragmen mevcut pozisyondaki basarisina bakarak
calisani terfi ettirme, hatali bir politikadir. Firmanin kariyer yonetimindeki basarisi, agik
ve objektif bir terfi politikasi uygulamasma baghdir. Boyle bir yaklasim,

kurumsallasmanin da bir geregidir.119

3. 5. 5. Transfer ve Yer Degistirme

Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, baska bir yerdeki géreve veya
mevcut igyerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir goreve atanmasi transfer veya
yer degistirme diye adlandirilir. Transfer veya yer degistirmede yetki, sorumluluk ve
buna bagl olarak {icret diizeyi ya hi¢ degismemekte ya da ¢cok az degismektedir. Burada

organizasyon igerisindeki yatay degisiklikten s6z edebiliriz.'*

Birey lizerinde odaklasan bir diger Onemli oOrgiitsel karar ise transferlerdir.

Bazilar igin gelir artis1 ve statiiniin yiikselmesi olarak goriilen transferler bazilari i¢in de

"7 Ozden, 2001, Op.cit.

"8 Aytag, 1997, Op.cit., s.114-115.
19 Ozden, 2001, Op.cit.

120 Simgek, Celik, Op.cit., 5.60.
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¢evre degisikliginden ve ailesel problemlerden kaynaklanan sikinti olarak goriiliir.'*'

Kariyer yonetiminde giiniimiizde daha cok terfilere agirlik verilmektedir.
Gelecekte organizasyonlardaki dikey basamaklarin giderek azalmasi transfer ve yer
degistirmenin Onemini daha da artiracaktir. Bu sayede calisanlar dikey olarak
yiikselmeden de sorumluluk ve yetkilerini arttirabilecekler ve buna bagl olarak da iicret

diizeyleri yiikselebilecektir.'*

3. 5. 6. Isten Cikarma/Uzaklastirma

Calisma hayatinda cesitli nedenlere bagli olarak personelin isten g¢ikarilmasi
gerekebilir. Isten ¢ikarma nedenleri genel veya dzel olabilir. Genel nedenlere; ekonomik
durgunluk, firmann kii¢iilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesini 6rnek olarak
verelebiliriz. Ozel nedenlere ise drnek olarak personelin diisiik performans gdstermesi,

¢alisma etigine aykir1 hareket etmesi veya disiplini bozmasi gésterilebilir.'*

Ise almacak, terfi ettirilecek personelin se¢imi kadar, isten ¢ikarilacak personelin
belirlenmesi de biiyiik 6nem tagimaktadir. isten ¢ikarmanin son ¢are olarak goriilmesi,
calisana davramglarmi ve performansini diizeltmesi konusunda sans taninmasi,
calisanlarin motivasyonunu ve kuruma olan bagliliklarini artirir. Personel sayisinda
azaltma yapmak gerektiginde ise, isten ¢ikarilacaklarin dogru segilmesi, kalanlarin
motivasyonu agisindan son derece Onemlidir. Boyle bir operasyon yapilacagi zaman
kisa siirede ve bir kerede yapilmasina 6zen gosterilmeli, personel bilgilendirilmeli ve

kalanlarin tedirgin olmasi 6nlenmelidir.'**

Isten ¢ikartilma travmatik bir olaydir. Insanin egosunu tahrip eder. Duygusal,
ailevi ve ekonomik sorunlar yaratmasi sebebiyle ¢ikartma kararmin veilmesi igletmeler

acisindan son derece zordur. Gelismis iilkelerde uygulanan yonetim politikalar1 geregi

121 Aytag, 1997, Op.cit., s.115.
12 Ozden, 2001, Op.cit.
12 Simsek, Celik, Op.cit., 5.63.
124 Ozden, 2001, Op.cit.
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yasanabilecek bu gibi sorunlarin 6niine gecebilmek amaciyla digarida istihdam saglama
programlari veya disartya yerlestirme programlari isten ¢ikartilan insanlara

uygulanmaktadir.'®®

3. 5. 7. Emeklilik

Orgiitlerde ¢alisanlar emeklilik kararlarini genellikle kendileri vermektedirler.
Emeklilige hak kazanan birey kendi belirledigi zamani isten ayrilmak igin secer. Bazi
sirketler emekliligi gelmis c¢alisanlarina emeklilik Oncesinde kariyer danigmanlik

programlari agarlar.'*®

Firmalar agisindan emeklilik {i¢ agidan 6nem tasir. Birincisi kii¢iilme yada baska
nedenlerle emekliligin dzendirilmesidir. ikincisi emekli olan personelden ne sekilde
yararlanilacagimin  belirlenmesi konusudur. Firmalar emekliligi dolmus fakat
calismalarindan memnun oldugu personelini emekli statiisiinda ayni gérevinde devam
ettirmek isteyebilir. Son olarak ise, emekli olacak personele emeklilik sonrasinda
verilecek destek gelir. Firmalari bu tiirlii ¢aligmalar yapmasi insan kaynagina verdigi

; U, . 127
onemi gosterir. Boylece mevcut ¢alisanlarin motivasyonlari artar.

3.5. 8. Orgiitsel Yedekleme

Orgiitlerdeki anahtar konumundaki tepe yoneticilerinin yerine her an hazir
olabilecek kisilerin planlanmasini iceren yedekleme planlamasi kariyer ydnetiminde
onemli bir yere sahiptir. “Orgiitsel yedekleme planlamasi, uzun dénem anahtar yonetim
pozisyonundaki potansiyel adaylarin yetistirilmesi ve onlara kimlik kazandirilmasi

yoluyla orgiitsel liderligi olusturmak seklinde tanimlanmaktadir.”'*®

125 Aytag, 1997, Op.cit., s.119.
126 Akgiil, Op.cit., s.23.
127 Ozden, 2001, Op.cit.
128 Aytag, 1997, Op.cit., s.120.
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Orgiitsel yedekleme plani, sadece insan kaynaklari boliimii ve tepe yOnetimi
tarafindan bilinen gizli bir siiregtir. Yonetici kadrolari ile birlikte uzman diizeyinde
kadrolar da bu plana dahildir. Yedekleme planinda pozisyonun tepe yonetimi tarafindan

kilit olarak goriilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanmasi 6nemlidir.'”

Yedekleme planlamasiyla calisanlar kapasitelerini gelistirerek birkag anahtar
pozisyon icin hazirlanabiliyor. Basarili bir yedekleme planinda vasifli bireylerin ise

alinmasinin ve se¢iminin 6nemi dikkate alinir.

Orgiitsel yedekleme planlamasi kariyer planlama islevinden farklidir. Kariyer
planlamada kisi bireysel sorumluluklariyla isletmenin sorumluluklarin biitiinlestirmeye
calisirken, orgiitsel yedekleme planlamasinda isletme i¢i fiyat ve performans

. . 130
geribeslemesi saglanir.

3.5.9. Oryantasyon Program

Islerine yeni baslayanlarla terfi ettirilen ya da baska bir goreve transfer olanlarin
yeni islerine uyum saglamalar1 amaci ile yiiriitiilen programlardir. Yeni ise baslayanlar
acisindan bu programlar biiyiikk 6nem tasimaktadir. Ciinkii ise yeni baglayanlar firma
kiiltiirline, ¢aligma usiillerine ve mevcut calisanlara yabancidir. Bu nedenle bir¢ok
firma, ise yeni baslayan personelin uyum siiresini kisaltmak amaci ile oryantasyon
programlar1 diizenlemektedir. Bazi is yerlerinde oryantasyon programlarini egitim

programlari ile biitiinlestirip calisanlara uygularlar.131

3. 5. 10. Yonetici Gelistirme

Bilim, teknoloji, iretim bigimleri ve sosyal yasamda meydana gelen hizl

degisim, calisma hayati ve bi¢imiyle birlikte is iligkilerinde de 6nemli degisikliklere

129 Ozden, 2001, Op.cit.
130 Aytag, 1997, Op.cit.
B! Ozden, 2001, Op.cit.
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neden olmustur. Yasanan bu degisiklikler de yonetimin dnemi ve yOneticilerde aranan
Ozellikleri arttirmistir. Bdoylelikle yoneticilere yeni c¢alisma ortaminin gerektirdigi
niteliklerin kazandirilmas:t da Onemli bir kariyer yonetimi uygulamasi haline

gelmistir. 132

Istenen nitelikteki yoOneticilerin organizasyon digindan saglanmasi miimkiin
olmasina ragmen, oOrgiit i¢inden yetistirilmesinin ¢ok daha olumlu sonuglar verdigi
goriilmiistiir. Bu nedenle birgok firma ydnetici adayi, talent pool gibi uygulamalarla
gelecegin yoneticilerini firma biinyesinde yetistirmeye calismaktadir. Yonetici Aday1
Programi’nda yetenekli gencler ise alinarak belirli bir program dahilinde gelecegin
yoneticileri olarak yetistirilir. Talent Pool ise, yetenekli yoneticilerin veya ydnetici
adaylarinin iist yonetim igin belirli bir programa sokularak yetistirilmesidir ve yonetici

aday1 programimin bir iist diizeyidir."”*

3. 6. Kariyer Yonetim Modelleri

Kariyer yonetimi bireysel, orgiitsel ve toplumsal agilardan ele alinabilen bir
kavramdir. Bu sebeple kariyer yonetimi sadece kurumun veya c¢alisanin sorumluluk
alabilecegi ve basarili olacag bir siire¢ degildir. Kariyer yonetimi gercek anlamda her
kesimin elinden geleni yaptigi ve bunu yaparken de karsilikli koordinasyon iginde

oldugu bir siiregtir.'**

Orgiitlerin kariyer yapilarimi bireylerin kisisel yapilar1 kadar orgiit bigimleride
etkiler. Gabarro ve Sonnenfeld yaptiklari caligmalarda dort farkli kariyer yonetim

modeli tizerinde durmuslardir.

2 Ibid.
133 Ibid.
1% Simgek, Celik, Op.cit., 5.65.
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3. 6. 1. Akademik Model

Akademik modelde elemanlar orgiitiin en alt seviyesinden ise baslarlar. Bu
model disa kapalidir. Kisisel gelisme potansiyeli olan elemanlar secilmeye calisilir.
Akademik modelde kisisel performansi ddiillendirmek i¢in eleman alimi ve ilerleme
firsat1 isletme iginden gerceklestirilir. Calisanlar kendilerini modern bir loncanin {iyesi
gibi goriirler. Toplumun sorumlulugunu iizerlerinde hissederler ve kisisel amaglari icin

gelismek isterler. Ekip ¢alismasi bu modelde dnemlidir.'*

Akademik modelde c¢alisan ile sirket kariyer ¢izgilerini igbirligi iginde
belirlerler. Bu siiregte isletme olduk¢a masrafli egitim programlari uygular.
Calisanlardan da bu programlarda basarili olup iist kademelere ulagmalar1 beklenir.
IBM, KODAK, GM gibi pek¢ok kurulus bu modeli benimsemislerdir. Japonya 2.
Diinya Savagi’ndan beri bu modeli uygulamaktadir. Bu modelin en biiyiik yarar1 iggiicii
devrinin diisiik kalmasini saglamasidir. Ayrica siki elemelerden gecen elemanlar kaliteli

bir iist yonetim kadrosu olustururlar.'*

3. 6. 2. Kliip Modeli

Kliip modelinin de disa kapali oldugunu sdyleyebiliriz. Isletmelerde elemanlar
yine kariyerin ilk basamaklarindan ise baglarlar. Fakat bu modelde agirlik hizmet
stirelerine veya kideme verilmektedir. Kliipler emek arzinda isletme igi elemanlardan
yararlanirlar. Kliipte giivenlik ve {iyelik bagliligin temelidir. Statiiye ulagma, istihdamda
oncelik kliip tipindeki yoneticilerin 6nem verdikleri degerlerdir. Bu sebeple isgiicii devri
oldukea diisiiktiir. Bir kliipte isciler genelde bir misyonu ger¢eklestirmek amaciyla

istihdam edilir. Bu sekilde iscilerin moralleri pozitif ve giiglii tutulur.'”’

135 Ibid., s.66.
136 Ibid., 5.66-67.
7 Ibid., 5.67.
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Klip modelinin en biiyiik eksigi isletmenin, yetenekleri kisitli elemanlarca
yonetillmesine olanak saglamasidir. Rekabet ortaminin ¢ok diisiik oldugu ortamlarda bu

modelden yararlanilabilir.

3. 6. 3. Futbol Takimi1 Modeli

Kendi alaninda bagarisin1 kanitlamis olan herkes her asamada isletmeye
katilabilir. Disa agik bir modeldir. Isletmedeki olusum bir futbol takimini andirdig: i¢in
bu ismi almistir. Isletme diger takimlardan alinabilecek nitelikli ve yetenekli personeli
tayin eder. Futbol takimi modelinde isgilivenligi yetersizdir. Buna karsi bu modelde
yenilik ve yaraticihk bir sigortadir. Isciler kendilerinin kiigiik birer yildiz olarak

goriirler. Fakat iletmeye bagliliklar1 diisiik bir diizeydedir. '*®

Bu modelde basarili bir kariyer yonetimi s6z konusudur. Egitim giderlerine daha
az para ve zaman ayrilmasi bu modelin artilarindandir. Fakat bu modelde isgiicii devri
yiksektir. Reklamcilik ve danigmanlik sirketleri ile eglence sektdriinde bu model

kullanilmaktadir."’

3. 6. 4. Kale Modeli

Bu modelde kusatma altindaki bir kurum ve bu sebeple kisilerin kuruma olan
baghliklarmin azalmasi s6z konusudur. Kale modelinde emek arzi1 kanallar
sinirlandirilmistir ve kisilerin aldigi kararlar iizerine atamalar yapilamaz. Oncelikli amag
kurumsal olarak hayatta kalmak ve personel maliyetlerinin azaltilmasidir. Bu modelde
her gorev i¢ ve dis rekabete tam olarak acgiktir. Yani o gérevdeki eleman her an gorevini
baskalarina kars1 kale gibi korumak zorunda kalabilir. Bu sebeple kisi kendisini siirekli

yenilemek ve gelistirmek zorundadir.'*’

138 Ibid., s.68.
1% Ibid.
140 Ipid.
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Kale modelinde hayatta kalabilmek igin g¢aba gosterilmelidir. Caligsanlarin
stratejik cevrelerinin kontrolii miimkiin degildir. Bunda stratejik kaynaklarin kithig: ve
yiiksek rekabetin etkisi biyiiktiir. Firma siirekli krizlerle ve hizli degisimlerle
karsilagabilir. Kale modelinde isletme eleman tedariki i¢in hicbir ¢aba harcamaz.
Yetismis ve kaliteli elemanlar firmaya davet edilirler. Bu elemanlarin isletmeye katilimi
icin yapilan 6demeler ¢ok yiiksek olabilir. Yayimcilik, turizm ve petrol sirketlerinde bu

model uygulanr.'!

3. 7. Kariyer Hareketleri

Orgiitler kendi stratejik amagclarmna, ozelliklerine, degisimin hizina, rekabet
kosullarma ve ihtiya¢ duydugu insan giiciine bagh olarak asagida belitilen kariyer

hareketlerinden birini uygularlar. Simdi sirayla bunlari inceleyelim.'*

3. 7. 1. Dikey Harekete Dayal Sistem (Klasik Model)

Organizasyonlarda belirli bir fonksiyonel alanda en alt basamaktan baglayip yine
ayni alandaki en iist basamaga kadar uzanan zincirler dizisi dikey sistemi olusturur.
Caliganlar gelisimlerini yalnizca c¢alistiklart alanda tamamladiklart i¢in bulunduklari
alandan baska bir fonksyonel alana ge¢meleri zordur. Biiylik, yerlesmis, giivenli ve

biirokratik kuruluslar bu sistemi tercih ederler.

Bu sistemin yararlarimi siralayacak olursak;

e (alisanlar isletmedeki geleceklerini ve nelerle karsilasabileceklerini gorebilirler.
® Yeni elemanlarn isletmeye giiven duymalarimi ve c¢alisma isteklerinin artmasini
saglar.

® Yoneticiler caliganlarini gelecek i¢in en iyi sekilde hazirlayabilirler.

1 Tirkoglu, Op.cit., 5.92.
12 Simsek, Celik, Op.cit., s.71-72.
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e Sistem diizenli ve kalici oldugu icin elemanlarin bilgi, beceri ve yetenekleri

zamanla en uygun bicimde gelisir.

Dikey sistemin artilarinin yanida eksileride vardir. Ornegin kiigiilen sirketlerde
elemanlarin yiikselme sanslar1 olduk¢a azalacaktir. Bunun yani sira orta ve {ist kademe
yOnetim pozisyonlar1 icin isletme i¢i rekabet siddetlenebilir. Ayrica bazi fonksiyonel

alanlardaki kisitli kariyer basamaklari bu alanlara olan ilgiyi azaltir.

3.7.2. Gévde Dallar Sistemi (is Ailesi / is Agaci)

Bu sisteme gore isletmeyi kokleri giiglii, govdesi ve yeni gelisen dallart ile bir
agac olarak diislinebiliriz. Fonksiyonel alanlar arasinda gegis esnekligi vardir.
Degisimin ve rekabetin yiiksek oldugu ortamlarda bu sistem kullanilmalidir. Bu
sistemde her bos pozisyon i¢in birden fazla yetenekli aday bulunabilir. Bu sistemin kétii
yani ise isletme i¢inde cok siddetli ¢ekismelere yol agmasidir. Elemanlar segeneklerin

cok olmasi sebebiyle kendilerini kargasa ortaminda bulabilirler.

3. 7. 3. Planh Rotasyon Sistemi (Grid)

Isletmeler tarafindan hazirlanan planlar gergevesinde yetenekli geng yonetici
adaylan belirli siireler ve belirli gorevler arasinda rotasyona tabi tutulur. Daha planl ve
bicimsel olmasi bakimindan yonetimi daha kolaydir. ABD’de son derece yaygin bir
sistemdir. Bu sistem durgun, dis rekabete yeni agilmis ve degisime ayak uydurmaya

calisan ekonomik ortamlarda daha gegerlidir.

3. 7. 4. Elmas Modeli

En yeni gelistirilen bu model matriks isletme yapilarinda ve proje bazli calisma

ortamlarinda uygulanmaktadir. Dikey yiikselme kisithidir. Ayrica calisanlarinda ¢ok
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istedigi bir amag¢ degildir. Anlamli projelerde ¢alisma olanaklar1 yaratilarak yenenekli
elemanlar igletmeye kazandirilmaya ¢alisiliyor. Bu modelde dort tiir isgéren bulunur.
Bunlar proje sorumlulari, stratejik yoneticiler, fonksiyonel yoneticiler ve teknik
elemanlardir. Sirket elemanlarinin ¢esitli projelerde bu dort alan arasinda esneklik
icinde gorev almalar1 saglanir. Bu gorevler arasinda statii farklilig1 yoktur. Sistemin en
biiyiik yarar1 esneklik ve uzmanlagsmaya olanak saglamasidir. Orgiit yapisindan

kaynaklanan adaptasyon giicliikleri ve karmagiklik sorun olarak karsimiza ¢ikar.

3. 8. Kariyer Yonetimi Destek Araclar:

Kariyer yonetimi siirecinde kullanilan birgok ara¢ vardir. Bu araglari bir kismi
sadece bu siiregte bir kism1 da diger insan kaynaklar1 siirecinde kullanilir. Asagida

kariyer yonetiminde kullanilan destek araglar1 anlatilmistir.

3. 8. 1. Kariyer Haritas1

Kariyer haritas1 bir organizasyon iginde bir isten digerine ilerleyebilmenin
yollarmi belirlemek iizere kullanilir. Pozisyonlar arasi gegisler net olarak belirlenmistir.
Pozisyonlarin siralari ve bunlar i¢in gerekli deneyim ve yetkinlikler agikca belirtilmistir.
Kariyer haritas1 organizasyon semasi seklinde olabilecegi gibi tablolar halinde de

olabilir.'*

Calisan bir bireyin ne kadar siirede bir {ist goreve gelebilecegi, dikey ve yatay
kariyer yollar1 kariyer haritalar1 aracilii ile ¢alisanlara iletilir. Dikey hareket, ¢alisanin
yonetim kademelerinde ileri dogru hareketini, yatay hareket ise kisinin organizasyonda
ayni seviyede farkli is ve birimlere dogru ilerlemesini ifade eder. Farkli sektorlerde
faaliyet gosteren ayn1 gruba bagl sirketler arasinda gecislere olanak saglayacak kariyer

haritas1 olusturmak oldukg¢a zordur. Bu sebeple kariyer yollarin1 kullanmak daha verimli

143 Serkan Bayraktaroglu, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1.b., Sakarya, Sakarya Kitabevi, Ekim 2003,
s.139.
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olabilir. Kariyer yollar1 belirlenerek c¢alisanlarin ileride yer alabilecekleri is ve

pozisyonlar rasyonel bir sekilde srralanir.'*

Kariyer haritas1 caligmasi yapilmis bir firmada kariyer yollarinin belirlenmesi
daha kolay olur. Bir firmada gercek¢i kariyer yollarimin gelistirilmesi i¢in gereken

145
evreler sunlardir:

» [sletmedeki cesitli isler i¢in gerekli bilgi, beceri ve niteliklerin saptanmast,

» [sler arasindaki benzerliklerin ortaya ¢ikarilmast,

= Benzer islerin is aileleri bi¢iminde gruplandirilmasi,

» s aileleri arasinda kariyer yollarin1 temsil edecek mantiki ilerleme ¢izgisinin

olusturulmasi.

Kariyer haritalar1 ve kariyer yollarin1 olusturmanin temel amaci bireye
organizasyonda yiikselebilecegi pozisyonlar1 agiklamaktir. Calisan kisi bu bilgileri

kullanarak kariyerini gelistirme yolunda saglikli adimlar atar.

3. 8. 2. Kariyer Danismanhgi

Biiyiik olgekli isletmelerde ¢ok sayida ¢alisan vardir. Bu gibi durumlarda insan
kaynaklart bolimleri ¢alisanlara kariyer rehberligi saglamada yetersiz kalabilmektedir.
Bu nedenle bu sirketler kariyer danismanliina ihtiya¢ duyabilirler. Kariyer
danmismanlig: sirket i¢inden de saglanabilecegi gibi bu konuda hizmet veren profesyonel
kariyer danmismanligi firmalar1 da, isletmelerin basvurdugu bir yontemdir. Her iki
durumda da kariyer danigmanlarindan yararlanir. Bu sayede ¢alisan, isletmedeki gelisim

ve 6grenim olanaklarindan siirekli haberdar olmaktadir.'*°

4 Insan Kaynaklar igerik Ekibi, “kariyer yonetim araclarr”, 05 Eyliil 2002,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=30, (08 Aralik 2004).
143 Bayraktaroglu, Op.cit., s.140.

1%¢ insan Kaynaklar Igerik Ekibi, 05 Eyliik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
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Kariyer amaglarini olusturma ve kariyer yollarin1 ayirarak calisanlara yardimci
olmak i¢in bazi personel departmanlar1 kariyer danigmanligt hizmeti verirler. Danigman
amaglar, firsatlar, beklentiler ve standartlar saglayarak calisanlarin potansiyellerini
gerceklestirmelerini  destekler. Personel departmanlarmin  verdikleri danigmanlik

hizmetleri gegici niteliktedir.'*’

Isletme iginde kariyer damigmanhg hizmeti insan kaynaklari departmani
tarafindan verilir. Ciinkii insan kaynaklar1 boliimii kaliteli ve etkin insangiiciinii
isletmeye secen, secgilen isgiicline hem teknik hem de yonetsel bilgiler aktaran,
isletmenin elinde bulunan personelin orgiite baghliklarimi arttiran, is tanimlar ve is
niteliklerini ¢ikaran kisacas1 personel organizasyonunu yapan ve yoOneten bir

boliimdiir.'*®

Insan kaynaklar1 béliimleri disinda mentor olarak adlandirilan deneyimli
yoneticilerde kariyer danigmanligi yaparlar. Bu akil hocalar1 geng¢ yonetici adaylaria
mesleki gelisimleri icin izlemeleri gereken yollar1 ve gelistirmesi gereken becerileri

149
konusunda yardimci olurlar.

Mentorluk, kékeni Yunan mitolojisine dayanan 3500 yillik bir kavramdir.
Yunanli ozan Homeros’un Odyssey Destani’na gére mentor; biiylikk imparator
Odysseus’un Truva savaslarina giderken, varisi Telemachus’u ve evini emanet ettigi
sadik ve giivenilir bir aile dostudur. Yillar sonra mentor, koruyuculuk gdrevinin 6tesine
gecerek, Telemachus’un 6zel Ogretmeni ve giivenilir bir akil hocast konumuna
gelmistir. Mentor terimi; deneyimini, uzmanligini ve bilgeligini paylasan binlerce insani

tanimlamak i¢in kullanilmistir.'

Bazi uluslararasi sirketlerde mentorluk gdrevini goniillii yoneticiler, caliganin iki

iist yoneticisi ve insan kaynaklar1 c¢alisanlart iistlenir. Bu uygulamada 6zellikle dikkat

7 Aytag, 1997, Op.cit., s.142-143.

'8 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklasimlar), 6.b., Istanbul, Beta
Yayinlari, Nisan 2003, s.380.

49 Bayraktaroglu, Op.cit., s.141.

130 Canan Ceylan, “Mentorluk iliskilerine Farkli Bir Yaklasim:Kariyere Uyarli Mentorluk”, is, Giig
Endiistri iliskileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:6, Say1:1, 2004, www.isguc.org, (02 Nisan 2005).
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edilmesi gereken nokta bu rolii tistlenecek kisilere nasil mentorluk yapilacagi ile ilgili
egitim verilmesidir. Bu Kkisilerin, c¢aligsanlar1 6zellikle girket strateji ve hedefleri
dogrultusunda yonlendirmeleri sirket gelecegi agisindan ¢ok Onemlidir. Bu nedenle,

mentor olarak gérev yapacak kisilerin se¢imi de sirketler agisindan 6nem arzeder."'

Calisanlarin  performans degerlendirmelerinin bir parcas1 olarak, kariyer
danismanligi hedef belirleme ve mesleki gelisim alanlar1 saptama konularinda

calisanlara destek verir. Bu konuda dért unsur nem kazanmustir.'>

1) Calisanlarin kariyerlerine bagl olarak onlerindeki bes yil ya da daha uzun bir siire

icin 6dngordiikleri hedefleri, istekleri ve beklentileri

2) Yoneticilerin bulunan is firsatlariyla ilgili goriisleri ve calisanlarin isteklerinin

gercekeiligi ve bu isteklerin var olan is firsatlariyla ne kadar uyustugu

3) Calisanlarin yeni is firsatlart i¢in yeterli olmalar1 amaciyla kendilerini gelistirmek

icin neler yapmalari gerektiginin saptanmasi

4) Calisanlar ilerdeki kariyer gelisimleri i¢in hazirlayacak yeni geligsim aktiviteleri ve is

gorevleri planlarinin olusumu i¢in atilacak somut adimlarin saptanmasi

Kariyer danismanligi siireci yoneticiler i¢in kolay bir siire¢ degildir. Eger ¢aligan
gergekei olmayan kariyer isteklerine sahipse yonetici, her ne kadar hos bir is olmasa da,
calisanin hangi noktalarda ve neden yetersiz oldugu konusunda samimi ve diiriist bir

degerlendirme yapmaya hazir olmalidir.

5! Damla Zaimlar, “kariyer yonetimi kimin sorumlulugunda”, 26 Eyliil 2002,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=26, (15 Aralik 2004).
132 insan Kaynaklari icerik Ekibi, “kariyer segimleri ve danismanlig1”, 29 Haziran 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=376, (8 Aralik 2004).
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3. 8. 3. Kariyer Rehberleri

Kariyer rehberleri calisanlarin kariyer gelisimine katkida bulunur. Belirli bir
strateji ve kariyer hedeflerine ulagmak igin gerekli yeteneklerin olusturulmasinda
secenekler sunarlar. Kariyer rehberligi calisanin beklentileri ile sirketin gereksinimlerini
birlestirerek calisan icin gercekci hedefler ortaya koyar. Calisanin bu hedeflere ulagmak

icin nasil bir yol izlemesi gerektigi konusunda ona yardimet olur.'

Kariyer rehberligi bireylere hangi kitabi okumalari, hangi kurslari almalari,
hangi danigmanlarin talimatlarina uymalar1 gerektigi, firma i¢indeki ve disimdaki egitim
olanaklar1 hakkinda bilgi verilerek yon gosterilmesidir. Kariyer danigsmanliginin
tamamlayici bir unsurudur. insan kaynaklari personeli kariyer rehberi olarak da faaliyet
gosterirler. Mentorlar da damismanlik yaptiklar1 yoneticilere kariyer rehberligide

yapabilmektedirler.'**

Rehber orgiitle ilgili tim bilgiyi ve akis sistemini bildirmek zorundadir.
Giivenilir bilgi verebilmeleri icin bu sarttir. Destekleyici olarak da hizmet veren

rehberler egitmenlik roliinii de basarmak zorundadir.'*

3. 8. 4. Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri orgiitsel kariyer gelistirmeyi baglatmak i¢in destek saglayan
ve personelin kendisini degerlendirmesine katkida bulunan, egitim ve danismanlik

hizmeti veren orgiit i¢i kuruluslardir.'®

Calisanlarin  yetkinliklerini gelistirmesi i¢in kurulan egitim ve c¢alisma
merkezleri kariyer gelisim merkezleri olarak adlandirilir. Bu merkezlerde calisanlara

birey veya takim halinde yetenek ve is gelistirici birtakim faaliyetler gosterilir. Ayrica

'53 Insan Kaynaklar igerik Ekibi, 05 Eylik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
'54 Bayraktaroglu, Op.cit.

135 Aytag, 1997, Op.cit., s.142.

156 Uygur, Op.cit., s.86.
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egitim ve gelistirme programlari uygulanir. Kariyer yonetimi ile ilgili kaynaklara

ulagilir. Calisanlara becerileri ve yetenekleri hakkinda testler yap111r.157

Degerlendirme merkezleri ise calisanin performansi ve is yapis sekli ile ilgili
olarak sirket icinde kendisine dogru bir geribildirim saglar. Caligsanlarin performansi
karsilagtirilir ve kariyer gelisimi i¢in uygun egitimler belirlenir. Kariyer gelisim

merkezleri ve degerlendirme merkezleri bir bakima damsmanlik atSlyeleridir.'®

Kariyer merkezleri 6zellikle sunlar1 saglarlar:'>

1. Grup atdlyeleri olusturmak
Yazili okuma materyalleri hazirlamak, kurslar diizenlemek
Kariyer yollar ve is gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak

Beceri ve yetenek testleri uygulamak

A

Isletme ici ve dis1 egitim ve gelistirme programlari olusturmak.

3. 8. 5. Kariyer Atolyeleri

Workshops olarak da adlandirilan bu atélyeler calisanlarin kariyer planlarmi
degerlendirirken, diger calisanlardan da bilgi saglayarak kisilerin kendilerini mevcut
kaynaklara alistirmalarima yardimci olur. Atdlyelerde problemler ve katilimcilarin
beklentileri agiklanir. Kariyer sonu atolyelerinde emeklilige hazirlananlara yardimci
olunur. Kariyer ortas1 atdlyelerinde ise bireylerin kariyer gelisimlerine yardimci olunur.
Kisacas1 bu atolyelerde kisinin kendi kendini teshisi ile oOrgilitiin bireyi teshisi

karsilastirmasi yapilarak ayrimlar ortaya konur.'®

57 Insan Kaynaklar igerik Ekibi, 05 Eylik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
'8 Ibid.

139 Aytag, 1997, Op.cit., s.140.

'% Ibid., s.141.
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3. 8. 6. Yazih Kaynaklar, Ahstirma Kitaplar1 (Workbooks)

Isletmenin biitiin birimlerinin gorevlerini belirterek, calisanlarin  kariyer
secimlerini etkileyen trendler konusunda demografik veri ve bilgiler igerir. IBM ve GM
gibi biiyiikk sirketler kendi alistirma kitaplarim1 kendi ihtiyaglarina uygun olarak
gelistirirler. Alistirma kitaplarinda kariyer planlamasi, kariyer amaglarmin yerlesimi,
personel sistem, politika ve pratikleri, kariyer uygunlugu, iicret yonetimi ve diger
politikalar hakkinda bilgi bulunur. Bu kaynaklar yoluyla calisanlarin kendilerini ve

islerini tanimalar1 ve planlarim gelistirmeleri saglanmak istenir.'®'

3.8. 7. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, isin igeriginin calisanlara; basari, kisisel gelisim ve taninma
olanagi saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyecek, islerin daha anlamli ve
cekici hale getirecek bigimde degistirilmesi seklinde aciklanabilir. Is zenginlestirme ilk
zamanlarda bir is dizayni teknigi olarak kullanilmistir, fakat calisanlarin becerilerinin
gelistirilmesinde de yarart gorildiigii icin kariyer yonetimi destek araci olarak

kullanilmaya baglanmistir.'®

Is zenginlestirmeyi bireysel ve orgiitsel hedeflerin birbirlerini destekleyip
gliclendirebilecekleri bir diizen iginde siralanmalari seklinde ifade edebiliriz. Daha ag¢ik
bir ifadeyle tanimlarsak is zenginlestirmesi, ¢alisana kendi isi ile ilgili olarak planlama,

orgiitleme ve denetleme yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir.'®

Is zenginlestirilmesi sayesinde calisanlarin gorevleri cesitlendirilir, yeni bilgiler
ve performanslar1 hakkinda dogrudan geribesleme almalar1 saglanir. Ayrica is, yontem
ve cizelgeler iizerinde denetim kurmalar1 ve yaptiklar islerden bizzat sorumlu

tutulmalar1 saglanir. s zenginlestirmenin etkili olabilmesi i¢in yoneticilerle calisanlar

! Ibid.
12 Ozden, 2001, Op.cit.
163 Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, 2.b., Gazi Kitabevi, Ankara, 1998, 5.86.
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4

isbirligi iginde hareket etmelidirler.'®* Boylece yonetici, bir elemann isini

zenginlestirmekle, o elemanin mesleki gelisimini kolaylastmr.165

3. 8. 8. Kocluk

Kariyer rehberligi ve danigmanlig1 yeterli degilse calisanlar genelde isletme dig1
kariyer hizmetlerine yonelirler. Bu hizmetlerin en ¢ok ilgi gorenlerinden biriside
koclukdur. Kog, kisisel kariyer planlama uzmanina denir. Kariyerimizi etkileyebilecek
tiim faktorler ile ilgili fikirler gelistirir. Calisanlarin performansii ve imajim gelistirici
calismalarda bulunur. Ayrica g¢alisanlarin yeteneklerini kesfetmelerini saglar, onlara

gii¢lii yanlarim ve gelistirmesi gereken 6zelliklerini bildirir.'®

Kogluk, belli bir gruba, belli bir hedef dogrultusunda 6zel ders, konferans ve
seminer vererek grubu hedefe hazirlama teknigi olarak tanimlanabilir. Kisi 6greninceye
kadar devam eder. Koglar hakkinda yoneticilerin yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek
ve onlarin bireysel zayifliklarini giliclendirmek icin gorevlendirilen isletme dist
danigsmanlar diyebiliriz. Bir bakima yoneticilerin 6zel kariyer yonlendirme
danigmanlaridir. Ayn1 zamanda yoneticilere hedef belirleme, ¢alisanlar1 motive etme ve

degerlendirme vb. konularda da yardime1 olmaktadir.'®’

Kogluk yeni ve zaman gerektiren bir uygulamadir. Buna ragmen iyi yapildigi

taktirde zaman ve paradan tasarruf saglar.

3.8.9. is Rotasyonu

Rotasyon personelin degisik zamanlarda farkli gorevlerde bulunmasidir. Is

rotasyonlart ¢aliganlarin isten sogumalarini azaltici, bilgi ve becerilerini arttirici

164 Aytag, 1997, Op.cit., s.142.

15 Ozgen ve Digerleri, Op.cit., s.193.

1% insan Kaynaklari Icerik Ekibi, 05 Eyliik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
17 Ozden, 2001, Op.cit.
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etkilerde bulunur. Ayrica orgiit boliimleri ve gruplar arasindaki anlayis ve uyumun

artmasini da saglar.]68

Is rotasyonu sayesinde c¢alisanlarin potansiyelleri yiikseltilerek baska islere
yonelmeleri saglanir. Ozellikle yeni ise girenler acisindan kendilerini test etmelerine
imkan sagladig1 i¢in yararl olur.'® Bunun yani sira yetenekleri iist yonetim tarafindan
fark edilen, kaybedilmesi istenmeyen calisanlar1 isletmede tutmada is rotasyonu etkili

bir insan kaynaklar1 caligmasidir.'”

Is rotasyonunda onemli olan nokta, rotasyona tabi tutulacak personelin bu
uygulama sonucunda yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanmasidir. Eger bu saglanmazsa

yapilan uygulama zaman kaybindan bagka bir sey olmaz.

3. 8. 10. Egitim ve Gelistirme Programlari

Giiniimiizde her alanda yasanan degisimler 1s18inda kisilerin ve kurumlarin
egitim ve gelisme ihtiyaglar1 giderek artmaktadir. Yasanan bu ortamda kisilerin ve
kurumlarim ayakta durabilmeleri ve rekabet edebilmeleri i¢in yeni bilgilere ulagmalar
ve bunlar1 kurum kiiltiiriine kazandirmalar gerekiyor. Calisanlarina 6grenim aligkanligi

kazandirmak yoneticilerin vazgegilemez bir sorumlulugudur.'”

Egitim ve gelistirme programlari, ise uyum, teknik ve yonetim becerilerini
gelistirme  konularinda, isbasinda kurum i¢i veya kurum dis1 egitimlerle
gerceklestirilebilir. Bu programlarda kullanilan bir¢ok egitim tiirii (sinif i¢i egitim,
uygulamali egitim, seminer, workshop vb.) ve yontemi (anlatim, uygulama, tartigma,

ornek olay, rol teknigi, simulasyon, film/slayt gosterimi vb.) mevcuttur.'”

'8 Uygur, Op.cit., s.91.

19 Aytag, 1997, Op.cit., s.148.

70 insan Kaynaklar igerik Ekibi, 05 Eylik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
"1 Simsek, Celik, Op.cit., s.153.

12 Ozden, 2001, Op.cit.
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Ozel egitim programlari ii¢ smifa ayrilir:'”

1. Oryantasyon egitimi: Ise yeni girenlere islerin nasil yapildigimi anlatma ya
da yeni terfi almis birine yeni bir siireg, prosediir tanitma veya yeni ise baslayanlarla

danismanlarin tanigmasidir.

2. Teknik beceriler egitimi: Yeni beceriler, yeni teknolojiler ya da son
yenilikler iizerinde yogunlagmak iizere tasarlanir. Gorevli uzmanlarca verilebildigi gibi

tiniversite 6gretim tiyeleri tarafindan da verilebilir.

3. Yonetimsel beceriler egitimi: Yoneticilerin sahip olmas1 gereken becerilerin
artirilmas1 amaclanir. Isyeri sartlarmin tartisildig1 kisa seminerler ya da iiniversitelerce

verilecek belli zamanl yoneticilik gorevi gelistirme kurslar1 olabilir.

Birgok organizasyon ¢aliganlarmi  bu yonde egitimlerden gecirme
cabasindadirlar. Hatta bazi yoneticiler ¢caliganlarini daha iist seviyede egitim c¢alismalari
i¢in tesvik ederler. Ornegin bazi iiniversitelerde yiiksek lisans, doktora egitimleri is

. . . 174
saatleri sonunda verilmektedir.

3. 8. 11. Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer planlama gruplar1 bireylerin gelecekteki kariyerlerini kontrol altinda
tutmalarmi saglayacak sekilde calisanlar1 kendilerini gelistirmeye tesvik eder ve onlar
bir hedefe yoneltir. Yani bu gruplar ¢alisanlara meslekte ilerlemeleri i¢in cesaret verip

onlar1 bu konuda tesvik ederler.'”

173 Aytag, 1997, Op.cit., s.145.
174 Aytag, 1997, Op.cit., s.146.
'3 Simsek, Celik, Op.cit., s.155.
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Calisanlar bu gruplar sayesinde kariyerlerinin hangi basamaklarinda olduklar1 ve
hangi kariyerin kendileri i¢in en uygun oldugu konusunda bilgi edinirler. Ayrica

¢alisanlarin gelecek planlarimni hazirlamalarinda bu gruplar yardimer olurlar.'

3.8. 12. Ozel Gruplar icin Programlar

Gilintimiizde isletmeler orgiit i¢indeki baz1 guplara, 6rnegin emekliligi gelenlere,
kadinlara, azinliklara 6zel kariyer gelistirme egitim programlart uyguluyorlar. Bu
programlarin iceriklerine bakildiginda emekliligi gelenlere emeklilik danismanligi,
kadinlara ve azinlhiklara ise kariyer damismanlhigi yapildigi gorilir. Bunu yam sira
kariyerinin ortasinda bulunan ydneticilere canlandirma kurslari, azmliklara fikir

telkinleri, oryantasyon programlari gibi faaliyetlerde de bulunulur.!”’

4. KARIYER VE KARIYER YONETIMI iLE iLGIiLi SORUNLAR

Yasadigimiz bilgi caginda orgiitler ve calisanlar bilgi ve teknolojideki hizh
degisimler sonucu ciddi yapisal degisiklikler yasamaktadirlar. Bu degisim siirecinde
isten ¢ikarilmalar, mesleki kariyer durmasi, birden fazla iste ¢aligsanlar ve yatay kariyer
planlamalar1 karsimiza c¢ikar. Bu gibi nedenlere bagl olarak bazi kariyer sorunlari

ortaya ¢ikmustir.'”

Organizasyon veya birey kariyer planlama, gelistirme ve yonetim siireci i¢inde
calisma hayatinda bazi sorunlarla karsilasabileceklerdir. Eger bireyler kariyerlerinin
cesitli asamalarinda karsilastiklar1 bu sorunlarn iistesinden gelemezse psikolojik olarak
yipranir, kendine giivensiz ve isteksiz hale gelirler. Bu durumda da motivasyonlari

azalir ve is yapamaz hale gelirler.'”

176 Aytag, 1997, Op.cit., s.148.
77 Aytag, 1997, Op.cit., s.149.
178 Simsek, Celik, Op.cit., s.193.
' Aytag, 1997, Op.cit., s.219.
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Asagida calisma yasaminda karsilagilabilecek kariyer sorunlari kisaca

anlatilmigtir.

4. 1. Kariyerde Karsilasilan Ozel Sorunlar

4. 1. 1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Son yillarda ¢aligsan kadinlarin sayisinda bir artig oldugu gozlenmektedir. Buna
ragmen bircok sirket firma kiiltiiriinden dolay1r kadinlarin tepe noktalara gelmesini
uygun gormemektedir. Kadinlarm egitim seviyelerindeki artis gerek Avrupa ve
Amerikada gerekse iilkemizde kadin yoneticilerin sayisini gegmise nazaran arttirmistir.
Ailevi sorumluluklar1 nedeniyle kadinlarin, 6zellikle cocuk konusunda, enerjilerinin bir
bolimiinii bu alana kaydirmalar1 gerekir. Yani kadinlar ev ve is hayatim1 birlikte

yiiriitmek zorunda kalirlar.'®

Kadmin aile yasamindaki rolii ve sorumlulugu mesleginde terfi ettirilme
imkanim kisitlamaktadir. Bu egilim orgiitlerde “cam tavan” kavramimi ortaya
cikarmigtir. Cam tavan, tepe yonetim pozisyonu icin kadinlara konulan keyfi bir
engeldir. Bu kavramla kadinlarin tepe noktalarinda engellerle karsilagtiklar1 yani tavana
vurduklar1 anlatilmak istenmektedir. Zira ¢ok az kadin bu tavanm kirip tepe yonetimine

ulasabilmektedir.'®'

Isgiicinin  demografik yapisindaki, niteligindeki, toplumun ekonomik,
teknolojik yasal olusumlarindaki degismeleri yonetim tutumlarinda da 15-20 yil
oncesine oranla degisimler yaratmistir. Bu degisimler sonucunda bugiin kadinlarin
yoOnetim pozisyonlarinda yer almalar1 biraz daha hiz kazanmistir. Buna ragmen asil
beklenen kadinlara kariyer hedeflerine ulagmalari konusunda daha fazla firsat

verilmesidir.'®?

180 Bayraktaroglu, Op.cit., s.144.
181 Aytag, 1997, Opcit., 5.220.
"2 Ibid., 5.222.
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4. 1. 2. Cift Kariyerli Esler (Dual-Career Couples)

Kadmnlar is hayatinda daha fazla rol oynadiginda ve kariyer basamaklarimni
¢ikmaya basladiklarinda ¢ift kariyerli esler sorunu ortaya ¢ikar. Her iki esin farkli
kariyer hedeflerinin bulunmasi aile yasamimi etkilemektedir. Eslerin benzer kariyer
yollarinda bulunmalari halinde bile esler arasinda sorunlar ¢cikmaktadir. Eslerden birinin
kariyerine Oncelik verilecegi zamanlarda genellikle bu es erkek olmaktadir. Bu da
kadinlarin en ¢ok sikayet ettikleri konulardandir. Firmalar ¢ift kariyerli esler sorununun
¢cozlimiine yonelik olarak her iki ese de mesleklerine uygun kariyer olanaklari

saglayarak katkida bulunabilirler. 183

Cift kariyerli esler dncelikle ayn1 cografi bolgede is bulmakta zorlanirlar. Hafta
ici ayn yerlerde hafta sonu birlikte olma gibi mecburiyetler dogabilir. Bakildig1 zaman
temelinin kariyere dayandigi gerginliklerin evliliklerde bogsanmalara kadar gidebilecegi

goriiliir."™
Cift kariyerli esler farkli sekillerde olabilirler. Bunlar:'*

I. Ayniisletmede ayni kariyeri izleyen ve calisan esler
II. Aym isletmede ¢alisan fakat farkli kariyerleri izleyen esler
II. Ayn isletmelerde calisan fakat kariyer secimleri birbirine benzeyen esler

IV. Ay isletmelerde ¢alisan ve kariyer segimleri birbirine benzemeyen esler

Sonug olarak cift kariyerli evliliklerin basaris1 ya da basarisizliklar1 bireylerin is
giivenligine ve yasamlarm her iki kariyerin yararma diizenleme istek ve yeteneklerine

baghdir."™

183 Ozden, 2001, Op.cit.

184 Simsek, Celik, Op.cit., s.195.
185 Aytag, 1997, Op.cit., 5.224-225.
' Ibid., 5.226.
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4. 1. 3. Ayis181 Sorunu

Bir firmaya bagimli olarak ¢alisan bir kisinin, gelir yetersizligi, tecriibe ve beceri
kazanmak gibi amaglar ile firma disinda kendi hesabina ¢alismasi ayisig1 sorunu olarak
tanimlanmaktadir. Bir 6gretmeninin kendi hesabma 6zel ders vermesi buna 6rnek
gosterilebilir. Bu sekilde calisan bir birey enerjisinin bir boliimiinii disaridaki
aktiviteleri i¢in harcayacaktir. Fakat bireylerin temel islerinin herhangi bir garantisinin
olmamasi durumunda bu faaliyetleri bir giivence olarak gormeleri sonucu bu
yaklasimda engellenememektedir. Caliganlara iyi olanaklar saglayan ve is glivencesine

6nem veren firmalarda bu tiir sorunlarin en aza indirilecegi agiktir.'’

4. 1. 4. Cift Kariyerlilik (Dual Careers)

Bireyin birden fazla uzmanlik alaninda kariyer sahibi olmasidir. Bireyin birden
fazla alanda egitimi olmasi ve bu alanlarda deneyim kazanmis olmasi bireye bu
alanlarda ilerleyebilme olanagi saglar. Fakat bireyin bu alanlardan birini secerek

kariyerini o dogrultuda yénlendirmesi gerekir.'®®

Her iki kariyer sahasinda birden yiikselmek isteyen kisi enerjisini tek bir alanda
kullanmak yerine iki alana birden paylastirmak zorunda kalacaktir. Bu ise kisinin

basariya ulasmasini engelleyecektir. 189

Buradaki kritik nokta kisinin hangi kariyerinin kendisi i¢in énemli oldugudur.
Bu sebeple kisinin ilgi duydugu, hedefledigi bir kariyer basamaginda ilerlemesi bireyin
karsilagtiklar1  zorluklar1 engelleyerek bireyin is tatminini ve motivasyonunu

arttiracaktir.'

'87 Bayraktaroglu, Op.cit., s.145.
188 Ozden, 2001, Op.cit.

18 Simsek, Celik, Op.cit., s.196.
1% Aytag, 1997, Op.cit., s.227.
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4. 2. Kariyer Donemi Sorunlari

4. 2. 1. Baslangic Donemi Sorunlar:

Baglangic donemi kariyer sorunlarmin baginda kariyer soku sendromu yer
almaktadir. Hem ¢alisanin hem de 6rgiitiin ger¢ek¢i olmayan beklentileri bu soku ortaya
cikarir. Isine hevesli ve kararli baslayan birey egitimi siiresince aldig1 teorik bilgilerin is
hayatinda pek bir ise yaramadigini goriip hedeflerine ulasamama korkusuna

kapilacaktir.'!

Birey bu soku atlattiktan sonra, bu kez kendini kanitlama yoniinde asir1 bir ¢aba
icine girmektedir. Bu asir1 ¢abalar firmanin diger c¢alisanlarma olumsuz olarak
yansimaktadir. Bu donemde bireyin c¢esitli blirokratik engeller nedeniyle iist yonetim ile
iletisim kopuklugu yasamasi, kendini kanitlama g¢abasinda olan bireyi olumsuz yonde
etkilemektedir. Kariyerinin baglangic donemlerinde bu gibi sorunlarla karsilagabilen
birey ilk olarak kariyer oryantasyonunu gelistirip kariyer amaclarini yerlestirmeli ve bu

amaglara ulasmak icin gerekli kariyer yollarin1 aramalidir.'*

4. 2. 2. Kariyer Ortasi Sorunlari

Kariyerinin ortasina gelmis caliganlar i¢in i ortamindaki ilerleme olanaklarinin
azalmas1 ve oOrgiite yeni girmis kisilerin kendini goOsterme cabalar1 birer tehtit
niteligindedir. Yeni basarilarin gosterilemedigi zamanlar da stres ve yenilginin getirdigi
eziklik ofke ve kiskanclhiga doniisebilir. Bu safhada fiziksel ve zihinsel siireglerde
yavaglama goriiliir. 35-45 yaslar1 arasinda kendini en gii¢lii hissettiren bu sorunlarn en

basta gelenleri kariyer diizlesmesi ve beceri ve yetenegin yitirilmesidir.'”?

1 Ibid., 5.227-228.
192 Ozden, 2001, Op.cit.
'3 Aytag, 1997, Op.cit., 5.228-229.
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4. 2. 2. 1. Kariyer Diizlesmesi (Kariyerde Plato)

Plato veya durgunluk olarak da adlandirilan kariyer diizlesmesi, hiyerarsik terfi
olasiliginin ¢ok diisiik oldugu kariyer noktasi olarak tanimlanabilir. Bu noktada birey
isindeki sevk, ilgi, istek ve heyecanin bilgi ve beceri eksikligi nedeniyle kaybetmistir.
Bu siirecte bireyin dikey yiikselme sanst kalmamistir. Bireyin heyecaninin
kaybolmasina yetersiz iicret, yetki ve sorumluluk belirsizligi, ydnetim tarzinin

tatminsizligi gibi pekgok neden gésterilebilir.'*

Kariyer diizlesmesi, birey veya firma odakli olabilir. Birey odakli kariyer
diizlesmesinde bireyin yetkinlikleri, daha {ist pozisyonlar i¢in yetersiz kalmaktadir.
Peters prensibi olarak da bilinen bu yaklagima gore bireyler yeteneksiz oldugu noktaya
kadar yiikseltilirler. Bu durumda olan bireyler icin kariyer diizlesmesi kaginilmazdir.
Kariyer diizlesmesi firma odakli da olabilir. Giliniimiiz organizasyonlarinda tepe
noktalara gidildikge pozisyon sayisi azalmaktadir. Bu pozisyonlarin dolu olmasi,
yetkinlikleri uygun olan bireylerin bu pozisyonlara gelmesine engel olmaktadir. Kariyer
diizlesmesi Onemli bir kariyer sorunudur. Sorunun c¢oziimiinde kuskusuz firmanin

yaklasimi biiyiik 6nem tagir..'”

Yoneticilerin kariyerlerinde karsilagtiklar1 bu tiirden sorunlar yasamdaki orta yas
krizi ile aym1 zamanda da yasanmaktadir. Bu durumda hem bireyin kendisinin hem de
orgiitiin bu sorunu ¢dzebilmek icin beraber miicadele etmesine gerek vardir. Giiglii bir
iradeyle sorunun c¢oziimlenmesi biresel olarak miimkiindiir. Orgiit ise durgunluk
donemindeki ¢alisanlarina yonelik yeni kariyer yonetim ve gelistirme programlarina ve

motivasyon tekniklerine ihtiya¢ duyabilir.'*®

9 Simsek, Celik, Op.cit., 5.23.
195 Ozden, 2001, Op.cit.
1% Aytag, 1997, Op.cit., s.231.
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4. 2. 2. 2. Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi

Kariyerlerinin ortasinda bulunan bireylerin zamanla beceri ve yeteneklerinde
azalma meydana gelebilir. Bu duruma bireyin yaslanma siirecine girmesinin yani sira
orgiitsel nedenler de yol acabilir. Bireyin yaslanmasi bazi1 beceri ve yeteneklerini
yitirmesine neden olabilir. Bunu yam sira giinlimiiziin hizli teknolojik degisimlerine
ayak uyduramayan bireyin mevcut beceri ve yetenekleri degersiz veya kullanigsiz hale

gelebilir."’

Beceri ve yetenegin yitirilmesi bireyin moralini bozdugu gibi Orgiitiin
amaclaria ulasmasin1 da engelleyebilir. Bu olumsuz etkilerin 6niine gegebilmek igin
orgiitler ¢esitli modeller olusturmuslardir. Kariyer danigsmanligi, performans degerleme,

orgiitsel yedekleme planlamasi, egitim ve gelistirme faaliyetleri bunlardan bazilaridir.'”®

4. 2. 3. Kariyer Sonu Sorunlari

Kariyer sonu sorunlarindan en oénemlisi emeklilik ve beraberinde getirdigi bazi
sorunlardir. Emeklilik bircok duygusal, finansal ve sosyal zorunlulugu beraberinde
getirmektedir. Yasin ilerlemesiyle olusan fonksiyonlardaki bozulmalarin yanisira {iretici
olmamanin kabul edilememesi bireylerin olumsuz davraniglar sergilemesine neden olur.
Emeklilik bazilart i¢in gergek bir soktur. Bu nedenle firmalar kariyer sorunlarinin
¢Oziimiine yonelik bu durumdaki calisanlarina yardim programlari olusturmalidir.
Bunun yani1 sira emekliligi gelen bireylere bunun bir son olmadig1 ve bu siirecin yeni bir
hayata baslangi¢c donemi olarak kabul edilmesi gerektigi yoniinde psikolojik destek

. . . <1199
hizmeti de verilmelidir.

7 Bayraktaroglu, Op.cit., s.146.
198 Aytag, 1997, Op.cit., 5.233.
%9 Ibid., 5.234-235.
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Emeklilikte is arama, emeklilerin kariyer yollari, emeklilige hazirlik egitimi,
ikinci ige hazirlik egitimi, emeklilige hazirlikta bireylerin sorumluluklar: gibi konular

emekliligin beraberinde getirdigi sorunlara drnek teskil etmektedir.””

4. 3. Kariyer Engelleri

Kariyerin c¢esitli asamalarinda karsilagilan bazi sorunlar kariyeri engelleyebilir.
Kariyer engellerinin ti¢ unsuru vardir:*"'
1. Bireysel olarak algilanan yetenekler (mevcut basarilar {izerine kurulur).
2. Bireysel olarak algilanan giidii ve ihtiyaglar (gercek durumda kendini
karsilagtirma firsatlar tizerine kurulur).
3. Bireysel olarak algilanan tutum ve degerler (kisi, sirket norm ve degerleri

arasinda mevcut durum tizerine kurulur).

Engeller bu nedenlerle degerlerden daha genis bir yere sahiptir. Kisilerin orgiitle
nasil ve ni¢in iligki kurdugunu agiklar. Eger bir se¢cim varsa kisi, “predominant kariyer
engeli” koymaz. Kariyer engeli ihtiyacinin karsilanmadig1 bir yerde calisan bir ise

girmez.

Gozden diismek, isten cikartilmak, engellenmek, stres ve tiikenmiglik bu

sorunlardan bir kismin1 olusturur. Simdi sirayla bu sorunlari inceleyelim.

4. 3. 1. Gozden Diisme

Yonetim kademesinde bulunan ve yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin ¢esitli
nedenlere bagli olarak motivasyonunun azalmasi sonucu isten cikarilmasi, bir alt
kademeye indirilmesi veya orta kademede duraganliga girmesi durumu gézden diisme

olarak adlandirilir. Gézden diismenin sebepleri olarak kisilerarasi ¢atigma, iist yonetimle

200 Bayraktaroglu, Op.cit., s.146-147. i
21 Melek Vergiliel Tiiz, “Kariyer Planlamasinda Yeni Yaklasimlar”, U. U. Fen-Edebiyat Fakiiltesi
Sosyal Bilimler Dergisi, Y1l:4, Say1:4, 2003/1, s.172.
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anlagsmazlik, asir1 rekabet hirsi, ¢evreye karsi kotii muamele, igverene asiri baghlik,

uyumsuzluk ve yeteneksizlik siralanabilir.??

Gozden diismenin bireye ve firmaya verecegi zararlar cok biiyliktiir. Birey
acisindan kendine giivensizlik, korku, gerginlik, endise, sucluluk duygusu ve iiziintii
yaratacaktir. Orgiit acisindan ise gdzden diisme, maliyetin artmasi, zaman ve hizmetin
bosa gitmesi gibi sonuglar1 vardir. Orgiit bu tip sorunlarin &niine yeni kariyer yollari ve
basamaklar1 gelistirerek gecebilir. Bunun yani sira is genisletilmesi yapilabilir.

Egitimler ve is paylasimiyla bireylerde giiven duygusunun arttirilmasi saglanabilir.*?

4. 3. 2. isten Cikartilma

Firmalar agisindan bir kariyer yonetimi uygulamasi olarak kullanilan isten
cikartma olgusu bireyler i¢in énemli bir kariyer sorunudur. Bazi c¢alisanlar igin isten
cikartilma kariyer yasamlarmin sonlanmasi olarak algilanir. Firmalarm kiigiilme
stratejisi veya kapanmasi gibi nedenlerle ¢ikarilmak zorunda kalinan bireyler icin ise
isten ¢ikartilma yeni kariyer olanaklar1 anlamina gelmektedir. Bu nedenle bazi firmalar
bu sorunun giderilmesi icin eski ¢alisanlarinin is bulmalarinda onlara yardimci olacak

programlar gelistirirler.**

Kiigiilme iggiictinlin isten ¢ikartilmasinda oldukga etkili olmaktadir. Sirketler
global ekonomiyle basa ¢ikmak ve isletme verimliligini arttirmak amaciyla kiigiilme
stratejisi uygulayabilirler. Ancak dikkatli bir planlama yapilmazsa kiicilmeye bagl
olarak ¢alisanlarda moral diisiikliigii, anahtar isgiicii kayb1 ve maliyetlerde belli bir artis

meydana gelir.”’

22 Bzden, 2001, Op.cit.

203 Aytag, 1997, Op.cit., 5.237.
204 Bayraktaroglu, Op.cit., s.147.
205 gimsek, Celik, Op.cit., 5.199.
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4. 3. 3. Stres ve Tiikenmislik

Giiniimiizde is hayatinda toplumsal ve kisisel yasama bagli ¢ok sayida stres
kaynag1 vardir. Bu nedenle stresle basa ¢ikabilmek i¢in bir ¢cok yontem gelistirilmistir.
Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, stresin ve bunun asir1 u¢ noktasi olan

. c . . e s . . < 4. 206
tilkenmislik kavraminin 6nemli bir kariyer sorunu haline gelmesidir.

Is hayatimin birgok safhasinda birey &rgiitten veya disaridan kaynaklanan
faktorlerden dolay1 strese girer. Strese giren birey bu durumdan etkilenerek strese karsi
bir tepkide bulunur. Kisilik 6zellikleri ve giidiilenme diizeyleri gibi bireysel nedenlerde
stres olusumunu hizlandirabilir. Strese yol acan faktorler ekonomik bunalim ve
durgunluk, siyasi iktidarsizlik, teknolojik degisim, ¢evre kirliligi gibi dig faktorler
olabilecegi gibi Oliim, hastalik, bosanma, issizlik, maddi sikinti, ailevi sorunlar gibi
bireysel nitelikli de olabilir. Kariyer gelisim siireci i¢inde bireyin farkli kaynaklar
nedeniyle strese girmesi kariyer gelisimi ve kariyer planlamasint da olumsuz
etkileyecektir. Bu durumdaki bir kisi, kariyerinin baginda olsa bile kariyer diizliigiine

girebilir.2”’

Calisma yasami da 6nemli bir stres kaynaklarindandir. is giivenligi, terfi ve
transfer beklentisi, yetersiz bir terfi, bireyin kapasitesini asan bir terfi, beklenen bir
terfinin gerceklesmemesi veya beklenmeyen bir terfinin ger¢eklesmesi, bozuk iletisim,
asirt ¢alisma, monotonluk, belirsizlik, bireyler arasinda rekabet ve catigsma, kariyer
diizlesmesi, gozden diisme, engellenme, isten ¢ikartilma gibi c¢alisma yasaminda

karsilagilan birgok durum stres kaynagi olabilmektedir.?®®.

Strese baglh olarak bireyin performansinda diisiis meydana gelir. Daha ileri
asamalarda birey duyarsizlasir ve isle ilgili motivasyonu kalmaz. Son asamada ise birey
duygusal acidan tiikenir. Bireyin artik hi¢birseye karsi istegi kalmamistir, asir1 gergindir
ve ise gitmek istemez. Sikinti, ¢ok fazla ¢aligmak, ¢ok az caligmak, stres, zaman

hassasiyeti, konsantrasyon zorlugu, kendine giiven azlig1 ve ige doniikliik tilkenmisligi

2% Bzden, 2001, Op.cit.
27 Aytag, 1997, Op.cit., 5.239.
28 (9zden, 2001, Op.cit.
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gosteren tepkilerdir. Stresle basa g¢ikabilmek i¢in bireylerin ¢aba gostermesi gerekir,
ancak bu yetersizdir. Fakat bu konuda firmalarin da {izerine diisen bircok sorumluluk

vardir.?”’

4. 3. 4. Engellenme

Bireyin ¢esitli nedenlere bagl olarak kariyer beklentilerine karsilik alamamasi,
bireyde engellenme hissini dogurur. Bunun sonucunda birey, ya ekonomik olanaklari
nedeni ile caligmasimn siirdiiriir ya da isinden ayrilir. Bireyin isten ayrilmasi, yeni birinin
ise alinmasi ve uyumlagtirilmast zorunlulugunu dogurdugundan istenen bir sonug
degildir. Bireyin hosnutsuz ¢aligmasi ise bazi sorunlar ortaya c¢ikarir. Bireyin
engellenme duygusuna kapilmamasi icin firmanin bireyin beklentilerini anlamasi
gerekir. Bu da ancak firma iginde iyi bir iletisim ortaminin saglanmasi ve g¢aliganlarin

beklentilerine karsi duyarli olunmastyla gergeklestirilebilir.*'°

> Ibid.
219 Bayraktaroglu, Op.cit., s.148-149.
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UCUNCU BOLUM

KARIYER GELISTIRME

Bu calismada kariyer gelistirme kavrami, kariyer planlama ve kariyer yonetimi
kavramlarin1 kapsayan bir bicimde ele alinmaktadir. Kariyer gelistirme; bireysel bir
stirec olan kariyer planlama ile Orgiitsel bir siire¢c olan kariyer ydnetiminin

biitiinlestirilmesidir.

Kariyer gelistirme, bireylerin kendine 6zgii sorun, tema ve gorevler biitiinii ile
ayrilabilecekleri asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini gelistirmeleri ve orgiitiin

calisanlarina bu konuda sundugu resmi etkinlikler olarak karsimiza cikmaktadir.?!"!

Bu bolimde kariyer gelistirmenin kavramsal ve kuramsal temellerine
deginilmistir. Bu kapsamda kariyer gelistirmenin tanimi, amaglari, onemi, kariyer

gelistirme siireci ve sistemleri ayrintili olarak anlatilmistir.

1. TEMEL KAVRAMSAL CERCEVE

Kariyer gelistirme is hayatinda bireyin ve orgiitiin dnemli karar ve sorumluluk
anlayiglariin bir iriinii olarak karsgimiza c¢ikar. Calisanlar ve orgiitler mevcut
durumlarin1 g6z Oniine alarak ve egitim olanaklarindan yararlanarak daha fazla gelismek
ve performanslarimi arttirmak isterler. Bunu saglayabilmelerinin gercek yolu ise kariyer

gelistirmeden gegmektedir.?'

Gliniimiizde kariyer planlamasi, kariyer yoOnetimi ve Kkariyer gelistirme
kavramlar1 siklikla karigtirilir. Kariyer gelistirme; kariyer planlama ve Kkariyer

yonetimini kapsamaktadir. Kariyeri yalnizca bireye baglayamayiz. Bireyin iginde

211 Bayraktaroglu, Op.cit., s.126.
212 Sabuncuoglu, Op.cit., s.147-148.
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bulundugu is diinyasindaki degismeler kariyeri dogrudan etkilemektedir. Giiniimiizde
rekabet ve degisim kosullar1 uzun vadeli kariyer planlar1 yapilmasint iyice
zorlastirmistir. Planlama yerine gelecege hazirlanmay1 vurgulayan gelistirme kavrami
onem kazanmaktadir. Kariyer olgusunu orgiitsel ortamla sinirlamak zorlagmaktadir. Bu
ylizden kariyeri Orgiit icindeki faaliyetlerle sinirlayan kariyer yonetimi kavrami da
yetersiz kalmaktadir. Hem bireysel kariyer secimi, hem de orgiitsel ortami dikkate alan
kariyer gelistirme kavrami, kusaticiliglt ve giiniimiiz kariyer olgusunu daha iyi

tanimlamasi bakimindan tercih edilmektedir.>"?

Calisan bireyin kariyer hedeflerinin secilmesi ve bu hedeflere ulasma yolu siireci
kariyer planlama adim1 alir. Burada kisilerin ilgi alanlar1 ve yetenekleri son derece
onemlidir. Kariyer yonetimi ise c¢alisan bireylerin kariyer ihtiyaclar1 ile orgiitiin

gerekliliklerini biitiinlestirmek i¢in genelde yoneticilerin kullanacagi metotlardir.*'*

iki fonksiyonun biraraya gelmesiyle olusan kariyer gelistirme ise, calisanlarin
kariyerlerinin yonetiminde yardimci olmak i¢in tasarlanan ve ¢aligsanin tiim is yagamini
kapsayan uzun stireli bir siire¢ olup, kisisel bir kariyer planmin elde edilmesi igin
gereken program ve faaliyetlerdir. Bu nedenle kariyer gelistirme hem kariyer planlama

hemde kariyer yénetimi islevleriyle yakindan ilgilidir.*"

1. 1. Kariyer Gelistirme Kavrami

Batida yaklasik 20 yillik bir siire i¢inde kariyer konusu orgiitlerde ilgi odagi
olmustur. 90’lh yillardan sonra ise kariyer gelistirme programlarinin kullanimi hizla

artmaya baslamistir.*'®

Kariyer gelistirme ile ilgili pek¢ok tanimlama yapilmistir. Bunlar:

23 Nihat Erdogmus, “kariyer gelistirme”, http://www.iky.com.tr/?_konu=27, (6 Aralik 2004).

24 David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, Fifth Edition, John Wiley
& Sons Inc., New York, 1996, s.281.

215 Aytag, 1998, Op.cit.

216 Aytag, 1997, Op.cit., s.127.
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Kariyer gelistirme, c¢alisanlarin gelistirilmesini ve sahip olduklar1 bilgi, beceri,
deneyim ve yeteneklerle kurumun sundugu gelisme olanaklar1 arasinda bir uyumun

saglanmasini hedeflemektedir.*'’

Kariyer gelistirme, kariyer karar ve secimlerinin yapilmasindaki yollar olup,
gerek personel gerekse Orgiit i¢in Onemlidir. Kariyer gelistirme personel arasinda
bireysel farkliliklardan yararlanma, onlari motive etme ve onlarin is tatmin ve
iiretkenliklerini de etkileme yoluyla yiiksek performansla Orgiitlere katkida

bulunabilmektir.>'®

Bir goriise gore kariyer gelistirme, isletmelerin ¢alisanlarina sundugu kariyer
olanaklarinin yoniinii ve ilerlemesini etkileyen sartlardan haberdar edilerek bilgilerinin

ve kapasitelerinin arttirilmasim amaglayan yapilandirilmis faaliyetlerdir.*"

Kariyer gelistirme, isgorenin potansiyel kariyer degisimi ve ilerlemesini
saglamak i¢in tasarlanmis sistematik bir gelismedir. Kariyer gelistirme,

organizasyonlarin ellerindeki degerli elemanlar1 korumasinin bir yoludur.220

Robert L. Mathis ve John H. Jackson’a gore kariyer gelistirme, genelde daha iyi
is yapmak i¢in ihtiya¢ duyulan duygusal veya entellektiiel yeteneklerdeki genislemeyle
ilgilidir.**!

Yapilan bir bagka tanmimlamada kariyer gelistirme, Orgilit {yelerinin
farkindaliklarini, bilgi ve yeteneklerini arttirmay1 veya onlarin kariyerlerinin yoniinii ve
ilerlemesini etkileme yetenegini arttirmak icin Orgiit tarafindan teklif edilen bigimsel

yapilanmus aktiviteler olarak ifade edilir.***

27 Siimer, Op.cit., s.62.

28 Don Harvey, Robert Bruce Bowin, Human Resource Management: An Experiental Approach,
New Jersey, Prentice-Hall Inc., 1996, s.197-198.

29 varol, Op.cit., s.5.

20 E Deniz Simsek, Hiimeyra Kurultay, Kariyer Planlama ve Gelistirme, Silleyman Demirel Univ.
I.1.B.F. Isletme Boliimii Yaymlanmamis Lisans Tezi, Isparta, 2000, s.20.

21 Aytac, 1997, Op.cit., s.128.

222 gimsek, Celik, Op.cit., s.135.
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Kariyer gelistirme tanimlanirken isi yapan birey ve isi tanimlayan orgiitiin her
ikisi de ilgi alanimiza girer. Yani kariyer gelistirmeden bahsedebilmek i¢in birey ve
orgiitiin her ikisinin de olmasi1 gerekir. Bu baglamda kariyer gelistirme; bireysel bir
siirec olan kariyer planlama ile Orgiitsel bir siire¢ olan kariyer yOnetiminin

biitiinlestirilmesi olarak tanimlanabilir.***

Baska bir tamimda ise kariyer gelistirme, yapilan kariyer se¢imine uyum
saglanmasia ve bu yolla bireylerin yeterlilik ve kendine saygi ihtiyacinin tatminine

katki saglayan bilingli faaliyetler olarak agiklanmustir.”**

Kariyer gelistirme ile ilgili yapilan bir baska tanmimlamaya gore kariyer
gelistirme, ¢alisanlara yeteneklerini degerlendirme ve genisletme giicii vererek gercek

kariyer amaglari ve hedeflerini gergeklestirmek igin yardimer olmayi ifade eder.””

1. 2. Kariyer Gelistirmenin Temel Fonksiyonlari

Isletmelerdeki kariyer gelistirme politikalar1 orgiitsel kariyer planlama ve
yonetimi iglevlerinin her ikisini de igerir. Bu amagla kariyer gelistirme ile igletmeler
calisanlarin kariyer yonetimlerine yardimei olurlar. Yapilacak uzun vadeli bir kariyer
gelistirme ile insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi arttirilabilir. Insan kaynaklari
yonetiminin buradaki sorumlulugu ¢alisanlarmin kariyer gelisimlerine yardimci olmak

ve ¢alisanlarin potansiyel gii¢lerini farketmelerini sag“glamak‘ur.226

Asagida kariyer gelistirme politikalarinin islevleri olan kariyer planlama ve

kariyer yonetiminin temel gorevleri degerlendirilmistir.**’

22 Erdogmus, 6 Aralik 2004, Op.cit.

2 Deniz Bilen, Orgiitlerde Kariyer Gelistirme ve Bir Uygulama, Marmara Univ. S.B.E. Isletme
Anabilim Dali Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, istanbul, 1998, s.58.

225 William B Werther, Keith Davis, Human Resources and Personnel Management, 4th. Edition,
McGraw Hill, 1993, s.377.

226 Simsek, Celik, Op.cit., s.137.

27 Aytag, 1997, Op.cit., 5.130.
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KARIYER PLANLAMA

* Kiginin kendi yeteneklerini, ilgi alanlarini,
zayif ve giiclii taraflarin1 degerlendirmesi

* Organizasyon i¢i ve dis1 firsatlarin
degerlendirilmesi

* Kisa, orta ve uzun siiregte amaglarinin
belirlenmesi

* Planlarin hazirlanmasi ve uygulanmasi

KARIYER YONETIMIi

* Insan kaynaklar1 boliimiiyle ortak
caligmalar

* Kariyer stratejilerinin belirlenmesi

* Kariyer kavraminin ¢aligsanlara tanitilmasi
ve bilgi verilmesi

* Is olanaklarinin belirlenmesi

* Elemanlarin ¢esitli agilaran

degerlendirilmesi

* Calisanlarin yagsaminin degerlendirilmesi
ve ig analizlerinin yapilmasi

* Danigman, patron ve yonetici kavraminin
yerlestirilmesi

* Meslek i¢i egitim ve staj olanaklari
saglanmasi

* Yeni personel politikalari tiretilmesi

1. 3. Kariyer Gelistirmenin Onemi

Firmalar kendileri i¢in biiylik 6nem arzeden insan kaynaginin gelisimi konusuna
geldiginde bir ¢ok sistemden sézedeler. Bahsi gecen bu sistemler zitliklar ve nedeni
belirli olmayan catigsmalardan etkilenmektedir. En basitinden '"calisanlarin
potansiyellerini en list seviyeye getirmek" biitiin firmalarin séyledigi bir sozdiir, ancak
bu soziin hemen ardindan "firmanin hedeflerine ulagmak" soziiniin kullanilmasi ise

diisiindiiriicii bir olaydir.”*®

Isin aslinda, ¢alisanlar icin neyin en iyi oldugu ve organizasyonlarin ne istedigi
arasindaki cekismenin temelinde, kariyer gelisimi yatmaktadir. Kisa vadeli hedefler

koyan isletmeler icin bu oOzellik daha gecerlidir. Aslinda bizim gercekte ihtiyac

228 Wendy Hirsh, “kariyer gelisimi”, 14 Haziran 2001,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=278, (5 Aralik 2004).
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duydugumuz, hem c¢alisanlar hem de ig verenler arasinda miizakereler sonucunda herkes

icin en dogru olan kararlardan olusan bir kariyer gelisim programinin belirlenmesidir.**’

Bazi sirketler kariyer gelistirme c¢abalarmi yalnizca yonetici kadro tizerinde
yogunlastirmiglardir. Fakat yOnetici olmayan calisanlarin da kariyer gelistirme
programlarina dahil edilmeleri sirket acisindan daha yararlidir. Bu bireylerin de gelisme
gereksinimleri ve ylikselme istekleri vardir. Calisanlarin gereksinim ve isteklerinin
yerine getirilmesi ve Orgiitsel basariya ulasilmasinda kariyer gelistirme gerek oOrgiit

gerekse calisanlar igin 6nem arz etmektedir.”**

1. 3. 1. Birey Acisindan Onemi

Bireylerin kisisel ilgi ve yetenekleri motivasyonla yakindan ilgilidir. Bu sebeple
calisanlarin kariyerlerinin gelistirilmesi i¢in onlarin tesvik edilmesi ve onlara destek

verilmesi ¢aligmalari isletmelerde giin gegtikge yaygmlasmaktadm23 !

Etkin bir kariyer gelistirme birey i¢in onem arz eder. Isletmelerde uygulanan
kariyer politikalar1 hem bireye hem de o6rgiite amaclarina ulasmada katkida bulunur.
Personelin ise girdigi siire¢ itibariyle amaclarina ulagmasi i¢in gerekli egitim ve

gelistirme programlarinin verilmesi bireye psikolojik olarak tatmin saglayacaktir.”*>

Kariyer gelisimi bireylerde gelisme ve biiylime firsatlar1 yaninda asabiyeti
azaltir, bagimsizlig1 arttirir ve bireylere ruhsal bir kazang saglar. Bunlarin yani sira
kariyer gelistirme is hayatinin kalitesinin yiikseltilmesi, yetismis personelin isletmede
istihdami, calisanlarin niteliklerine uygun islere yerlestirilmeleri, calisanlara esit is

firsatlari saglanmasi gibi konularda da faaliyet gosterir.”*

2 Ibid.

20 Uygur, Op.cit., s.83.

21 Aytag, 1997, Op.cit., s.131.
22 Uygur, Op.cit.

33 Aytag, 1997, Op.cit., s.132.
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Kariyer gelistirme programlarmin olusturulmasi c¢alisanin is tatminini ve
sadakatini arttirdig1 gibi calisana becerilerini gelistirme firsati da verir. Boylelikle

orgiitteki bagarili personelin bagka isletmelere kagisi da 6nlenmis olur.”*

1. 3. 2. Orgiit Agsindan Onemi

Gilinlimiizde personel yonetiminin yeni bir 6zelligi olarak gelecege yonelik
planlara agirlik vermek c¢ikmaktadir. Planlama ile gelecege yoOnelik amaclar ve
stratejiler belirleme en az mevcut problemlerin ¢6ziimii kadar 6nemlidir. Buradaki amag
gelecekte ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglart bir plan c¢ergevesinde belirleyerek bu

ihtiyaglarin kariyer gelistirme sistemleri ile giderilmesini saglamaktir.>>

Organizasyonlarin biiylimesi ve siirekli degismeleri yoneticilerin, insanlari
gelistirmeye Onem vermelerine neden olmaktadir. Kariyer politikalar1 uygulayan
sirketler kisa zamanda gerek yOnetim, gerek iiretim gerekse planlamada daha basarili
olurlar. Bu ¢ercevede kariyer gelistirme cabasi stratejik insan kaynaklar1 planlamasini
ihtiva eder. Uzun vadede gerekli kadro degisikliklerinin olusturulmasina yardimci

236
olur.

1. 4. Kariyer Gelistirmenin Amaclari

Kariyer gelistirmenin etkili bir sekilde uygulanmasi hem bireysel hem de
orgiitsel amaclara 6nemli oranda hizmet eder. Asagida kariyer gelistirmenin amaglarina

kisaca deginilmistir. Bunlar:*’

= Kisilerin ve orgiitiin etkinligini bagsarmada destek olmasi,

» Igeriden terfi programlarma yardim etmesi,

24 Simsek, Celik, Op.cit., s.138.
25 Aytag, 1997, Op.cit., s.131.
26 Simsek, Celik, Op.cit.

7 Ibid., 5.139.
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= Eskimenin azaltilmasi veya geciktirilmesini saglamasi,

= Personel devir hizini ve personel maliyetlerini azaltmasi,

» [sgorenlerin gelecekte yiiklenecekleri isleri etkili bir bicimde basarmalari igin
ihtiyac duyacaklar1 beceri ve deneyimleri kazanmalarini saglamasi,

=  Verimlilik kayiplarin1 azaltmas1 ve dikey hareketliligi saglamak icin iggorenlerin
engelleri agmalarina yardimei olmast,

= Kariyer ilerlemesinde iggorene yardimci olmak suretiyle olumlu bir 6rgiit iklimi
gelistirmesi,

» [sgorenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya cikararak yeni kariyer hedefleri

saptamalarina yardimei olmasi.

Yukarida siraladigimiz kariyer gelistirmenin amaclarin1 4 baslik altinda
toplayabiliriz.  Bunlar verimlilik gelistirme, is tatmini saglama, rekabet giiciinii

gelistirme ve insan kaynaklarinin amaglarini gerceklestirme olarak karsimiza cikar.

1. 4. 1. Verimlilik Gelistirme

Kuskusuz oniimiizdeki yillarda yasanacak gelismelerin kdkeninde “verimlilik”
ve “bilgi” kavramlar1 olacaktir. Verimlilik artis1 konusu pekgok gelismis iilke i¢in ulusal
politika haline gelmistir. Ciinkii rekabet avantajim saglayabilmenin, ekonomik
kalkinmay1 hizlandirmanin ve sorunlari en aza indirebilmenin yolu verimlilik artigini ve

egitim diizeyini iilke ¢apinda yiikseltmekten gegmektedir.”®

Iyi isletme yiiksek potansiyele sahip kaliteli isgdrenlerin bulundugu isletme
demektir. lyi isgoren ise disiplinli ve yaratici elemandir. Disiplinli isgdrenler kurallara
ve standartlara saygi gosterirler ve tiim isletme isgorenleriyle dogru iletisim kurabilirler.
Yaraticilik i¢in gozlem, analiz, kilit noktay1 saptama, fikir gelistirme ve bunlar iglere

uygulayabilme yetileri gerekir. Bunu basarabilen iggorenler her isletmede ve her

38 Tiilay Tiirkay, insan Kaynaklari Yonetiminde Kariyer Gelistirme, Kocaeli Univ. Sosyal Bilimler
Ens. Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli, Ocak 2000, s.81.
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pozisyonda calisabilir. Isgdrenlerini bu sekilde gelistiren isletmeler de hi¢ kuskusuz

gelecekte basarili olacaklardir. Kisacasi insanlar igletmelerin en degerli varliklaridir. >’

Sonu¢ olarak sunu soyleyebiliriz ki insana yapilan yatirnmlar isletmelerin
verimliliklerinin arttirllmasinda en énemli rolii oynar. Kariyer gelistirme programlar1 da
calisan bireylere is hayatinda her konuda yardimer olarak verimliligi arttirma amaci

glderler.

1. 4. 2. Is Tatminini Saglama

Kariyer gelistirme orgiit agisindan iggdrenin i tatmini ve Orgiite sadakatini

- . .. . .. . 240
saglamasi yani sira becerilerinin zenginlestirilmesine olanak tanir.

Maslow’a gore bireyin ihtiyaglar siralamasinda yer alan basamaklardaki
ihtiyaglarin is yagsaminda nasil tatmin olacagi asagidaki tabloda agiklanmigtir. Yeterli
bilgi ve beceriyle donanan kisinin ise istekli hale getirilmesi ancak bireyin ihtiyaclarinin

v qe .. . 241
karsilanarak giidiilenmesi ile s6z konusudur.

Tablo 3.1. Is ve Ihtiyaglarin Tatmini

1.Temel Ihtiyaglar Para, fiziksel ¢calisma kosullari

2.Giivenlik Ihtiyaci Para, fiziksel ¢alisma kosullari, emekli aylig1 ve hastalik
odemeleri, sendika iiyeligi, sirket politikasi, sosyal
giivenlik tasarruflart.

3.Ait olma ihtiyact Calisanlarla arkadaslik kurma, grup normlarina uyma,
sendika tiyeligi, sirket sosyal aktiviteleri.

4.Saygi, takdir veya ego Isin {invani, statii sembolleri (biiro halis1, masa, kendi
tatmini ihtiyaci arag park yeri, statii 6l¢iitii para), otorite pozisyonu,
beceri ve tecriibeye sahip olma.

29 1bid., 5.83.
20 gimsek, Celik, Op.cit., s.138.
M1 Aytag, 1997, Op.cit., 5.42.
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5.Kendini gergeklestirme | Kendini gostermek i¢in tatmin edici bir i, yaratict olma
ihtiyact firsati, birinin tiim yeteneklerini ve 6zel becerilerini
kullanmak igin gosterecegi ¢aba ve bilgi.

Tablonun besinci basamagini olusturan kendini gergeklestirme ihtiyaci kariyer
gelistirme programlarinin isletmede faaliyete gecirilmesi ile tatmin edilebilir.
Isgorenlerin is tatminlerinin saglanmas1 onlarin isletmeye olan bagliliklarinin daha da
artmasina ve islerine daha fazla yogunlasabilmelerini saglar. Bu nedenle is tatmininin

saglanmasi isletmeler agisindan iizerine 6nemle durulmasi gereken konulardandir.

1. 4. 3. Rekabet Giiciinii Gelistirme

Rekabet iggorenlerin kariyerlerini gelistirebilmeleri i¢in iyi firsatlar sagladigi
gibi isletmelerin kendilerini gelistirmeleri i¢in de firsatlar saglar. Rekabetin olmadigi
yerde istek de olmaz. Bu durumda da c¢alisanlarin kendilerini gelistirme istekleri azalir.
Isgorenlerin kariyerlerini gelistirmeleri ve diger isgorenlerle rekabet etmeleri ¢alistiklart

isletmelere giiniimiiz rekabet ortaminda avantaj saglayabilir.***

Isletmeler rekabet giiclerini gelistirme yonelimli somut amaglarini asagidaki gibi

gerc;eklestirebilirler:243

- Diger isletmelerden daha kaliteli mal ve hizmet iiretmek,

- Teknolojik agidan sektoriin liderligini hedeflemek,

- Satis hacmini, liretim hacmini, ve karlilik oranlarm yiikseltmek,
- Yatirimlarin geri doniis oranlarini yiikseltmek,

- Maliyetleri azaltmak, gereksiz harcamalar1 6nlemek,

- Isgorenlerin moral diizeylerini yiikseltmek,

- Isletmenin imajimi yiikseltmek.

2 Tiirkay, Op.cit., 5.85.
** Ibid., 5.86.
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Isletmelerin hayatlarin1 siirdiirebilmeleri igin piyasadaki diger rakipleriyle
miicadele edebilme giiciinii ellerinde bulundurmalar1 gerekmektedir. Bu sebeple rekabet
glicliniin gelistirilmesi isletmeler agisindan son derece dnemlidir. Bu acidan kariyer

gelistirmenin temel amaglarindan birini olusturur.

1. 4. 4. insan Kaynaklar1 Amaclarim Gerceklestirme

Isletmelerde insan kaynalari ydnetiminin amaglar1 isgorenlere yardim etmek,
iggorenlerin istthdamlar siirdiirmek, onlar1 motive etmek, isteniyorsa onlarin kisisel
ihtiyaclar kargilanmak, calisanlarin 6rgiite olan yaratici katkilarini arttirmak, toplumdan
gelen istek ve baskilarin o6rgiit iizerindeki olumsuz etkilerini en aza indirmek, toplumun
ihtiyaglaria kars1 ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olmak ve orgiitiin
ihtiyaglarina uygun insan kaynaklar1 biriminin katkisimi siirdiirmek seklinde karsimiza

¢ikar.

Kisacas1 ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini en iyi sekilde kullanmak ve onlarin
isletmeye olan katkilarini en list diizeye c¢ikarmak, is yasaminin kalitesini yiikselterek
calisanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda caligsmalarini saglamak insan kaynaklariin
0zde amaglarmni olusturmaktadir. Yukarida siralanan amaclardan bir bolimii dahi
gerceklestirilemezse iggdren performansi ve tatmini azalabilir ya da igsgérenler orgiitii
terkedebilirler. Bu sebeple kariyer gelistirme programlart insan kaynaklariin

amagclarini gergeklestirme yoniinde hareket etmelidir.

1. 5. Orgiitlerde Kariyer Gelistirme Siireci

Kariyer gelistirme, kariyer planlama faaliyetleri ile baslayan ve kariyer yollar
aracilig ile bireyin orgiit igindeki hedeflerine ulagsmasini kolaylastiran, bu siire¢ iginde

bireyin verimini ve yeterliliklerini arttiran, ¢alisanlarin degisen yasam kosullarina
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uyumunu saglayan bir uygulama olarak tanimlanabilir. Asagidaki sekil 3.2.’de kariyer

planlama ve gelistirmenin bir gergevesi ¢izilmistir.**

Sekil 3.2. Kariyer Planlama ve Gelistirmenin Bir Cergevesi

Kariyer Kariyer
Planlama R Kariver Yollart I Planlama
A
Kariver Gelistirme
A
Geribesleme

Sekilde goriildiigl tizere kariyer gelistirme kariyer yollarini izleme ve kariyer
merdivenlerini gelistirmeyi gerektirir. Bu sayede yonetim dogrudan bilgi saglar ve

calisanlarin ilerlemelerini izleyebilir.

Glueck kariyer gelistirme siirecini sekil 3.3.’deki gibi tasarlamistir. Burada
kariyer gelistirme konusunda is analizleri ile ihtiya¢ duyulan yeteneklerin ¢esitleri tespit
edilir. Orgiitte yapilan isler bir is ailesi seklinde saptanir. Daha sonra iscilerin ise alimy,
secimi ve oryantasyonu asamalari is¢ilerin bireysel 6zellikleri ve tercihler gézoniine
almarak gercgeklestirilir. Kariyer gelistirme, degerlendirmeler, ilerlemeler, transferler ve

yeni pozisyonlara atanma ve emeklilige kadar giden bir siire¢ i¢inde gerceklestirilir.**

2 Simgek, Celik, Op.cit., 5.139-140.
3 Ibid., 5.140-141.
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Sekil 3.3. Kariyer Gelistirme Stireci

Istihdami —> Tistihdam ihtiyaclar
Planlamak — s analizleri
flan v
- A 4 Biodata/
Ise Alm Tercihler -
: - llerleme
Sec1mv - Transfer
Kariyer Planlar | B Yem
Orvantasvon Gelistirme - Pozisyon
[ Dunma | —
anisma
Emeklilik
Desgerlendirme

Gorevin dogas1 ve iscinin dogasi kariyer gelistirme siirecini etkileyen iki dnemli
faktordiir. Orgiitlerde dncelikle kariyer gelistirme igin egilim daha ¢ok profesyoneller,
teknik ve ydnetimsel isciler icin gecerli olmaktadir. Iscilerin dogasina gére kariyer
gelistirme eger isciler ilgilenirse ve yoneticiler arzularsa daha bir etkili olmas1 olasidir.
Bu agidan is¢inin, yoneticinin ve gorevin dogasi kariyer gelistirmeyi etkileyen dnemli
faktorler olarak karsimiza cikarlar. Kariyer gelistirme siirecinin etkinligini saglayan

faktorler sunlardir:**

Kariyer yollari tesis etmek,

Hizli ve gergekci tahminler yapabilmek,

Iscilerin performans ve potansiyelleri hakkinda geribildirim saglamak,
- Kariyer gelistirme faaliyetleri i¢in kigisel ve orgiitsel sorumluluklarin belirlenmesini
gerceklestirmek,

- Is ve insanlarin karsilastirilmasin1 gerceklestirmek,

Bilgi yonetimi,

Program devamliligini ve esnekliligini korumak,

Diger insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla kariyer planlamasini birlestirmek.

24 1hid., s.141.
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1. 6. Kariyer Gelistirme Yontem ve Teknikleri

Gliniimiiz i diinyasma bakildiginda, tam anlamiyla kariyer programlarinin
biliyiik ¢apl isletmeler tarafindan uygulandigini goriiliir. IBM, General Motors, Ford

gibi biiyiik 6lgekli firmalar bu isletmelerin basinda gelmektedir.>*’

General Electric her yil detayli bir segme sonunda ise alinan yeni mezunlarin
%350-75’lik  bir kismuni liderlik gelistirme programlarina dahil etmektedir. Bu
programda iki yil siire ile ¢alisanlarin kurum i¢inde farkli rol ve modellerle tanigmasi
saglanmakta ve onlarin deneyimlerinden yararlanmalarina olanak tanimmaktadir. Ayrica
daha once ayni programdan ge¢mis bir danigsman tarafindan kendilerine kariyer
gelisimleri konusunda destek verilmektedir. Bu programlara tabi ¢alisanlarin
performanslar1 ve kariyerleri ileri yillarda siirekli takip edilmekte ve gelecegin liderleri

olarak yetistirilmektedirler.***

Kariyer gelistirme Tiirkiye i¢in heniiz ¢ok yeni bir konudur.Yapilan uygulamalar
az sayidadir ve genellikle mevcut uygulamalar da yabanci sermayeli sirketler tarafindan
yapilmaktadir. Az sayidaki arastirmalardan Arthur Andersen Danigmanlik Sirketi
tarafindan, Tiirkiye’de faaliyette bulunan 750 kurulusa yonelik olarak insan kaynaklari
fonksiyonlarim1 incelemek {iizere yapilan arastirmada konu edilen 750 kurulusun
yalnizca % 42’sinde kariyer yonetimi islevlerinin yerine getirildigi ortaya ¢ikmaktadir.

ABD’de bu oran % 90’larin iistiindedir.?*’

Aragtirma kapsamindaki kuruluslarin yarisindan azi ancak kariyer yonetimi
uygulamalan gerceklestirmektedirler. Bu kuruluslarin biiyiik sermayeli kuruluslar
oldugu diisiiniiliirse, Tirkiye’de bu tip uygulamalarin heniiz ¢ok fazla yaygmlik

kazanmadig1 sonucuna varilabilir.

Kariyer planlama ve gelistirme gliniimiizde orgiitler acisindan énem kazanmaya

baslamigdir. Lee Hect Hamson tarafindan ABD'nde 960 isletme iizerinde yapilan bir

27 Uzun, Op.cit.
8 Tiikoglu, Op.cit., s.76.
9 Uzun, Op.cit.
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arastirmada, bu sirketlerin %98'inde kariyer gelistirmeye yonelik c¢aligmalarin
yapildigini ortaya ¢ikmustir. Yoneticilerin %55' yapilan kariyer gelistirme hizmetlerinin
kendi kariyerlerini gelistirmede yeterli olmadigini ileri stirmiislerdir. Calisanlarin %53"i
ise kariyerlerinin gelecegi hakkinda kesin bir fikre sahip olmadiklarin1 ifade

etmislerdir.*

Kariyer gelistirme amaciyla kullanilan yontemler orgiitten Orgiite farklilik
gosterebilir. Bu yontemlerin kullaniminda istenilen verimi elde edebilmek i¢in sistemli
ve amaca yonelik olarak uygulanmalidirlar.®' Bugiin en yogun olarak kariyer gelistirme

tekniklerinin kullanildig iilke olan ABD'nde kullanilan baslica yontemler sunlard1r:252

- Isyerinde gelistirme (Job-posting Systems): %84,
- Hizmetin masrafin1 6deme (Tuition-reimbursement): %76,
- Kariyer geligtirme seminerleri (Career Development Seminars): %45,

- Rehberlik/yol gosterme Programlari (Mentoring Programs): %73 tiir.

Kariyer gelistirme programlar1 bir taraftan performans degerlendirme, ilerleme
ve oOrgiitsel amaclar1 siniflandirmaya yardim etme gibi personel sistemlerinin etkinligini
saglarken diger taraftan ise, iscilerin kuvvetli yanlarmi arttirma, iletisimi arttirma,
iscilerin baghiliklarim arttirma ve iscilerin yeteneklerini daha iyi kullanmasi saglama

gibi yararlara sahiptir.*>®

Kariyer gelistirme programlar1 kariyer planlama ve kariyer ydnetimi olmak
iizere iki yonlii bir calisma olup, taraflarin karsilikli uyum ve isbirligini gerektiren bir
siire¢ olarak goriilebilir. Asagidaki tablo 3.2.°de kariyer gelistirme tekniklerinin iki yoni

belirtilmistir.”>*

20 Uzun, Op.cit.

2! Erdogmus, 2003. Op.cit., s.109-110.
22 Uzun, Op.cit.

23 Simsek, Celik, Op.cit., s.144.

24 Ibid., 5.145.
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Tablo 3.2. Kariyer Gelistirme Programlarinin iki Yo6nii

Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
- Kisinin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, giiclii ve |- Personel planlamasi ve kariyer gelistirme
giicsiiz yonlerini degerlendirmesi programlarinin biitiinlestirilmesi
- Isletme ici ve disinda bulunan firsatlarin - Kisinin orgiitte yiikselmesini saglayacak
tanimlanmast yollarin belirlenmesi
- Kisa, orta ve uzun dénemli amaglarin - Acik iglerin duyurulmasi
belirlenmesi - Bu agik isler i¢in kisilerin belirlenmesi
- Planlar yapmasi - Kariyer konusunda danismanlik yapilmasi
- Planlar1 uygulamasi - Kisisel gelisime katkisi olacak is tecriibesinin
kisiye saglanmasi
- Ustlerin astlara destek olmast
- Egitim/yetistirme olanaklarinin saglanmasi
- Yeni personel politikalarinin belirlenmesi

Kariyer gelistirme tekniklerinin amagclarin1 asagidaki gibi siralayabiliriz.

255
Bunlar:

1. Oncelikle isletmenin verim kaybim azaltmak.

2. Onaylanmis eylem ve hedeflerin benimsenmesini kolaylastirmak.

3. Orgiitiin ihtiyac1 olan bilgili yoneticileri ve ydnetici potansiyelini yaratmak.

4. Calisanlarin gerginligini azaltarak psikolojik olarak tatminini artirmak.

5. Orgiit sadakatini olusturmak, orgiitsel degerleri artirmak.

6. Calisanlarin kendi gelecegini planlamasina imkan yaratarak onlarin motive

edilmesini saglamak.

=

Orgiit i¢inde calisanlarin bireysel gelisimi, yeterlilik ve esneklik arzularina
seslenen bir orgiit iklimi olugturmak.

8. Kadinlara gelisme, ilerleme firsat1 saglamak.

9. Kiiltiirel gesitliligi artirmak.

10. Kalitenin tamamlanmasinda yardimci olmak.

11. Vasfi yiiksek caligsanlarin 6rgiit i¢inde kalmasini saglayarak, orgiitsel yetenegi
gelistirmek.

12. Bireylere orgiit basamaklarinda ilerlemeyi saglamak.

5 Aytag, 1997, Op.cit., s.138.
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Bireyin kariyerini geligtirmesi bireysel kariyer planlamasi olarak adlandirilirken,
Orgiit tarafindan kariyer gelistirilmesi ise Orgiitsel kariyer planlamasi olarak

adlandirilmaktadir.

Kariyer gelistirmede kullanilan programlar ikinci boliimdeki kariyer yonetimi
destek araclar1 bagligi altinda ayrintili olarak anlatmistik. Simdi bu teknikleri kisaca

hatirlayalim.

Kariyer Rehberligi: Rehberlik 6nemli bir kariyer gelistirme etkinligidir. Insanlara kim
olduklarmin, ne olabileceklerinin ve sahip olduklar1 tiim nitelikleri nasil tam olarak
kullanabileceklerini anlatmay1 6ngoriir. Rehberlik hizmeti orgiit iginden deneyimli bir
kisi tarafindan deneyimsiz isgorene kariyer gelisiminde ilerlemesine yardimci olmak
amaciyla verilir. Amag calisanlarin Orgiite veya ise uyumlarinda onlarin yeterlilik

bosluklarini azaltmak i¢in gelistirme Onerilerini olusturmaktir.”®

Kariyer Damismanhgi: Kariyer amaclarini olusturmak ve kariyer yollarint ayirarak
calisanlara yardimci olmak igin bazi personel departmanlari kariyer danismanligi
hizmeti verirler. Kariyer danismanlig1 bireyin kariyer amaclarmi olusturmada, uygun
kariyer basamaklarini uygulamada ve kariyer hedeflerine yonelmede calisanlara
yardimc1 olmaktir. Kariyer damismanligi yapan firmalar birincisi uzmanlik, ikincisi
zaman, li¢iinciisii maliyet ve dordiinciisii etik kurallarina siki sikiya bagli olarak hizmet
vermektedirler. Bu firmalar miisterileri yerine diisiiniip, onlarin hak ve menfaatlerini

korumaya caligirlar. Miisteri memnuniyeti bu firmalar i¢in 6n plandad1r.257

Kariyer Merkezleri: “Kariyer merkezleri, orgiitsel kariyer gelistirmeyi baslatmak i¢in
destek saglayan ve ¢aliganlarin kendi kendini degerlendirmesine katkida bulunan, egitim
ve danismanlik hizmeti veren orgiit i¢i kuruluslardir.” Bu merkezler ¢aliganlara istihdam
hizmeti saglarlar, calisanlarin becerilerini gelistirmek icin miilakatlar yaparlar ve
atolyeler olustururlar. Ayrica ¢alisanlara degerlendirme araglari, bilgisayar programlari,

kitaplar, magazinler ve video programlariyla bilgi kaynag: yaratirlar.*®

2 Simsek, Celik, Op.cit., 5.151-152.
27 Akgiil, Op.cit., 5.68.
28 Aytag, 1997, Op.cit., s.140.
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Kariyer Atolyeleri: Ozellikle yoneticilere yonelik uygulanan kariyer atdlyeleri
yoneticilerin kendi bireysel hedeflerini ve planlarin1 belirlemesine ve ¢aliganlarin
kariyer planlarmi destekleme rollerini anlamalarma yardimci olur. Kariyer atolyeleri
ozellikle yonetim basamaklarma yeni giren yoneticiler i¢cin énem tagimaktadir. Ciinkii
bu yoneticiler, orgiitte nereye kadar yiikselebilecekleri konusunda c¢ok az bir fikre

sahiptirler.>

Yazili Kaynaklar, Ahstirma Kitaplari: Yazili kaynaklar organizasyondaki birimlerin
gorev tanmimlamalarint  belirtir ve ¢alisanlarin kariyer secimlerini etkileyen trendler
konusunda demografik veri ve bilgileri icerir. Alistirma kitaplar1 ise bireyin kendi
kendine yoOnetim araglar1 olarak son derece yararlidir. Kitaplardaki yazilar, ilginin
sirdiiriilmesine yardimci olmak, bireysel diislinceye rehberlik etmek ve bireyi
yonlendirmek amacindadir. Bu aligtirma kitaplar1 yoluyla calisanlarin kendilerini
tanimalari, ilgilerini 6grenmeleri, islerini Ogrenmeleri ve planlarii gelistirmeleri

o . .2
saglanmak istenir.*®

Is Zenginlestirme: Is zenginlestirilmesi, islerin ve bir biitiin olarak g¢alismanmn
isgorenler agisindan daha anlamli ve gekici hale getirilmesi i¢in motivasyon teorisinin
calisma yasamina sistemli olarak uygulanmasini ifade eder. Daha basit bir ifade ile is
zenginlestirmesi, ¢alisana kendi isi ile ilgili olarak planlama, orgiitleme, denetleme
yapabilmesi konusunda yetki ve sorumluluk verilmesidir. Bdylece yonetici bir
elemanini isini  zenginlestirmekle o elemanin ~ mesleki gelisiminide
kolaylastirabilecektir. is zenginlestirmedeki hedef calisanlarin basar1 ve verimliliklerini
yikseltmek suretiyle daha etkili ve yeterli orgiitler meydana getirmek seklinde ifade

edilebilir.>*!

s Rotasyonu: Is rotasyonu, bulundugu pozisyondan memnun olmayan veya yeterli
performans1 gdsteremeyen caliganin bulundugu mevkiden diger gorevlere gecisinin

saglanmasidir. Bu gegis yatay bir yer degistirmedir. Bu sayede ¢alisan farkli bir gorevde

2 Simsek, Celik, Op.cit., s.156.
260 Aytac, 1997, Op.cit., s.141.
1 Simsek, Celik, Op.cit., s.162.
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basarili olabilir. Ozellikle yetenekleri iist yonetim tarafindan fark edilen, kaybedilmesi

istenmeyen c¢aliganlari igletmede tutmada ig rotasyonu etkili bir yéntemdir.262

Egitim ve Gelistirme Programlari: Egitim programlari, egitilenleri 6nceden
belirlenmis hedeflere ulastirmak icin yapilan egitim etkinliklerini icerir. Orgiitlerde
degisik isimler altinda pekcok egitim programi uygulanmaktadir. Bu programlar egitim
tiirlerine, is basinda, is disinda, orgiit disinda yapilislarina gére ayrilirlar. Ozel egitim
programlari oryantasyon egitimi, teknik beceriler egitimi ve yonetimsel beceriler egitimi

olmak iizere li¢ sinifta toplamr.263

Kocluk (Coach) ve Mentorluk: Kariyer rehberligi ve danismanligi ile yetinmek
istemeyen calisanlar genelde isletme dis1 kariyer hizmetlerine ydnelirler. Bu
hizmetlerden en ¢ok ilgi gorenleri ise kogluk ve mentorluk yani akil hocaligidir. Kog,
kisisel kariyer planlama uzmanidir. Kariyerimizi etkileyebilecek tiim faktorler ile ilgili
fikirler gelistirir. Kog¢ c¢alisanin performansimni ve imajimi gelistirici ¢aligmalarda
bulunur. Ayrica c¢alisanlarin yeteneklerini kesfetmesini saglar, giiclii yanlarini ve
gelistirmesi gereken Ozelliklerini bildirir. Mentor (akil hocasi) organizasyon iginden
veya kurum disindan olabilir. Akil hocasi destekleyici, olumlu diisiinebilen, 6gretici ve
dinleyici gibi rolleri iistlenerek bireyin isletmeye kazandirilmasi ve kariyer gelisimine

yardime1 olunmasi konusunda danismanhk yapan kisidir.*®*

Kariyer Planlama Gruplarr: Bireylerin gelecekteki kariyerlerini kontrol altinda
tutmalarini saglayacak sekilde elemanlar1 kendilerini gelistirmeye ve Onlerine bir hedef
koymaya tesvik etmenin bir aracidirlar. Bu gruplar calisanlara kariyerlerinin hangi
basamaginda olduklar1 ve hangi kariyerin kendileri i¢in en uygun oldugu konusunda
bireye bilgi saglar. Kisacasi bu gruplar ¢alisanlar1 mesleklerinde ilerlemeleri konusunda

. . 265
cesaretlendirir.

22 {nsan Kaynaklar igerik Ekibi, 05 Eyliik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
23 Aytag, 1997, Op.cit., s.145.

264 fnsan Kaynaklar Igerik Ekibi, 05 Eyliik 2002, Op.cit., (08 Aralik 2004).
265 Simgek, Celik, Op.cit., s.155.
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Ozel Gruplar Icin Programlar: Birgok firma orgiit icinde yer alan bazi guplara,
ornegin emekliligi gelenlere, kadinlara, azinliklara 6zel kariyer egitim gelistirme
programlar1 uygular. Emekli olacaklar i¢in 6n emeklilik danismanligi, kadinlar ve
azmliklar icin kariyer danismanligi kariyer platosunda yer alan yoneticiler icin
canlandirma kurslari, oryantasyon programlar1 ve oOrgiitten ayrilanlari isletme disina

yerlestirme programlari yapilan faaliyetlerden birkagidir. >

2. KARIYER GELISTIiRME iLE iLGILi KURAMSAL TEMELLER

2. 1. Kariyer Gelistirmenin Temelleri

1970’li yillarin ortalarindan itibaren orgiitsel kariyer gelistirme ile ilgili
caligmalar hizlanmigtir. Lewin’in alan kurami, Chicago Sosyoloji Okulu’nun
calismalari, orgiitsel davranig ve politika bilimi alanlarinda gergeklestirilen ¢aligsmalar
kariyer gelistirmenin temellerini olusturmaktadir. Simdi sirayla kariyer gelitirmeye

temel teskil eden bu kuramlar1 gérelim.

2.1. 1. K. Lewin Alan Kurami

Oncelikle “alan” kavrami aciklanmalhdir. “Alan” kavramimi Lewin fizikte
Einstein’mn kullandig1 anlamda ele almaktadir.Bu baglamda alan, eszamanli varolan,
karsilikli olarak birbirine bagimli olan bir biitiinii ifade eder. Lewin, alan kavramu ile
psisik biitiinii 6zdes anlamda kullanmistir. Albrecht ve arkadaslan psisik alani, bireyin
icerisinde bulundugu ortamdaki etkenler ve birey tarafindan algilanan ¢evre ile olan
etkilesimindeki biitlin olarak tanimlamaktadirlar. Diger bir degisle psisik alanin,
davranig1 gerektiren degisik etkenlerin olusturdugu, belirli bir zaman diliminde, etkiler

dokusu oldugu séylenebilir.®’

26 Aytag, 1997, Op.cit., s.149.
267 Yasar Aktas, “Tarimsal Yayim Siirecinde Davranis ve Degisimi”, Tarim Ekonomisi Dergisi, Say1 9,
Haziran 2004, s.22.
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Lewin bireyin davranisini birey ve ¢evrenin ortak bir {irlinii olarak goriir. Lewin

bunu asagidaki formiille gostermistir.”*®

B=f(P,E)

B (behavior): Bireyin davranislar
P (person): Birey

E (enviroment): Cevre

Anilan kurama gore davranis, bir tek nedene dayanilarak yalitilmig bigimde
acgiklanamaz. Ciinkii davranisi ¢ok ayrimh etkenler belirlemektedir. Ayrica, bu etkenler
de kendi aralarinda bir etkilesim icindedir. iste bu etkenler biitiinii, kendine dzgii bir

269
ortam yaratir.

Lewin’e gore bireyler bir hayat alanina ve belirli bir diinya goriisiine sahiptirler.
Bireylerin davranislar1 da bu goriislerine gore sekillenmektedir. Ayrica bireyler hayat
alanlar1 i¢inde hayatlarmi yansitan farkli yliz ve rollere sahiptirler. Lewin’in bu

kuraminda iki 6nemli noktay1 vurgulamistir. Bunlar:*"

a) Bireyin bir biitiin olarak ele alinmas1

b) Orgiitsel ortamdaki yetiskin davraniglarinin zaman iginde incelenmesi

Orgiit igindeki bireyin davranislari, ¢evrenin bireye etkisi ve bireyin hayatmmn
bir biitiin olarak ele alinmasi konularinda alan kurami kariyer gelistirmeye katkida

bulunmustur.

28 Erdogmus, 2003, Op.cit., 5.69.
269 Aktas, Op.cit., s.23.
270 Erdogmus, 2003, Op.cit.



98

2. 1. 2. Chicago Sosyoloji Okulunun Calismalari

Chicago Sosyoloji Okulu Alman formalizmi ile Amerikan pragmatizminin
karisimindan olugsmustur. Giinliik hayatin detaylarin1 anlamadan bigimsel bir kuramin
gelistirilemeyecegi bu okula mensup yazarlarin ortak goriisiidir. Bu okulun
mensuplarindan Thomas Lewin’den farkli olarak bireyin sosyal rolii ve bu rolii nasil

gerceklestirdigini incelemistir.””"

Okulun bir diger iiyesi Clifford Shaw ise hayat hikayelerini kariyerle ilgili
calismalarda kullanilabilecek bir belge olarak ele almistir. Shaw’in bu konular
durumsal, iliskisel ve kronolojik olarak incelemesi kariyerin sosyolojik bir kavram
olarak ele alinmasi saglamistir. Hughes ise kariyerin orgiitle iliskisini incelemistir.
Objektif ve subjektif olmak iizere kariyerin iki yoniinden bahsetmistir. Bu ikili bakis
acist bireylerin oOrgiitlerle iliskisini anlamakta oldukca Onemlidir. Okula mensup

yazarlarin goriislerini dort bashk altinda toplayabiliriz.*”

= Kariyer, objektif ve subjektif 6zelliklerin karigimidir.
= Kariyer, bir dizi statiiyli igermektedir.
= Kariyer, topluluklarin 6zelliklerini yansitmaktadir.

= Kariyer, bireyi topluma baglamaktadir.

2. 1. 3. Orgiitsel Davranis

Psikolojik acidan saglikli bir bireyin amag ve ihtiyaglariyla karmasik bir 6rgiitiin
amag ve ihtiyaglarmin biitiinlestirilmesi bu alanda yapilan ¢aligmalarin esas konusunu

olusturur.

Bu alanda Argyris otonomi ve kontrol {izerinde ¢alismalar yapmigtir. Otonomi

bireyin sahip oldugu ihtiyaglar kiimesini, kontrol ise bi¢imsel bir Orgiitte olmasi

21 1bid., s.70.
22 1bid., 5.70-71.
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gerekenler kiimesini gostermektedir. Yazara gore oOrgiit amaglarini gergeklestirmeye
calisirken bireyin ihtiyaglarini bastirma egilimindedir. Birey direnerek veya boyun
egerek buna cevap verir. McGregor ise katilmali yoOnetim ve kargilikli amag

belirlemenin birey ile drgiit uyumunu saglamada etkilerini incelemistir.””

Orgiitsel davranigin uzun dénemli bakis acisina sahip olmasi, biitiinciil goriisleri
ve kariyer deneyimlerine Orgiitiin etkilerinden sozetmesi Orgiitsel kariyer alanina

yaptig1 katkilardan sadece birkagidir.”™*

2. 1. 4. Politika Bilimi

Politika bilimcileri bireyin kariyerini kontrol eden oOrgiitlerdeki idari
uygulamalar {izerinde durmuslardir. Bu konuda Barnard ve Simon bireyin karar verme
bi¢cimini ve davraniglarimi etkileyen yonetim uygulamalarini incelemislerdir. Boylece
kariyer siirecinin analizinde énemli katkilar saglanmistir. Kaufman’a gore birey, orgiit
amagclartyla uyumlu bireysel degerleri icsellestirerek, hem bagimli olma, hem de

bagimsiz kalmay1 gergeklestirebilir.””

Orgiit icindeki yonetim uygulamalar1 ve bireylerin &rgiit amaglariyla uyumu
konusunda yapilan politika bilimi konusundaki ¢alismalarin kariyer gelistirmeye énemli

yararlar1 olmustur.

2. 2. Kariyer Gelistirme Kuramlari

Lotte Bailyn, Douglas Tim Hall, John Van Maanen ve Edgar Schein’in
Massachusetts Institute of Tecnology’deki (MIT) c¢alismalar1 Orgiitsel kariyer

gelistirmedeki en 6nemli kuramlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar:

23 Ibid., s.71.
24 1bid., s.71.
275 1bid., 5.72.
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= Psikolojik basar1 kurami (Hall)

»  Ug boyutlu kariyer modeli (Schein)
» Birey-orgiit etkilesimi (Schein)

= Orgiitsel sosyallesme (Van Maanen)

= Profesyonel kariyerin dort agamasi (Dalton, Thompson ve Price)

Kariyer gelistirme ile ilgili ¢aligmalardaki dort 6nemli noktayr asagidaki gibi

e e D
siralayabiliriz.*"®

a. Yapilan bu ¢alismalar biitlin calisanlara ve 1is rolleri dizisinin tamamina
uygulanabilir.

b. Zaman boyutu birey-orgiit iliskisinde en 6énemli aragtir.
Kariyer konusu disiplinler aras1 bir yaklagim ile ele alinmustir.

d. Kariyerin objektif ve subjektif yonleri birlikte degerlendirilmistir.

2. 2. 1. Psikoloji Basari

Psikolojik basar1 ve kimligin kariyerle iligkisi bireyin orgiitteki ilk yillan
acisindan Onemlidir. Berlew vw Hall’e gore, ilk yillarda meydan okuyucu islerde
calisanlar istlerinin dikkatini ¢ekmektedir. Sonraki zamanlarda bu dikkat ¢cekme birey
icin basartya doniismektedir. Psikolojik bagari modeline gore bir birey meydan okuyucu
bir amaca sahipse o amaca yonelik yliksek bir ¢aba gosterir. Bireyin yeterli kabiliyeti
varsa yiiksek caba sonucu amacina ulasir. Degerli ve zor bir amag igin gdsterilen
performans bireyde psikolojik basar1 duygusunu uyandirir. Asagidaki sekilde psikolojik

basar1 ¢evrimi gérl'jlmektedir.277

776 1bid., 5.73.
27 1bid., .73-74.
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Sekil 3.4. Psikolojik Basar1 Modeli

Meydan Okuyucu Bagimsiz Caba Amaca Ulagma
Amacin Se¢imi ’ ’
Psikolojik Basari
Kariyere Daha Yeterli Kendine Giivenin
Bagliligin Artmasi ‘ Kimlik ¢ Artmasi

Bu modelin merkezinde kimlik kavrami vardir. Kimlik, kariyer siireci boyunca
siirekli degisikliklere ugrar. Psikolojik basar1 kendine giiveni, kendine giiven de katilim
ve daha yiiksek amaglar hedeflemeyi getirir. Bireyin kimligi, bireyin rol iliskilerini
yansitan alt kimliklerden olusur. Alt kimlik, birey belli bir rolii gergeklestirirken toplam
kimliginin o role yansiyan yoniidiir. Kariyer rolii ise bireyin mesleki faaliyetlerini
yuriittiigii alan1 temsil eder. Kariyer alt kimligi ile kariyer rolii arasindaki uyum kariyer

uyumunu, o da kariyer tatminini getirmektedir.?”®

Hall kariyere baglilik iizerinde de durmustur. Ona gore kariyere baglilik bireyin
motivasyonunun giiciinii gosterir. Birey sectigi alanda basarili oldugunu gordiikce
kariyerine baglili1 arttacaktir. Se¢im siireci, alt kimlik biiyiimesi ve baglilik birbirini
besleyen kavramlardir. Hall ve arkadaglari bu alandaki ¢aligmalarim1 devam ettirerek

psikolojik basar1 ¢evrimi modelini gelistirmistir.>”

2.2. 2. U¢ Boyutlu Kariyer Modeli

Schein’in bu modeli orgiitlerdeki kariyer hareketliligi tizerinedir. Edgar Schein

orgiitleri liggen bigimde hiyerarsik bir yapida gostermek yerine 3 boyutlu bir koni

278 1bid., s.75.
7 1bid., 5.76.
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bigiminde tasarlamigtir. Bu 3 boyut, kiginin orgiitteki kisimlar ve basamaklar arasindaki

dikey, yatay ve ¢evresel hareketini gostermektedir. Bunlar:**

a) Dikey kariyer hareketi, bireyin yonetim basamaklarindaki yukar1 ve asagi dogru
hareketini, bir diger ifade ile igsgdrenin orgiitteki hiyerarsik diizey ve kademesindeki

degismeyi ifade eder. Cogunlukla terfi almak seklinde olur.

b) Yatay kariyer hareketi, kisinin 6rgiitiin i¢ merkezine dogru ya da merkezden orgiitiin
herhangi bir yanina dogru hareketini tanitir. Bir diger ifade ile is gérenin ayn1 diizeyde

farkli isler, boliim, birim ve lirlinlere transferi islemidir.

c) Cevresel kariyer hareketi ise, bir kisinin orgiitte bir bolimden digerine gegisini
aciklamaktadir. Transferler seklinde gerceklesir. Kisaca sistemin igine veya disina

dogru katilma ve ayrilma hareketleridir.

Orgiitlerde bu kariyer haraketlerine karsilik gelen ii¢ tiir sinir vardir:

= Hiyerarsik sinir
= Fonksiyonel sinir

=  Dahil olma sinir1

Hiyerarsik sinirlar orgiitsel diizeyleri; fonksiyonel sinirlar boliimleri ve dahil
olma simirlari ise birey ve gruplari merkeze yakin olma derecelerine gore ayirir. Sinirlar
say1, gecirgenlik ve siizme tipine gore degiskenlik gosterirler. Ornegin askeri kurumlar
gibi Orgiitlerde rotasyon ve iggorenlerin esnekligini arttirma politikasina bagli olarak
boliimler aras1 gecirgenlik yiiksektir. Bu durum fonksiyonel gecirgenligi ifade eder.
Universiteler gibi kurumlarda ise durum tersinedir. Hiyerarsik siirlar kidem, liyakat,
kisisel ozellikler gibi faktorlerin etkisiyle bireyleri siizer. Fonksiyonel sinirlar ise bireyi
stizmede bireyin yeterliliklerini, egitim ve gelistirme ihtiyacini goz Oniine alir. Dahil

olma simirmin ise bireyi siizmede dikkate aldig: faktorleri belirlemek oldukga giigtiir.*®!

20 Aytag, 1998, Op.cit.
281 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.78.
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Sekil 3.5. Kariyer Hareketlerinde 3 Boyutlu Model.?*
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2.2. 3. Birey-Orgiit Etkilesimi

Hall’iin bu konudaki yaklagimi psikolojik bir goériisken, Schein’in yaklasimi
daha cok sosyolojik boyutludur. Schein’in ¢aligmalar ilk baglarda sosyallesme ve beyin
yikama siireciyle ilgiliydi. Schein orgiitsel kariyer ile ilgili ¢aligmalarinda bireyin bir
orgiite katildig1 zaman nicin degistigini incelemistir. Orgiitiin bireye etkisini yansitan
sosyallesme ve bireyin orgiite etkisini gosteren yenilik¢ilik Schein’in ¢aligmalarinda ele

aldig1 iki temel siiregtir.”*?

Sosyallesme, bir orgiite veya gruba yeni katilan iggdrenin o orgiit veya grubun
tutum, deger ve davranis kaliplarini 6grenme siirecidir. Scheine gore bu siirecte deger,

norm ve davramslar grup, orgiit veya toplumun bakis acisindan dgrenilir. Orgiitsel

22 Douglas T. HALL, Career Development, The International Library of Management Dartmouth Publ.
Comp., 1994, 5.439.
283 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.79.
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sosyallesme ise bir orgiite yeni katilan ya da aym orgiitte farkli bir ise gegen iggdrenin
kendisinden beklenen tutum, deger ve davraniglarin1 6grenme siirecidir. Sosyallestirme

etkinliklerinin temel amaci iggéreni orgiitiin etkin bir liyesi konumuna getirmektir.284

Scheine gore birey sosyallesme siirecinde orgiitsel deger, norm ve davranig
kaliplarim degisik kaynaklardan 6grenir. Resmi yazigmalar, yonetici ve patronlar, is
arkadaglari ile 6diil ve cezalar bu kaynaklar arasinda sayilabilir. Sosyallesmeye tepki ii¢

bashik altinda toplanabilir:**

Isyan: Isyan eden birey ya enerjisini 6rgiitsel amaglar1 engellemek i¢in kullanir

ya da Orgiitten atilmistir.

Uyma: Birey uyma davranisi1 gdstererek kendi tiretkenligini terkederek orgiitsel

biirokrasiye yonelmektedir.

Bireysel yaraticihk: Birey oOrgiitiin esas amaglarint kabul ederek orgiitiin

gelismesine katki saglar.

Bireyin kariyeri boyunca sosyallesme ve kiiltlirlesme siireci sonucu meydana
gelen degisiklikler bireyin sosyal benliklerinin tabiati ve biitiinlesmesini de
etkilemektedir. Birey-orgiit etkilesimini anlamada bireyin sosyal benlik diizeyindeki
fonksiyonunun analiz edilmesi uygun olur. Ciinkii farkli durumlarda bireyler farkli
benliklerini ortaya koyarlar. Sosyallesme siireci degisik normlar1, degerleri, kurallari,

tutumlari ve istenilen rol davraniglarini égretir.286

Sosyallesme siirecinde isgdrenler orgiitsel deger ve normlar1 kabullenmeye ikna
edilir. Degerler, normlar, beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik yaptirnmlar orgiitsel

sosyallesme siirecinde kullanilan araclardir.”’

28 Nezahat Giicli, “Orgiit Kiiltiirii”, Gazi Univ. Gazi Egitim Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi, s.156.
25 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.80.

26 Ibid., 5.81.

27 Giiglii, Op.cit.
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Schein’in birey-6rgiit etkilesimi kuramini asagidaki hipotezler 6zetlemektedir.**®

Orgiitsel sosyallesme hiyerarsik ve merkeze dogru kariyer hareketliligi ile ilgili
iken; egitim ve gelistirme cabalar1 fonksiyonel kariyer hareketliligi ile ilgilidir.
Bireyin orgiitii etkilemesi bir kariyer agamasinin ortasinda olur.

Sosyallesme kariyerin ilk yillarinda yaygm iken; yenilik¢ilik kariyerin
sonlarinda artar.

Sosyallesme oncelikle kaygan sosyal benlikleri igerirken; yenilik¢ilik oncelikle
daha duragan sosyal benlikleri igerir.

Daha duragan sosyal benliklerde sosyallesme sonucu meydana gelecek

degisiklik, ancak zorlayici ikna altinda gerceklesir.

Sonug¢ olarak orgiit kiiltiir ve degerleriyle bireyi etkilerken birey de yenilik

yaparak Orgiite katkida bulunur. Schein birey-orgiit etkilesimi ve Orgiitsel sosyallesme

konularinda yaptig1 caligmalarla orgiitsel kariyer gelistirme alaninda ¢ok Onemli bir

ilerleme saglamstir.

2. 2. 4. Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme alaninda ¢alisma yapan yazarlardan biri de Van

Maanen’dir. Schein sosyallesmeyi birey-orgiit etkilesimi agisindan incelerken; Van

Maanen Orgiitlerin yeni iiyeleri orgiite kazandirirken kullandiklar1 stratejiler iizerinde

caligmalarin1 yogunlastirmistir. Sosyallestirme siirecinde orgiitler iki boyutlu alt1 strateji

kullanmaktadir:>*’

Kollektif veya bireysel sosyallestirme siireci: Kolektif sosyallestirme
siirecinde grup icinde sosyallesmeleri ig¢in yeni elemanlar grup olarak ayni
deneyimlerden gegirilir. lyi bir planlama ve ¢ok sayida elemana ihtiya¢ duyulur.
Bu siiregte c¢alisanlara ortak kimlik, dayanigma ve baglilik kazandirilmaya

calisilir. Kolay ve ekonomik bir yoldur. Yeni satis elemanlariin birlikte egitime

88 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.81-82.
% Ibid., 5.82-84.
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alinmasi bu siirece ornek gosterilebilir. Bireysel sosyallestirmede ise bireyler
ayr1 ayri olarak, bazen benzer bazen de farkli deneyimlere tabi tutulur. Isbasi

egitimi ve usta-girak iligkisi 6rnek olarak verilebilir.

Bicimsel veya bicimsel olmayan sosyallestirme siireci: Bigimsel
sosyallestirmede ise yeni alinan eleman 6grenci statiisiinde olup, diger iiyelerden
ayr1 tutulur ve kendisine belli bir rol verilir. Bigimsel olmayan sosyallestirmede
ise yeni eleman ayr1 tutulmaksizin iglem hattina konulur. Bdylece isi is basinda

ogrenmesi saglanir.

Dizi biciminde veya tesadiifi asamalardan olusan sosyallestirme siireci: Dizi
bi¢cimindeki sosyallestirme siirecinde hedef role ulastiracak asamalar acikca
tamimlanir. Orgiitte hiyerarsi ve bicimsellik yiiksekse bicimsel sosyallesme de
yliksektir. Tip alan1 bu siirece 6rnek teskil eder. Tesadiifi asamalardan olusan
stirecte ise hedef role gotiirecek asamalar belirsiz ve degiskendir. Genel yonetici

kariyeri 6rnek olarak gosterilebilir.

Sabit veya degisken sosyallestirme siireci: Sabit sosyallestirmede bireyin
onceden belirlenen bir zaman diliminde tatmin edici bir performans gdstermesi
beklenir. Bu konuda rotasyon sabit bir siireci gosterir. Degisken sosyallestirme
siirecinde ise birey ipuclar araciligiyla siirecin devami hakkinda bilgi sahibi
olur. Ornek olarak yiiksek potansiyelli adaylarin degisik gorevlerde ¢alistirilarak

performanslarinin gézlenmesi gosterilebilir.

Seri veya seri olmayan sosyallestirme siireci: Seri bicimindeki sosyallestirme
sirecinde deneyimli iiyeler yeni iiyelere kocluk ederek ornek olur. Kariyer
ilerleme sistemleri seri bicimindeki sosyallestirmeye Ornek olarak verilebilir.
seri bigiminde olmayan sosyallestirme siirecinde ise deneyimli {iyelerin bdyle bir
gorevi yoktur. Yeni bir yonetim kademesine gelen bayan ydneticinin durumu

ornek olarak verilebilir.
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= Yatinnmcl veya yatirnmclr olmayan sosyallestirme siireci: Yatirimel
sosyallestirmede Orgiit yeni elemani kabul edip onu degerli goriir. Yatirimci
olmayan sosyallestirme siirecinde ise Orgiit yeni iiyenin niteliklerini gérmezden

gelir.

Van Maanen’in sosyallestirme stratejileri bireylerin orgiite kazandirilmasi ve

orgiitlerde bireylerin kendilerini yenileme geregini vurgulamaktadir. **°

2. 2. 5. Profesyonel Kariyerin Dort Asamasi

Genellikle, profesyonel kariyer dért asamadan gecer. Bunlar,*"
1. Stajyer ya da ¢irak olmak

2. Meslaktaslik

3. Akl hocaligi

4. Himayecilik

Profesyonel kariyerdeki her asamanin uzunlugu isin niteligine ve kisisel
ozelliklere bagl olarak farklilik gosterir. Kisinin yasina bagh degildir. Her asamada

¢oOziilmesi gereken farki sorunlarla karsilasilir. >

Birinci agama olan ¢iraklik asamasinda birey bagkalarinin yonlendirmesi altinda
cirak olarak calisir. Bir veya daha ¢ok rehbere yardim ederek ve onlardan Ogrenerek
calismalarina devam eder. Birey bu asamada rutin islerle ugrasir. Rehberler tarafindan
bireye islerin nasil yapilacagi t')zc;rretilir.293 Birey is i¢in 6nemli ya da oncelikli olanlar1
Ogrenir. Bagkalarmin yardimina ve destegine ihtiya¢ duyar. Bu asamada bagimlilik s6z

294
konusudur.

> Ibid., s.84.

! Ibid.

#2 {smet Barutcugil, “kariyer planlama ve kariyer y6netimi”,
http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/kariyer.htm, (6 Aralik 2004).
%3 Erdogmus, 2003, Op.cit., 5.84.

** Barutcugil, Op.cit.
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Birey ikinci asamada teknik olarak bagimsiz calisabilecek bir profesyoneldir.
Birey giderek bagimsizligini kazanir. Ancak, bunun i¢in yeteneklerin kazanilmasi ve
bunun kanitlanmasi gerekir. Bunu basarmanin yolu belli bir alanda uzmanlagmaktir.
Birey bu asamada katki saglayici olarak kendi yeterliligini ortaya koyar. Buna ragmen
hala baz1 kisilerin asti olmay siirdiiriir. Benzer isi yapanlarla yakin iliskiler kurulur ve

ayni diizeyde olmanin verdigi iletisim kolaylig1 saglanir.”

Birey tigilincli agamada diger insanlara rehberlik eden bir kisidir. Bu asamaya
gelen birey diger calisanlari yonetmek ve ydnlendirmek igin yeterli diizeyde beceri
gelistirmis ve bunu paylasmaya hazir duruma gelmis kisidir. Birden fazla alanda
calisabilirler ve bunun gerektirdigi yetki ve sorumluluklar iizerlerine alirlar.
Cevresindeki calisanlarla 1iyi iliskiler gelistirir ve onlarm da sorumluluklarini

tastyabilirler.”

Kariyerin dordiincii agsamasina gelindiginde birey orgiitiin yoniinii belirlemekte
etkili olmaktadir. Yoneticilik, i¢ girisimcilik ve fikir {iretmek bireyin Onemli
rollerindendir. Bireyin personel secimi ve gelistirilmesi konularindaki etkinligi sirketler
acisindan hayati bir énem tasir.””’ Birey sirketin stratejilerine ve amaclarma bigim
verebilecek diizeyde bilgi, beceri ve deneyim birikimine sahiptir. Yeni fikirler
iiretebilecek ve girisimleri baslatabilecek gii¢, akil ve cesaret profesyonellige adim atan

bireyin sahip oldugu 6zelliklerdir.*”®

23 Erdogmus, 2003, Op.cit., s.85.
2 Barutcugil, Op.cit.
7 Erdogmus, 2003, Op.cit., 5.86.
% Barutcugil, Op.cit.
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DORDUNCU BOLUM

KARIYER GELISTIRME AMACINA YONELIK XZL ENERJi VE URETIiM
SIRKETI TERFi VE YEDEK PLANLAMASI MODELI

1. AMAC

Kariyer hareketlerine esas alinabilecek olan organizasyonun pozisyonlarimin
tanimlari, bu pozisyonda calisacak bireylerin sahip olmasi gereken nitelikler,
organizasyona gore kariyer haritasi, terfi ve hareket kanallar1 ve yedek planlamasinda
esas alinacak kriterler sematik olarak belirlenerek bu konularda modellerin

gelistirilmesi.

2. KAPSAM

S0z konusu sirketin biitiiniinde de gecerli olabilecek bu model, bu
departmandaki gercek verilere dayali olarak incelenerek, model ilkelerinin gecerliligi
test edilmistir. Boylece Onerilen modelin kullanilabilmesi ve 6zellikleri organizasyon

icindeki hareketlere ne diizeyde cevap verdigi bir anlamda kanitlanmagtir.

Modelimizde beyaz yakalilarin g¢alistig1 pozisyonlar esas alinmis ve kariyer
hareketlerinin basladig1 ilk kademe pozisyonu ile organizasyon birimindeki fonksiyonel

en iist pozisyon arasindaki terfi kanal1 belirlenmistir.

3. METODOLOJIi

Onerilen modelde sirketin mevcut fonksiyonlar1 ile paralel bir sistematik
benimsenmistir. Bu diizen i¢inde tez kapsaminda belirlenmis olan konularin bir anlamda

uygulamasi olan model, fiili duruma gére gelistirilmistir. Ozet olarak arastirmalarda;
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1. Belirleyici ( durum tesbiti )

2. Tanimlayici
3. Kesfedici
4. Sebep / Sonug iliskisini ortaya ¢ikaran

modeller kullanilabilir. Tez konusu 6zelligi tiim arastirmalar icin uygun olan bu dort
modelden daha ¢ok tanimlayici modele uygundur. Ayrica iilkemizde Kariyer Yonetimi

alaninda gerek kuramsal gerekse uygulamada biiyiik bir bosluk ve eksiklik vardir.

Bu nedenle “Tanimlayic1” bir arastirma modeli, tez konusu ve amaci ile, uygun

olmaktadir.

4. XZL ENERJI VE URETIM SIRKETi KARIYER MODELININ ESASLARI

= Mevcut organizasyon aynen alinmistir.

=  Pozisyonlarin tanimlar1 sirket fonksiyonlarina gore yapilmistir ve gercek verilere
dayanir.

= Model, baz alinan organizasyon biriminin en alt kademesindeki pozisyondan, {ist
pozisyona  hareketi temel alir. Dolayisiyla her pozisyonun gerektirdigi
yetkinlikler, hiyerarsik olarak, yukariya dogru oOnem kazanarak, nitelik
degistirerek cesitlenir.

» Ust pozisyonlara hareket organizasyon haritasi esaslarina gére yapulir.

= Her pozisyondaki ¢alisan personel birden fazla sayida veya tek ise, bunlarin iist
pozisyona hangi sirada aday olacagi yedek planlari ile belirlenir.

= Yedek sirasi, bir {ist pozisyona gecebilecek personelin degerlendirilmesi ile

bulunur. Ancak sinirlar yonetimin stratejilerine gére kullanilir.
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5. ORNEK MODEL

5. 1. XZL Enerji ve Uretim Sirketi Organizasyon Semasi

Organizasyon semalar1 hiyerarsik yapiyr gostermeleri acisindan yararl
araglardir. Ek-1’de verilen organizasyon semasina baktigimizda sirketin Genel Miidiir’e
bagl ii¢ departmandan olustugunu goriiriiz. Bunlar: Idari Isler Departmani, Operasyon
Departman1 ve Bakim Onarim Departmani’dir. Her departman da kendi iginde gesitli
boliimlere ayrilmistir. Bunlardan Idari Isler Departman1 miidiire bagh idari isler ve
satinalma seflerinden olusmaktadir. Alt kademelerde ise bu seflere bagli miihendis,
memur, kontroldr, giivenlik ve mutfak personeli bulunmaktadir. Operasyon
Departmani’nda miidiire bagh 6 bolim bulunmaktadir. Bunlardan dérdi A, B, C, D
vardiye amirleri ve diger ikisi giindiiz vardiye yoneticisi ile operasyon uzmanidir.
Vardiye amirlerinin altinda miihendisler ve onlara bagli operatorler bulunmaktadir.
Tezimin uygulama kisminin 6rneklemini olusturan Bakim Onarim Departmani’nda ise
Elektrik/Enstruman, Makine Bakim ve Kontratlar ve Planlama olmak iizere ii¢ boliim
bulunmaktadir. Her boliimiin basinda béliimle ilgili bir sef bulunmaktadir. Sefin alt
kademesinde miihendisler bulunmaktadir. Teknisyenler ve operatorler ise miithendislerin

altinda yer aliyor.

5.2.XZL Enerji ve Uretim Sirketi Kariyer Haritas:

Kariyer haritasi, bir organizasyon icinde bir isten digerine ilerleyebilmenin
yollarini belirlemek {izere kullanilan bir tekniktir. Bir anlamda tiim pozisyonlari igeren,
pozisyonlar arasinda gecis yollarin net olarak belirlendigi bir organizasyon semasidir.
XZL Enerji ve Uretim Sirketi’nin kariyer haritasinda da hangi pozisyondan sonra hangi

pozisyonlara gegebilecegi ve terfi kanallar agikga gosterilmistir.



XZL sirketinin kariyer haritasinda her bir pozisyon baz alinarak;

» [lgili pozisyona organizasyon igindeki hangi diger
gelinebilecegini,
» lgili pozisyondan organizasyon icimdeki hangi diger
gecilebilecegini gorebiliriz.
Kariyer haritalarinda kullanilan;

= Kodlar kariyer terfi kanallarini ifade eder.

Kod Sistemi:
XX. XX. XX. )|(X. T(X.
Pozisyon Statii Birim Alt Birim Alt Birim
Kodu Kodu Kodu Kodu Kodu

Pozisyon Kodlari:

Genel Miidiir---------------- 01

Departman Miidiirii-------- 02

Sef /Amir 03

Miihendis 04

Memur 05

Operator / Teknisyen------ 06

Diger Personel-------------- 07

Statii Kodlar:

Y 6netici 01

Beyaz Yakali---------------- 02

Mavi Yakali----------------- 03

112

pozisyonlardan

pozisyonlara
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= Renkler pozisyonun bir iist veya yan pozisyonla iligkisini belirler. Buna gore;
Yesil Renk: Bir calisanin, ayn1 meslek alani iginde bir {ist pozisyona dikey olarak
ilerleyebilecegini gosterir.

Turuncu Renk: Bir ¢alisanin, ayn1 meslek alani i¢inde bir {ist pozisyona ¢ikabilmesi
icin Oncelikle ilgili yan pozisyonlarda calismasi1 gerektigini gosterir.

Kirmizi Renk: Caliganlarin {ist pozisyonlara ilerlemesinin miimkiin olmadigi

durumlarda kullanilir.

Pek cok calisan, Oniindeki kariyer firsatlarim1 bilmek, ona gore kendisini
degerlendirmek, yonlendirmek ve hedeflerini belirlemek ister. Bu nedenle orgiit
tarafindan calisanlarinin kariyer yollar1 hakkinda bilgilendirimi, c¢alisanlarin kariyer
gelisimi ve insan kaynaklarinin planlanmasi icin dnem tagimaktadir. Bu da sirketlerin
calisanlarin pozisyonlar arasinda nasil ge¢is yapabilecekleri ve hangi yollar takip

etmeleri gerektigini gosteren kariyer haritalarini olusturmalariyla miimkiin olabilir.

5. 3. XZL Enerji ve Uretim Sirketi Pozisyon Profilleri

Pozisyon profilleri, hiyerarsik olarak miidiirden alt kademe ¢alisanlarina kadar
olan biitiin personelin bagli oldugu makamlarin, gérev 6zetlerinin, temel gorevlerinin ve
pozisyon gereksinmelerinin belirtildigi formlardir. Bu formlardan kariyer haritalarinin
olusturulmasi igin gerekli bilgilere ulasilabilir. Ek-3’te verilen pozisyon profilleri sirket
organizasyon semasindan 6rneklem olarak se¢tigimiz Bakim Onarim Departmani’na ait
profillerdir. Bu profiller olusturulurken sirasiyla ilgili pozisyondaki g¢alisanin rapor
verdigi makam, o pozisyondaki gorevinin 6zeti, yapmasi gereken temel gorevler ve bu

pozisyona gelebilmek i¢in gerekli nitelikler belirtilmistir.
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5. 4. XZL Enerji ve Uretim Sirketi Hareket Hattina Gore Yedekleme Plam

Firmalarda ozellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin ¢esitli nedenlerle bosalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmasi igin
yapilan c¢alismalar 6rgiitsel yedeklemenin konusunu olusturur. Bu amacla hazirlanan
Yedekleme Plami ise, tepe yonetimi agisindan kritik goriilen pozisyonlarda, pozisyonu
dolduran kiginin ayrilmasi halinde yerini dolduracak adaylarin dnceden belirlenmesi

surecidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar1 boliimii ve tepe yOnetimi tarafindan
bilinen gizli bir siirectir. Yedekleme planinda ydnetici kadrolar1 ile birlikte uzman
diizeyinde kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe ydnetimi tarafindan
kilit olarak goriilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanmasidir. Bu konuya 6nem veren
firmalar, her yoneticiden, kendi yerine aday olabilecek kisileri yetistirmesini de
beklemekte, bu konuda gosterilen faaliyetlerdeki basar1 da o yoneticinin basarisinin
degerlendirilmesinde Onemli faktor olarak dikkate alinmaktadir. Bu yaklasim,
yoneticilerin kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlar1 sindirmesi

seklinde gerceklesen klasik anlayisin tam tersidir.

Ek-4’de XZL Enerji ve Uretim Sirketi’nin 6rneklem olarak secti§imiz bakim
onarim departmaninda ¢alisanlarin hareket hattina gore yedekleme plan1 yapilmistir. Bu
yedekleme planinda departmanda calisan beyaz yakali ve ydneticilerin dogrudan
yedekledigi pozisyonlar, dogrudan yedeklendigi pozisyonlar ve yatay gecebilecekleri

pozisyonlar ayr1 ayr1 gosterilmistir.

Yedekleme plan1 yapabilmek i¢in organizasyonun kariyer haritasinin belirlenmis
olmasi, her pozisyonun is profilinin ¢ikmig olmasi ve siralamada kullanilacak olan
kriterlerin belirlenmis olmasi gerekmektedir. Bu kriterler yas, performans, deneyim
veya egitim olarak segilebilir. Isletmeler kendi ihtiyaclarina ve amaglarma gore bu
kriterleri cesitlendirebilir. XZL Enerji ve Uretim Sirketi'nin yedekleme planini
olustururken daha oOnceden hazirladigim sirkete ait kariyer haritas1 ve pozisyon

profillerinden yararlandim.
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5. 5. Bakim Onarim Departmaninda Cahisanlarin Hareket Hatti ve Yedekleme

Plan1 Ornekleri

Ek-5’de XZL Enerji ve Uretim Sirketi'nin Bakim Onarim Departmani’nda
calisan yonetici ve beyaz yakalilari hareket hatti1 ve yedekleme plani ile ilgili 6rnekler
sunulmustur. Orneklerde kullanilan isimler gercek degildir. Ornekleri yaparken ilk &nce
yedeklemesi yapilacak pozisyonlari belirledim. Daha sonra bu pozisyonu yedekleyecek
pozisyonlar1 ve bunlarin hareket yonlerini belirledim. Hareket hatt1 pozisyonlara gore
yatay, dikey yada dikey/yatay seklinde olmaktadir. Calisanlarin yedekleme planini
yaparken ise ilgili pozisyonun 6grenim diizeyi, yas ,cinsiyet gibi asgari niteliklerini
belirttim. Bu baglamda ilgili pozisyonu yedekleyen calisanlart ve niteliklerini
belirtildikten sonra o pozisyona en uygun adaylar arasinda karsilastirma yaptim. Tiim
bu yapilanlar sayesinde isletmemiz, kilit pozisyonlardan birinde ¢esitli nedenlerle bir
acik olustugu zaman duruma hizli bir sekilde miidahale edebilme yetenegine sahip

olmustur.
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SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME

Kiiresellesmeyle birlikte son yillarda yasanan yogun rekabet ortami, ekonomik,
sosyal ve siyasal gelismeler, orgiit ve bireylerin ilgi ve isteklerinin artmasina ve
degismesine sebep olmustur. Bu durum orgiitleri politikalarini tekrar gézden gegirmeye
zorlamaktadir. Orgiitlerin yasanan degismelere yer vermesi, yasamlarini siirdiirmeleri
acisindan son derece 6nemli bir 6n kosul olmustur. Bu degisimle birlikte oOrgiitler
yonetim sekillerinden personeline kadar olan bakis acilarimi degistirmek zorunda
kalmiglardir. Buradan kiiresellesen is hayatinin toplumun biitiin kesimlerine verdigi

mesajin siirekli degisim oldugu kanisina rahatlikla varabiliriz.

Yaganan degisim ve yenilikler sadece orgiit 6lceginde degil global bir dlgekte de
isletmelerin yapilarini derinden etkilemistir. Bu bakimdan is yagaminda degisimin hizini
yakalamanin ve ¢aga ayak uydurabilmenin yollarindan biri glinlimiiz 6rgiitlerinin sahip
oldugu en 6nemli varlik olan insan kaynaginin mevcut yetkinliklerinin gelistirilmesi ve
ilerde iistlenebilecegi pozisyonlara yerlesme olanaginin taninmasi ile mimkiin
olabilecektir. Bu durum hem c¢alisanlarin hem de orgiitlerin dillerinden diisiirmedigi
“kariyer” olgusunu karsimiza ¢ikarmustir. I¢inde bulundugumuz ¢aga damgasini vuran
Insan Kaynaklar1 Yonetim sisteminin alt sistemlerinden biri olarak hem birey hem de
orgiit acisindan son derece 6nemli olan kariyer olgusu beraberinde kariyer yonetimi,

planlamas1 ve gelistirilmesi konularinin da 6nem kazanmasini saglamistir.

Orgiit organizasyonlarindaki degisim, organizasyonlarmn dar, basik ve az
kademeli hale gelmesi, bireylerin organizasyon i¢cinde hareketinin smirlanmasi, terfi ve
yiikselme olanaklarinin ortadan kalkmasi kariyer gelistirme fonksiyonunun daha énem
kazanmasma neden olmustur. Kariyer gelistirme denildiginde isletmenin iist kademe
pozisyonlarina, alt kademelerden ne sekilde gecilebilecegini belirleme akla gelir.
Boylece kariyer hareketleri, terfi planlamasi, yedek planlamasi, performans yonetimi
gibi konular birbirleriyle i¢ i¢e ge¢mislerdir. Bireyin hangi amaglar dogrultusunda
gelistirilecegi sorusunun cevabi, “aday oldugu” iist veya yan pozisyonlar olarak

verilebilir. Boylece ister terfi ister nakil yoluyla gecislerde bir hareket s6z konusu
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oldugu gibi, bu hareketin ilkelerini ise gecilecek yeni pozisyonlara uygun bir birey

olabilmek i¢in yetkinliklerin gelistirilmesi belirler.

Insanoglunun dogumuyla baslayan ve bir yerlere gelme istegi, yasami boyunca
onurlu ve diizenli bir hayat siirmek istemesi, kariyer hedefine ulagsmak i¢in asacagi
basamaklarda organizasyonun yardimina ihtiya¢ duyacaktir. Organizasyonlarda etkinlik
ve verimligin temeli, insan ve onun mutlulugudur. Sirketler ¢alisanlarinin bu isteklerine
kariyer gelistirme programlar ile cevap verebilir. Bu nedenle kariyer gelistirme,
calisanlarin gelistirilmesini ve sahip olduklar1 bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerle
kurumun sundugu gelisme olanaklar1 arasinda bir uyumun saglanmasim
hedeflemektedir.  Calisanlarin = Ozellikleriyle  kurumun  sundugu  olanaklarin
denklestirilmesinde kariyer gelistirme Onemli bir rol oynar. Kisaca, insangiicii
planlamas1 ve kariyer gelistirme arasindaki iligski, net personel ihtiyaglarma cevap
verecek sekilde, calisanlara yonelik kariyer yonlendirmesine dayali olarak

gerceklesebilmektedir.

Son yillarda kariyer gelistirme ile ilgili yapilan kuramsal ¢aligmalarda artis
goriilmektedir. Buna ragmen yapilan bu caligmalar isletmelerde kariyer gelistirme
uygulamalarina aym Olciide yansimamaktadir. Giiniimiizde Insan Kaynaklari
Yonetimi’nin 6nem kazanmasiyla Dbirlikte isletmelerde kariyer gelistirme
uygulamalarinda yayginlasma egilimi dikkat ¢ekmektedir. Bu uygulamalarin sistemli

hale getirilmesi insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini artiracaktir.

Kariyer gelistirme sistemlerinin en 6nemli amagclarindan birisi kariyer amacl
faaliyetlerin bir biitlin olarak ele alinmasidir. Kariyer gelistirme faaliyetlerinin
uygulamada nasil yiiriitiildiigii ile ilgili calismalarm biiyiik 6lgekli isletmelerle siirh
oldugu dikkat ¢cekmektedir. Tiirkiye’deki isletmeler ile diinyanin degisik iilkelerindeki
isletmelerde kariyer gelistirme uygulamalari sonuglarina bakildiginda énemli farkliliklar
vardir. Tiirk igletmeleri ile yabanci isletmelerin karsilagtirilmasi sonucunda ortaya ¢ikan
en onemli sonug; yabanci isletmelerde kariyer gelistirme sistemleri yaygin iken; Tiirk

isletmelerinde kariyer gelistirme sistemlerinin yok denilecek kadar az olmasidir.
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Hazirladigim tezde kariyer gelistirme konusu ve alt sistemi olan kariyer
yonetimi, 6zellikleri, modelleri, yararlar1 ve uygulama bigimleri ayritili bir bicimde ele
alinmaktadir. Bununla birlikte kariyer olgusunun isletmelerde daha planli ve sistematik
bir bi¢imde uygulanmasinin 6énemine dikkat ¢ekilerek, kariyer gelistirme uygulamalari
ve bunlarin basarili olmasi igin getirilen Oneriler anlatilmaktadir. Bu tezle, giiniimiizde
kariyer gelistirmenin isletmeler acisindan ne kadar 6nemli oldugu ve bunun hem

isgorene hem de oOrgiite neler kazandirdigi vurgulanmak istenmistir.

Calisanlarin motivasyonu, yonetim bilimcilerin beseri donemden bu yana
iizerinde durdugu konularin basinda gelir. Bu amacla ¢ok sayida yonetsel teori, ilke ve
teknikler gelistirilmistir. Insan kaynaklar1 faaliyetleri icinde kariyer y&netimi
uygulamalarn diizenlenmesi ile olduk¢a diisiik maliyetlere katlanilarak, kariyer
gelecegine daha bilingli ve giivenli bakmasi yoluyla calisanlarin motivasyonu ve
organizasyonla biitlinlesmesi saglanabilir. Degisen sartlara ayak uydurmada ve ig
piyasada yarattigi etkilerin basinda Orgiitlerin ayakta durmasi ve basarili olmasinda
onemli olan insan sermayesini gelistirmek ve is yeri organizasyonunda daha esnek bir
yapilanma gerekmektedir. Bunun i¢inde kariyer yOnetiminin, kariyer gelistirmenin ve
kariyer planlamanin 6nemi aciktir. Calisanin kariyerine yardimci olacak kariyer
gelistirme programlan ile calisanlarin ilgi alanlari, yeterlilikleri ve organizasyonel
olanaklar1 karsilastirilip, uyumlastirilarak, belli bir program dahilinde etkin bir kariyer
sistemi olusturmak ve c¢alisana danigmanlik yapmak, bireylerin kariyer basamaklarina
tek tek ve saglam adimlarla ¢ikmasini saglayacaktir. Bu baglamda kariyer gelistirme,
kariyer yonetimi ve kariyer planlamasin1 birbirinden ayirmak dogru olmaz, bu nedenle

hepsini bir biitiin olarak diisiinmeliyiz.

Kariyer programlarinin uygulamalari, bireylere performanslarini arttirmalarinda
yardimci olacak ve amaglarii belirlemelerinde giiglii ve zayif yonlerini algilamalarin
saglayacaktir. Ayrica bireye kariyerinde ilerlemeyebilmesi i¢in plan hazirlamasinda
yardimc1 olacaktir. Bulundugu firmada isteklerine kavusamayan isgorenler yeni
arayiglar i¢ine girebilir ve bagka firmalara gegme yolunu segebilir. Bu nedenle, kariyer
duraganligi dénemine girmis olan ¢alisanlara isletmeler tarafindan yardimci olunmali,

durgunlugun nedenleri arasgtirilmali ve bu konuda ¢oziimler {iretilmelidir. Bu da kariyer
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yonetimi uygulamalarinin organizasyon tarafindan iyi belirlenmesi ve uygulanmasina

baghdir.
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XZL ENERJIi VE URETIM SiRKETi ORGANIiZASYON SEMASI
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02.01.03. Bakim Onarim Miidiiri

Bagh Oldugu Makam: Genel Mudiir

Gorevin Ozeti:

»  Sirketin ¢alisir durumda olmasindan ve sirketin bakim biitcesine uygun bir sekilde
faaliyette bulunmasindan sorumludur.

»  Ekipmanm optimum bir sekilde kullanimi i¢in prosediirlerin giincellestirilmesini

saglar.

Temel Gorevleri:

1) Personelin se¢imine istirak etmek.

2) Sirket Yoneticisinin talimatlarina gére bakim planlarinin uygulanmasi i¢in en iyi
politikalar1 tanimlamak.

3) Sirket Yoneticisi ile erigilecek mutabakata gore bakim biitcelerini teklif etmek.

4) Tatbik edilebilir glivenlik standartlarina gore bakim faaliyetlerini onaylamak.

5) Mevcut prosediirlerdeki degisiklik ve gelistirmelerin teklifini yapmak

6) Bakim planlaria gére bakim kontratlarinin ticari ve teknik hususlarini gelistirmek..

7) Personelinin mevcut teknolojiler bakimindan giincellesmelerini saglamak.

8) Yiirirlikteki olay kontrol plam1 ve kriz yonetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A. Objektif Nitelikler

Ogrenim:

» Universitelerin Makine, Elektrik, Elektrik/Elektronik Miihendisligi béliimlerinin
birinden mezun olmak.

Deneyim:

= Proses veya gii¢ tesisleri bakiminda 10 yillik tecriibe.

Y. Dil:

» Cok iyi diizeyde Ingilizce bilmek.
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Cinsiyet:
=  Erkek
Yas:

= 40+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Liderlik, problem ¢6zme, karar alma ve uygulama vasiflarina sahip olmak.

» [letisimi giiclii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongérdiigii Ozel Nitelikler
= Avrupa yakasinda ikamet etmek.

=  Personel Yonetiminde tecriibeli olmak.
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03.02.03.01. Elektrik / Enstruman Bakim Sefi

Bagh Oldugu Makam: Bakim Onarim Mudiri

Gorevin Ozeti:

=  Sirketin maksimum bir sekilde calismasi icin elektrik kontrol ve enstruman bakim

hizmetlerini yonetmek.

=  Sirketin ekonomik bir sekilde yonetilmesi icin ihtiyag duyulan teknik destegi
saglamak.

» Bakimla ilgili yapilan faaliyetleri Bakim Onarim Miidiiriine raporlamak.

Temel Gorevleri:

1) Bakim sistemini anlamak ve kullanimin gelistirici faaliyetlerde bulunmak.

2) Bakim ile ilgili kontratlarin hazirlanmasi ve yonetilmesinde Bakim Onarim
Miidiiriine yardime1 olmak.

3) Yeni becerilerin 6grenilmesini ve sektdrdeki teknik gelismelerin takibini saglamak.

4) Mevcut biitgeye gore hakiki masraflar izlemek ve sonraki biitcenin hazirlanmasi
i¢in tekliflerde bulunmak.

5) Kiritik noktalarin tesbitinde Bakim Onarim Miidiiriine yardimci olmak ve bakim
masraflarini azaltmak i¢in tekliflerde bulunmak.

6) Vardiya ekipleri ile bakim faaliyetlerini koordine etmek ve onlarla her giinkii
faaliyetlerinde iletisim olusturmak.

7) Yirtrlikteki olay kontrol plan1 ve kriz yoOnetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A. Objektif Nitelikler

Ogrenim:
» Universitelerin Elektrik, Elektrik/Elektronik Miihendisligi béliimlerinin birinden
mezun olmak.

Deneyim:

= Proses veya gii¢ tesisleri bakiminda asgari 8 yillik tecriibe.
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» lyi derecede ingilizce bilmek.
Cinsiyet:
= Erkek

Yas:
= 35+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Liderlik 6zelliklerine sahip olmak ve takim ¢aligmasina énem vermek.

» [letisimi gii¢lii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongoérdiigii Ozel Nitelikler
= Elektrik ve Otomasyon projelerinin proje yonetiminde ¢alismis olmak.
=  “Proje Yonetimi” ¢aligmalarinda bulunmus olmak.
= MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.

= Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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04.02.03.01.01. Elektrik / Enstruman Bakim Miihendisi

Bagh Oldugu Makam: Elektrik / Enstruman Bakim Sefi

Gorevin Ozeti:
=  Sirketin maksimum bir sekilde c¢alismasi i¢in bakim ve tamir hizmetlerini
yliriitmek.

= Sirketin yonetimi sirasinda ihtiya¢ duyulan teknik destegi list yonetime saglamak.

Temel Gorevleri:

1) Elektrik kontrolleri ve enstrumanlarin bakim ve tamir faaliyetlerini bizzat yiirtitmek
ve yapilan faaliyetlerle ilgili iist yonetime bilgi vermek.

2) Bakim miiteahhitlerinin en son teknolojileri kullanmalarimi saglamak.

3) Yedek par¢a listelerinin olusturulmasinda Elektrik/Enstruman Bakim Sefine gerekli
bilgileri saglamak. Normal olarak depoda bulunmayan ancak ilerisi igin
programlanmis bakim faaliyetlerinde kullanilacak malzeme listelerini belirlemek.

4) Kritik noktalarin tesbitinde Elektrik/Enstruman Bakim Sefine gerekli bilgileri
saglamak.

5) Makinelerin fonksiyonlarmi uygun ve azami bir sekilde yerine getirmeleri igin
Elektrik/Enstruman Bakim Sefine yardimei olmak.

6) Vardiya ekipleri ile bakim faaliyetlerini bizzat yiiriitmek ve onlarla her giinki
faaliyetlerinde iletisim olusturmak.

7) Yirtrlikteki olay kontrol plan1 ve kriz yoOnetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A. Objektif Nitelikler

Ogrenim:
» Universitelerin Elektrik, Elektrik/Elektronik Miihendisligi béliimlerinin birinden
mezun olmak.

Deneyim:

=  Proses veya giig tesislerinin bakiminda asgari 4 yillik tecriibe.
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» lyi derecede ingilizce bilmek.
Cinsiyet:
= Erkek

Yas:
= 30+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Ekip ¢aligmasina uygun ve analitik diislinme yetenegine sahip, sonuca yonelik
caligmak.
» [letisimi gii¢lii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongoérdiigii Ozel Nitelikler
= Elektrik ve Otomasyon projelerinin proje yonetiminde ¢aligmis olmak.
= MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.
= Organizasyon, koordinasyon ve raporlama tecriibesine sahip olmak.

= Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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06.03.03.01.01.01. Elektrik / Enstruman Bakim Teknisyeni

Bagh Oldugu Makam: Elektrik/Enstruman Bakim Miihendisi

Gorevin Ozeti:

Elektrik/Enstruman miihendisi tarafindan verilen direktiflere gore rutin ve ariza

bakimlarini yerine getirmek.

Temel Gorevleri:

1

2)

3)

4)
5)

6)

Miinferit rutin ve programlanmamis bakim faaliyetlerinde bilgisayar bakim yonetim
sisteminin azami sekilde kullanilmasini saglamak.

Onaylanmis miiteahhitlerin kendilerine tahsis edilmis isleri uygun bir sekilde yerine
getirmelerini saglamak.

Bakim avadanlik ve ekipmaninin uygun bir c¢aligma diizeni i¢inde olmasini
saglamak.

Santraldaki biitiin giivenlik ve ¢evresel sinirlamalara uymak.

yakin bir igbirligi icinde olmak.

Yiiriirlikteki olay kontrol plam1 ve kriz yonetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler

Ogrenim:

= En az meslek lisesi mezunu olmak.

Deneyim:

= Tercihen birkag yillik bir tecriibeye sahip olmak.
Y. Dil:

Cinsiyet:

= Erkek
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Yas:
= 20+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Takim caligmasina yatkin olmak ve insanlarla kolay iletisim kurabilmek.

= Kendini gelistirmeye istekli, dikkatli ve yaptig1 isin takipgisi olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongordiigii Ozel Nitelikler
= Avrupa yakasinda ikamet etmek.

=  Tanman bir ¢iraklik devresinden sonra bir is sertifikasina sahip olmak.
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03.02.03.02. Makina Bakim Sefi

Bagh Oldugu Makam: Bakim Onarim Mudiri

Gorevin Ozeti:

Sirketin maksimum bir sekilde caligmasi i¢in bakim ve tamir hizmetlerini yonetmek.
Sirketin ekonomik bir sekilde yonetilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan teknik destegi
saglamak.

Bakimla ilgili yapilan faaliyetleri Bakim Onarim Miidiiriine raporlamak.

Temel Gorevleri:

1y
2)

3)

4)

5)

6)

7)

Kompiiterize edilmis bakim sistemini iyi kavramak ve kullanimimi gelistirmek.
Sirketin bakimu ile ilgili herhangi bir kontratin hazirlanmas1 ve yonetilmesinde
Bakim Onarim Miidiiriine yardimei olmak.

Yeni becerilerin Ogrenilmesi i¢in hazirllk yapmak ve endiistrideki teknik
geligmelerin takip edilmesini saglamak.

Mevcut biitceye gore hakiki masraflar1 izlemek ve sonraki biitgenin hazirlanmasi
i¢in tekliflerde bulunmak.

Kritik noktalarin tesbitinde Bakim Onarim Miidiiriine yardimci olmak, kullanma
siiresini uzatmak ve bakim masraflarini azaltmak icin tekliflerde bulunmak.

Vardiya ekipleri ile bakim faaliyetlerini koordine etmek ve onlarla her giinkii
faaliyetlerinde iletisim olusturmak.

Yirtirliikteki olay kontrol plan1 ve kriz yoOnetim planinda tariflenen tim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler

Ogrenim:
» Universitelerin Makine Miihendisligi béliimiinden mezun olmak.

Deneyim:

= Proses veya giig tesisleri bakiminda asgari 8 yillik tecriibe.
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» lyi derecede ingilizce bilmek.
Cinsiyet:
= Erkek

Yas:
= 35+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Liderlik 6zelliklerine sahip olmak ve takim ¢aligmasina énem vermek.

» [letisimi gii¢lii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongoérdiigii Ozel Nitelikler
» Onleyici bakim ve TPM konularimda bilgi sahibi olmak.
=  “Proje Yonetimi” ¢aligmalarinda bulunmus olmak.
= MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.

= Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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04.02.03.02.01. Makine Bakim Miihendisi

Bagh Oldugu Makam: Makine Bakim Sefi

Gorevin Ozeti:

Sirketin maksimum bir sekilde calismasi i¢in bakim ve tamir hizmetlerini

yliriitmek.

Sirketin yonetimi sirasinda ihtiyag duyulan teknik destegi tist yonetime saglamak.

Temel Gorevleri:

1

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Elektrik kontrolleri ve enstrumanlarin bakim ve tamir faaliyetlerini bizzat yiiriitmek
ve yapilan faaliyetlerle ilgili iist yonetime bilgi vermek.

Bakim miiteahhitlerinin en son teknolojileri kullanmalarini saglamak.

Yedek parca listelerinin olusturulmasinda Makine Bakim Sefine gerekli bilgileri
saglamak. Normal olarak depoda bulunmayan ancak ilerisi i¢in programlanmig
bakim faaliyetlerinde kullanilacak malzeme listelerini belirlemek.

Kritik noktalarin tesbitinde Makine Bakim Sefine gerekli bilgileri saglamak.
Makinelerin fonksiyonlarin1 uygun ve azami bir sekilde yerine getirmeleri i¢in
Makine Bakim Sefine yardimei olmak.

Vardiya ekipleri ile bakim faaliyetlerini bizzat yiirlitmek ve onlarla her giinkii
faaliyetlerinde iletisim olusturmak.

Yirtirliikteki olay kontrol plan1 ve kriz yoOnetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler

Ogrenim:

» Universitelerin Makine Miihendisligi béliimiinden mezun olmak.
Deneyim:

= Proses veya gii¢ tesislerinin bakiminda asgari 4 yillik tecriibe.
Y. Dil:

» lyi derecede ingilizce bilmek.
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Cinsiyet:

Erkek

Yas:

30+

B. Goreve Ozel Nitelikler

Ekip caligmasina uygun ve analitik diisiinme yetenegine sahip, sonuca yonelik
calismak.
Iletisimi giiclii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipgi olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongordiigii Ozel Nitelikler

Elektrik ve Otomasyon projelerinin proje yonetiminde ¢alismis olmak.
MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.
Organizasyon, koordinasyon ve raporlama tecriibesine sahip olmak.

Avrupa yakasinda ikamet etmek.



06.03.03.02.01.01. Makine Bakim Teknisyeni

Bagh Oldugu Makam: Makina Bakim Miihendisi

Gorevin Ozeti:
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Makina Bakim Miihendisi tarafindan verilen talimata gore biitlin rutin ve ariza

bakimlarini yerine getirmek.

Temel Gorevleri:

1

2)

3)

4)

5)
6)

Miinferit, rutin ve programlanmamis bakim islemlerinde bilgisayarli bakim yonetim

sisteminin kullanilmasini saglamak.

Onaylanmis miiteahitlerin kendilerine tahsis edilmis isleri uygun bir sekilde

yapmalarini saglamak.

Bakim avadanligi ve ekipmaninin uygun bir ¢alisma diizeni i¢inde olmasini

saglamak.

Sirketdeki biitiin giivenlik ve ¢evre sinirlamalarina uymak.

Sirketin ¢alismasini azamiye ¢ikaracak sekilde vardiya ekipleri ile beraber caligmak.

Yiiriirlikteki olay kontrol plan1 ve kriz yonetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler
(")g‘ renim:

= FEn az meslek lisesi mezunu olmak.

Deneyim:

= Tercihen birkag yillik tecriibeye sahip olmak.

Y. Dil:
Cinsiyet:
=  Frkek

Yas:
= 20+
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B. Goreve Ozel Nitelikler
= Takim ¢aligsmasina yatkin olmak ve insanlarla kolay iletisim kurabilmek.

= Kendini gelistirmeye istekli, dikkatli ve yaptig1 isin takipgisi olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongoérdiigii Ozel Nitelikler
=  Avrupa yakasinda ikamet etmek.

= Taninan bir ¢iraklik devresinden sonra bir is sertifikasina sahip olmak.
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06.03.03.02.01.02. Ekipman Operatorii

Bagh Oldugu Makam: Makina Bakim Miihendisi

Temel Gorevleri:

Sirket vasitalarim ve agir ekipmanin ¢alistirilmasi ve idame ettirilmesi yaninda

Bakim Teknisyeninin gérevlerinin biiyiik bir kismin1 yerine getirmek.

Esas Gorevleri:

1)
2)

3)

4)

5)

Genel bakim islerinde mekanik teknisyenlerine yardim etmek.

Forkliftlerin ve yiik tagima ekipmaninin ¢alismasi esnasinda malzeme kontroldriine
yardimce1 olmak.

Sirket vasitalarinin, forkliftlerin, kaldirma ekipmanmin ve yeraltinda muhafaza
edilen ekipmanin devamli mevcut olmasini saglamak.

Sirket personeli i¢in genel vasita siiriiciiliik ve teslimat servis hizmetlerini temin
etmek.

Yiiriirlikteki olay kontrol planm1 ve kriz yonetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler

Ogrenim:

= En az lise mezunu olmak.

Deneyim:

= Agir vasita kullaniminda bir kag yila varan tecriibeye sahip olmak.
Y. Dil:

Cinsiyet:

=  Erkek

Yas:

= 25+
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B. Goreve Ozel Nitelikler

Takim ¢aligsmasina yatkin olmak ve insanlarla kolay iletisim kurabilmek.

Kendini gelistirmeye istekli, dikkatli ve yaptig1 isin takipg¢isi olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongoérdiigii Ozel Nitelikler

Agir vasita siiriicli belgesine sahip olmak.

Birka¢ yili kapsayan bir vasita/agir ekipman operatorliigii veya makinistlik
tecriibesini gosteren teknik bir sertifikaya sahip olmak.

Ayrica otomobil tamir ve bakim tatbikati hakkinda temel bilgilere gereksinim

mevcuttur.
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03.02.03.03. Kontratlar ve Planlama Sefi

Bagh Oldugu Makam: Bakim Onarim Mudiri

Gérevin Ozeti:
»  Sirket Duruslan i¢in bakim programlarinin hazirlanmasi ve miiteahitlerin organize
edilmesini saglamak.

=  Dokiimantasyon ve arsiv faaliyetlerini takip etmek.

Temel Gorevleri:

1. Detayli Durus programlarini hazirlamak.

Faaliyetleri takip etmek ve programlari giincellestirmek.
Duruslar ve arizalar igin teknik raporlar hazirlamak.
Haftalik bakim faaliyet raporlarini hazirlamak.

Dokiimantasyon ve arsivlerin denetiminden sorumlu olmak.

A O T

Miiteahitlerden teklifleri toplamak ve ilgili departman ile beraber teklifleri
degerlendirmek/secim yapmak.

7. Bakim ve insa isleri icin denetleme faaliyetlerini yerine getirmek.

8. Yiiriirliikteki olay kontrol plam1 ve kriz ydnetim planinda tariflenen tim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A. Objektif Nitelikler

Ogrenim:

» Universitelerin Miihendislik boliimlerinden birinden mezun olmak.( Tercihen
Endiistri, Isletme ve Insaat Miithendisligi )

Deneyim:

= Planlama ve rapor verme konularinda asgari 6 yillik tecriibe.

Y. Dil:

*  Akic Ingilizce/Tiirkge lisan bilgisine sahip olmak.

Cinsiyet:

= Erkek
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Yas:
= 35+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Liderlik 6zelliklerine sahip olmak ve takim ¢alismasina énem vermek.

» [letisimi giiclii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongordiigii Ozel Nitelikler
= “Proje Yonetimi” ¢aligsmalarinda bulunmus olmak.
=  MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.

= Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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04.02.03.03.01. Kontratlar ve Planlama Miihendisi

Bagh Oldugu Makam: Kontratlar ve Planlama Sefi

Gorevin Ozeti:

Durus programlarinin hazirlanmasi ve miiteahitlerin organize edilmesinde Planlama

Sefine gerekli bilgileri saglamak ve yardimei olmak.

Dokiimantasyon ve arsiv faaliyetlerini yerine getmek.

Temel Gorevleri:

1
2)

3)

4)
5)

6)

Durus programlarini hazirlamak icin gerekli detayli bilgiyi saglamak.

Durus ve arizalar icin teknik rapor hazirlanmasina yardimci olmak ve gerekli
bilgiyi temin etmek.

Haftalik bakim faaliyet raporlarinin hazirlanmasinda Planlama Sefine teknik destek
vermek.

Dokiimantasyon ve arsivlerin diizenlenmesinden sorumlu olmak.

Bakim ve insa isleri i¢cin denetleme faaliyetlerinde Planlama Sefine gerekli bilgiyi
aktarmak.

Yiiriirlikteki olay kontrol plam1 ve kriz ydnetim planinda tariflenen tim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A.

Objektif Nitelikler

Ogrenim:

» Universitelerin Miihendislik boliimlerinden birinden mezun olmak.( Tercihen
Endiistri, Isletme ve Insaat Miithendisligi )

Deneyim:

= Planlama ve rapor verme islerinde asgari 4 yillik tecriibe.

Y. Dil:

» lyi derecede ingilizce bilmek.

Cinsiyet:

= Erkek
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Yas:

30+

B. Goreve Ozel Nitelikler

Ekip caligmasina uygun ve analitik diisiinme yetenegine sahip, sonuca yonelik

calismak.
Iletisimi giiclii, degisime acik, ikna yetenegi gelismis, dikkatli ve takipci olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongordiigii Ozel Nitelikler

Raporlama ve analiz konularina hakim olmak.
Organizasyon ve koordinasyon tecriibesine sahip olmak.
MS ofis uygulamalarini etkin kullanabilmek ve raporlama yapabilmek.

Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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06.03.03.03.01.01. Dékiiman Kontrol Teknisyeni

Bagh Oldugu Makam: Kontratlar ve Planlama Mihendisi

Temel Gorevleri:

= ISO-9000: 2000, ISO-14001 ve OHSAS 18001 dokiimanlarinin dagitimimi ve

giincellestirmesi iglemlerini yerine getirmek.
» Dis dokiiman ve arsiv faaliyetleri ile bilgisayar ve tape etme faaliyetlerini

saglamak.

Esas Gorevleri:

1) ISO-9000:2000, ISO-14001 ve OHSAS 18001 dokiimanlarinin dagitimini

saglamak ve revizyon tarihlerini takip etmek.

2) Raporlar, prosediirleri ve yazigmalari tape etmek ve dagitimin1 yapmak.

3) Arsiv ve dis dokiiman listelerini hazirlamak ve giincellestirmek.

4) Dosyalar1 tutmak ve revizyona ugramis dokiimanlari takip etmek.

5) AutoCAD programini kullanarak elektronik resimler lizerinde gerekli isaretlemeleri
yapmak.

6) CMMS’e yedek par¢a ve malzeme datalarimi girmek.

7) Bilgisayar, tarama, tape etmek ve genel ofis faaliyetlerini yerine getirmek.

8) Yiiriirliikteki olay kontrol plani ve kriz yonetim planinda tariflenen tiim

sorumluluklar.

Pozisyon icin Gereksinmeler:

A. Objektif Nitelikler

.o

Ogrenim:

= En az meslek lisesi mezunu olmak.

Deneyim:

= Dokiimantasyon Kontrol Sistemlerinde birkag yillik tecriibeye sahip olmak.
Y. Dil:
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Cinsiyet:
= Erkek
Yas:

= 20+

B. Goreve Ozel Nitelikler
= Takim c¢aligmasina yatkin olmak ve insanlarla kolay iletisim kurabilmek.

= Kendini gelistirmeye istekli, dikkatli ve yaptig1 isin takipgisi olmak.

C. Isletme veya Birimin Ongordiigii Ozel Nitelikler
= Tanman bir ¢iraklik devresinden sonra bir is sertifikasina sahip olmak.
= Bilgisayar kullanma becerisine sahip olmak.

= Avrupa yakasinda ikamet etmek.
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o DOGRUDAN DOGRUDAN .
ISIN UNVANI KOD NO YEDEKLEDIGI YEDEKLENDIGI YATAY GECIiLEN
POZIiSYON POZiSYON

Kontratlar ve Planlama Miih. 04.02.03.03.01. 03.02.03.03. - 04.02.03.01.01. ; 04.02.03.02.01.
Kontratlar ve Planlama Sefi 03.02.03.03. 02.01.03. 04.02.03.03.01. 03.02.03.01. ; 03.02.03.02.
Makine Bakim Miih. 04.02.03.02.01. 03.02.03.02. - 04.02.03.01.01. ; 04.02.03.03.01.
Makine Bakim Sefi 03.02.03.02. 02.01.03. 04.02.03.02.01. 03.02.03.01. ; 03.02.03.03.
Elektrik/Enstruman Bakim Miih. | 04.02.03.01.01. 03.02.03.01. - 04.02.03.02.01. ; 04.02.03.03.01.
Elektrik/Enstruman Bakim Sefi | 03.02.03.01. 02.01.03. 04.02.03.01.01. 03.02.03.02. ; 03.02.03.03.
Bakim Onarim Miidiirii 02.01.03. 01.01.00. 03.02.03.01. ; 03.02.03.02. 02.01.01. ; 02.01.02.

03.02.03.03.

Ek-4 Hareket Hattina Gore Yedekleme Plani
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Ek-5

HAREKET HATTI VE YEDEKLEME PLANI

( BAKIM ONARIM MUDURU )
HAREKET HATTI
NITELIK KODU: BU POZISYONA GELEBILECEK POZISYONLAR
KADRO UNVANLARI D (DIKEY) Y (YATAY)
| | ELEKTRIK / ENSTRUMAN BAKIM SEFi (D)
BAKIM ONARIM MAKINA BAKIM SEFI (D)
MUDURU KONTRATLAR VE PLANLAMA SEFI (D/Y)
IDARI ISLER MUDURU (Y)
OPERASYON MUDURU (Y)
YEDEKLEME v

BAKIM ONARIM MUDURU
ASGARI NITELIKLERI

BU POZISYONLARDA CALISANLAR VE NITELIKLERI

OGRENIM DUZEY] : YUKSEKOKUL
BOLUM : MAKINA MUHENDISI

DUZEY BOLUM CINS YAS
A.GOKTAS Y.OKUL  ELEKTRIK E 39

ELEKTRIK MUHENDISI Y.SAGLAM Y.LISANS MAKINA E 38

ELEKTRIK / ELEKTRONIK M. . )

ENDUSTR MUHENDISI M.CETIN  Y.OKUL MAKINA E 35
~ ISLETME MUHENDISI S.BOZAN  DOKTORA ISLETME E 41
CINSIYET:E ) .
YAS : 40 F. ALPMAN Y.LISANS ELEKTRIK E 43

KARSILASTIRMA VE UYGUN ADAYLAR
BASARI DEGERLENDIRME e DENEYIM ( YIL ) ,
AD-SOYAD DONEMSEL | GENEL |ILERLEME GggglfﬁU ISLE | TOPLAM I§ b
ILGILI | DENEYIMI

A. GOKTAS 87 UBASARI| HEMEN |Y.OKUL 11 14 ING.
Y. SAGLAM 83 Iyl HEMEN | Y. LISANS 10 11 ING.

NOT : YUKARIDA BELIRTILEN iSIMLER GERCEK DEGILDIR.
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HAREKET HATTI
NITELIK KODU: BU POZISYONA GELEBILECEK POZISYONLAR
KADRO UNVANLARI D (DIKEY) Y (YATAY)
ELEKTRIK / ENSTR. BAK. MUH. (3) (D
MAKINE BAKIM MUHENDISI  (5) (D/Y)
ELEKTRIK / ENSTRUMAN <>| KONTRATLAR VE PLAN. MUH. (2) (D/Y)
BAKIMSEFI | [T 777 TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTITTTTTTTTTT
MAKINE BAKIM SEFI (Y)
KONTRATLAR VE PLANLAMA SEFI (Y)
YEDEKLEME
. Y Y
ELEKTRIK / ENSTRUMAN . L .
BAKIM SEFi . BU POZISYONLARDA CALISANLAR VE NITELIKLERI
ASGARI NITELIKLERI DUZEY BOLUM CINS YAS
BERENIM DUZEYL : ¥ OKUL I.SAGLAM  Y.OKUL  ELEKTRIK E 28
BOLOM : EL EKTRIK MOHENDiS C.VARDAR Y.LISANS ELEKTRIK E 36
"BLK. / ELEKTRONIK M M. VAROL  DOKTORA ELK/ELEKTRO. E 35
CINSIYET - ’ M.A.ATES  Y.OKUL  MAKINE E 29
YAS : 35 : O.KOCEL Y.OKUL MAKINE E 30
‘ S. BEKCI Y.OKUL MAKINE E 32
Z. IPEK Y.LISANS MAKINE E 34
S. SENOL Y.OKUL  ENDUSTRI E 31
E. SENER Y.OKUL ISLETMEMUH. E 29
A.KACAN Y.OKUL INSAAT E 31
Y.SAGLAM Y.LISANS MAKINA E 38
M. CETIN Y.OKUL MAKINE E 35
KARSILASTIRMA VE UYGUN ADAYLAR
BASARI DEGERLENDIRME a e DENEYIM ( YIL) )
AD-SOYAD [— : Ggg%ﬁU ISLE | TOPLAMTS | Y-PIL
DONEMSEL | GENEL |ILERLEME itGirip. | DENEYiM
C. VARDAR 82 Iyi HEMEN |Y.LISANS 9 11 ING.
M. VAROL 88 UBASARI| HEMEN |DOKTORA 10 10 ING.

NOT : YUKARIDA BELIRTILEN iSIMLER GERCEK DEGILDIR.
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( MAKINE BAKIM SEFI )
HAREKET HATTI
NITELIK KODU: BU POZISYONA GELEBILECEK POZISYONLAR
KADRO UNVANLARI D (DIKEY) Y (YATAY)
MAKINE BAKIM MUHENDISI (5) (D)
ELEKTRIK ENSTR. BAK. MUH. (3) (D/Y)
MAKINE <>| KONTRATLAR VE PLAN. MUH. (2) (D/Y)
BAKIMSEFI | [ 777 TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTITTTTTTTTTTTTTTOT
ELEKTRIK ENSTRUMAN BAKIM SEFi (Y)
KONTRATLAR VE PLANLAMA SEFI (Y)
YEDEKLEME
Y Y
MAKINE BAKIM SEFI . o .
ASGARI NITELIKLERI BU POZISYONLARDA CALISANLAR VE NiTELIKLER]
e DUZEY BOLUM CINS YAS
OGRENIM DUZEYI1 : Y.OKUL S.BEKCI  Y.OKUL MAKINE E 32
BOLUM : MAKINE MUHENDISI Z. iPEK Y.LISANS MAKINE E 34
CINSIVET - E S.SENOL  Y.OKUL  ENDUSTRI E 31
YAS:35 M.A.ATES Y.OKUL MAKINE E 29
O.KOCEL Y.OKUL MAKINE E 30
I. SAGLAM Y.OKUL  ELEKTRIK E 28
C.VARDAR Y.LISANS ELEKTRIK E 36
M. VAROL DOKTORA ELK/ELEKTRO. E 35
E. SENER Y.OKUL ISLETMEMUH. E 29
A.KACAN Y.OKUL  INSAAT E 31
A.GOKTAS Y.OKUL ELEKTRIK E 39
M. CETIN Y.OKUL MAKINE E 35
KARSILASTIRMA VE UYGUN ADAYLAR
BASARI DEGERLENDIRME T DENEYIM ( YIL) )
AD-SOYAD DONEMSEL | GENEL |ILERLEME Ggg%ﬁU ISLE TOPLAM IS vl
ILGILI D. | DENEYIMI
S. BEKCI 79 Iyl HEMEN |Y.OKUL 9 10 ING.
Z.IPEK 86 UBASARI| HEMEN |Y.LISANS 9 11 ING.
0. KOCEL 84 Iyl HEMEN | Y.OKUL 8 8 ING.

NOT : YUKARIDA BELIRTILEN ISIMLER GERCEK DEGILDIR.
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HAREKET HATTI
NITELIK KODU: BU POZISYONA GELEBILECEK POZISYONLAR
KADRO UNVANLARI D (DIKEY) Y (YATAY)
KONTRATLAR VE PLAN. MUH. (2) (D)
KONTRATLAR <] ELEKTRIK /ENSTR. BAK. MUH. (3) (D)
VE MAKINE BAKIM MUHENDISI  (5) (D)
PLANLAMA | ["7 7 777 mmrommmmmoommmmmoommmmmommmmmmmmmm e
SEFI MAKINE BAKIM SEFI (Y)
ELEKTRIK / ENSTRUMAN BAKIM SEFI (Y)
YEDEKLEME
Y Y
KONTRATLAR VE PLANLAMA . . . .
BAKIM ,SEFI . . BU POZISYONLARDA CALISANLAR VE NITELIKLERI
ASGARI NITELIKLERI DUZEY BOLUM CINS YAS
BERENIM DUZEYL : ¥ OKUL E. SENER Y.OKUL  ISLETMEMUH. E 29
R - i o A.KACAN  Y.OKUL INSAAT E 31
BOLUM : ENDUSTRI MUHENDISI . < .
iSLETME MUHENDISI I. SAGLAM Y.OKUL  ELEKTRIK E 28
INSAAT MUHENDIS] C.VARDAR Y.LISANS ELEKTRIK E 36
CINSIYET : B/ K M.VAROL DOKTORA ELK/ELEKTRO. E 35
YAS : 30 ) M.A.ATES Y.OKUL MAKINE E 29
‘ O.KOCEL Y.OKUL MAKINE E 30
S. BEKCI Y.OKUL MAKINE E 32
Z. IPEK Y LISANS MAKINE E 34
S. SENOL Y.OKUL  ENDUSTRI E 31
Y.SAGLAM Y.LISANS MAKINE E 38
A.GOKTAS Y.OKUL ELEKTRIK E 39
KARSILASTIRMA VE UYGUN ADAYLAR
BASARI DEGERLENDIRME e DENEYIM ( YIL) )
AD-SOYAD — : Gggg‘{ﬁU ISLE | TOPLAMTS | Y-PIL
DONEMSEL | GENEL |ILERLEME LGILiD. | DENEYIMI
E. SENER 84 Iyi HEMEN |Y.OKUL 6 7 ING.
S. SENOL 92 UBASARI| HEMEN |Y.OKUL 8 8 ALM.

NOT : YUKARIDA BELIRTILEN iSIMLER GERCEK DEGILDIR.




