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OZET

{ Bir orgiitii bagarili veya basarisiz kilan unsurlardan birisi de ¢alisanlarin
becerileri, i¢ diinyalari, diisiinceleri ve enerjisidir. Orgiit, biinyesinde bulunan insanlar
icin yabanci ve olumsuz bir ¢evre yaratirsa bu insanin yeteneklerini kullanamamasina
yol acabilir. Insan, orgiitiin kendisi igin yarattig1 ortama gore tavir sergiler. Orgiit sa-
hip oldugu donanimin yeterliligi 6lgijsiin‘de‘ bireyleri duragan, heyecansiz ve giidiisiiz
kilabilecegi gibi bireyler i¢in enerji verici, heyecan verici ve ddiillendirici bir sisteme

de sahip olabilir.

Orgiit ve birey birbirine ihtiyac duyar. Orgiit, bireyin saglayacagi diisiincelere,
enerjiye ve yetenege ihitya¢c duyarken birey de Orgiitiin saglayacag kariyer yapma,
kazanma ve galisma imkanlarina ihtiyag duyar. Orgiit ile birey arasinda uyum zayif
olursa birisi veya her ikisi bundan olumsuz y&nde etkilenir. Orgiit ile birey arasindaki
uyum iyi oldugu zaman ise her ikisi de yarar saglar ve birey anlamli ve tatminkar

calisma yapabilir.

Bu ¢alismada, birey ve orgiitlin karsilikli amaglarinin biitlinlesmesinde oldukga
yararli bir 6rgiit gelistirme uygulamasi olan kariyer yonetimi iizerinde durulmustur.
Ayrica insan kaynaklari boliimiind, 6rgiitiin kritik siireglerinden biri olarak goéren bir

isletme uygulamaya alinmustir.



ABSTRACT

Among those other factors, one of the most important variable is talent of staff,
their inner and psychologic beings and their energy attained by themselves. If an
organization is in a position that creates an environment which is in a far distance to
staff, this may cause to not to use the ability of which people have. People are opt to
behave accordingly an environment structured by an organization for them. An
organization, due to its facilities either motivates people to be energetic, sensational or

may lead people to be very calm and not outward.

Both an organization and an individual are interdependent. While an
organization needs energy and motives that a person has, on the other hand an
individual needs carreer opportunities, earnings and satisfying the need of to be
employed. If there is a uncompatibility between an individual and an organization,
both would be negatively affected. If there is a compatibility between an individual
and an organization, this would be beneficial for both. And, an individual may

significantly efficient in the jork and may be satisfied as well.

In this particular study, in the process of integrating the goals of both individual
and organization, a model and practice of organizational development namely carreer
management is stressed. More, an organization which observes human resources
department as one of the critical processes of any organization is assessed and a

practical application is conducted.
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GIRIS

Giiniimiiziin rekabet ortaminda 6rgiitler i¢in miisteri tatmini temel unsur olmakla
birlikte, tek basina yeterli degildir. Basariya giden yolda miisteriler diginda ¢aliganlarin

da tatmini gerekir.

Geng neslin ihtiyaglarina cevap verilmedigi ve gecerliligini yitirmis uygulamalara

devam edildigi siirece iggoren ve isveren iligkilerinde yeniliklere ayak uydurulamaz.

Calisma hayatinin katitesinin yiikseltilebilmesi icin artik ¢atigan ¢ikarlarin degil,
birlesen cikarlarin oldugu ve bu dogrultuda ancak uyum ve igbirligi icinde yeni diinya

rekabetinde gerekli yerin anilabilecegi unutulmamalidir.

Yonetim bilimi alaninda bu konuda pek cok arastirma yapilmis yeni teoriler,
yaklagimlar, disiplin ve teknikler gelistirilmistir. Orgiitlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi
islev ve faaliyetlerinden sorumlu olan yoneticiler ise kariyer yonetimi konusuna artan

bir sekilde ilgi gostermektedir.

Birey, kariyer yonetimi sayesinde kendisini ve ¢evresini tanir, gelecege yonelik
hedefler belirler, hedeflere ulagmak icin stratejiler gelistirir, isinden, kendisinden ve 6r-

giitten kaynaklanan engelleri ortaya koyar ve bunlan sik sik gdzden gegirerek kariyerini



gelistirmeye ¢abalar.

Orgiit ise bagarili bir kariyer yonetimi sayesinde caliganlan niteliklerine uygun
iglere yerlestirir. Boylece ¢alisanlarin hem verimliliklerini artirmig hem de onlarin

niteliklerinden en genis anlamda yararlanmug olur.

Bu ¢aligmanin birinci boliimiinde, kariyer kavrami ve tanimi, kapsami, Driver’in
kariyer kavramlan ile orgiitlerdeki kariyer sistemleri ve 6geleri konularina deginil-

mistir.

Ikinci boliimde, kariyer yonetimi kavrami, tanimi, birey ve orgiit acisindan
kariyer yonetimine duyulan gereksinme iizerinde durulmug ve bir kariyer yonetimi
modeli verilmigtir. Ayrica kariyer yonetiminin faydalan ve bu faydalarindan yararlana-

bilmek i¢in orgiitlerde kariyer yonetiminin basarisini tayin eden faktérler belirtilmistir.

Ugiincii béliimde, kariyer planlamas: bireysel ve orgiitsel olarak incelenmis,
kariyer planlamasinin &rgiitlerde bireysel ve 6rgiitsel agidan nasil biitiinlestirilmesi ge-

rektigi vargulanmistir.

Dérdiincii boliimde, yasam donemleri ile kariyer arasinda iligki kurulmus ve ¢a-

ligma yasamindaki kariyer asamalar1 g6sterilmistir.

Beginci boliimde, kariyer gelistirme ile bireyin farkli dsnemlerde karsilastiklar:

kariyer problemleri lizerinde durulmusgtur.

Son boliim olan altinct bsliimde ise, belirlenen bir isletmede Insan Kaynaklar:
Boliimiindeki yonetici ve sorumluluklarla gériisme yontemiyle yapilan aragtirma so-
nucunda, isletmenin kariyer sistemi ve kariyer yonetim sistemi hakkinda bir deger-

lendirme yapilmustir.



Birinci Boliim

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE KARIYER KAVRAMI

Yirminci yiizyilin son ¢eyreginde geleneksel “personel yonetimi” anlayisindan
“insan kaynaklar1 yonetimi” anlayisina bir gecis gdzlenmektedir. “Insan kaynaklar1”
sOzcligli “personel” sozciigiine gore daha ¢agdas bir sozciiktiir. Cagdas sozciik olan
“insan kaynaklar1 yonetimi” sdzciigiiniin tercih edilmesinin nedeni, gerek orgiitlerin
gerekse tlilkelerin giiniimiizde icinde bulunduklar kiyasiya ve yok edici rekabet orta-
munda sahip olduklar liretim sinirlarini zorlayabilmek i¢in insan kaynaginin sinirsiz
yeteneklerini gelistirmenin ve ise kogmanin gercekligini daha ¢ok hissetmeleridir. Boy-
lece geleneksel “personel yonetimi” anlayisina kars: “insan kaynaklar1 yonetimi” anla-
yisinda insan 6gesi yonetimin merkezine alinmakta ve bu “merkezi 6gesi’nden hare-

ketle orgiit ortamu ve ¢evresi yeniden yorumlanmaktadir.!

Insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyon igindeki rolii, kisaca ¢alisanlarin
motivasyonunu ve verimini yiikseltecek bir ortamin yaratilmasi ve bu ortamun korunup

gelistirilmesi icin gerekli politikalar1 ve teknik bilgiyi saglamaktir.2

Muhsin HESAPCIOGLU, Insan Kaynaklari Yénetimi ve Ekonomisi, Istanbul, 1994, s.1.
2 Margaret PALMER - Kenneth T. WINTERS (Cev. Dogan SAHINER), Insan Kaynaklar, Kisi-
sel Gelisim ve Yonetim Dizisi: 2, B.1, Istanbul, 1993, 5.27.
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Sekil 1.1. Insan Kaynaklar1 Fonksiyonunun Geligimi.

Kaynak: PALMER-WINTERS (Cev. SAHINER), 5.23.

Insan kaynaginin performansinda etkililik derecesinin artirilmasi, bu kaynagin

gelistirilmesine baglidir. Bu ¢ercevede yoneticilere 6nemli ddevler ve sorumluluklar

diismektedir.

Yoneticilerin bu konuda basarili olabilmeleri, Orgiitiin varolus nedeninin bilincin-

de olmalarina, orgiitsel amaglar1 dogru olarak, hatta gerekiyorsa yeniden belirlemele-

rine ve etkili bir etkilesim ag1 kurmalarina baghdir.3

Tablo 1.1, sistemdeki sorumlu yoneticileri ve bunlarin sorumlu olduklar konu-

lar1 gostermektedir.

Dogan CANMAN - M. Kemal OKTEM, “Kamu Yénetiminde Insan Kaynagimin Gelistirilme-

sinde Insan Giicii Planlamasi”, TODAIE DER., C. XXV, S.4 (Aralk 1992), s.48.



Tablo 1.1. Insan Kaynaginin Gelistirilmesi Sisteminde Baglica Sorumlular ve

Sorumluluklari.

Eylemci Birim Yonetimi

Personel Birimi

Egitici Personel

—Is deneyimi ve igbast
egitimin yodnetilmesi
—Performansin artirilmasi ve
iggbren ihtiyaglarinin
belirlenmesi (deneyim ve egitim)
—Yiikselme, istthdam ve
egitim Onerileri
—Qdiillendirmenin gdzden
gecirilmesi

—Personel ve egitim
birimindekilerle iligkiler

Politika ve uygulamanin yGnetimi:
—Insangiicii planlamast

—Is analizi

—Segme ve ige alma
—Yo6nlendirme

—Performans degerlendirme
—Potansiyelin dl¢iimii,
odiillendirmeyi degerlendirme

—Is degerlendirme, Sdeme ve
¢aligma kogullan

—Emeklilik ve isten ¢ikarma
—Disiplin ve verimsizlik
—Saglik ve giivenlik, yonetim-
personel iligkileri

—Istihdam hukuku, etkili istihdam,
kariyer gelistirme, yiikseltme
sistemi ve yonetimi

—Eylemci birim ve egitimci
birim ve personeliyle iligkiler

—Egitim sisteminin y6netimi
ve uygulanmasi

Ornegin: Egitim ihtiyaglarinin
saptanmasi, gerekli egitimin
saglanmasi (merkezi, igyerinde
ve digarda), maliyet-etkililik
analizi, Orgiitsel egitim
¢abasinin esgiidiimii, dis
egitim kuruluglanyla iligkiler,
eylemci birim ve personel
birimiyle iliskiler

Kaynak: Shaun TYSON - Alfred YORK,

Personnel Management, Oxford, 1989, s.141.

Kariyer yonetimi, temelde personel biriminin teknik destegi ile yiiriitiilen bir

gorev olmasina karsin, orgiitiin degisik kademelerindeki yoneticilerin sorumlulugunda

olmasi gereken bir ugras alanidir.

1960’11 yillarda biiyiik endiistrilerde personel yonetimi ile ilgilenenler, yonetim

gelistirmenin yapisina uygun bir hale getirilen bireysel kariyerlerin devaminda dogru
kararlar almak igin psikolojik yardim gereksinimi duymaya bagladilar. O zamanlarda
bireyin kariyer karari i¢in ihtiyag olarak goriilen psikolojik araglar (testler, anketler,

vb.) uygulandiginda, kariyer bir gelisme ve gelistirme siireci olarak iyice aragtiriimad.

1970’den sonra ise personel yonetimleri, kariyer kararlar1 konusunda daha du-
yarl1 oldular ve bir “kariyer politikas1” olusturarak kariyer yonetimi ve kariyer rehber-

lifine &nem verdiler.

4 J. Gerrit BOERLIIST, “Career Development and Career Guidance”, HANDBOOK OF WORK
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY, John Wiley and Sons Ltd., C.I, Norwich, 1984, s.314.
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Giinlimiizde ise kariyer yonetimi, Tiirkiye’de ve yurtdiginda faaliyetlerini siirdii-
ren Ozel igletmelerimizin ve kamu orgiitlerinin de duyarli davranmalarn gereken bir olgu
nitelifini kazanmigtir. Tiirkiye’de siyasi iktidarlarca 1980’11 yillarda baglatilan “diga

acilma”, “ozellestirme”, “sozlesmeli personel” gibi uygulama ve yapisal diizenlemeler,

kisilerin kariyerlerini etkilemi§tir.5

IL.LKARIYER KAVRAMI VE TANIMI

Kariyer, Fransizca “carrierre”, Ingilizce “career” kelimesinin kargilig1 olarak
Tiirkce’ye girmigtir.6 Kariyer sozciigii kullanildigr zaman herkesin aklinda degisik

kavramlar canlanir. Bunlarin kimisi basit kimisi de karmagiktir.

Kariyerin sozliik anlami, “bireyin yasamindaki iiretken yillarinin ¢ogunlugunu
harcayarak baglangic yaptig1, gelistirdigi ve genelde ¢alisma hayatinin sonuna dek siir-

diirdiigii is ya da meslek” olarak ele almmaktadir.” -

Diger bir tanim kariyeri “kamu ya da 6zel ¢aligma yagsaminda ilerleme saglayici
bir bagar1 elde edebilmek amaciyla bireyin izledigi yol veya caligtig1 alan “biciminde ele

almaktadir.®

* Genel anlamiyla kariyer, “bir insanin ¢aligabilecegi yillar boyunca, herhangi bir
is alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasi1”

anlamina gelir.9

5
6

Alpay ATOL, Kariyer Yonetimi, Izmir, 1989, s.34.
Goénill BUDAK - Giilay BUDAK, Miikemmel Yénetim Stratejileri, Capital Guide, Istanbul,
1995, s.17.
Giines N. BERBEROGLU, “Isletmelerde Organizasyon-Birey Biitiinlesmesini Saglayan Etkili
Bir Uygulama: Kariyer Yonetimi”, TODAIE DER., C.XXIV, S.1 (Mart 1991), s.135’den
- Jerry M. ROSENBERG\, Dictionary of Business and Management, John Wiley and Sons Ltd.,
New York, 1983.
8 BERBEROGLU, s.135’den Stephen D. ANDERSON, “Planning for Career Growth”, PER-
SONNEL JOURNAL, C.VII, Mayis 1973, 5.357.

9 Nilgiin AYDEMIR, 2000’1 Yillara Dogru Ozel Sektor Imalat Sanayi Igletmelerinde Insan Kay-

naklari Yonetimi ve Kariyer Arayislari, TUGIAD, Istanbul, 1995, s.1.
)




Greenhaus ve Schein, kariyeri olduk¢a genis agidan inceleyip bu terimin degisik

tanimlamalarini belirten birkag temay agiklamiglardir:

1- Bir meslegin veya kurumun varligi, bu sekilde kullanildiginda, kariyer bir

meslegin kendisini veya bir ¢aliganin kurum igindeki yerini belirtir.

2- Gelisme; bu anlamda kariyer bir bireyin meslek veya kurum i¢indeki gelis-

mesini ve ylikselen basarisini anlatir.

3- Bir meslegin statiisii; bazilar1 kariyer terimini meslekleri birbirinden ayirmak
icin kullanirlar; 6rnegin, hukuku ve miihendisligi, tesisat¢ilik, marangozluk ve memur-

luktan ayirmak gibi. Avukathik bir kariyer olarak goriiliirken marangozluk goriilmez.

4- Birinin isine karigmak; bazen kariyer birinin yaptig1 ige astr1 diizeyde yogun-

lagsmasi anlaminda olumsuz olarak kullanilir.

5- Bir bireyin is alanindaki denge; birbiriyle ilgili igler serisi bir kariyer olarak

belirtilir. Ilgisiz isler serisi kariyer olarak goriilmez.

. Bu tamimlamalarin her biri kariyeri tanimlamada sinirli kalmaktadir. Greenhaus
daha genis bir kariyer tanimlamasi yapmustir: 'Kariyeri, “bireyin yasami boyunca

yasadigi isle ilgili deneyimler biitiinii” olarak tanimlarmstir,

Bu tanim hem igler gibi objektif olaylari hem de bireyin tutumlari, degerleri ve
beklentileri gibi subjektif goriisleri icermektedir. Bu nedenle hem bireyin isle ilgili ey-
lemleri hem de bu eylemlere kargi tutumlan kariyerin bir parcasidir. Ayrica bu tanim,
. kariyerlerin zaman icinde gelistigi ve meslegi ne olursa olsun herkesin bir kariyere

sahip oldugu goriisii ile de uyum i¢indedir.

Bu kariyer tanimi, hem bireyin hem de kurumun kisginin i§ yasami iizerindeki
etkisinin onemini vurgulamaktadir. Bir kisinin bir kariyer boyunca is ve meslek se-

cenekleri konusunda verdigi kararlar biiyiik oranda birey tarafindan belirlense dahi,



kurum ve 6teki digsal etkenler de (6rnegin: toplum, aile, egitim sistemi... gibi) Snemli

rol oynarlar.10

Kariyer sozciigiinii farkli bakis agilari ile yorumlayan bir goriisii soyle 6zetle-

mek olanaklidir:!!
— llerleme olarak kariyer, gesitli gorevler arasinda dikey hareketliligi,
— Meslek olarak kariyer, cesitli igler arasinda dikey hareketliligi,

— Yasam boyu yapilan isler dizini olarak kariyer, bireyin yaptig1 islerin bir bii-

tiin olusturmasini,

— Herhangi bir role iliskin deneyimler dizini olarak kariyer, 6rnegin ev kadinli-

ginin kariyer olarak ele alinmasint 6ngoriir.

ILKARIYERIN KAPSAMI

Modern insan kaynaklari yonetiminin baglica dayanaklarindan biri, toplumsal

bilimlerde gerceklestirilen arastirmalardir. 12

Bireysel amaclar: belirleyen gereksinimleri Maslow baglica ii¢ gruba ayirmagtir:
Temel gereksinimler, psikolojik gereksinimler ve 6zgergeklestirme gereksinimleri. Te-
- mel gereksinimlere fizyolojik ve gilivenlik gereksinimleri girmektedir. Psikolojik gerek-
sinimlere aidiyet, sevgi, arkadaglik, taninma ve bagarili olma gereksinimleri girmekte-
dir. Ozgerceklestirme gereksinimleri ise bireyin kendinde varolan gizilgiiciinii tiimi ile

kullanabilme gereksinimidir. Bu gereksinimlerin isletmedeki karsiliklar1 Herzberg’in

10 AYDEMIR, s.2’den M. David HARRIS-Randyl DESIMONE, Human Resource Development,

The Dreyden Press, USA, 1994, s.325.
11 BERBEROGLU, s.136’dan Hugh GUNZ, “The Dual Meaning of Managerial Careers: Organi-
zational and Individual Levels of Analysis”, JOURNAL OF MANAGEMENT STUDIES,
C.XXVI, S.3 (Mayis 1989), 5.226.

12 pPALMER - WINTERS (Cev. SAHINER), s.14.



iki-faktor (hijyen faktorleri ve giidiileyiciler) kuraminda siraladig etkenlerle Sekil

1.2°de oldugu gibi gosterilebilir.!3

Maslow Herzberg
Ozgergeklestirme Isin kendi
Sayginhik Unvan, statii, terfi

(taninma, sorumluluk, ilerleme)

Aidiyet Bigimsel ve bicimsel olmayan gruplar
(isletme, g6zetim, i arkadaglar)

Giivence ve diger Emeklilik, sendika, tazminat,
temel gereksinimler | iicret, maag

Sekil 1.2.Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisinin Herzberg’in Orgiitle Ilgili Etkenleri
Ile Karsilagtiriimasi.
Kaynak: BAYSAL - TEKARSLAN, s.343.
Orgiitler yalmz isgdrenlerin gecimlerini saglamakla kalmaz; daha da nemlisi
onlarin kisisel doyumlarini ve 6zgerceklestirmelerini de saglayan bir kaynak ozelligini
tasirlar. Orgiitlerde calisan kisiler, kariyerin olanaklarindan ve odiillerinden yararla-

nirlar.

/ Bir kisi acisindan kariyer sozcligii bir isten ¢ok daha fazla bir anlam tagimaktadir.
_“Kariyer, daha fazla para, prestij ve mesleki sayginlig agiklamaktadur. Bir kariyere sa-
\ hip olmak, bir ise sahip olmaktan oldukga farkli bir durumdur. Kariyer, bir kisiye ba-

; sarma duygusunu verir. Kariyer, kisinin kargilagabilecegi olanaklari, gérkemi, psiko-

lojik odiilleri ve daha iyi yasam bigimini agiklarl4,

13 A Can BAYSAL - Erdal TEKARSLAN, Isletmeciler Icin Davrams Bilimleri, B.2, Istanbul,

1996, 5.342.
14 ATAOL, s.2.



III.DRIVER’IN KARIYER KAVRAMLARI

Michal J. Driver, insanlara kariyerlerini anlayabilmeleri icin birkag alternatif yol
gosterir. Driver, dort temel kariyer kavrami tanimlamugtir. Bu modeller Sekil 1.3’te (iki

model daha ilave edilerek) gosterilmistir!?.
1.Gegici (Transitory)

Bireyler, bir isten digerine gecerek, amagsiz bir sekil-de galisirlar, asla belirli bir
caligma alan1 segcmezler ve bazen orgiit hiyerarsisinde gegici olarak yukariya dogru
hareket ederler. Driver, bu bireylerde bagimsizlik gereksiniminin baskin olmasi nede-

niyle motive edilebilecegini diisiinmektedir.
2.Sabit Durum (Steady State)

Birey, gencgliginde bir is veya ¢alisma alani secer ve o meslegine devam eder.
Birey, mesleki becerilerini artirmayi silirdiirmesine ve daha yiiksek bir kazang arama-
sina ragmen Orgiitsel hiyerarside yukariya dogru ilerlemeye ¢alismaz. Driver’e gore, bu

bireyler giivenlik gereksinimi nedeniyle harekete gecirilir.
3.Lineer (Linear)

Birey, gengliginde bir caligma alani seger. O alanda yukariya dogru bir hareket
icin bir plan yapar ve planini uygular. Yukariya dogru olan hareket 6rgiitsel hiyerarside
veya benzer referans gruplarmda16 olabilir. Driver, lineer kariyeri olan bireylerin

basarma gereksinimi i¢inde olduguna inanir.

I5 James A. F. STONER - Charles WANKEL, Management, Prentice-Hall, Englewood, New
Jersey, 1986, s.542-544.

“Bireyin normlarint ve ilkelerini benimsediBi gruplara referans grubu denir.” Bkz.: Keith

DAVIS, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, McGraw Hill, B.6, 1987, 5.333.

16

10



A

1. Gegici 2. Sabit Durum

B [ I I N ~

3. Lineer 4. Spiral
2
=
v

5. Duraklama (Plato) 6. Gerileme

>
Zaman >

Sekil 1.3. Kariyer Kavramlar: ve Modelleri
Kaynak: STONER - WANKEL, s.543.

4.Spiral

Bireyler, yeni bir i veya ¢aligma alaninin igine atilma egilimindedirler, ¢ok
calisirlar ve sik sik statii ve derecelerinde yukariya dogru hareket ederler. Daha sonra
yaklasik bes-yedi y1l sonra bagka bir ise gecerler veya tamamen yeni bir alanda firsatlar
bularak kariyerlerini devam ettirirler. Bu bireyler, siirekli kendilerini gelistirme

gereksinimi hissederler.
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Bir bireyin tercih ettigi calisma alani ile belirli bir kariyer kavrami arasinda iligki
gerekliligi olmasa da bazi calisma alanlan belirli bir kariyer kavramu ile biitiinlesmeye
egilimlidir. Ornegin, yar1 vasifli isciler gegici kariyer modelini izlemeye egilimlidir,
nerede is bulabilirlerse orada ¢aligirlar ve nadiren daha yiiksek dereceye yiikselirler.
Sabit durum kariyer kavrami denince, diploma gerektiren (6rnegin tip) veya beceri ge-
rektiren (6rnegin marangozluk) en yaygin meslekler akla gelebilir. Bireyler, bu alan-
larda egitimlerini tamamladiktan sonra yaptiklar iste daha iyi bir duruma gelebilirler ve
daha yiiksek iicret alabilirler. Fakat onlarin i degisiklikleri giinden giine daha azdir.
Lineer kavrami, yoneticiler ve akademik kariyeri secenler i¢in diger kavramlar arasinda
en uygunudur. Onlar, orgiitiin alt basamagindan ise baslar ve derece derece daha fazla
sorumluluk, daha yiiksek statii ve gelir elde ederler. Spiral kavrami, yeteneklerini bir
alanda, daha sonra bagka bir alanda kullanabilen danigman ve yazarlar arasinda hakim
olabilir. Tabii bu caligma alanlarinin hepsinde, en yaygin kariyer modelinin birgok

istisnalar1 oldugunu unutmamak gerekir.

Driver’in dort kariyer kavramina ilave olarak diger iki model de kariyerlerde

yaygindir.
5.Plato (Plateaued)

Kariyer platosunda bulunan birey, 6rgiitte belirli bir dereceye yiikselmeyi basar-

mustir. Ancak sonra birey, degismeden o derecede kalir.
6.Gerileme (Declining)

Bir gerileme kariyerinde ise birey orgiitte belirli bir dereceye yiikselir, bir siire

orada kalir ve sonra 0nceki daha diisiik derecelere inig baslar.

12



IV.KARIYER SISTEMLERiI VE OGELERI
1.Kariyer Sistemleri

Kariyer sistemleri, gerek kamu gerekse 6zel sektor tarafindan benimsenmis ku-
rallar cercevesinde olusturulan ve ¢alisanlarin orgiit icindeki davraniglarini ve hiye-
rarsik gelismelerini diizenleyen orgiit yapilaridir. Sistemin olugturulabilmesi igin ilk
olarak isletmenin temel amag ve politikalarinin belirlenmesi ve bu hedeflerin gergek-
legmesi i¢in personelden beklenen davraniglarin saptanmasi, orgiitlerdeki kariyer sis-
temlerinin temel yapisinin ortaya konulmasi ve kariyeri olusturan 6gelerin belirlenmesi

gerekmektedir.

Bir kariyer sistemini incelemek ve degerlendirmek i¢in ilk olarak onu olusturan

ogeleri belirlemek ve tanimak gerekir.
2.Kariyer Sistemlerinin Ogeleri
A) Tek tarafh statiiler

Calisanlarin yonetim karsisindaki durumu, yonetmelikler, kanunlar, tiiziikler gi-
bi... statiilerle belirlenir. Hizmetin siirekli olarak siirmesi, ¢calisanlarin hukuksal duru-
mu ve haklar1 kamu kesiminde buna gére belirlenir. Ozel sektorde ise bu durum s6z-

lesmelerle hukuksal bir yapiya kavusur.
B) Uzmanlasma

Calisanlarin ilerlemesi ve mesleklerinde uzmanlagmasi icin gerekli egitim prog-

ramlarinin uygulanmasi sistemin énemli bir pargasidir. Egitim stireci:

— Hizmet dncesi egitim
— Deneme siiresi egitimi ve

— Hizmet ici egitim
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olarak siniflandirilabilir. Biitiin bu ¢aligmalarin amaci ¢aliganlarin kariyer sistemi i¢inde

kendilerini gelistirmeleri ve daha verimli olmalaridirl’.

Cok sayida Japon orgiitii ise yasam boyu rotasyon sistemini uygulamaktadir. Ise
yeni alinan biitiin iggdrenler egitilmek ve bu amagla cesitli isler gormek tizere farkli ki-
sim ya da bollimlere, merkez ya da subelere dagitilirlar. Birimler arasinda dolastirilir-
lar. Yonetici adaylarinin, herhangi bir yoneticilik gérevine atanmadan 6nce, on yil
kadar orgiitiin cesitli birimleri arasinda yer degistirerek orgiitiin tiimii hakkinda bilgi
sahibi olmasi ve uzman olmaktan ¢ok genel bilgi ve kiiltiire sahip bir insan olarak ken-
dilerini yetistirmeleri gerekmektedir. Bu kariyer sistemi yasam boyu istithdam gercevesi
icinde uygulanmaktadir. Kadro siniflandirmalari, ig tanimlari, is spesifikasyonlart ve
kigisel gorevleri gosteren orgiit semalarinin yoklugu ve birimlerin kesin sinirlarinin be-
lirlenmemis olmas1 uzmanliga dayal: bir kariyer sistemine olanak vermemektedir. Ja-
pon personel uygulamalar isten cok insana dayandirilmistir ve uzmanlik gerektirmeyen

bir kariyer sistemi de bu uygulamanin bir gostergesidir!8.
C) Kidem

Kidem kavrami kisaca, hizmet siiresi anlamina gelmektedir!®. Bu kavram ge-
nellikle, hizmet siiresinin uzunlugu esasina gore kazanilmus belirli haklar1 ve gikarlari
da yansitir. Bir bagka ifade ile, iggdrenler hizmet siireleri uzadikga, 6rnegin, terfi, na-
kil, isten ayirma ve geri ¢agirma gibi konularda bazi haklara ve ¢ikarlara sahip ola-
caklarini diisiiniirler2. Gergekten isgorenin isletmede ve mesleginde kidem almas,
oOrgiitte daha zor isleri yiiriitmek iizere ilerlemesini sagltyorsa veya simdiki isini daha

yiiksek bir basar1 diizeyinde gérmesine yardimci oluyorsa, o zaman bdyle durumlarda

17 AYDEMIR, s.5.
18 I. Atilla DICLE, Kalite Kontrol Gruplar C) Semineri, M.P.M. Yaymlan No: 320, B.2,
Ankara, 1989, 5.66-67.

19 Dale S, BEACH, Personnel: The Management of People at Work, MacMillan Publishing
Company, B.3, New York, 1975, s.352.
20

Dursun BINGOL, Personel Yonetimi ve Beseri fliskiler, Atatiick Universitesi Yayin No: 676,
Erzurum, 1990, s.137.
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kidem &gesini desteklemek zorunludur. Aksine eger isgdren kidem aldikca is yiiriitme
giiclinil yitiriyor, aslinda yoneticilik yetenegi olmadi§1 halde sadece kidemi nedeniyle
gbzetimci ya da yOnetici orunlarina yiikseltilmek zorunda kaliniyorsa, bu durumda

kidem 6gesinin desteklenmesinin hicbir hakli nedeni olamaz21.

Japon personel sisteminde ise kidem kati bir bicimde uygulanan ilkelerden biri-
dir. Yetenek ve beceriler arasindaki kisisel farklar hizmetin ilk 10-15 yilinda g6zo-
niinde bulundurulmaz. Japon orgiitlerinde kideme dayali terfi oldukca yavas igleyen bir
siirectir ve geng, hirsli isgorenlere kariyerde hizla yiikselme olanagi vermemektedir.

(V Kariyerde yiikselme ve terfiler gibi, iicret ve sosyal yardimlar da kidem esasina oturtul-

muslardir?Z,
D) Yeterlik (Liyakat) ilkesi

“Merit sistemi” veya “Liyakat sistemi” de denilen yeterlik ilkesi?3 “Herkesin,
hizmete giris ve ylikselmesinde yetenek ve bagarinin belirleyici bir unsur olarak kabul
edildigi, hizmet kosullarinin ve ddiillerinin hizmetin diizeyine ve siirekliligine katkida
bulunacak sekilde diizenlendigi bir personel sistemidir.” seklinde tanimlanmaktadir2*
Yeterlik ilkesinin bagka bir tanimi da, “Kamu hizmetlerinde ve kamu kuruluslarinda
gorev alacak personele, bu gorevlere ¢agrilmada, géreve alinmada, ilerleme ve yiiksel-
melerde, yer degistirmelerde, gérevden uzaklagtirma ve ¢ikarilmalarda, tiim hizmet
sartlarinda, moral, bilimsel, mesleki ve fikri vasif ve kabiliyetlerin, gorevdeki basarla-
rin esas alinarak, tarafsiz ve adil bir davranigla, objektif hukuk kurallarinin ve metot-
larinin, sorumlu ve yetkili tegkilatin yonetimi ve murakebesi altinda uygulanmasi re-

jimidir2

21 Inal Cem ASKUN, Isgéren Degerlemesi, E.LT.1.A. Yayin No: 158/100, Eskisehir, 1976,
s.149.
22 DICLE, s5.64-65.

23 Nuri TORTOP - Eyiip G. ISBIR, Yonetim Bilimi, Ankara, 1986, 5.127-128.
24

Q. Gleen STAHL, Public Personnel Administration, B.5, New York, 1962, 5.28.
25 Hasan Siikrii ADAL, Kamu Personel Idaresi, Istanbul, 1968, s.103.

15



Yeterlik (liyakat) ilkesi, hizmete giristen emeklilige kadar personel yonetiminin

cesitli slireglerinde uygulanmasi ve gozetilmesi gerekli bir ilkedir26.

Kariyer sistemlerinde ortaya c¢ikan en 6nemli sorun terfilerde kidem faktoriiniin

liyakat kavraminin dniine gegmesidir. Terfide bireyin liyakati son derece 6nemlidir.

Terfi i¢in kullanildigi ileri siiriilen biitiin etmenler bir dogru iizerinde siralanarak

incelenirse:
Bagsan Yetenek Kidem Hizmetin  Ehliyetsizlik
ve + + Minimum  Olmaksizin Hizmetin
Yetenek Kidem Yetenek Uzunlugu Kidem Uzunlugu
] ] I ] | ]
a b c d e f

a) Biitiin adaylar arasindan en basarili ve en yetenekli olarﬂar secilir. Kideme hic
bakilmaz.

b) En yetenekli adaylar arasindan en kidemlisi secilir. Boylece yetenegi asagi
yukart esit olanlardan kidemli olan tercih edilir.

¢) En yetenekli ve en basarili aday, eger daha kidemlilerden ancak ¢ok goze
batar bir sekilde daha basarili ise tercih edilir.

d) Burada, terfi edebilmek i¢in aday minimum bir siireyi isletmede gecirmig
olmalidir. Yetenege bakilmaz.

e) Ehliyetsizligi acikca goriilen adaylar hari¢ tutularak en kidemli aday terfi
ettirilir.

f) Son olarak, kidem terfiler i¢in tek kriterdir.

Biitiin bu kriterlerin belli agirliklarda birlegtirilmesinde gézoniinde tutulacak ko-
nu, terfi ettirme politikasinin, igletmenin verimliligini hangi yolda etkileyecegidir. Bir-
cok isletmelerin yukarida gosterilen dogrunun sol tarafina egimli olduklar1 goriilmek-

tedir?’

26 M. Kemal OKTEM, “Personelin Secimi ve Basan Giidiisii”, TODAIE DER., C.XXIV, S.4
(Aralik 1991), 5.107.

Zeyyat HATIBOGLU, Isletmelerde Yénetim, Organizasyon ve Personel Davranist, Istanbul,
1986, 5.252-253.

27
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Japon orgiitleri ise toplumsallifa verdigi 6nem nedeniyle, iiyeleri bireyler olarak
degil, gruplar halinde degerlendirir. Grup basaris1 taninir ve Oviiliir; buna karsilik,
kisisel basar1 yalnizca toplu iirliniin bir parcasi olarak kabul edilir. Kisi icin hirslt ve
gereginden ¢ok yetenekli olmak, Japon sisteminde yildizlara yer olmadigindan, grup
tarafindan reddedilmesine yol agabilir. Ust kademe ybneticilik gorevleri i¢in yoneticinin

hem gerekli kideme ve hem de gerekli yeteneklere sahip olmasi gerekir2S.
E) Birbirine bagh gorevler biitiinii

Hizmet gruplar i¢inde gorevlerin, sorumluluk derecesine ve personelin nitelik-
lerine gore diizenlenmesi kariyer sisteminin bagarili olmasi i¢in zorunludur. Ayrica her

kademe arasinda hiyerarsik baglantilar bulunmali ve birlik saglanmalidir.
F) Siirekli ilerleme ve yiikselmelere kosut iicret politikalar:

Kariyer sisteminde iicret, ilerlemelere bagh olarak artmali ve bu sekilde ¢alisan-
larin doyumu ve motivasyonu saglanmalidir. Caliganlarin maddi yonden tatmini ayni
zamanda yetismis personelin igletme biinyesinde kalmasini ve verimin artmasini

saglar29.

28 DICLE, 5.64-65.
29 AYDEMIR, 5.5-6.
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Ikinci Boliim
KARIYER YONETIMIi
I.KARIYER YONETIMI KAVRAMI

Cagdas yonetim diisiincesinin heniiz yerlesmedigi donemlerde, calisanlar hak-
kinda yonetimin en belirgin diisiincesi, onlarin parasal ¢ikar karsilifinda belirli isleri
yapmak tizere istihdam edildigi yolundayd:. Oysa giiniimiizde 6zellikle teknik ve yo-
netsel alandaki iggoren hareketliligi artmistir. Bu nedenle biiyiliyen ve dinamiklesen or-
giitleri beslemek iizere gereksinme duyulan iistiin nitelikli personeli saglayabilmek gi-
derek giiclesmektedir. Bu konuda atak davranmak zorunda olan igletmelerde nitelikli

insan giiciine yatirim 6n plana cikmustir. ]

Orgiit ve bireyin birbirini daha iyi taniyabilmesine yonelik ¢cok sayida ydnetsel
uygulamadan sozedilebilir. Ornegin; orgiitsel davranig degistirme modeli, hedef belir-
lem‘e ve ig tasarimui teknikleri, grup karar verme teknikleri, kalite ¢emberleri, perfor-
mans degerleme gibi. Kariyer yonetimi de bu uygulamalardan biridir ve kargilikli

amaclarn biitiinlesmesinde oldukga yararl: bir uygulamadir.?

1 BERBEROGLU, s.142.
2 BERBEROGLU, 5.139; BAYSAL-TEKARSLAN, 5.357.
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Bireylerin giidiilenme diizeylerini etkileyecek bu uygulamalar genelde “Orgiit
Gelistirme” ad1 altinda toplanmaktadir. Orgiit gelistirme, “bir &rgiitiin tiyelerinin kendi
kisisel amaclarim ve Orgiitiin amaglarim gergeklestirmek iizere daha iyi etkilesime
yardimci olmaya yonelik herhangi bir planli ¢aba” olarak tanimlanabilir. Bu uygulama-
larin amaci orgiit hiyerarsisinde yukaridakiler ile asagidakiler arasinda giiven saglamak,
iletisimi iyilestirmek, iggorenin isi ve ¢evresine kargi tutumlarin olumlu kilmak, bireyi
oOrgiitiin sorumlu bir iiyesi haline getirmek, insan olma olanaklar1 saglamak, katilma ve
etkiyi artirmak, bu yolla bireyin orgiite baglanmasim saglamak ve yaraticiligini artir-

makutir.>

ILKARIYER YONETIMININ TANIMI

Greenhaus kariyer yonetimini §0yle tanimlamigtir: “Kariyer yonetimi, bireylerin
degerleri, ilgi alanlart, becerilerindeki giicliiliik ve zayifliklar1 hakkinda bilgi toplamasi
(kariyer kesfi), bir kariyer hedefi belirlemesi ve kariyer hedeflerini gerceklestirme

olasitligint artiran kariyer stratejileri ile mesgul olmasi siirecidir.”*

Baska bir tanima goére kariyer yonetimi “birey tarafindan yalniz basina veya
kurumun Kariyer sistemleri dogrultusunda gerceklestirilen kariyer planlarini hazirlama,

uygulama ve gozlemleme islemidir.™

Kariyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirmeyi icerir.6

3 BAYSAL-TEKARSLAN, 5.356.

Raymond A. NOE, “Is_Career Management Related to Employee Devolepment and Perfor-
mance?’, JOURNAL OF ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, C.XVII, S.2 (Mart 1996),
s.119.

5 AYDEMIR, 5.46’dan HARRIS-DESIMONE, 5.527.

6 Lean C. MEGGINSON, Personnel Management: A Human Resources Approach, Richard D.
Irwin Inc., B.4, Homewood, Illinois, 1981, s.131.
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IILBIREYIN KARIYER YASAMINDAKI CEVRE ELEMANLARI

Sekil 2.1°de goriildiigii gibi, bireyin kariyeriyle ilgili ¢evre elemanlar: ailesi,
meslektaglar, ast ve iistleri, toplum, 6rgiit ve kendi kisiligidir. Bulundugu orgiitte
stirdiiriilen kariyer yonetimi uygulamalarin: kendine uyarlamada, bireyin temel hareket
noktasi isidir. Kariyerde ilerleyebilmek ve bagarili olabilmek is fakt6riiniin 6nemini

belirli boyutlarda korumasina baglhidir.

Bununla birlikte birey i¢in kariyerin farkli dénemlerinde ¢esitli cevre elemanlari-
nin etkileri degisik olacaktir. Ornegin, kariyer yasaminin baglangicinda orgiitsel ilis-
kiler, iistler ve is faktorlerinin, aile ve diger ¢cevre elemanlarindan daha fazla 6neme
sahip olmas: olagandir. Buna karsilik, kariyerinin daha ileriki asamalarinda, toplumsal
sorumluluga yonelme ve ailesine daha fazla vakit ayirabilme gibi, kariyerle ilgili denge

unsurlarinda degisiklikler ortaya cikabilir.’

Yapilan Ustler
Is

Meslektaglar

Sekil 2.1. Bireyin Kariyer Yasamindaki Cevre Elemanlar:.

Tablo 2.1°de kariyer yonetimi ile ilgili goriilen toplumsal, orgiitsel ve bireysel
faktorler ile gozlemlenebilen sonuglar: goriilmektedir. Kariyer yonetiminde herkes

“mutlu son” olarak nitelendirilebilecek emeklilige ulagsmay1 arzu etmektedir.

7 BERBEROGLU, s.141’den Andrew H. SOUERWINE, “Career Strategies-Analysis Before

Commitment”, MANAGEMENT REWIEW, EC.LXVI, S.9 (Eylill 1977), 5.54.
§  ATAOL, s.34.
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Tablo 2.1. Kariyer Yoénetiminde Toplumsal,-Orgiitsel-ve Bireysel Faktorler ile Sonuglar

TOPLUMSAL

ORGUTSEL

BIREYSEL

SONUCLAR

Isgiicii pazan (yeni igler)
Yasal diizenlemeler

(Emeklilik yasini yiikseltme)

Teknoloji

Sosyo-kiiltiirel yonelimler
Egitim kurumlari ile
endiistri yagsamu iligkisi
(Mesleki Tercih Testleri)
Kariyer ile ilgili beklentiler
Yasam bic¢imi

Ekonomik kosullar
(D1sa agtlma, ekonomik
entegrasyonlara iiye olma;
kendi igini kurma ya da bir
igsverene bagimh olarak
caligma)

Isin gerekleri

Odiiller

Kariyer planlanmasi
Performans degerlemesi
Potansiyel degerlemesi

Yetenekleri tanima

Mesleki tercih

Yag

Deneyimler ve izlenimler

Oz kimlik

Cinsiyet

Yetisme bicimi

Kariyeri algilama
(Yagam boyu ayni
iste ya da farkli
islerde ¢aligma)

Aile iliskilerinde doyumlu
olma ya da olmama

Y Onetici, meslektag ve
astlarla iligskilerde doyumlu
olma ya da olmama
Degisime uyum saglama
ya da uyum saglayamama
Fiziksel ve ruhsal agidan
saglikli olma ya da olmama
Is degisikligini olumlu
kargilama ya da kargilamama
Yiikseltilmeyi kabul etme
ya da etmeme

"Mutlu son" emekliligi
yagama

IT

Kaynak: ATAOL, s.35.




IV.KARIYER YONETIMINE DUYULAN GEREKSINME

Kariyer yonetimi, uygulama nedenleri ve sonuglari, hem birey ve hem de 6rgiit

acisindan iki yonlii incelenmesi gereken bir konudur.
1.Birey Acisindan

Kariyer sahibi olarak bir 6rgiitte calisma yasamim baslatan her birey, basarili
olmay ve kariyerinde en iist konuma gelebilmeyi amaclar. Ulkelerin gelismislik diizey-
lerine paralel olarak egitim diizeyleri arttikca, bireylerin is se¢cimi ve ¢aligma iligkileri

gibi konularda daha bilingli davrandiklan goriiliir.

Yasam bicgimiyle birlikte, bireyin kariyerine bakis agis1 da degismektedir. Kari-
yerini bilimsel olarak gelistiremeyecegi icin, daha iyi olanaklarla bir bagka orgiite gec-
meyi reddeden geng ¢alisanlarin sayisi, ozellikle ileri refah seviyesindeki toplumlarda

giderek artmaktadir.’

Herhangi bir isletme orgiitiiniin tiyesi olan birey kariyerini gelistirme, yiiksek lic-
ret ve daha iyi statii amaglar diginda, 6zellikle geng yas grubuna dahil olanlar, ¢calisma
iligkilerinin yakin, esnek ve yapici olacag: diigiincesindedir. Bu diigiince, konu tstlerle
iligkiler olunca daha da 6nem kazanir.10 Birey, kariyeriyle ve ¢aligmalariyla ilgili
amagclarinin iistlerince farkedilmesini ve desteklenmesini ister. Bir anlamda kariyerine
yeni baglayan ya da yeni bir 6rgiit cevresine giren birey, yeni yiiriiyen bir bebek kadar

yol gosterilmeye muhtactir.

Orgiitiin bireyi yonlendirmesinin énemi biiyiik olmakla birlikte, bireyin kariye-
rinin gelistirilmesine y6nelik en etkili ve yogun ¢abay1 kendisinin gdstermesi gerektigi

vurgulanmaldir. Yonetimin, bireysel amaglart desteklemesi bireylerin kendi ¢abalariyla

9 BERBEROGLU, s.140’tan Lester Robert BITTEL - Jackson Eugene RAMSEY, Encyclopedia
of Professional Management, Mc Graw Hill, C.I, New York, 1985, s.230.

10 BERBEROGLU, s.140’tan John J. LEACH - William A. MURRAY, “The Career Contract:
Ouid Pro Quo Between You and Your Boss”, MANAGEMENT REVIEW, C.LXVIII, S.10

(Ekim 1979), 5.20.




birlesince anlam kazanir. Kendini tanimas; gelecege yonelik amaglarini belirlemesi; ge-
reksinimlerini kargilayabilmesi ve amaglarin1 gergeklestirebilmesi icin kendisi ve
cevresi ile ilgili gabalari, kaynaklar1 ve oncelikleri tanimlamas, iginden, kendisinden ve
orgiitten kaynaklanan engelleri ortaya koymasi ve tiim bunlar sik stk gézden gegir-

mesi, kariyerini gelistirmesi igin bireyin kendisince yapilmas: gerekenlerdir.!!
2.0rgiit Acisindan

Birey-orgiit biitiinlesmesinin bireye ¢aligma doyum ve mutlulugu saglamasinin
yani sira, kariyer yasami ile ilgili olumlu katkilar da saglayacag: agiktir. Bireysel olarak
saglanan faydalarn verimlilige doniiserek, orgiit ve yoneticilerinin amaglarinin gergek-
lesmesini hizlandiracag: diislincesi her ortam igin gegerli olabilir. Bu siireg icerisinde
yonetimin yapmasi gereken, bireylere kariyeri ile ilgili firsat alternatifleri sunmak, ma-
liyeti olumlu katkilarina gore oldukea diisiik kalan bir ¢esit danigmanlik fonksiyonu

gormektir.

Bireysel kariyer planlarini desteklemek iizere, bir kariyer yonetimi uygulamasi

baglatmak isletme yonetimini su sonuglara gotiirebilir:

— Orgiit icinde siirekli bir iletisim agmin kurulmast, karsilikli mesajlarin akici-
181,

— Bireysel amaglarin anlagilmast ve desteklenmesi yoluyla orgiitliin amagclarinin
gerceklesmesi,

— Bireysel kariyer gelisimine yardimci olarak, caligma ortamunin daha seviyeli
ve yapicl hale sokulmasi,

— Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini siirdiirecek nitelikte isgiiciiniin hazirlan-
masi,

— Orgiit ya da calisanlarla ilgili gesitli konularda uyumsuzlugun en aza indir-
genmesi,

— Orgiit capinda ig bariginin saglanmam.12

Il BERBEROGLU, s.140’tan ANDERSON, 5.362.
BERBEROGLU, s.142.

—
D
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V.KARIYER YONETIMININ TEMEL iSLEVLERI

Orgiitlerde galisanlarin potansiyelinden en iist diizeyde yararlanabilmesi amacina

hizmet i¢in bagvurulan kariyer yonetiminin temel iglevleri sunlardir:

— Insan kaynaklar1 boliimiiyle ortak ¢aligmalar yiiriitmek,

— Kariyer stratejilerini belirlemek,

— Kariyer kavramunin ¢aliganlara tanitilmasi ve bilgi verilmesi,

— Is olanaklarimin belirlenmest,

— Calisanlarin ¢esitli agilardan degerlendirilmesi,

— Caligma yasaminin degerlendirilmesi ve is analizlerinin yapilmasi,
— Meslek i¢i egitim ve staj olanaklarinin saglanmasi ve

— Yeni personel politikalarinin tiretilmesidir.

Kurum icin asil 6nemli nokta ise, insan kaynaklar1 gereksiniminin karsilanmasi
sansini artiracak eylemleri gerceklestirmektir. Kariyer yonetimi biiyiik oranda kurum
tarafindan gerceklestirilen bir eylemdir. Bu ¢esit bir eyleme 6rnek olarak ilerleme plan-
lamas1 gosterilebilir. Tepe yonetimi tarafindan gizlice yapilir ve hangi kisilerin daha iist

kademelere cikacaklan belirlenir ve bu kisiler bu pozisyonlar i¢in hazirlanir. 13

Bununla birlikte kariyer yonetimi, yalniz insan kaynaklar: planlamasi ile ilgili de-
gildir. O, aym zamanda personel bulma, secme, egitme ve gelistirme, rehberlik etme,
motive etme ve ¢aliganlara iicret ddemede de onemlidir. Yani kariyer yonetimi, biitiin

personel fonksiyonlarini kapsar.14 QL

Sekil 2.2’de, Schein’in (1978) bir insan kaynag: planlama ve gelistirme modeli
goriilmektedir. Schein, bu modelde kariyer yonetim sistemi ile insan kaynag; sistemini

biitlinlestirmeye ¢aligmugtir. 15

13 AYDEMIR, s.102.

14 MEGGINSON, s.133.

15 Jeffrey H. GREENHAUS, Career Management, Harcourt Brace Jovannovich Inc., Orlando,
Florida, 1987, s.245.
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Orgiitsel Faaliyetler

Eslegtirme Siiregleri

Bireysel Faaliyetler

Orgiitsel Planlama:
Stratejik (Uzun dénem)

Eylemsel (Kisa donem)
A

Performans Degerleme:
Mevcut Performans
Gelecekteki Potansiyel

Bireyin Ozgegmisi:
Gorev Tiirleri
Geligtirme Faaliyetleri

G

i
y

\
y

Insan Kaynag: Planlamast:
Is Tiirleri
Isgiicii Sayis

Insan Kaynag1 Envanteri:
Yetenekler ve Beceriler
Performans Dereceleri

Sekil 2.2. insan Kaynagi Planlamasi ve Geligtirme Sistemi Arasindaki Bilegenler ve

Iliskiler.

Potansiyel
Kariyer Asamasi ve Gereksinimleri
B D
y /
Mevcutulnsan Kaynaklarina Bireyin Oz-Degerlemesi:
Karsin Orgiitsel Kariyer Dengeleri
Ihtiyaglarin Saptanmas: Calisma Baglihig
Kariyer Asamasi ve
Gereksinimled
E H
\
y Y
Belirli Insan Kaynag: Planlar: Belirli Bireysel Kariyer
Kadrolama Planlan Planlan
Geligtirme Planlar < >
Ise Alma Planlan
[zleme Planlan
F I
\ \
y
Diyalog:
Iste Rotasyon ve
Gelistirme Gibi Konularin
Ortaklaga Bir Plan Olugtura-
cak Sekilde Konugulmasi
J
2 /
Uygulamayi Izleme: Planlan Uygulama:
Degerlendirme, Yeniden Mevecut Isgiicii Igin
Planlama, Arastirma Gelistirme Faaliyetleri
veya Yeni Igler
Yeni Istihdam
L K

Kaynak: GREENHAUS, s.246’dan E.H. SCHEIN, Career Dynamics, Addison-Wesley, Reading, Massac-

husetts, 1978, s.191.
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VIL.KARIYER YONETIMi MODELI

Bilgi, Firsatlar ve Destek

Y Y
Bir karar verme
\1’ gereksinimi
Kendi ve
Kariyer gevresinin Hedef
kesfi “| farkindaolma - belirleme

Geribildirim:
ig/igdis1

Kariyer
degerlendirme

/ 4
Hedefe dogru Strateji Strateji
ilerleme uygulama gelistirme

Aile, Is, Sosyal ve Egitime Dayal1 Gelenekler

Sekil 2.3. Bir Kariyer Yonetimi Modeli.
Kaynak: GREENHAUS, s.18.

Kariyer yonetimi, bir bireyin gereksinimleri, degerleri ve onun igle ilgili tecrii-
beleri arasindaki uyumu en iyi sekilde kullanma maksadi ile bir problem ¢ézme/karar
verme siirecidir. Sekil 2.3, Greenhaus’un bir kariyer yonetim modelini gostermektedir.
Sekildeki sekiz basamak icinde iki anahtar safha vardir: Kariyer planlama ve kariyer

degerlendirme .

16 Robert KREITNER - Angelo KINICKI, Organizational Behavior, Richard D. Irwin Inc.,

Homewood Illinois, 1989, 5.322.
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1.Kariyer Planlama
Bu safha A’dan D’ye kadar olan basamaklan icerir.
A) Kariyer kesfi

Kariyer yonetimi siirecinde ilk basamak kariyer kesfidir. Stumpf’a gore kariyer

kesfi dort 6geyi icine alir:

a) Birey, nereyi kesfeder? (Cevreye karsi bireyin kendisi)
b) Birey, nasil kesfeder? (Tasarlamaya karg1 sistematik)
c) Birey, ne kadar kesfeder? (Siklik ve bilgi miktarr)

d) Birey, neyi kesfeder? (Kesif odagi)

Bireyin kendisini kesfetmesi; degerlerini, gereksinimlerini, isteklerini, yetenek-
lerini ve becerilerini dikkate almasidir. Cevre ile ilgili kesif meslege ait odaklanmadir.
Yani, bireylerin belirli is gerekleri, is gorevleri ve is firsatlar hakkinda bilgi edinmeye

calismalaridir.

Bireyin rasgele bir bicimde degil de sistematik olarak kesfetmesi, gelisim gerek-

sinimini daha iyi anlamasini saglayacaktir!”.
B) Kendi ve cevresinin farkinda olma

Farkinda olma, ¢evresel 6zellikler ve kisisel niteliklerin dogru olarak algilanma
derecesidir. Ileri derecede farkinda olma, bireylerin gercekgi kariyer hedefleri (C basa-

mag1) ve kariyer stratejileri (D basamag;) belirlemesini saglar!8.

Bu agamada, Johari penceresi bireylerin yararlanabilecegi araglardan birisidir.
Johari penceresi, liderlik ve yonetimsel kisiliklerin goriiniimiinii dort perspektiften ve-

rir.

17 NOE, 5.120-121.
18  KREITNER - KINICKI, s.321.
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Bireyin Kendisince Bireyin Kendisince
Bilinen Ozellikler  Bilinmeyen Ozellikler

Orgiit Tarafindan 1 2
Bilinen Ozellikler Ortak Alan Pasif Alan
Orgiit Tarafindan 3 4

Bilinmeyen Ozellikler Gizli Alan Bilinmeyen Alan

Sekil 2.4. Johari Penceresi.
Kaynak: D.A. KOLB - .M. RUBIN - J.M. MCINTYRE, “Interpersonal Perception”, ORGANIZATIONAL

PSYCHOLOGY, Prentice-Hall, Englewood, New Jersey, 1971, s.205.

1 nolu alan (ortak alan); bireyin kendisine ve orgiitteki diger insanlara agik-

ca belli olan karakteristigini ortaya koyacaktir.

2 nolu alan (pasif alan); bireyin kendisi tarafindan farkedilmeyen iyi veya
kotli bazi 6zelliklerin, diger insanlar tarafindan farkedilmesini vurgular. Birey, kendi
kendisine sunlar1 sormak zorundadir. “Diger insanlar beni nasil goriiyorlar? Onlar be-

nim gordiigiim aym kisiyi mi goriiyorlar?”

3 nolu alan (gizli alan); bireyin kendisi hakkinda bildigi fakat orgiitteki diger
insanlardan gizledigi baz1 6zellikleri kategorize eder. Ornegin, bir 6rgiitte calisan birey,
malzeme ihtiyaci planlamasini bilmeyebilir. Kendisi tarafindan bilinen bu 6zellik, 6r-
giitteki diger kisiler tarafindan bilinmeyebilir. Ve mevcut isindeki performans: i¢in bu
eksiklik 6nemli olmayabilir. Ancak birey, yeni bir pozisyona ilerlediginde bu eksiklik

orgiitteki diger kisiler tarafindan bilinir ve bireyin etkili olarak ¢aligmasini engeller.

4 nolu alan (bilinmeyen alan); bireyin kendisi veya diger insanlar tarafin-
dan farkina varilmayan bazi liderlik 6zellikleri veya yeteneklerini ifade eder. Bazi in-
sanlar yeni pozisyonunda bu yeteneklerini gosterirler ve bu gizli potansiyeli dnceden
nasil géremediklerini diigiiniirler. Sistematik bir kisisel analiz, kariyer planlarin: gelis-

tirmeye 6nemli bir katkida bulunacaktir!?,

19 Burt SCANION - Bernard KEYS, Management and Organizational Behavior, John Wiley and
Sons Inc., B.2, New York, 1983, s.412.
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C) Hedef belirleme

Kariyer hedefleri genel olarak iki unsurdan meydana gelir: Zaman cercevesi ve

kriter.

Zaman ¢ercevesi onemlidir. Clinkii ¢cok fazla sayida geng yOnetici, nasil ulaga-
caklarini gozoniine almaksizin, kariyer hedeflerini orgiitiin en yiiksek mevkisi i¢in be-
lirler. Buna kargilik kariyer planlama uzmanlar1 zaman ¢ergevesinin en az ii¢ boliim
olarak ele alinmasi gerektigini belirtmektedirler. Birincisi, yiiksekokuldan mezun ola-
rak is hayatina atilisinin ilk yilim kapsayan “ilk anlik” periyottur. Ikincisi, “ilk anlik”
periyottan sonraki iic-bes yillik bir zaman igindir. Bu hedefler, en gergekg¢i hedeflerdir.
Uciinciisii de simdiki zamandan on y1l sonrasini kapsayacak sekilde kariyer hedef-
lerinin belirlenmesidir. Dogal olarak bu on yillik hedefler oldukca degiskendir. Ciinkii
on yil igerisinde 6nceden tahmin edilemeyen ¢ok sey olabilir. Yine de bu sekildeki
hedefler, yoneticiye ne yapmak istedigi hakkinda dikkatli diistinmesi i¢in, 6nemli bir

faktor olarak hizmet ederler.

Kariyer hedefi belirlemede kriter unsuru ise yoneticinin basarmak istedigi bazi

faktorlerden meydana gelir. Anahtar faktorler sunlardir:

a) C‘)zel’i§ iinvanlari,

b) Hedeflenen bir iicret miktari,

c) Belirli bir zaman boyunca ele alinacak farkli is miktari,
d) Yonetmek istenilen iggdren sayist,

e) Ulasilmak istenen egitim seviyest,

f) Arzu edilen yasam tarzi,

g) Sorumluluk derecest,

h) Caligilan igyerinin tiiri, biiytikliigi ve gelisimi.

Her bir zaman cercevesi icerisinde, bu kriterler arasinda dncelikli olanlari belirle-

mek geng yoneticiler igin yararh olabilir.
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Kariyer hedefleri sik stk gozden gecirilmeli ve yenilenmelidir. Ciinkii, isle ve/

veya aile ile ilgili ¢esitli durumlar bireyin kariyer pldnlamasini tamamen etkileye-

bilmektedir20.

D) Strateji gelistirme

Kariyer stratejileri, kariyer hedeflerini gerceklestirmek icin yol gdsteren eylem

planlaridir. A.B.D.’de 414 devlet memurunu igeren bir arastirma, erkeklerle kadinlarin

genellikle ayn1 kariyer stratejilerini kullandiklarini ve kariyer stratejilerine yoneticilerin

21

yonetici olmayanlardan daha fazla inandiklarint gostermigtir~".

Tablo 2.2, genellikle kullanilan kariyer stratejilerini gostermektedir.

Tablo 2.2. Kariyer Stratejileri.

STRATEIJI

TANIMLAMA

Mevcut igte yeterlilik

Caligmalarin artan katilimi

Yetenek gelistirme

Firsat gelistirme

Destek iligkilerinin olusturulmasi

Imaj olugturma

Orgiitsel politikalar

Bireyin, mevcut igini etkili olarak yapmaya ¢aligmasi.

Bireyin, igine daha fazla zaman ayirmasi ve ¢aba
gostermesi.

Bireyin, egitim veya i deneyimi vasitasi ile isle
ilgili beceri ve yeteneklerini artirmasi.

Bireyin isteklerini ve ilgilerini gelistirmesi, bu istek
ve ilgilerle tutarli is firsatlar: belirlemesi.

Isle ilgili bilgi, kariyer rehberligi ve mesleki destek gereksinimini
saZlayacak birisi ile anahtar bir iligki kurmaya ¢aligma.

Potansiyelin ortaya ¢ikmasi, kabul edilebilirligi ve
bagar1 vasitalariyla bireyin imajin1 geligtirmesi.

Bagkalarim politik davraniglarla etkileme suretiyle
kariyer sonuglan elde etme.

Kaynak: GREENHAUS, 5.27.

20 Andrew D. SZILAGY]I, Management and Performance, Goodyear Publishing Company, Santa
Monica, California, 1981, s.724-725.
21 KREITNER - KINICKI, s.323"den Sam GOULD - Larry E. PENLEY, “Career Strategies and

Salary Progression: A Study of Their Relationships in a Municipal Bureaucracy, ORGANIZA-
TIONAL BEHAVIOR AND HUMAN PERFORMANCE, Ekim 1984, 5.244-265.
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2.Kariyer Degerlendirme

Bu satha E’den H’ye kadar olan basamaklan igerir. Kariyer degerlendirme, is ve
is dig1 kaynaklarin her ikisinden de kariyerle ilgili geri besleme alma ve bunu kullan-
maktan meydana gelir. Cogunlukla is kaynaklar1 performans degerlendirmeleri, bagh
olunan ilk yonetici veya diger yoneticileri, i arkadaslar1 ve orgiitsel personel/insan
kaynagi yb‘netimi fonksiyonunda ¢alisan kisileri igerir. Aile iiyeleri arkadaslar ve mes-

lek sahibi tanidiklar kariyer geribildiriminde faydal olan is dis1 kaynaklardir.

Kariyer yonetiminde geribildirim kritik bir unsurdur. Ciinkii geribildirim, kariyer
hedeflerine dogru ilerlemeyi gézleme ve degerlendirme imkani verir. Ornegin, uzun
calisma saatleri bir kurum agisindan 6vgii ile, bir es agisindan elestiri ile sonuglanabilir.
Kariyer geribildirimini yorumlamak, bireyin asil kariyer hedefine baglidir. Onceki or-
nege donersek, uzun c¢aligma saatleri bir terfi hakkindaki kariyer hedefi ile tutarl
olabilir ancak 6zel yasamda mutlu bir aile olma hedefi ile tutarsiz olabilir. Bdylece,

geribildirim kariyer hedefini pekistirebilir veya hedef degistirmeyi gerektirebilir?Z,

VIL.ULUSLARARASI KARIYERLER

Globallesmenin gerceklegsmesiyle birlikte, uluslararas: islerin karmagikligin gi-
dermek igin, uluslararas: tecriibelere sahip yoneticilere talep artmaktadir. Sirket ve hii-
kiimet yoneticilerinin global olarak diisinmeye ihtiyaclart vardir. Global is o kadar
onemli olmustur ki uluslararasi tecriibeye sahip olmayan yoneticilerin goreve getirilme-

sinin maliyetini orgiitler karstlayamamaktadir?3,

Colby Chandler’e gére (Kodak Sirketi’nin bir iist diizey yoneticisi) “bugiinlerde
uluslararasi boyutu olmayan herhangi bir tartisma veya karar yoktur. Uluslararas tec-

riibenin ne kadar 6énemli oldugunu gérmemek i¢in kor olmak gerekir.” Wall Street

22 KREITNER - KINICK], 5.323.

23 Nancy J. ADLER, International Dimensions of Organizational Behavior, Pws-Kent Publishing

Company, B.2, Boston, Massachusetts, 1991, 5.279.
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Journal’in iddiasina gore “yogunlasan uluslararasi rekabet kendi sinirlar igerisinde ka-

lan yoneticileri saf dis1 edecektir.”24

Uluslararast ¢aliganlar, kendi iilkelerinden uluslararasi transferlere ve tekrar geri-

ye doniiste bir dizi agamalardan gecerler.
|

Geri Doniig
Kendi Ulkesinde
Atanma \
Tekrar Girig Aday Toplama
Gorev Sonu Segme
Sorusturmasi
(Debriefing) /
Oryantasyon
Yabanci Ulkeye (__/
Atanma

Sekil 2.5. Uluslararasi Kariyer Dongiisii.

Kaynak: ADLER, s.226.

Sekil 2.5’te goriildiigii gibi, orgiitler belirli bir gorev i¢in girket i¢inden veya
disindan aday toplar. Orgiit, hangi adayin segilecegine karar verdikten sonra secilen
kisi gorevi kabul edip etmeyecegini bildirir. Sonra gogu 6rgiit yabanci kiiltiirii tanitma-
ya yérielik bir oryantasyon programu yiiriitiir ve taginmanin getirecegi lojistik gereksi-
nimleri karsilayacak bir plan yapar. Oryantasyona tabi tutulan ¢aliganlar daha sonra

aileleri ile birlikte gorevlerini yerine getirmek iizere diger iilkeye giderler.

24 ADLER, s.280’den A. BENNETT, “Going Global: The Chief Executives in Year 2000 Will
Be Experienced Abroad”, WALL STREET JOURNAL, Subat 1989, s.A1-A9.
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Calisanlar kendi iilkelerine geri dondiiklerinde ya ayni orgiit igerisinde tekrar bir

ise baslar veya bagka bir ig bulmak i¢in orgiitii terk ederler.

Orgiitler, bagarili olabilmek i¢in uluslararas: kariyer déngiisiiniin her safhastni

anlamak ve yonetmek zorundadir.

VIIL.LKARIYER YONETIMININ ORGUTE FAYDALARI

Iyi planlanmig ve uygulanmig kariyer programlarindan, birtakim yollarla hem

orgiit hem de ¢alisanlar faydalanacaktir. Kariyer yonetimimin faydalar1 sunlardir:
1.Insangiicii Envanterleri

Etkili kariyer yonetimi profesyonel (mesleki), teknik ve yonetimsel yetenek arzini
elde etmeye yardim edecektir. Orgiitiin gelecekte hedeflerine ulagabilmesi igin bu

Onemlidir.
2.Mevcut Personele Oncelik Verme

Mevcut personele oncelik vermenin bir¢cok faydasindan dolayi, ¢ogu orgiit bosa-

lan pozisyonlar oldugu zaman igletme i¢inden atama yapmay1 ister?>.

Sirket i¢inden yiikselmeye 6nem veren kariyer sistemleri, istihdam y6netiminde
cesitli avantajlar saglamanin yam sira, isgiicii sayesinde rekabette iistiinliige ulasma
amacls stratejilerin kavranmasini ve benimsenmesini de kolaylastirir. Insanlar sayesinde
rekabette iistiinliige ulasma konusunda bagarili olmug Lincoln Electric, Nordstrom,
Wal-Mart ve Nummu gibi sirketlerin, girket icinden yiikselme politikasin1 benimse-
meleri ve operasyonlar konusunda deneyimli yoneticilerle ¢aligmalart bu sonucu

getirmistir.

Sirket icinden yiikselme sistemi, yoneticilerle yonetilenler arasindaki sosyal me-

25 Michael R. CARRELL - Frank E. KUZMITS - Norbert F. ELBERT, Personnel, Merril Pub-
lishing Company, B.3, Ohio, 1989, 5.347.
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safeyi azaltir. Sirket yonetimini iistlenenlerin iggiiclinii kii¢iimsemelerini ya da isgiicii-
niin katkilarini 6nemsiz olarak goérmelerini engeller. Japon sirketlerinin iggiicli yonetimi
sayesinde rekabette iistiinliige ulasmada basarili olmalarinin nedeni, sirket i¢inden yiik-
selme sistemini benimsemelerinin yant sira, isgiicii ile yonetim arasinda giiclii bir bag
kurulmasini saglamalaridir. Ancak bu konudaki uygulamanin belirli dl¢iilere gore ya-

pilmasi gerekir26.

Orgiit icinden istihdam, ¢ahisanlarin yeni iglerinde etkili bir sekilde caligmasini
garanti eden kuvvetli bir kariyer yonetimi programimi gerektirir. Peter ilkesinde?”
belirtildigi tizere, yeni iglerini yapmaya hazir olmadan once ¢aliganlar: terfi ettirmek,

tatmin edici olmayan performanslarin ortaya ¢ikmasina yol acar.
3.0rgiitiin Kadrolama Problemlerini Coézme

Bazi kadrolama problemlerinin, etkili kariyer yonetimi sayesinde coziimleri bu-
lunabilir. Etkili kariyer yonetimi sayesinde, niteliklerine uygun islere yerlesen calisan-
larin hem verimlilikleri artmakta hem de isletme, ¢aliganlarn niteliklerinden en genis

anlamda yararlanmis olmaktadr.

Ayrica isletme iginde mevcut olan az firsatlar kismen yiiksek bir personel devir
oranina neden olabilir. Basarili bir kariyer politikasi; ¢alisanlarin maddi ve manevi agi-
dan doyumunu saglayarak orgiitten ayrilmalarini 6nler, orgiite itibar kazandirir. Eger is
arayanlar, Orgiitiin kariyer firsatlar1 sagladigin1 ve ¢alisanlan gelistirdigini anlarsa onlan

ise alma daha kolay olacaktir.
4.Cahsanlarin Ihtiyaclar

Giiniimiiziin ¢alisanlar1 ge¢mistekinden ¢ok farklidir. Daha yiiksek egitim sevi-

yeleri kariyer beklentilerini artirmugtir ve birgok galisan, beklentilerinin gergeklestiril-

26 Jeffrey PFEFFER (Cev. Sinem GUL), Rekabette Ustiinliigiin Sur: Insan, Genglik Yaymlan,
Istanbul, 1995, 5.157.

27 “Ppeter ilkesi: Biirokratik yapilarda kisiler gerekli yeteneklere sahip olmadiklan kademelere ka-
dar yiikselirler.” Bkz.: Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, B.4, Istanbul, 1993, 5.133.
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mesinde firsatlar saglanmast i¢in igverenleri sorumlu tutmaktadir. Calisanlarin karma-
sik is ve sorunlarla karsilastiklarinda gereksinim duyduklar bilgilerin kendilerine ka-
zandiriimasi icin verilen meslek ici egitim giiniimiizde 6nemli bir gereksinim haline
gelmistir. Ayrica teknolojide ve sosyal yasamdaki hizli degisiklikler personelin siirekli
kendisini yenilemesini ve gelistirmesini zorunlu kilmaktadir. Kariyer gelistirme prog-
ramlariyla personel hem degisen taleplerini karsilamak icin gereken bilgileri kazan-

makta hem de kendini gelecege hazirlamaktadir.
5.Motivasyonun Artirilmasi

Kariyer yolu boyunca ileriye gidis dogrudan dogruya is performansi ile ilgilidir.
Calisanlart en basarili zamanlarinda orgiitte iyi bir derece ile motive etmek, onlarin

kariyer hedeflerini gergeklestirmelerini saglayacaktir.

Bundén baska, giinlimiiz ¢aliganlar ‘kendilerine verilen rolleri tartigmak ve ge-
rektiginde kisisel goriisleri ve kisilik 6zellikleri dogrultusunda degistirmek istemekte-
dirler. Bunun sonucu olarak da i§teh bekledikleri kisisel doyum artmaktadir. Kariyer
programlari ¢calisma yagsamunin kalitesini ylikselterek bu tiir gereksinimlere yanit ver-

mektedir.

6.Esit Is Olanaklan

Ogzellikle kadin ¢aliganlar ve 6rgiitte azinlig1 olusturanlar, iglerinde cesitli zorluk-
lar ve engellemelerle kargilagsmaktadir. Etkili bir kariyer yonetimi, orgiit i¢in aday top-
lama, se¢me, ise yerlestirme politikalari, isten ¢ikarma uygulamalari, terfi ve kariyer

hareketliliginin adil olarak yapilmasini saglar?8.

28 CARRELL - KUZMITS - ELBERT, 5.347; AYDEMIR, s.11.
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IX.KARIYER YONETIMININ BASARISINI TAYIN EDEN
FAKTORLER

Bir orgiitiin kariyer yonetimi ¢abalarinin basarisint dort faktor tayin eder:

1. Kariyer yonetimi, planlanmalidir. Rasgele veya kotii planlanmus girisimler,
kariyerleri yonetmede basarisiz olacaktir. Etkili bir kariyer yonetimi i¢in sorumlulugu
olan hat ve personel birimi yoneticileri, birbiriyle uyusan hat ve personel ¢abalarini

emniyete almak icin birlikte ¢caligmalidirlar.

2. Ust yonetim, kariyer yonetimini desteklemelidir. Boyle bir destek; mevcut
personele 6ncelik verme politikasini tesvik eden, ¢calisanlarin becerilerini gelistiren,

terfi kararlar igin dogru basar: 6lgiitlerini kullanan bir ortamdan gelir.

3. Yoneticiler, kariyer yonetimi programlar ve metotlarinin hicbirini atlamama-
lidir veya ihmal etmemelidir. Kariyer yonetimi siireci orgiitten orgiite degisiklik gos-
terecektir fakat baz1 6geler her program icin temeldir. Bu 6geler; orgiitsel kariyer
planlama, bireysel kariyer planlama, drgiitsel ve bireysel planlarin biitiinlegtirilmesi,

planlari uygulama ve degerlendirmedir.

4. Kariyer yonetimi programlarinda en kritik faktor kariyer uyumudur. Prog-
ram, kurumun ¢alisanlar i¢in planlar: ile ¢alisanlarin kisisel istekleri arasinda bir kari-
yer uyumunu saglamaya caligmalidir. Sadece orgiitiin kariyer planlarini ¢alisanlara
aciklayan fakat ¢alisanlarin kendi hedeflerini agiklamalarina yardimci olmayan ve he-
defler arasinda bir uyum meydana getiremeyen programlar muhtemelen basarisiz ola-
caktir. Eger kariyer baglangicindaki galigsanlar ile kurumun beklentileri arasinda farkli-
liklar varsa, kurum caliganlara planlarin1 agiklamalidir, Boylece caliganlar goniillii ola-
rak beklentilerini degistirebilirler. Eger farkliliklara 6nem verilmezse ¢aliganlar kuru-
mun planlarina uymayan bireysel kariyer planlari yapabilir. Bu kariyer planlarmin ku-
rum tarafindan gerceklestirilmemesi, arzu edilmeyen personel devirlerine neden olabi-
lir. Gergekten giiniimiizde ¢aliganlar, kariyer hedeflerini gerceklestiremezse gonilli

olarak islerini hatta kariyerlerint degistirmektedir?®.

29 CARRELL - KUZMITS - ELBERT, 5.347-348.

0



Ugciincii Boliim

KARIYER PLANLAMASI

Orgiitlerde personel béliimlerinin, tarih boyunca sinirli bir rolii vardi. Ciinkii,

kariyer planlama genellikle kigsisel bir mesele olarak goriildii. Hatta personel yonetici-

leri kariyer planlamasini desteklemek istedikleri zaman gerekli kaynaklardan yoksun

kaldilar.

Giiniimiizde personel bdliimlerinin biiyiik bir kismi kariyer planlamayi, kadrola--

ma ihtiyaglarini igletme i¢inden kargilamada bir yol olacak gérmektedir. Sekil 3.1,

personel planlamasi ve kariyer yonetiminin, personel sistemindeki kadrolama fonksi-

yonuna nasil uyarlandigini gdstermektedir.

Personel/insan Ihtiyag duyulan personel Ehliyetli kigileri Caliganlar egitme |
kaynagi planlamasi adaylarini bulma segme ve geligtirme
‘ )
Kariyer planlama Transfer etme,
ve geligtirme terfi ettirme

Sekil 3.1. Personel / Insan Kaynagi Planlamast ile Kariyer Plinlama ve Geligtirmenin

Kadrolama Fonksiyonuna Uyarlanmasi.

Kaynak: MEGGINSON, s.122.
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Kurumlar, kariyer pldnlamasim tegvik ettikleri zaman, calisanlar orgiitte kariyer
hedefleri belirler. Bu hedefler, calisanlan ilerlemelerine yardim edecek egitim ve diger
kariyer gelistirme faaliyetlerini takip etmek icin motive eder (Sekil 3.2). Bu faaliyet-
lerden sonra ¢aliganlar kalifiyeli bir hale gelir ve bu ¢abalar personel boliimiine, isgiici

aciklarni orgiit icinden kapatmada ehliyetli adaylar grubu saglar.

Kariyer Y6netimi Gelistirme
* Kariyer Kesfi > * Gelisgtirme Faaliyetlerine
Goniillii Katilmak
* Kariyer Hedefleri Belirleme S
* Geligim ile Ilgili D
* Kariyer Stratejisini Uygulama > c1sim e et avianis
Ortak Degiskenler Performans
* Yag
* Pozisyon

* Geligtirme I¢in Yoneticinin Destegi

Sekil 3.2. Kariyer Yonetimi, Caliganlar1 Geligtirme ve Performans Arasindaki Iligkinin
Bir Modeli.
Kaynak: NOE, s.120.

Personel boliimleri, kariyer planlamasina gittikge artan bir sekilde yogun ilgi
gostermektedir. A.B.D.’de 210 kurumun kariyer pldnlama programlaryla ilgili bir
ara§t1rmadé, personel boliimlerinin zamaninin %60’ indan daha fazlasim bu ise ayirdik-

lar1 ortaya ¢ikrmugtir!

I.LKARIYER PLANLAMASININ TANIMI VE NITELIiGi

Kariyer planlamasi, bir iggérenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidii-
lerinin gelistirilmesiyle, caligmakta oldugu 6rgiit igindeki ilerleyisinin (yada somut

olarak) “yiikselmesinin” planlanmasidir. Anlo-Amerikan literatiirde kariyer planlamast

1 William B. WERTHER - Keith DAVIS, Personnel Management and Human Resources,

McGraw-Hill Inc., New York, 1981, s.198.

38



-Career planning- ve almanca literatiirde izleyici planlamasi -Nachfolgeplanung- ya da
son zamanlardaki yaygin kullanimiyla gene kariyer planlamasi -Karriereplanung-kav-

ramlariyla simgelenir2.

/Kariyer planlamasinin orgiitsel ve bireysel olmak iizere iki tiirii bulunmaktadir.

Karfyer planlamasinin iki tiirii, Sekil 3.3’de gosterilmektedir.

-

Orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin igine uygun bir sekilde ilerlemesini sagla-
{f yacak kariyer yollariyla ilgilidir. Bu yollar, bireyin belirli 6rgiit birimlerindeki ilerle-

\mqsini gerceklestirecegi yerleri temsil etmektedir.

Bireysel kariyer planlamasi, isten ¢cok bireyde odaklagsmakta ve onun amag ve
yeteneklerinin bir analizini ifade etmektedir. Boyle bir analiz, calisanin yeteneklerini

genigletebilecegi orgiit ici ve disindaki durumlar ortaya koymaktadir?,

KARIYER PLANLAMASI TURLERI

Orgiitsel Kariyer Planlamasi Bireysel Kariyer Planlamas:
* Gelecekteki Personel Ihtiyaglan * Kendini Tanima: Yetenekler ve 1lgi Alanlan
* Kariyer Basamaklan * Planlaman Hedefler: Is ve Giinliik Yagam
* Bireysel Olanaklarin Belirlenmesi Bakimindan
* Bireysel Ihtiyac/Istek ile * Hedeflere Ulagmayi Planlama
Oriitsel Thtiyag/Firsatin Uyumlagtiniimast * Secenekler (Orgiitle Ilgili Ig ve Dig)
* Kariyer Sisterninin Incelenip, * Kariyer Basamaklar1 (Orgiitle Iigili Ic ve D)

Denetlenmesi ve Koordinasyonu

Sekil 3.3. Kartyer Planlamasi Tiirlerinin Karsilastiriimasi

Kaynak: DEMIRBILEKX, s. 75.

Hem bireyin, hem de orgiitiin kariyer planlamasinda esit sorumlulugunun bulun-

dugu s6ylenebilir. Bireyin kariyer planlamasina aktif katilimi esastir. Fakat orgiitsel

2 Tugray KAYNAK, Personel Plinlamasi, Igletme Iktisadi Enstitiisii Yayin No: 122, Istanbul,
1990, s. 165.

3 Tung DEMIRBILEK, “Orgiitlerde Kariyer Danismanhigi Hizmetleri”, D.E.U.11B.F. DER-
GISI, C.IX, S.2, s. 74-75.
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faaliyetlerde isgorenlerin tamaminin goniillii katilimini saglamak her zaman pek kolay
olmamaktadir. Bir orgiitte, kariyeriyle ilgili amaclarinin desteklenmesi ve kariyerinin
gelismesine yardimei olunmast diigiiniilen bireyleri, yonetim birkag grup icinde deger-

lendirerek, bu degerlendirmeye gore onlara ilgi gostermelidir:

— Kariyerini gelistirme istegi ya da gereksinimi olmayan, bu yonde bir amag
edinmemis olanlar, |

— Kariyerini gelistirmek isteyen, ancak bunu gelistirmek icin belirli amaglar
ortaya koyamayanlar,

— Kariyerinde istedigi noktaya ulagabilmek icin belirledigi amaclarinin destek-
lenmesini bekleyenler,

—Amaglarini ger¢eklestirme yolunda belli bir mesafe almus, ancak kariyerini tam

olarak gelistirebilmek icin desteklenmesi gerekenler®.

Ozetle kariyer planlama, kisinin yagaminda olugan ve siiren bir siire¢ olup, hem
isletmeye hem g¢aligana hem de igletmede stratejik bir konuma sahip olan y6neticilere

farkli roller yiiklemektedir (Sekil 3.4).

ISLETMENIN ROLU

— I konusunda egitim verme

— Etkin yerlegtirme fonksiyonu

—- Insan kaynaklan sistemini olusturmak

— Meslek igi egitim verme ve deneyim
kazandirma

CALISANIN ROLU YONETICININ ROLU

— Kendini tanima ve degerlendirme — Performans analizi

— Veri toplama

— Amag belirleme

— Denetgi ile beraber ¢aligma
— Plén gelistirme

— Firsatlari inceleme

— Rehberlik ve danigmanhk

— Geribildirim sistemini olugturma
— Bilgi akigini saglama ve kontrol
— Sistemin biitiinliigiinii saglama

Sekil 3.4. Kariyer Planlamada Ustlenilen Roller

Kaynak: AYDEMIR, s. 29.

4 BERBEROGLU, s. 143’den William C. THOMAS, “A. Career Development Program That
Works”,v MANAGEMENT REVIEW, C.LIX, S.5 (May:s 1980), s.40.
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ILBIREYSEL KARIYER PLANLAMA

Insanlarin ¢ogu bir rastlanti olarak ige girmektedir. Bazilan dogru zamanda dogru
yerde bir i veya kariyer firsatindan yararlanir. Bazilar ise ise alma duyulan (ilinlar),
ozel miisavirlik firmalari, is ve ig¢i bulma kurumlari, arkadaglan ve tanidiklari saye-

sinde ise girmeye caligir veya isyerlerine kisisel bagvuru yaparlar>.

Bireyler yeteneklerini, ilgi alanlarin1 ve motivasyonlarini bildiginde, kendilerine
. uygun ve iyi bir ise sahip olacaklardir. Bireysel kariyer planlama icin baglama noktasi,

_ bireyin is, kariyer ve yagaminda ne istedigini anlamasidir.
Bireysel kariyer planlamaya diger planlama tipleri gibi yaklagilabilir ve bireysel
kariyer planlama daha cok stratejik planlamaya benzemektedir®.

NIL.LKARIYER TERCIHLERINI ETKILEYEN FAKTORLER

/ Bireyin kariyer tercihinde baz1 faktorler 6nemli bir etkiye sahiptir. S6zkonusu

faktorler kisilik, yetenek ve dzel beceriler, sosyal ge¢mis ve kariyer dengeleridir’ /
1.Kisilik Faktorii (John L. Holland’in Teorisi)

/Degferleri, giidiileri ve ihtiyaglar i¢ine alan kisilik, kariyer tercihlerini etkileyen

onemli bir faktordiir®. Holland’a gore kisilik ve ¢evre arasinda bir etkilesim vardir.
‘

Ve Holland, alt1 kisilik tipi ve bunlara uyan alt1 i ¢evresi oldugunu ileri siirmektedir.
A) Gergekgi tip

Agresif davranig ve beceri, gii¢, koodinasyon gerektiren fiziksel faaliyetleri

> Ronald L. KRANNICH, Careering and Re-careering For The 1990s, Impact Publications,
Virginia, 1989, s. 123.

6  STONER-WANKER, s. 552.
7 Gary DESSLER, Personnel Management, Prentice Hall Inc., Virginia, 1981, s. 523.

DESSLER, s. 523’den John HOLLAND, Making Vocationa! Choices; A Teory of Careers,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, 1973.
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icerir. Ornegin; ormancilik, ziraat, mimarlk.
B) Arastirici tip

Duygusallik, rol yapma, algilama gibi etkileyici faaliyetlerden ¢ok diisiinme, 6r-
giitlenme, kavrama gibi biligsel faaliyetleri igerir. Ornegin; biyoloji, matematik, okya-

nus cografyasi.
C) Sosyal tip

Diisiinsel veya fiziksel faaliyetlerden gok kisilerarasi faaliyetleri igerir. Ornegin;

klinik patoloji, dis isleri, halkla iligkiler.
D) Geleneksel tip

Planli, kurallarla diizenlenmis faaliyetleri icerir ve kisisel ihtiyaglarin bir orgiite

ya da giiclii statii sahibi kisiye tabi olmasidir. Ornekler; muhasebe, finansman.
E) Girimsimci tip

Giig ve statii elde etmek icin digerlerini etkilemeye yonelik eylemleri igerir.

Ornegin; yonetim, hukuk, yaymncilik.
F) Sanatsal tip

Sergileyici, sanatsal yaraticilik duygularin diga vurumu, bireysel faaliyetleri

icerir. Omegin; sanat, miizik, egitim.

Holland, bireylerin mesleki agidan tiplerini belirleyen “Meslek Tercih Envanteri”
(Vocational Preference Inventory) denilen 6zel testlerden yararlanmay: tavsiye etmek-
tedir. Meslekler onceden bu tiplere gére gruplandirilirsa, bir danigman kigilerin test

sonuglarini inceleyerek, danigana is alternatiflerini belirlemede yardime: olabilir.

Cogu birey birden fazla kisilik tipine sahiptir. Ornegin bir birey, hem gergekgi

hem de arastirici tipte olabilir ve Holland birbirine daha fazla benzeyen bu iki kigilik
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tiplerine sahip olanlarin kariyer se¢iminde daha az i¢ catisma veya kararsizlik yasaya-
caklarina inanmaktadir. Bunu anlatmaya yardim etmek icin Holland Sekil 3.5°de
goriildiigii gibi bir model gelistirmistir. Modelde alt1 kdse vardir ve her kose bir kisilik
tipini gostermektedir. Holland’1n arastirmalarina gore, bu sekildeki birbirine yakin iki
kisilik tipi uyumludur. Nitekim, karsilikl1 iki késede bulunanlar (girisimci-arastirici,
sanatsal-geleneksel) ¢cok farkli iken birbirine yakin olanlar (gergekgi- arastirici, giri-
simci-sosyal) olduk¢a uyumludur. Holland’a gore bir kariyer se¢imi yapmada birbirine
yakin kisilik tipleri olanlar (sosyal ve sanatsal gibi) cok zorlanmaz, birbirine yakin

olmayan &zellikle zit kisilik tipi olanlar (gercekgi-sosyal gibi) olduk¢a zorlanacaklardir.

Gergekgi Aragtirict

Geleneksel Sanatsal

Girigimci Sosyal

Sekil 3.5. Holland’1n Isle Iigili Kisilik Tipleri Modeli.
Kaynak: DESSLER, s. 524.

2.Yetenekler ve Ozel Beceriler

Welford’un “psikolojik beceriler” olarak tanimladigi beceriler, her tiir igin
yapilmasinda (sanayideki yan vasifli ve vasifsiz igler dahil) kullanilan becerilerdiz: Bu
anlamda kullanildiginda bu kavramin birinci 6zelligi hem zihinsel hem de bedensel
islemleri kapsamasidir. Her tiir igin yapilmasinda (imalat makinesinin igletilmesi, dak-
tilo kullanimi, muhasebe defteri tutma, finansal karar alma gibi) zihinsel siiregler kulla-

ntlir. Ayrica tiim becerilerde bedenin gozle goriiliir hareketleri vardir (elleri kullanma,
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konusma v.b.). Becerilerin bir ikinci 6zelligi ise 6grenilmis olmalaridir. Ugiincii
ozelligi de birtakim siire¢ veya hareketlerin zamanl bir sira izlemesidir. Bu sayilan
Ozellikler, alt diizeyli islerde daha belirgindir, iist diizeyli islerde (yonetim) daha az

belirgindir.

Bireylerin calistiklari orgiite sunduklar beceriler iki agamada ele alinabilir: Orgiite
girerken sahip olduklari ve orgiitte bir siire ¢alistiktan sonra edindikleri beceriler.
Orgiite girerken bireyin sahip oldugu beceriler egitim diizeyi ve 6nceki is deneyimleri
ile belirlenmigtir. Orgiitte bir siire ¢aligtiktan sonraki becerileri ise o 6rgiitte edindigi

deneyimlere baghdir. Yeni beceriler edinmis olabilir veya eskilerini gelistirmis olabilir.

’*‘\Yetenekler ise bireylerin belli beceriler ve bilgileri edinmedeki basan diizeylerini
belirler. Yani yetenekler belli konulardaki kapasite veya yatkinliklar olarak tanimlana-

bilir. |

Daha 6nce is deneyimi olmayan bir bireyin orgiite girerken yetenekleri 6nemlidir.
Bu yetenekleri, onun isi igin gerekli becerileri ne kadar cabuk ve iyi 6grenecegini

belirler.
Yetenekler bes grupta toplanabilir:

Zihinsel,
Mekanik,
Ruhdevimsel,
Gorsel,

Is-6zgiil yetenekler.

Bunlarin her birinin her is i¢in gerekliligi farklidir. Bu sayilan yetenekleri lgmek
lizere alet, kagit-kalem testi veya isletme oyunlar gibi bircok 6l¢lim araci gelistiril-

mistir.

44



Yetenek testlerinin kullanilmasinda en 6nemli unsur, bunlarin tahmin giiciiniin
yiiksek olmasi geregidir. Yetenek testleri de kigilik testlerinde oldugu gibi bireyin ilerde
gosterecegi davraniga 151k tutabilmeli, belli becerileri 6grenip 6grenmeyeceginin tahmi-

nine yardimci olmalidir®.
3.Sosyal Gegmis

,/,Efireyin sosyal ge¢misi de (ebeveynlerinin sosyo-ekonomik durumu, meslegi ve
egitimi) kariyer tercihinde 6nemli bir faktordiir. Goodale ve Hall bir ¢aligmasinda;
yiiksekokul égrencilerinin arzu ettikleri meslek gruplar ile babalarinin meslek gruplan
arasinda 6nemli 6lciide benzerlikler oldugunu bulmustur. Ayrica kariyer tercihinde aile
icindeki tutum ve davraniglarin, yasitlarin, 6gretmenlerin veya sosyal ¢evredeki diger
insanlarin yaptig1 etkiden daha kuvvetli bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymus-

lardir!O.
4.Kariyer Dengeleri

é/ Kariyer dengeleri, bireyin kariyer ¢abalarindaki odaklardir. Birey, kendi 6zellik
ve yetenekleri, giidii ve gereksinmeleri, deger, tutum ve davraniglarini 6grenmesi so-
nucunda odak noktalarinin bilincine varir./Schein (Massachusetts Institute of Techno-
logy), 44 ki'§iv ile‘yapﬁgl ara§tirmaya dayanarak, kariyer kararlarinda ¢cok onemli bir yer
tutan kariyer dengelerinin 6nceden kestirilemeyecegini ileri siirmektedir. Ciinkii onlar
belirli bir olusum siirecine dayalidir ve bir kesif siirecinin sonucudur. Bazi insanlar
gergekte onemli bir tercih yapmak zorunda kalincaya kadar asla kariyer dengelerinin
neler oldugunun 6grenemeyebilir. Tercih agamasinda da bireyin gegmisteki biitiin is
tecriibeleri, ilgi alanlari, kabiliyeti ve arzusu odaklanir ve bunlardan hangisinin daha
onemli olduuna karar vererek bir kariyer dengesine ulagir. Schein, insanlarin gercekte
ne istedikleri ve neleri elde edebilecegi duygularini gelistirebilmesi i¢in bir orgiitte

birkac y1l caligmast gerektigini belirtmektedir.

9 BAYSAL-TEKARSLAN, s. 346-347.
10 DESSLER, s. 525.
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Schein, arastirmasi sonucunda bireyler arasinda kariyer degerleri ve isteklerinde
farkliliklar oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Insanlarin farkli unsuriardan motive edildigi

sonucuna varmigtir. Bu kariyer dengelerinin bazilar sunlardir:
A) Teknik / islevsel kariyer dengesi |

Bu kariyer dengesine sahip olan bireyler, kariyer tercihlerini teknik/iglevsel esasa
dayali olarak yaparlar ve igteki yeterliklerini devam ettirmeyi arzu ederler. Bu nedenle
isteki yeterliklerini tehdit edecek durumlardan ve yonetim iglerine girmekten kaginirlar.
Meslekteki gelisme, hiyerarsik yiikselmeden ziyade, yeteneklerin artirilmasina daya-

Ihdir.
B) Yonetimsel yetenek

Arastirma yapilan gruptaki bazi bireyler, yonetim pozisyonlarina karst kuvvetli
motivasyonlar1 oldugunu gdstermigtir. Kariyer tecriibeleri, kendilerini boyle yonetim
kademelerine getirecek kabiliyet ve degerlere sahip olduklarina inanmalarim saglamak-
tadir. Yiiksek derecede sorumluluk gerektirecek bir yonetim kademesi bu insanlarin en
onemli idealidir. Bireylere, neden yonetim kademelerine gelme ihtiyaci hissettikleri
soruldugunda, su {i¢ unsurun birle§imindenvolu‘§an nedenlerden dolay: kendilerini bu

isler icin yeterli gordiiklerini agiklamuslardir.

a) Analitik yeterlik (Yetersiz bilgi \}e belirsizlik kosullar altinda problemleri
teshis etme, analiz etme ve ¢dzlimleme yetenegi).

b) Kisileraras yeterlik (insanlar1 etkileme, kontrol etme, yonlendirme yetenegi).

c) Duygusal yeterlik (Kisisel ve duygusal krizlerden etkilenmeme kapasitesi ve

yiiksek derecedeki sorumluluklara dayanabilme).

Boylelikle Schein, yonetim alaninda yiikselmek ve yiiksek derecede sorumluluk
almak isteyen bireyin, yonetim kademesinin baskilarina ve gerilimine dayanabilmek
igin; problemleri analiz etme, insanlar1 yonetme ve kendi duygularina hakim olma gibi

konularin hepsinde iyi olmak zorunda oldugu sonucuna varmugtir.
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C) Yaratiahk

Schein’in arastirmasinda, bazi insanlarin tamamiyla kendilerine ait olan bir iiriin
ortaya ¢tkarmak veya yaratmak duygusuna sahip olduklar1 gdzlenmistir. Onlaf icin
basarilarini ve yaptiklarini yansttan, kendi veya ¢alistiklar: girketin ismini tagiyan bir
liriin veya yontem en onemli unsurdur. Egilimleri, yeni projelerde liderlik rollerini

iistlenmek ve miitesebbis olmak yoniindedir.
D) Ozerklik ve bagimsizhk

Bu kisiler, orgiitsel yagsamin baskilar1 altinda ¢aligmaya iyi adapte olamazlar,
kendi istedikleri sekilde calismayi arzu ederler. Cesitli nedenlerle 6rgiit yasamini sikici
ve zor bulurlar, asil ilgilendikleri 6zgiirliiklerini devam ettirebilmektir. Ilgi alanlarinda
yeteneklerini sergileyebilmeleri igin kisitlamalarin az oldugu is tiirlerini bulmaya ¢ali-
sirlar. Bu bireylerin ¢ogu ayni1 zamanda iyi bir teknik / islevsel kariyer dengesine
sahiptir. Fakat bunlan orgiitte kullanmaktan ziyade yalniz ¢alisarak danigmanlik hizmeti

olarak siirdlirmeyi tercih ederler.
E) Giivenlik

Aragtirmadaki bir grup insan i¢in de kariyerinde 6nemli unsur is giivenligidir
(garantisidir). Bu gruptaki bireyler is giivenligini devam ettiren iyi bir ticret, ¢esitli
imtiyazlar ve gelecekte emeklilik istemektedirler. Bu insanlar icin gilivenli kariyerlerini
devam ettirmek daha iyi kariyer tercihlerini aragtirmaktan daha énemlidir. Eger daha iyi
kariyer tercihlerini elde etme yolunu secerlerse kendi hayatlarini istikrarsizliga ve

giivensizlige itmig olurlar.

Bu gruptaki insanlarin bazilar i¢in giivenligin anlami, orgiitsel glivenliktir. Eger
belirli bir orgiite baglh kalirlarsa o 6rgiitiin degerlerini, fikirlerini ve kariyer sistemini
kabul ederler. Ornegin, herhangi bir nedenle tayin olduklarinda veya yiikseltildiginde

yeni bolgeye gitmeleri sorun yaratmaz.
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Bazilan iginde giivenlik cografik temele dayanmaktadir. Bir yere ait olmak, ailesi
ile birlikte yerlesmek ve yasamlarini orada devam ettirmek isterler. Eger belirli bir
cografik bolgeye bagli kalirlarsa, yeni bir yere atandiklarinda gitmek yerine isten

ayrilmay1 ve diger miiesseselerde benzer isler bulmayi denerler!!.

IV.KARIYER PLANLAMA ASAMALARI

Plunkett ve Attner, bir bireyin kendi kariyerini gergeklestirirken asagidaki iglem-
leri yapmas: gerektigini ileri siirmiislerdir!2. Bu model, bireyin bulundugu yerden
gitmek istedigi yere hareketini gbsteren bir modeldir. Birey birden fazla kariyere sahip
olacak sekilde kalifiye oldugunu veya olabilecegini kabul etmelidir. Tek bir dogru

kariyer diye birsey yoktur. Birey yeteneklerini, ilgi alanlarin1 ve motivasyonlarini bir-

Agama 1. Kariyer Hedeflerini Belirleme: Bu asamada kisa ve uzun vadeli belirli

hédeﬂeri belirlemek gerekir. Mevcut isinden ne istedigini, biiyiime ve gelisme icin ne

gibi firsatlar gerektigini belirleyebilmelidir. ;

cok is alanlarinda kullanabilir.

Asama 2. Isleri ve Kariyer Yollarim1 Analiz Et;:me: Bu agama iglerin ne gibi egi-
tin\l; ilgi alam gerektirdigini ve ¢alisma kosullarinin neler oldugunu arastirmay: gerek-
tirir. |

Kariyer yollar1 planl is gelismelerinden oluwﬂar. Giris diizeyi isleri, kisilerin is
hakkinda deneyim edinmelerini ve igin taleplerini ve 6nemini kavramalarina yonelik
yonetim dis1 iglerdir. Bircok kariyer yolundaki ikinci is yonetim seviyesine ilk gecistir:
Bazi kariyer yollarinda bireyler énce yonetim disi islerde daha sonra da gozlemci
pozisyonlarinda rotasyona tabi tulurlar, Boylece ¢alisanlar bir¢ok uzmanlik alaninda

deneyim kazanmus olurlar.

11 Bkz.: William F. GLUECK, Personnel, Business Publications Inc, B.3, Plano, Texas, 1982,
s. 352-353; STONER-WALKEL, s. 544-545; DESSLER, s. 526-527.

12 AYDEMIR, s. 30’dan R. Warren PLUNKETT-F. Raymond ATTNER, Introduction to. Mana-
gement, PWS Kent Publishing Company, B.4, Boston, s.167-169.
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Asama 3. Olasi Isverenleri Belirleme: Bireyin olasi igverenleri aradii cesitli kari-
yer firsatlarina ve islere sahip olan ve onun oturmak ve yasamak istedigi bolgede bulu-
nanlardir. Ancak bireyin belirli bir igverenden is istemeden Snce o bolgedeki iklim,

egitim, kiiltlir ve ekonomik kosullar1 degerlendirmesi gerekir.

: /‘A§ama 4. Bir Ise Bagvurma ve Elde Etme: Olasi isverenlerin miktar: daraltil-
, diktan sonra, calisilmak istenilen alanlar agikga belirtilen bir bagvuru mektubu ve
ozgecmis ile ise bagvurulur. Bireyin en nitelikli oldugu ve en ¢ok ilgilendigi isler
mektubunda belirtilir. Kariyer hedefleri agiklanir. Ozgegmiste tiim yetenekleri, egitim

deneyimleri ve bagvurulan isle ilgisi olan daha dnce ¢alisilan igler belirtilir.

Eger bir yonetim pozisyonu i¢in bagvuruluyorsa farkl bir sekilde davranilmasi
gerekir. O zaman bir¢ok isletmenin yoneticilerinde aradig1 nitelikleri belirlemesi gere-

kir. Bireyin bu niteliklerin hepsinde olmasa bile cogunda gii¢lii olmasi gerekir.

Birgok birey yasami boyunca birka¢ meslege sahiptir. Kariyerlerin degismesi
kotil bir karar1 ifade etmeyebilir. Ciinkii bireyin deger ve ilgileri zaman icerisinde
degisebilir. Buna bagli olarak birey yeni bir is alani aramak isteyebilir. Bireyin yasamu
ve ve igi arasinda ¢ok daha fazla denge aradig1 donemlerde kariyer degisimlerine ¢ok
daha sik rastlanmaktadir. Glinlimiizde birgok kisi yasamlar boyunca alt1 kez kariyer
degistirebilmektedir. Insanlar daha uzun yasadikga ve kariyer degistirme hakkinda

tuturnlari daha liberal olmaya devam ettik¢e bu sayinin artmasi beklenmektedir. 13

V.ORGUTSEL KARIiYER PLANLAMA

Orgiitsel kariyer planlamanin énemli bir bileseni kariyer yollaridir. Kariyer
yollari ise ¢aliganlarin bir kurum ile ¢aligmalar boyunca gegtikleri esnek gelisme hatlari
olarak tanimlanabilir. Genelde yollar belirli bir meslekte ileri dogru hareketliligi igerir-

ler. Ancak kariyer yollari, odak alanlart kurma ve sdzkonusu igin yapisina bagli olarak

I3 James C. GONYEA, Career Selector 2001, Gonyea and Associates Inc., New York, 1993,
s.13.
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degigebilirler. Kariyer yollari, insan kaynag: planlama ve stratejik planlama eylemleri

kapsaminda gelistirilmelidir.

Ug tip kariyer yolu kullamilabilir. Bunlar; geleneksel, ag (network) ve ikili

kariyer yollaridir.14
1.Geleneksel Kariyer Yolu

Bir caliganin, bir isten bir sonraki ise dikey bir sekilde ilerledigi kariyer yolu
geleneksel kariyer yoludur. Her isin bir sonraki yiiksek is icin hazirlik oldugu kabul
edilir. Bu nedenle ¢alisan deneyim kazanmak igin bir isten bir sonrakine gecmelidir. Bu

cesit kariyer yolu genelde memurluk veya iiretim fonksiyonunda bulunur.

Geleneksel kariyer yolunun en biiyiik avantajlarindan iri ac¢ik ve diiz olusudur.
Yol acikca belirtilmistir ve calisan, gelismesi boyunca gegecegi isler serisini bilir. An-
cak giinlimiizde, is trendleri ve isgiiclindeki degigimler nedeniyle geleneksel yaklasim

yetersiz kalmaktadir. Bu faktorlerin bazilar: sunlardir:

— Isletme birlesmeleri, kiigiilmeler, gelisme ve diisiis olaylarindan dolay1 orta
kademe yonetim pozisyonlarinin azalmast.

— Is giivencesinin ortadan kalkmasi.

— Calisanlanin igletmeye bagliliklarinin azalmasi.

— Kariyerler gelistik¢e ¢aliganlarin gereksinim hiyerarsilerindeki dalgalanmalar.

— I ve teknoloji taleplerindeki degisimler.

2.Ag Kariyer Yolu

Hem bir dikey igler serisi hem de yatay bir firsatlar serisi i¢eren kariyer yolu ag
kariyer yoludur. Bu yol belirli diizeylerdeki deneyimlerin degisebilirligini ve bir dii-
zeydeki deneyimin bir iist diizeye terfi etmeden 6nce genigletilmesi gereksinimini &n

planda tutar. Bir kurumdaki iglere yaklasimi geleneksel kariyer yolundan daha gergek-

14 AYDEMIR, s.34-35.
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c;idir/.,.,%yrlca, calisanlarin gelisimi i¢in daha fazla firsatlar saglar. Bir dezavantaji ise
caliganlara belirli bir siire boyunca bir kariyer yoniinii agik¢a gostermekte zorluk
cekilmesidir. Bireyler kendilerine objektif bir sekilde bakmali, kim olduklarin1 ve

yeteneklerinin neler oldugunu yeni bir bakis agisi ile degerlendirmelidirler.

Basarinin anlamu ise bireyden bireye degisebilir. Artik bireyler basarty1 dikey
bagar1 yani “terfi” olarak distinmiiyorlar. Bireyler, 6zel hedefler seti ve yasamdaki
degerler (Tablo 3.1) agisindan, bir kiyaslama yapiyorlar ve buna “psikolojik bagar1”
adini veriyorlar. Dikey basariya ulagmak igin bir yol varken psikolojik basariya ulas-

mak i¢in sonsuz yol vardir.1?

Tablo 3.1. Yasamdaki Degerlere Ornekler.

o Dostluk: Bireyin sevdigi ve sevildigi kisilerle caligmasi.

e Yer: Bireyin istedigi yerde yasayabilmesi.

e Zevk: Bireyin iginden hoglanmast ve isini eglenerek yapmasi.

e Baglilik: Sirkete ve isverene bagli olma ve karsiliginda onlarin sadakatini elde etmek.

e Aile: Bireyin ailesiyle vakit ge¢irmeye zamaninin olmasi.

o Liderlik: Etkili bir lider olmak.

e Bagari: Bireyin 6nemli iler bagarmast, zihnini 6nemli islerle mesgul etmesi.

o Ozgerceklestirme: Bireyin potansiyel yeteneklerini ortaya gikartacak isleri yapmasi.

o Zenginlik: Cok para kazanmak ve mali bakimdan bagimsiz olmak.

o Uzmanlik: Bireyin taninan, saygi gosterilen ve otorite sahibi bir kisi olmasi.

e Hizmet: Yardima ihtiyaci olanlara yardim etmek.

e Prestij: Bireyin bagarili olarak gériinmesi, iinlii olmasi ve sectigi alanda statii elde etmesi.

o Giivenlik: Giivenli ve siirekli bir pozisyona sahip olmak.

o Gii¢: Diigiiniilen ig akigim uygun bulma veya bulmama yetkisine sahip olmak, atamalar
yapmak ve kaynaklarin kontroliinii ele gegirmek.

e Bagimsizlik: Bireyin diigiince ve hareket dzgiirliigiine sahip olmasi, kendi program ve
Onceliklerine gore is yapabilmest.

Kaynak: Nicholas W. WEILER, Relatiy and Career Planning - A Guide F rsonel Growth, Addison -

Wesley Publishing Company, New York, 1991, 5.96.

15 AYDEMIR, s.35"den H. Philip MIRVIS - T. Douglas HALL, “Psychological Success and the
Boundaryless Career”, JOURNAL OF ORGANIZATIONAL BEHAVIOUR, C.XV, S.4 (Tem-
muz 1994), s.368.
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Psikolojik basari, bireyin anne-babasi, meslektaglari, bir 6rgiit veya toplum
tarafindan belirlenmis amaglardan ziyade kendisinin kisisel olarak anlamli buldugu

amaglara ulasma deneyimini gosterir.

3.1kili Kariyer Yolu

/kili kariyer yolu baglangigta yonetime gegme istegi olmayan teknik egitim gor-
miis calisanlarin sorunlar\lm ¢Ozmek igin geli§tirlilmi§tir.:lkili kariyer yolu, teknik uz-
manlarin maaglarini yiikseltmek i¢in yonetim gorevi ahrllalarma gerek olmadan dene-
yimlerini kurumun yararina sunmalari olanagi veren kariyer yoludug Sonugta, bilim
adamui ve mithendis gibi ¢ahiganlar i¢in alternatif bir gelisme yonii saglar. Bu alanlardaki
bireyler uzmanlik bilgilerini artirabilirler, isletmelerine katkida bulunabilirler ve yone-
time girmeden ¢abalarinin karsiliginda odiillendirilebilirler. Bu ¢esit isletmelerdeki

yoneticiler ve teknik elemanlar her diizeyde yaklagik oranlarda maag artigi alirlar.

Ikili kariyer yolu giin gectikce daha yaygin hale gelmektedit. Yiiksek teknoloji
diinyasinda, uzmanlik bilgisi yonetim yetenegi kadar dnemlidir. Teknik uzmanlardan
kotii yoneticiler yaratmaktansa, ikili kariyer yolu sayesinde kurum, hem yetenekli

yoneticileri hem de teknik elemanlan yapisinda tutar. 16

VIL.DIKEY, RADYAL VE CEVRESEL HAREKETLER

Schein’e gore orgiitleri geleneksel olarak liggen bi¢ciminde bir sira diizende (hi-
yerarsik yapi) gostermek yeriney, li¢ boyutlu bir “koni” bigiminde sunmak daha ya-
rarlidir. Koninin li¢ boyutu, bireyin orgiitteki degisik kisimlar ve basamaklar arasin-

daki hareket edebilecegi yollan gostermektedir.

Dikey (vertical) hareket, bireyin sira diizende ya da ydnetim basamaklarindaki

hareketini (yani bireyin orgiitteki roliiniin artmasini veya azalmasint) agiklar.

16 AYDEMIR, s.36.
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Merkezden gevreye radyal (radial) hareket ise, bireyin orgiitiin i¢ merkezine
dogru ya da merkezden orgiitiin herhangi bir yanina dogru veya giiciin “i¢ dairesi’ne

dogru hareketini (yani bireyin orgiitteki etkisinin artmasini veya azalmasini) agiklar.

Cevresel (circumferential) hareket ise, bireyin orgiitte bir boliimden bagka bir

boliime veya igleve gecisini agciklamaktadir.

Dikey Hareket Radyal Hareket

=

N A

Cevresel Hareket

T wem o

Sekil 3.6. Dikey, Radyal ve Cevresel Hareketler
Kaynak: STONER - WANKEL, s.545.

Schein’e gore her hareket yakindaki sinirlardan gegitler igermektedir. Hiyerarsik
sinirlar, bir yonetim basamagini digerinden ayirir; i¢ine alma sinirlan giicin merkezde
toplanmasi nedeniyle gruplari merkezden ayirmakta, onlan giicten uzak bulundurmakta

rol oynar; ¢evresel sinirlar, bir boliimii digerinden ayririr.
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Goérev
Basamaklan

A
Y

Islev

Sekil 3.7. Orgiitiin U¢ Boyutlu Modeli - Schein’in “Conical” Modeli.
Kaynak: STONER - WANKEL, s.546’dan Edgar H. SCHEIN, “The Individual, The Organization and The
Career; A Conceptual Scheme”, JOURNAL OF APPLIED BEHAVIDRAL SCIENCE 7, S.4 (Ekim-
Kasim-Aralik 1971), s.404.

Bu koni iginde bir kisinin drgiitteki kariyeri, bir pozisyondan diger pozisyona
cesitli gecisleri ya da asamalar icermektedir. Orgiitlerde yer alan her gegis noktastnin

kisinin iizerinde bir etkisi olurken, kisi de orgiitii etkileyebilecektir.
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Eger birey radyal veya dikey hareketlilik icinde ise yeni tiyesi oldugu grubun
diger iiyeleri, onu toplumsallastirmak i¢in caba harcarlar. Yeni degerlerin kazanilmasi
ve tutumlara sahip olunmasi, iist diizeylere gecis sirasinda ya da giiclii pozisyonlar icin
onemli bir noktadir. Cevresel (bir boliimden basgka bir boliime) hareketlilikte ise, yeni
boliimii bireyin egitimine 6nem verecektir. Boyle bir hareketlilikte yeni becerilere,
tutumlara ve degerlere gore daha fazla 6nem verilmektedir. Orgiitlerde olusan bagarili
bir toplumsallasma veya egitim, bireyin ¢alisma yasaminda ilerib diizeyde gorev

yerlerine ylikselmesine neden olacaktir.

Schein orgiitsel yasamda bir bireyin orgiitii etkilemek istemesini yenilik olarak
nitelendirmektedir. Birey, Orgiit yasaminda bu yeniligi kariyerinin ortalarinda gercek-

lestirebilmektedir.

Schein, toplumsallagma, egitim ve yeniligin bir kariyer boyunca devam ettigini
one siirmektedir. Toplumsallagma ve egitim bireyin kariyerinin baslangicindan heniiz
orgiit ortamina tam olarak aligmadig1 zaman daha yaygindir. Yenilik ise sonraki kariyer
asamalarinda bireyin tecriibesinin arttig1 ve statii elde ettigi zamanlarda daha yaygin-

dir.17

VILKARIYER PLANLAMASININ BIiREYSEL VE ORGUTSEL
ACIDAN BUTUNLESTIRILMESI

‘{LKariyer planlamasin: bireysel ve orgiitsel agidan biitiinlestirmenin somut amaci,
bir isgdrenin kisisel yeti ve giidiileri dogrultusunda igletme i¢inde izleyecegi yolun (ya

da ilerleme ¢izgisinin) belirier_;mesi olarak saptanabilir. ,

Bu amag tanimt dogrultusunda kariyer planlamasi, bireysel ve orgiitsel agidan
Sekil 3.8°deki gibi biitiinlestirilerek sekillendirilebilir. Burada soyut bir bi¢imiyle
verilen kariyer planlamast olgusu, isletme diizeyinde ele alindiginda, iki somut yone-

limin 1131nda irdelenerek sonuglandirilir. Bir de s6zkonusu iki yonelimin birlegtirilerek

17 Bkz.: STONER - WANKEL, 5.545-547; SZILAGYI, 5.719-720; ATAOL, 5.25-29.
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biitiinlestirilmesi isletme agisindan kariyer planlamasinin gergeklestirilmesi anlamini

tastr.

Isgoren Isletmenin Isg6renden
Gelecekteki Yiikiimliiliikler,
\ Sorumluluklar, Performans
; Bekleyigleri
Kariyer
Bekleyigleri \
Pozisyon
/ \ [Bek]enen Beceri ]—

Gelecekteki

Gereksinmeler |:I§g6ren bu igi yapabilecek mi? :] <
Orgiit

Sekil 3.8. Kariyer Planlamasina Bigimsel Yaklagim
Kaynak: KAYNAK, s.167.

Bu ii¢ asama soyle incelenebilir:
1.Pozisyonun Fonksiyonel Ozelliklerinin Belirlenmesi

Yonetimin 6ncelikle, s6zkonusu olacak yere uygun oldugunu diisiindiigii ve
belki daha sonra kendisi de istediginde atanacak olan bireyin, orada alacag: pozisyona
iligkin fonksiyonel 6zellikleri belirlemesi gerekecektir. Bu dzellikler ilk bakista iki

nitelik gosterirler: Teknik yapiya ve sosyal yapiya iliskin fonksiyonel 6zellikler.

Teknik yapiya iliskin fonksiyonel 6zellikler; pozisyonla ilgili gorevler, gerekler,
yetki ve sorumluluklar, orgiitsel ayirim, ekonomik ve teknik donanim olarak siralana-

bilir.

Sosyal 6zellikler ise; ¢aligma arkadaslar, yonetici(ler), iliski kurmas olasili diger

boliim iiyeleri, rol ve statii dagilimlan gibi etmenlerden olugur.
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‘.‘_/P"ozisyonun fonksiyonel 6zellikleri bir bakima ig tanimi formunun igerigiyle bii-
yiik/'benzegim gostermektedir. Ancak, kariyer planlamasina iligkin olarak, pozisyonun
fonksiyonel dzellikleri, ig tanimi formundaki gibi duragan diistiniilmeyecektipBurada
onemli olacak ve agir basamak olan “igletme gercegi” olacaktir. Bu gercek dogrultu-
sunda pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerinde diizeltmeler, uyumlandirmalar yapmak bir
bakima kacinilmaz olacaktlf,f/Ancak nesnel ve oznel nedenlere dayali olacak bu diizen-
lemelerde asiriya kagmamak gerekir. Aksi durumda pozisyon etkinliginin yitirilmesi ve

verimlilikte nicel ve nitel diisiiglerin ortaya ¢ikmasi s6zkonusu olacaktir, bu durum

isletme acisindan hig de istenir bir sey degildir.

Pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerinde degisme ve yeniden diizenlemelere neden

olabilecek bazi 6nemli isletme gercekleri soyle siralanabilir:

Genel yiikseltme politikas: ¢cercevesinde isletme, basamaksal kademeler arasinda-
ki yukariya dogru akigi ¢ok fazla frenleyemez. Bu nedenle, bazen pozisyonun fonksi-
yonel 6zellikleriyle tam uyum saglayamasa dahi, ilgili personeli s6zkonusu pozisyona

atamak zorunda kalabilir.

Atandig1 pozisyonda uzun donemli kalabilecek ve hizmet verebilecek personel
isletme acisindan daha akilci ve optimal_ bir atamanin gerceklesmesini simgeler ve
pozisyonun giivenilir bir elde bulunmasinin rahatligini getirir. Bu nitelikte bir isgérenin
bazen pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerine tam uyum gostermemesi durmunda bile

atanmast tercih edilebilir.

Isletme igi ve dis1 baski ve ¢ikar giiglerinin (mal sahipleri, akrabalar, 6nemli
miisteriler, ortaklar vb.) etki alanlar1 ve dereceleri de pozisyonun fonksiyonel dzellik-

lerine uygun personel atamalarinin gergeklesememesi durumunu ortaya ¢ikarabilir.

Ayrica atanacak olan personelin kigisel yeti ve becerisinin nitel ve nicel dzellik-
lerine gore de sdzkonusu pozisyonun fonksiyonel ozelliklerinde genigletme ya da

daraltmalara gitmek s6zkonusu olabilir.
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Isletme yonetimi personelin kariyer planlamasina iligkin kararlar almak zorunlu-
luguyla kars: karstya oldugu zaman, pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerine oldugu ka-
dar igletme gerceklerine de bagimli olarak davranacaktir. Ciinkii birey de kendi kariye-
rinin planlamasinda sézkonusu pozisyon 6zellikleri ile isletme gerceklerini birlikte
irdeleyerek kendisi i¢in, gelecegine iliskin akilci ve tutarli bir yaklagimu gergeklestirmek

zorunlulugundadir.

2.Bireyin Potansiyel Yetisinin Belirlenmesi

Pozisyon ozellikleri, isletme gercekleri de goz oniinde bulundurularak kariyer
planlamasinda bir veri niteliginde ele alindiktan sonra, 6rgiit agisindan ikinci olguya
egilmek gerekecektir. Bu da, pozisyona atanma durumunda olan bireyin potansiyel ye-
tisinin belirlenmesi durumu olacaktir. Potansiyel yeti dort agidan ele alinarak incele-

nebilir:
A) Bilgi ve yetenekler

Bireysel yetenek kismen dogustan kazanilmis, kismen sonradan egitimle gelisti-
rilmistir. Ancak, ister dogustan kazanilmis olsun, isterse sonradan egitimle gelistirilmis
bulunsun, yetenekler zaman sijresinde hemen ve kolayca gelistirilemez. Bu nedenle ka-
~ riyer planlamasinda Once, bireyin sahip oldugu yetenekler veri olarak alinacaktir.
Ancak siireg icinde, 6zellikle mevcut yetenekler pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerine
denk diismiiyorsa, gelistirilmesi yoluna bagvurulabilir. Bu yola basvurmanin belli bir
anlam tasiyabilmesi icin bireyin irade giicii ve psiko-sosyal yapisi olumlu bir nitelik

gostermelidir.
B)Uyum

\Bireyin potansiyel yetisini ortaya koyabilmesi, onun atanacag: pozisyona goste-
rebilecegi uyumluluga baghdir. Bu agidan bakildiginda bireyin uyum konusundaki

yetisi ii¢ boyut gosterir.
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Once bireyin “6n uyum”u incelenecektir. Daha bastan, pozisyon ozellikleri ile
sahip olunan bireysel nitelikler uyumlu diismiiyorlarsa, atamadan vazgegmek ya da

ayni karar bireyin almasini beklemek akillica olacaktir.

Ikinci olarak, bireyin “uyum derecesi” 6nem kazanacaktir. Bu duragan bir deger-
leme kistasi olacaktir ve poziyonun fonksiyonel dzelliklerine, bireyin uyum potansiyeli
geregince ne denli yaklagabilecegini belirleyecektir. Eger, bireyde uyum esnekligi

yeterli diizeyde ise, o zaman s6zkonusu birey uyumn derecesini etkileyebilecektir.

/Ancak uyum derecesinin gercek belirleyicisi “uyum yetenegi”dir. Baglangigta iyi
bir uyum derecesi tutturamayan birey, siire¢ icinde uyum yetenegi elverisli oldugu

oranda bu sorunu ¢dzmiis olacaktl/r/.
C) Calisma bicimi

/Bireyin caligma bicimi de onun potansiyel yetisinin olusumunda 6nemli bir et-
mendir. Caligsma bicimi dendiginde anlagilmasi gereken, bireyin ise yaklagimi, yonetim
ilkelerini uygulayisi, ast ve iistleriyle olan iligkilerindeki davranis 6zellikleri gibi, onun
caligmalar sirasinda belirginlesmis tutum ve davraniglart anlasilacaktir. S6zkonusu tu-
tum ve davraniglarda giittiigii bicimsel 6zellikler onun ¢aligma yasamindaki potansiyel

yetisini belirleyen etmenler olacaktir.
D) Giidii ve bekleyisler

| Pozisyonun fonksiyonel 6zelliklerine gére birey belli psiko-sosyal gereksinme-
lerini (sayg1 gorme, kendini gergeklestirme gibi...) ve i ve ozel yasarmuyla ilgili bekle-
yislerini olusturacak ve bunlarin kendilerini duyurus ve fonksiyonl duruma gegis
siddetlerine gore calismalarina yon ve hiz verecektir. Bu nedenle, bireysel giidii ve
bekleyisler, sozkonusu pozisyona aday olan i¢in potansiyel yetisinin belki de en 6nemli

ve etkin boliimiint olugturacaktir.
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3.Pozisyonun Fonksiyonel Ozelliklerinin ve Bireyin Potansiyel
Yetisinin Belirlenmesi
// Pozisyonun fonksiyonel 6zellikleri ve bireyin potansiyel yetisine iligkin nitelik ve
/
nicelikler gercege en yakin bir bi¢cimde ortaya konulduktan sonra, bunlarin somut bir
kariyer planlamasi gergevesinde biitiinlestirilmesi gerekir;"e Bu bakimdan kariyer plan-

lamasinda izlenecek yola iligskin bir bigimsel diizenlemenin, yol gostericilik fonksiyo-

nunu istlenmesi acisindan yapilmasi gerekir.

Uygulamada bu yonde gesitli diizenlemeler goriilebilir. Isletme kendi gergekle-
rine ve 6nem verdigi olgularin 6ncelik durumlarina gore, kariyer planlamalarinda
Ongorecegi anahatlar1 saptamalidir. Asagida bu konuyla ilgili bir plan diizenlemesi

Ornegi gosterilmektedir:

A. Isgorenin gegmisi ile ilgili verilerin toplanmasi.

B. Isgorenle kariyer amag ve ¢ikarlar iizerinde gériigme.

C. Kariyere iligkin eylemlerde gerekli olacak yetenek ve becerilerin saptanmasi.

D. Kariyerde gerek duyulacak gereksinmelerin saptanmasi ve gelistirilmesi igin
bir gereksinme analizi tablosunun hazirlanmas:.

E. Gelisme gereksinimleriyle ilgili olarak iggdrenle goriigsme.

F. Isgorenin kariyer isteklerini 6rgiitiin gereksinmeleriyle kargilagtirma ve iligki
kurma.

G. Isgorene uygun diisecek kariyer amaglarini olusturma ve sekillendirme.

H. Egitim, gelistirme ve deneyimlendirme konularindaki geréksinmeleri
belirleme.

I. Isgorenin kariyer gelistirme planini yapma.!8

I8 KAYNAK, s.166-172.
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VIII.YEDEK PERSONEL PLANLAMA (SUCCESSION PLANNING)
VE KARIYER PLANLAMA

Hizli bir sekilde degisen ¢evrede ayakta kalabilmek ve basariy: garantileyebilmek
icin igletmenin stratejik plan, igletme amaclarina ulagmak icin gerekli kaynaklarn kap-
samalidir. Insan kaynaklarinin kalite ve sayisi, 6zellikle yonetici kaynaklari dnemlidir
ve planlanmalidir. Yedek personel planlama (succession planning) insan kaynaklari

miidiiriiniin 6ncelik listesinin basinda yeralir.

Yedek personel planlama sistemleri, yonetim personelinin tespiti, gelistirilmesi
ve kalitesini yiikseltme ile ilgilidir. Wendy Hirst, yedek personel planlamay: “belirli
mevkilere gececek olast kisiler olarak belirli kigileri teshis etme” seklinde tanimla-
mustir. 1% Bazi zamanlarda y6netim veya onemli mevkilerde beklenmedik bir sekilde
bazi bosalmalar olusur ve yedek personel planlama (succession planning), kalifiye bir
bireyin iist mevkiye gelmeye ve sorumlulugu iizerine almaya hazir olmasini temin eder.
Bu nedenle, uzun donem yonetici kalitesine ve isletme liderligi kalitesine iligkin
belirsizlikleri minimize etmek ve yonetim kadrolarina kalifiye elemanlarin yerlestiril-

mesini garantilemek i¢in bir yedek personel plani organize edilmelidir.
Yedek personel planlama;

— Ust mevkilerdeki anahtar yoneticileri,
— Bu mevkilere gelmesi olasi yoneticileri,
— Ust mevkilere ulagmasi olast yiiksek potansiyel yonetim

yetenegi olan ydneticileri saptamayi kapsar.20

Basarih yedek personel planlama (succession planning) sistemleri, degerli birey-

lerin ise alinmas: ve seciminin dnemli oldugu goriisii iizerine kurulur. Igeriden terfi

19 AYDEMIR, s.44’den Wallum PETER, “A Broadler View of Succession Planning”, PERSON-
NEL MANAGEMENT, Eyliil, 1993, s.43.

20 AYDEMIR, s.45’den Moulton W. HARPER - Fickel A. ARTHUR, Executive Development:
Preparing for the 21 st Century, Oxford University Press, New York, 1993, 's.30.
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politikalari dahili bir yetenek havuzu saglar ve geng yoneticilerin sistem igerisindeki

gelistirme olanaklartni gdrebilmesini garanti altina alabilir.

Yedek personel planlama sistemleri, kariyer ilerleme olanaklar: saglayabilirken,
yedek personel planlamanin (succession planning) kariyer planlamadan farkli oldugnu
belirtmek gerekir. Kariyer planlama, isletmenin ve bireyin sorumlulugu altindadir.
Isletme, en iyi olas1 yonetici kaynaklari olusturmak i¢in olanak, geribesleme ve destek

saglamak yoluyla yedek personel planlama (succession planning) yapar.?!

IX.KARIYERDE BASARI ICIN STRATEJILER

Alan N. Schoonmaker, kariyer basarisinda énemli olan dokuz faktdr sunmustur.
Bu faktorlerin bazilari, 6rnegin ilk ikisi orgiitsel kariyer hakkinda hoga gitmeyen

gercekleri hatirlatir. Bu faktorler sunlardir:22

1. Birey, sirketi ile arasinda kacinilmaz ve uzlasilmaz catigmalarin olabilecegini

kabul etmelidir. Kisaca, sirket i¢in iyi olan birsey birey icin her zaman iyi olmayabilir.

2. Calisanlar, bireysel kariyer hedeflerine kargi esas itibariyla kayitsiz alan
iistlerin varolabilecegi gergegini kabul etmelidir. Ustler aslinda yalnizca kendilerinden
ve boliimlerinden sorumludur. Eger onlar kendi hedelerinin gergeklesmesi saglanirsa,
bireye yardim edeceklerdir. Bunun farkina varmak bireyi gerceklesmeyecek beklenti-

lerden, sahte vaadlerden kaginmasin saglayacaktir.

3. Birey, kendi hedeflerini analiz etmelidir, 6ncelikle ne istedigini bilmek zo-
rundadir. Kariyer yonetimi, sadece bir dizi terfi plan1 yapmay: ifade etmez. Kariyer
yOnetimi, birey icin anlamli olan herhangi bir kariyer hedefine ulagilmasinin planlan-

masini ifade eder.

4. Birey, vasiflarini ve sorumluluklarini analiz etmelidir. Sahip olmadig yete-

21 AYDEMIR, s.45.
22 STONER - WANKEL, 5.552’den SCHOONMAKER, Executive Career Strategy, p.6-11.

62



nekleri gerektiren hedeflerin pesine diismek gercege uygun degildir. Birey, sahip
oldugu yeteneklerden yararlanmalidir. Kariyer hedefleri, vasiflarin artirilmasina olanak

vermelidir.

5. Birey, firsatlari analiz etmelidir. Orgiit igindeki ve digindaki tercihlerinin neler
oldugunu belirlemelidir. Kendi firmasi ve diger firmalardaki mevcut pozisyonlari siste-
matik olarak gozden gecirmelidir. Gozlemler, meslektaglarin tavsiyeleri, ve yazil kay-'

naklar bu siirecte faydali olabilir.

6. Birey, sirket politikasini 6grenmelidir. Sirketin degerlerinin ve ddiillerinin
neler olduguna dikkat etmelidir. Farkli gorevlerin yerine getirilmesinde anahtar kisilerin

kimler oldugunu 6grenmelidir.

7. Birey, kariyerini planlamalidir. Plansiz bir hedef, bir hayal gibidir. Bircok
yonetici, nasil ulasilacagini diisiinmeksizin hedefler secer, cogunlukla o hedeflere
ulagmay: bagaramazlar, ¢iinkii onlar bir igten digerine amagsiz bir sekilde gegerler veya
bir pozisyonda ¢ok uzun kalirlar. Plinlama, bireye her kariyer basamaginda daha iyi

karar almasina yardim edecektir.

8. Birey, planini1 uygulayabilmelidir. Birey, plan dogrultusunda hareket edebil-

melidir.

9. Ayrica birey, mevcut gerceklere ayak uydurabilmek icin kariyer planlarim

periyodik olarak gdzden gecirmelidir.
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Dordiinci Bolim

YASAM DONEMLERI iLE KARIYER ILISKISi VE
KARIYER ASAMALARI

L.YASAM DONEMLERI ILE KARIYER ILISKISI

Kisiler, calisma yasamlarinda kargilasacaklar1 bunalimli dénemleri tanimak ve
calismalarina yeni bir yon vermek durumundadirlar. Kisinin karsilasma olasilig1
yiiksek olan bu tiirden bunalimhi dénemler, gegen zaman iginde kendisi ile ilgili oldugu
kadar yoneticisinde, igbirligi yaptig1 kisilerde ve ana babasinda olusabilir. Kisi,
yagaminin degisik donemlerinde kendini yakalayan bunalimlart ynetmek, hatta agmak
zorunda bulunmaktadir. Kariyerinin baglangicinda bulunan bir kisinin bunlar1 tanimast,
onun gelecekte kargilasacagt bunalimli dénemleri kolaylikla gecirmesini saglar. Ciinkii,

kisisel gelisme ile mesleki gelisme arasinda bir paralellik sozkonusudur. !

1.Erik Erikson’un Simflandirmasi

Yasamin donemleri lizerine sayisiz incelemelerin yapildig1 goriilmektedir. Bunla-

! Ceyhan ALDEMIR - Alpay ATAOL - Goniil Budak SOLAKOGLU, Personel Yonetimi, B.1,
{zmir, 1993, s.166.
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rin belirgin olanlarinin baginda psikanalist Erikson’un siniflandirmasi gelmektedir.
Erikson (1959), bir kariyeri kronolojik yasam doénemleri boyunca gelismesi olarak
dikkate aldi. Daha sonra onun incelemesi farkli aragtirmacilar tarafindan ayrintilariyla

gelistirildi (Ornegin Tiedeman ve O’Hara, 1963; Havighurst, 1964).2

Erikson, bireyin yasaminda sekiz psikososyal evre bulundugunu belirtmektedir.
Yonetim ile ilgili kaynaklarda bunlarin dordii cocukluk ya§ami ile ilgili goriilmekte,
diger dordii de yetigkinlik ile ilgili donemler olarak tanitilmaktadir. Bu siniflandirmaya
gore birey, yasamuin her donemini kendine 6zgii 6devleri ve bunalimlari ile yagamakta
ve sonraki a§amaiya gecmektedir. Bireyin yagsaminda yetigkinlerle ilgili goriilen dort

asama ergenlik, genc yetiskinlik, yetiskinlik ve olgunluk olarak adlandirilmaktadir.

Ergenlik, bireyin kendi 6z kimligini olusturdugu bir donemi tanitmaktadir. Bu
donemde birey ayn1 zamanda, kendi yeteneklerine uygun olacak bir meslegin secimini
de gergeklestirmektedir. Geng yetiskinlikte ise bireyin ¢evresindekilerle iligkilerini
gelistirdigi, dostluklara onem verdigi bir tutuma sahip oldugu gézlemlenir. Bu dostluk-
lar esini, caligma grubunu veya sosyopolitik ya da yardimlagsma grubu iiyeliklerini
kapsar. Yetigkinlik, bireyin tiretkenligi ile ilgili goriildiigii i¢cin gelecek kusaga reh-
berlik eden bir goriiniim sergiler. Ornegin, bir yoneticinin bilgi ve becerisini isine yeni
baslayan kisilere aktarmasi gibi. Son olarak olgunluk (yaslilik) asamasinda birey kendi
biitlinliigiinii-saglig1 koruma ¢abasini siirdiiriir. Bu donemde birey, yasamini anlaml

kilmaya ve yasamdan doyumlu olmaya galigmaktadir.

Olgunluk ¢agindaki bir birey, gorevine kendini vermenin ve iiretkenliginin en
yliksek diizeyindedir. Olgunluk donemindeki birey, verimliliginin altin ¢aginda, olii-
miin kaginilmazlig1 ve bagarinin son bulmasi olasiligiyla yiiz yiize gelmeye baslar. Ol-
gunluk yillardaki dengeden sonra toplumdaki rollerden geri ¢ekilme, yeni bir uyum
sorunu ortaya ¢ikarir. Emeklilik roliinii 6grenmek, ¢aligma roliinii yadsimay gerek-

tirirs.

2 BOERLIJST, 5.321.
3 ATAOL, s. 6-7.
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Bireyin yasami olaylarla dolu olan bir biitiinii agikladifindan, mesleki yasamin
ozelliklerini yasamun o6zellikleri ile birlikte diisiinmekte yarar vardir. Konu ile ilgili
literatiir incelemesinde bireyin mesleki yagaminda karsilagtig1i bunalimli dénemlerin
yedi-on yillik zaman dilimleri i¢inde gergeklestigi ileri siirlilmektedir. Yetigkinler agi-
sindan durumu agiklayan yazarlar, konuyu degisik yonleriyle incelemekle beraber fark-
It tutumlar icinde kalabilmektedirler. Bu tiirden incelemeler, bireylere kendi dislarindaki
konularla ugrasirken, i¢lerindeki degisiklikleri tanimalarinda, kadin ve erkeklerin gelis-
melerinin karsilagtirnlmasinda ve eslerin kargilastig: krizler hakkinda bilgi sahibi

olmalarinda katkida bulunmaktadir?.

2.Gail Sheehy’in Siniflandirmasi

Gail Sheehy, yayimlanan calismasinda gelisme evrelerini asagidaki bicimde

sunmaktadir:

A) Aileden ayrilma

18 yag dolayinda ortaya ¢ikmaktadir. Bagimsiz birey olma yolunda ilerleme

olarak nitelendirilir.

B ) Deneme yillari

20-30 yas arasindaki bir donem olarak algilanir. Bu donemin temel sorunu

yetiskinler diinyasina kabul edilmektir. Meslek se¢iminin tartisildig1 bir dénemdir.

C) Otuz’a varis

Sorunlarin yeniden ele alindigi bir donemdir. Meslekte bagarili olma ve kisiligi

gelistirme arzulan birarada yiiriimektedir.

4 ALDEMIR-ATAOL-SOLAKOGLU, s. 166.
5 ATAOL,s. 8.
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D) Yerlesip serpilme

30’lu yaslarda onceki diizensizlik yerini pl&nl1 bir yasantiya birakir, cocuk egi-

timine verilen 6nem artar, aile disindaki toplumsal etkinliklerde azalmalar goriiliir.
E) Doruga ulasma

Gelisme sirasinda doruga ulasilan bir donemdir. 35 yag hayatin ortasidir. Gegis
donemi krizinin yasandigi bir evre olarak algilanir. Zaman, baskisini hissettirir.

Meslekte'bagka yonlerin kesfedilmesine girisilir.
F) Yenilenme

40-50 yas arasinda gegirilen bir donemi agiklar. Birey, kendinde yeni bir denge

saglamakta ve oncekine kiyasla tatminkar bir devrede yagsamini siirdiirmektedir.

3.Daniel Levinson’un Modeli
Dainel Levinson, insan yasaminda gegirilen evreleri (Sheehy’in gruplandirmasina
benzer bigimde) kariyerdeki asamalar ile iligkilendirerek, bir model icinde sunmustur.

Levinson’un modeli, asagidaki gibi aciklanabilir.
A) IIk yetigkinlige gecis (Yas 17-22)

Bireyin, basgarili bicimde ailesi ile olan baglarini kopardig1 ve kendini bulmaya
caligtig1 bir donemi agiklar. Birey, bu asamada kismen de olsa parasal destek agisindan
ve duygusal yonden ana babasina bagimli bir konumda bulunmaktadir. Onlar, bu do6-
nemde 6zgiiven ve 6zyeterliliklerini saglamak i¢in bagimsizlik girisimlerinde bulun-
duklarin ileri siirerler. Levinson’a gore bu donemlerinde bireyler, kariyerlerinde sik
karsilastiklar1 bagarim diigiikliigii evrelerinde ana babalariyla baglarin: siirdiirmekte-

dirler.
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B) Yetiskinlerin diinyasina girme (Yas 22-28)

Birey, bu donemde 6grenimini tamamlamistir ve gelecek icin arayiglara baglar.
Bir yasam bigimi ve kariyer secilmigtir. Birey, yasaminda Levinson’un deyisiyle
“yetigkinlerin diinyasina gegici kabul” asamasinda diislinceleri dagimk bir durumdadir.

Bu yillar, kesin olarak yasamda ve kariyerde doyum arayis1 iginde gecen yillardir.

C) 30’lu yasa gecis (Yas 28-33)

Bu dénemde birey, yasaminin gelismesini 6nceki donemdeki kariyer hedeflerine
ve kisisel gelismesine gore degerlendirir. Bu degerlendirme sonucunda doyumlu bir
durumla karsilagiyor ise, ayn1 yolda devam edecektir. Eger birey doyurucu sonuglarla
karsilasmadig1 sonucuna varir ise koktenci (radikal) degisiklikler ve yasaminda kar-
gasalarin olmasi kacinilmazdir. Bu agamada yeni bir yoreye taginma, iste veya kari-
yerde degisiklikler veya bogsanmalar yaygindir. Bu dénem kurulu bir diizenin degis-

tirilmesi konusunda son sans ve “kacig” olarak nitelendirilir.

D) Yerlesme (Yas 33-40)

Levinson’a gore bu yillarda birey, “Birinin Adam: Olma” ya ugragmaktadir.
Sosyal iligkiler ve arkadagliklar, kisinin isinde ilerlemesine yogunlasmasi icin kesintiye
ugrar ya da en aza indirilir. Geng yoneticiler, arkadaglarinin yerine sirkette kendilerini

tist diizeylere dogru yonlendirebilecek bir “hami-koruyucu” arayis1 icindedir.

E) Orta yasa gecis (Yas 40-45)

Bu yillar, bireyin kariyerdeki ilerlemesini ikinci kez degerlendirdigi yillar olarak
tanimlanir. Yonetici, kariyerinin gelismesinden memnun ise igsine devam edecektir. Bu
donemde gergekten bazi 6viiniilecek bagarilar gergeklesir ve tecriibe kazanma konu-
sunda artiglar goriilebilir. Fakat birey hayallerini ve beklentilerini yerine getiremiyorsa

orta yas krizi ka¢inilmaz bir sonug olarak belirmektedir.
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Bireyin bu doneminde karsilastig1 kiiskiinliik, keder veya engellenme duygulari

onun ruhsal dengesini kaybetmesine neden olabilir.

Kisilerde karsilagilan orta yas krizi, igkiye diiskiin olma, igi birakma, y&netsel
kariyerini tehlikeye sokma, “orta yas hipisi” yagam bicimini sergileme gibi diger bazi

gecmis davraniglarina benzemeyen davraniglarla kendini gosterir.
F) Orta yetigkinlige girme (Yas 45-50)

Bu dénemde, orta yasa gecis esnasinda yapilan yeniden degerlendirmeler pekis-
tirilir. Bireyler, eski iligkilerini giiglendirmeye, yenilerini gelistirmeye calisir. Bazilar
icin bu donem isinde ve yasamunda gerileme ve sikinti nedeniyle endise duyulan bir
donemdir. Bazilari ise bu donemde bir diisiinceyi gerceklestirme ve yaraticihigl olgun-

lastirma nedeniyle yiiksek derecede doyuma ulasir.
G)50’li yasa gecis (Yas 50-55)

Bu donemde, 30’1u yastan daha 6nceki donemde veya orta yasa geciste tatmin
etmeyen gorevler ve Bunlarm sonuglari ortaya ¢ikar. Tatmin edici olmayan bir yagam
bi¢imi olusturan ve orta yasa gegiste bunu cok az degistiren bireyler krizlere maruz
kalabilir. Levinson’a gore orta yasta veya 50’li yasa gegiste thml: da olsa en azindan bir

kriz olacaktir.
H)Orta yetiskinligin sonu (Yas 55-60)

Bu donem nispeten duragan bir donemdir ve ilk yetiskinlik doneminde bulun-
maya benzer. Bireylerin yiikselme hirs1 devam etse de etmese de kariyerlerinin sonu-
nun gelecegi gergegini kabul etmeli ve emeklilik i¢in hazirliga baglamalidirlar. Kendi-
lerini yeniden genglestirebilen ve yasamlarini verimli bir hale getirebilen bireyler bu

donemde gorevini basartyla yerine getirebilir.
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I) Son, yetigkinlige gecis (Yas 60-65)

Bu ddnemde ¢ogu kist emekliye ayrnilir ve emeklilikte birey, kendisini nasil
gordiigii ve bagkalar: tarafindan nasil goriildiigii hakkinda 6nemli bir sonuca ulastr.
Bazi bireyler kariyerinden hoslanmasina ve basarili olmasina ragmen bu donemde
kariyerinden ayrildig1 icin ¢ok mutludur. Bazilan ise kederlendirici (iiziicii) buldugu

icin bu doneme girmekten ¢ekinir.
J) Son yetiskinlik (Yas 65 ve daha sonrasi)

Bu, bir degerlendirme donemidir. Is ile ilgili sorumluluktan kurtulmus olan
kisilerin ¢ogu bos vakti olmasindan zevk alir ve o zamana kadar ihmal ettigi iligkilerini
gelistirmeye 6nem verir. Bazilari ise bu donemde mali zorluklar ve saglik problemleri

nedeniyle tedirgindir.

Yasamda karsilagilan bu evreleri tanitici bir ¢izim, karsilastirmali olarak Sekil

4.1’de gosterilmistir.

Levinson’un bu ¢aligmasi, insanlarin yaslandik¢a yasamlarinin ve kariyerlerinin
nasil degistigini anlamak igin dnemli bir temel olusturur. Bununla birlikte onun kariyer
~ asamalarin: dikkatli olarak yorumlamak gerekir. Levinson, ¢alismasini 1960’11 yillarm
sonlar1 ile 1970’1i yillarin baginda yiiriittii ve o zamandan beri ¢alisanlarin niteligi ile
tipik kariyer modeli oldukca degisti. Levinson ve meslektaglari, kariyer asamalarini
tamamuyla erkeklerden (40 erkek) meydana gelen bir modele dayandirdi. Bu nedenle
bu asamalarin kadinlarin kariyer gelisimine dogru olarak nasil yansiyacag bilinmemek-
tedir. Bu modelde erkek tek basina ailesini gegindirme egilimindeydi ve esi bir ev ka-
din1yd:.® Giintimiizde ise evli kadinlarin da gittikce artan bir bicimde calisma yoneli-
mi (davranisi) sergilemeleri; “cift kariyerli / iki ¢alisanli aile” olgusunu ortaya ¢ikar-

maktadir.” Levinson’un modelinde ise cift kariyerli eslerin sayisi arttik¢a, erkeklerin

6 STONER - WANKEL, s5.539-540.

7 A. Cevat ACAR, “Isletmeler Acisindan Ozel Isgéren Grubu Olarak Kadinlar”, ISTANBUL
UNIVERSITESI ISLETME FAKULTESI DERGIS!I, C.XXIII, S.1 (Nisan 1994), s.134.
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yasam dénemleri ve kariyerlerinin nasil bir hale gelecegi acik degildir.8

Levinson'un Modeli Erikson'un Modeli
(Son
Yetigkinlik)
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e —
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Sekil 4.1. Kariyer ve Yasam Evreleri.
Kaynak: STONER, s.541.

Is ve aile rollerinin basarili bir sekilde birlestirilmesi, bireysel kariyer ve yasam

amaglartyla uyumnlu bir insan kaynaklari planlama ve geligtirme sistemi gerektirir.

8  STONER - WANKEL, 5.541.
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Is, aile ve cinsiyet rolleri, birbirinden bagimsiz olmaktan ziyade kargilikli etkile-
sim icindedir ve karsilikl1 olarak birbirini etkiler. Cift kariyerli ya da cift gelirli bir aile

icin toplumsal rollerde yonelinecek doniisiimleri saptamak cok 6nemlidir.?

ILKARIYER ASAMALARI

Kariyerler ¢cogu kez asama veya evrelerden gegis ile ilgili olarak tanimlanir. Her
asamada farkli konular incelenir. Bu nedenle personel programlarinin gegerliligi, bir
bireyin bulundugu kariyer asamasina gére degisecektir. Ornegin, kariyerinin baslan-
gicinda bulunan bir birey, emekli aylig1 ve orgiitte yetkilerin adil verilmesi ile, daha
sonraki kariyer agamalarinda bulunan bir bireyden daha az ilgilenir. Kisilerin kariyer-
leri ve kariyer agsamalarini anlama, orgiitte calisanlarin tutum ve davraniglarini anlamaya
yardim eder. Bu nedenle personel yoneticileri, ¢alisanlarin igyeri ile ilgili gereksin-

melerini daha iyi anlamak icin kariyer asamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalidir.10

1.Kariyer Asamalari, Yasam Donemleri ve Performans Arasindaki

Iliskiler

Bir bireyin kariyerinde gecirmek durumunda kaldig1 asamalar konusunda degisik
~ aragtirmacilarca farkli gruplandirmalarla Kargilagilmaktadir. Kariyerler, genellikle birbi-
rini izleyen asamalar olarak incelenir. Bu agsamalar Sekil 4.2’de goriildiigii gibi aras-

tirma, yerlesme, siirdiirme ve gerileme agamalaridir.
A) Arastirma (Exploration)

Schein, arastirma agsamasindaki geng yetigkini, caligma hayatina girmeye ¢alisan
kist olarak tanimlar. Bu asamada birey genellikle 15-25 yaslar: arasindadir. Aragtirma
faaliyetleri, kisinin ilgilerini ve yeteneklerini saptamaya ¢alismasini, égrenimi veya egi-
timi boyunca yeteneklerini gelistirmesini, mali durum ve aile baskis ile ilgili sikintilar

yok etmesini ve igler ile orgiitler hakkinda ilk onemli kararlar1 almasini kapsar. Arag-

9 ALDEMIR - ATAOL - SOLAKOGLU, s.166.
10 GLUECK, s.350.
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tirma boyunca okul, aile ve arkadaslar bireyi etkiler. Bireyler, nasil bir kariyere sahip
olacagini daha iyi anlamak icin cogunlukla part-time (gegici siireli) olarak caligir. Igle
ilgili yanls baslangiclar olabilir fakat bu arastirma faaliyetleri boyunca geng yetiskin

kariyer hedeflerine gore bilgi elde eder ve kendi imajini gelistirir.
B) Yerlesme (Establisment)

Bu asamada bireyler genellikle 25-45 yaglar1 arasindadir. Yerlesme agamasi
basarili bir i goriigmesini, bir ige kabul edilmeyi ve se¢ilmis orgiite uyumu kapsar. Bir
orgiitteki bu ilk sosyallesme sirasinda birey, orgiitiin icinde gelecekle ilgili bir plan

gelistirir.

Sosyallesme, bir karsilikli kabul edilme siireci olarak anlagilir. Hem birey hem
orgiit (birlikte calistii kisiler ve gozetimciler) birbirlerinin yeteneklerini dgrenmelidir.

Birey ve orgiitiin basarisi i¢in bilgi aligverisi ve geribildirimin olmasi gerekir.

Yiiksek
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F 7
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< o e
113/[ Yerlesme N Siirdiirme? Gerileme
\\ Sendeleme?
A \\
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S - -
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YAS

Sekil 4.2. Kariyer Asamalari, Yasam Donemleri ve Performans Arasindaki Iliskiler.

Kaynak: Samuel C. CERTO, Principles of Modern Management: Functions and Systems, Allyn and Bacon,
B.4, Boston, 1989, s.18.
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C) Siirdiirme (Maintanence)

Siirdiirme asamasinda, birey Orgiitiin nemli bir liyesi olur. Bu birey daha geng
yastaki calisanlar i¢in ornek bir kisi ve akil hocasi olarak onlara yardim etmek ister.

Siirdiirme asamas: ayn1 zamanda kariyer ortasi krizin oldugu bir zaman olabilir.

Bu asamada 45-65 yaglar1 arasinda olan bireyler ya bagarilarini artirir (gelisme)

ya da basarilarin1 dengede tutar (siirdiirme) veya bagarilarini azaltir (sendeleme).
D) Gerileme (Decline)

Kariyer gelismesinde bu son asama, verimliligin kendiliinden diistiigii ve

yaklagsik olarak 65 yas ve daha sonraki yaglardaki bireyleri kapsayan asamadir.

Bu asamada bireyler onceki kademelerdeki bagarilarini siirdiirmede zorlanirlar.
Ciinki onlar kariyerleri hakkindaki ilgilerini kaybetmeye baslar veya ¢aga uygun
becerilerini muhafaza edemezler. Emeklilife ayrilma igin hazirlanma, drgiitten fiziksel
olarak ayrilmadan once psikolojik olarak geri ¢ekilmeyi icerebilir. Bu nedenle bu

bireylere sorumlulugu daha az olan azaltilmis bir rol verilebilir. 1!
2.Léngenecker ve Pringle’nin Modeli

Longenecker ve Pringle (1981), kariyer agamalarin {i¢ baglik altinda tanitmak-
tadirlar: Caligma yagsaminin baglangici, ¢caligma y@ammm ortasi ve ¢aligma yasaminin

son yillan (Sekil 4.3).
A) Calisma yasamimin baslangici

Kariyerin ilk yillari olarak nitelendirilir. Bu donem bir bireyin orgiite girisi ile
baslar ve ige aligtirma egitimi ile zamanla deneyim kazanmaya kadar siirer. Bir okuldan

mezun olduktan sonra 30-35 yaslarina kadar gegen bir donemdir.

11 CERTO, s5.18-19; GLUECK, s.351-352.
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Calisma Yasaminin Baglangici

Sorumluluklar:
Sinirh projeler
Ozel gorevler

Sorunlar:

Gergekle yiiz yiize gelme
"reality shock"

Engellenmek

Bagimhilik

Calisma Yasaminin Ortas:

N

Sorumluluklar:
Onemli projeler
Genig alanda hareket etme

Sorunlar:

Yaglanma

Yeniden degerlendirme
Orta yas krizi

Caligma Yagaminin Son Yillan

M-—-/’

Sorumluluklar:
Genig alan
Onemli projelere devam

Sorunlar:

Geri cekilme

Sekil 4.3. Kariyer Asamalari
Kaynak: ATAOL, s.24.



B) Calisma yasaminin ortasi

Bireyin yasaminda bu asama, 30-35 yaslarindan 50-55 yaglarina kadar gecen bir
donemi tanitmaktadir. Bireyin sorumluluklarinin artigi, bagkalarina 6nderlik yapmak
gibi gorevleri iistlenmesi, bu donemin tipik 6zelliklerindendir. Bu donemde mesleginde
ilerleyen bir birey, yonetim basamaklarinda yukariya dogru yol almaktadir. Bu donem
ayni zamanda yeniden degerlendirme donemidir. Kisisel gelisme agisindan da orta yag
krizini ¢agristirmaktadir. Bu donemde kariyer hedefleri gozden gegirilir, is degisikligi

diistiniiliir ve aile iligkilerindeki olasili sorunlarla ilgilenilir.
C) Calisma yasaminin son yillar:

Ikinci asamada gii¢lendirilen kariyerin son yillarinin yaklastigi bir dsnem olarak
goriiliir. Kimileri bu donemde caligma yagaminin iist diizeylerine ulagmuglar ve kari-
yerin sorumlu alanlarina gegmislerdir. Bu donem 50-55 yaglarindan emeklilige kadar

siirmektedir.12
3.Greenhaus Modeli

Greenhaus; kariyer modelleri arasindaki benzerlikleri ortaya koyarak bu yakla-

stmlar1 Tablo 4.1’de goriilen bes asamali bir modelde birlestirmistir.

Greenhaus modeli, bir bireyin yasamu icerisinde olusan normal veya tipik ardigik
olaylar1 belirlemek icin kullanilir. Baz1 bireyler (6rmegin yagsamda yeni mesleklerine ge¢
baslayanlar gibi) modelde ileri siiriilen yas donemlerinden sapmalar yapacaklardir.
Ancak yaglar degisse bile yasanabilecek sorunlarin ayni kalmasi olasi olabilir. Ornegin,
22 yasinda aktor olan bir birey ile 45 yaginda politikaci olma birbirinden farkl:

olacaktir.

Bu modelin, ideal bir kariyerin neye benzemesi gerektigini tanimlamaya girigim-
de bulunmamasi, olast bazi seyleri belirtmesi 6nemlidir. Ciinkii bir kariyerde ideal

nosyonunun bireyden bireye degisebilecegi aciktir. 13

12 ATAOL, 5.23-25.
13 AYDEMIR, s.15-16.
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Tablo 4.1. Greenhaus Kariyer Gelistirme Modeli.

ASAMA-1 :Isigin hazirlik

Yas : 00 - 18 yas

Temel Ugrasilar: Kendi kendine mesleki imaj gelistirme, alternatif meslekleri degerlendirme, ilk
meslek secimi, gerekli egitimi izleme.

Bu ugragilar o donemdeki bireyin mesleklere iliskin diigiincelerini bigimlendirir ve tanimlar.

ASAMA-2 :Organizasyonel girig

Yas 1 18- 25 yas

Temel Ugrasilar: Arzulanan organizasyonlardan ig onerisi alma, dogru bilgiye dayali igin segimi.
Bu asamada birey kariyer alaninda ¢aligmaya baglayacag: bir igi ve organizasyonu seger. Elde edi-
len bilginin oran ve niteligi ilk ig seciminin, bir kisinin kariyerine dogru bir sekilde girmesini veya
yanlis baglayarak diis kirtkhigina diismesini etkileyebilir.

ASAMA-3 : lik kariyer kurma ve basarili olma.

Yas : 25 - 40 yas

Temel Ugragilar: Is 6grenme, organizasyonel kural ve normlar1 grenme, secilen meslek ve orga-
nizasyonun uyumu, yetenek artirma, diiglerini izleme, kariyer kurma.

Bu agama siiresinde birey diinyada bir yer bulmak ve diigledigi yagami arama ile ilgilenir. Bunlar
bir kariyer kurmay: igerir. Bunlarin bagaril: bir sekilde gerceklestirilmesi is doyumu, mevki agisin-
dan ilerleme, finansal ve toplumsal ddiillerde artigla sonuglanabilir.

ASAMA-4 : Kariyer ortasi

Yas :40 - 45 yag

Temel Ugrasilar: Ilk kariyer ve ilk erigkinligi yeniden gozden gegirme veya degistirme, orta yasa
uygun segimler yapma, igte liretici olmay: siirdiirme. Bu agamada kisinin performans: gelismeyi
ya slirdiiriir, ya ayn: kalir ya da gerilemeye (diigmeye) baglar.

ASAMA-5 : Kariyer sonu
Yas : 55 - Emeklilik yagi
Temel Ugragilar: Iste iiretici olma, kendi kendisine sayg1yi siirdiirme, emeklilik icin hazirlik.

Kaynak: AYDEMIR, s.16.

Bazi kaynaklarda ise Greenhaus modeli dort agamada ele alinip incelenmektedir.
Tablo 4.2, ¢cogu kariyerin gegtigi bu dort asamayi1 ve duygusal gereksinimleri goster-

mektedir.
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Tablo 4.2. Birgok Kariyerin Gegtigi Asamalar ve Duygusal Gereksinimler.

ASAMA

GOREV GEREKSINIMLER}

DUYGUSAL GEREKSINIMLER

Deneme

Kurma ve ilerleme

Kariyer ortasi

Kariyerin sonu

1. Cesitli ig eylemleri
2. Kendini kegif

1. Is talebi

2. Ozel bir alanda yetenek
gelistirme

3. Yaraticilik ve yenilik
geligtirme

4, 3-5 yil sonra yeni alana gegme

1. Teknik yenileme

2. Bagkalarin1 egitmede ve
yonlendirmede yetenek
geligtirme

3. Yeni yetenekler gerektiren
yeni ise gecme

4. Is ve kurumdaki rolii
hakkinda daha genig bir
bakis acis1 edinme

1. Emeklilik planlari yapma

2. Giig roliinden danmigmanlik
roliine gegme

3. Basarili olanlar belirleme
ve gelistirme

4. Kurum digindaki aktivitelere
baglama

1. On i segeneklerini arama
2. Yerlesme

1. Rakiplerle ve rekabetle
karsilagma, basarisizlikla
yiiz yiize gelme

2. 15/ aile siirtiigmeleri ile

kargilagsma

. Destek

4. Otonomi

w

1. Orta yags hakkinda hislerini
belirtme

2. 13, aile ve topluma kars:
kendini yeniden diizenleme

3. Kendini hos gbrmeyi ve
rekabeti azalima

1. Kendi igini bagkalari igin
bir platform olarak gérmek
i¢in destek ve danigmanlik

2. Kurum 6tesi eylemlerde bir
kimlik gelistirme

Kaynak: AYDEMIR, s.17.

' Calisma yasamunda bir bireyin mesleki gelismesinde gecirmek durumunda kaldi-

g1 asamalar, statii ve siirecler ise Tablo 4.3’te gosterilmektedir.
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Tablo 4.3. Kariyerde Belirgin Asamalar, Statii ve Siirecler.

ASAMALAR VE
GECIS DONEMLERI

STATULER VEYA
POZISYONLAR

PSIKOLOJIK VE ORGUTSEL SURECLER:
Kisi ve orgiit arasinda etkilesim

1. Ige giris dncesi

Ise giris (gecis)

fse girmeye hevesli,
bagvuran, atilgan

Ise yeni baglayan,
onerilen, aday

Hazirlanma, egitim, toplumsallagma

Aday toplama, sinav, secim, eleme, ise alma,
ise giristeki sinirlar1 agma, ise girig
merasimleri, ige aligtirma

2. Teme egitim, girakhk

[se baglatma

Opgrenici, acemi

Ise baglayan, mezun

Egitim, agilama, toplumsallagtirma, grupta
denemeden gecirme, ise giren kiginin
orgiitge sinanmasi

Orgiitte ilk engeli agma, drgiitiin bir tiyesi
olarak kabul etme, yeni statiiler "ihsan etme"

3. Birinci gorev

Altevreler:

a) lsi bgrenme

b) En yiiksek basarim

¢) Eskime

d) Yeni beceriler 6grenme

Yiikselme ya da belli
bir yere gelme (gegis)

Yeni iiye

[slevin yerine getirilmesi igin kigideki kapa-

sitenin sinanmasi, sorum]uluklarin verilmesi,
bir ise veya boliime gegerek islevsel simrlan
agma.

Kisinin grupta test edilmesi ve agilama
stirecinden gegirilerek ise devammnin saglan-
mast ya da red edilmesi; eger ise kabul
edildiyse ileri diizeyde egitimi ve toplumsal-
lagtirilmasy, ileri diizeydeki statiilere
hazirlanmasi.

Hazirlanma, sinama, hiyerarsideki basamak-
lar1 agma, i degistirimi (rotasyon)

4. Ikinci gorev

Orgiitiin tam iiyesi

Onceki siireclerin tekrar:

5. Kidemli olma .

Meslegin sonuna ulagma
ve igden ayrilma (gecis)

Devamli iiye

"Eski liye"

Orgiit iginde bagka sinirlar agma

Isten ayrilmaya hazirlanma, takdirnameler,
"veda yemegi".

6. Isten ayriima
sonrasi

"Emektanmiz" (Alumnus)
Emeritus, "Emekli"

Yan konumlar verme, danigmanlik

Kaynak: STONER - WANKEL, 5.548.

4.Kariyerde Dort Asama

Kisisel gelisme ile mesleki gelisme arasindaki iligkinin daha iyi a¢iklanmasi yani

orgiitlerdeki kariyer yonetiminin incelenebilmesi i¢in bireyin orgiitteki iligkilerine de

yer vermek gerekir. Is arayan ya da orgiit degistirmek isteyen bir birey gergekten etkin

bir yonetici aramaktadir denebilir. Astlar, mesleki tercihlerde bulunurlarken, ticret
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artis1, yiikselme olanag: yiiksek statiilerle ilgilenmenin yamisira doyurucu iligkiler -
kariyer s6zlesmesi- arayigini siirdiirmektedirler. Kariyer s6zlesmesi, insan insana bir
iliskiyi aciklamakta olup, yonetici ile ast1 arasindaki tiim iligkilerde iistii kapal1 (zimni)
ve dinamik bir 6zellik sergiler. Bu iligkide yer alan faktorler sozel olmayabilir ve haber
vermeden de belirebilirler (zimni olma 6zelligi). Onlar, zamanla degismektedirler (dina-

mik ozelligi).

Bir astin, istii ile birlikte orgiitte gelistirecegi iligkiler, bireylerin ¢alisma yasam-

larinda gecirecekleri asamalarin anlagilmasinda yardimct olmaktadir. 14
Birey, iligkiler agisindan bir Orgiitte sirastyla dort agamadan gecmektedir:

Crrak (apprentice),
Meslektas (colleague),
Akil hocast (mentor),

Himayeci (sponsor).

Asama I. Bu asama bireylerin orgiitteki ilk isi ile ilgilidir. Bireyler, kariyer-
lerinin baglangicinda genellikle teriibesizdir. Bu nedenle kendilerine isi 63renmede
yardim edecek akil hocalarinin yonetimi altinda rutin is yapar. Bu asama sirasindaki
etkinlikler; diger caliganlarla y;alrdlmla§may1, is ile ilgili onemli unsurlar1 6grenmeyi ve
yonergeleri izlemeyi gerektirir. Baglica iligkiler ise birisine ast olmay1, yonetilmeyi ve
yonergeyi isteyerek kabul etmeyi gerektirir. Bu tip bir iligki bagimlilik sonucunu

meydana getirir.

Asama II. Bir meslektas olarak birey, orgiitiin etkinliklerine bagimsiz olarak
katkida bulunur. Bagimsizlik teknik yetenek ile ilgili iyi bir derece gostermek vasita-
siyla elde edilebilir. Meslektas roliinde olan bireyler, hala birisinin astidir fakat tavsiye
ve yonerge hususunda iistlerine daha az giivenirler. Gozetimciler orgiitsel problemleri

cdzmede yeteneklerini gelistirmeleri igin, onlara daha az siklikta rehberlik ederler.

14 ALDEMIR - ATAOL - SOLAKOGLU, 5.170.
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Asama III. Bireyler, genellikle orta kademe yoneticisi pozisyonundadirlar. Yo-
netici, kariyerinin ortasindadir, birden fazla alanda ¢aligmaya baglar. Bireyler bu aga-
mada astlarinin isleri icin sorumlulugu iizerine almalidir. Ugiincii agamadaki kariyerin
basarili olarak devam etmesi i¢in kendine giivenme, bireyleraras: beceriler ve ¢aligsan-

larin basarilarindan memnun olmay1 6grenme gereklidir.

Asama IV. Bireyler, orgiitteki ilerleyisini siirdiiriirse himayeci roliine girerler.
Bu asama sirasinda orgiitiin is stratejisi veya yonergelerine gore bicim kazanma anahtar
etkinliktir. Bu etkinlik bireyin yonetici, yenilik¢i ve miitesebbis rollerini kabul etmesini

gerektirir. Birey, etkili bir himayeci olmak i¢in gii¢ kullanmay1 6grenmek zorundadir.

Tablo 4.4. Kariyerde Dort Asama.

I. ASAMA II. ASAMA | III. ASAMA IV. ASAMA
Belirgin Etkinlikler | Yardimlagma, Bagimsiz Egitim Orgiitiin isteklerine
Ogrenme, yardim eden yonergelerine gbre
yonergeleri izleme bi¢im kazanma
Baglica Iligkiler Cirak Meslektag "Akil hocast” Himayeci
Ggretici-6grenici
iligkisi
Belirgin Psikolojik | Bagimlilik Bagimsizhk | Baskalarinin Gii¢ kullanma
Sonuglar sorumlulugnu
iistlenme

Kaynak: STONER - WANKEL, 5.549.

Yoneticilerin bu kariyer asamasinda iki 6nemli igi vardir. Birincisi, bireyler iist
kademe yoneticisi pozisyonundadir, 6rgiitiin gelecekteki yonergelerini hazirlamak igin
sorumludurlar. Cok 6nemli olan 6rgiit kaynaklarint kullanmak i¢in en etkili mevkide-
dirler. Ikincisi ise isten ayrilma igin hazirliktir. Bu asama yalnizca olasi halefleri segme

ve egitmeyi degil, bireyin emeklilik yillan igin hazirlanmasini da kapsar.15

15 SZILAGYI, 5.713-714; STONER - WANKEL, s.547.
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5.Yonetim ile Ilgili Kariyer Asamalarimn Bir Modeli

Kariyer asamalarini incelemenin bagka bir yolu, iist yonetimce basarim deger-

lemesi ve yiikseltilme 6zelliklerinin degisken olarak dikkate alinmasidir (Sekil 4.4).

Buraya kadar olan farkli yaklagimlarda bireyin yasi ve gelisme asamalari lizerinde
durulmustur. Kariyer asamalarin1 tanimlamada bu yaklagimin 6zelligi, orgiitlerdeki

kariyer duraklamalarinin anlagilmasi ve bir yoneticinin herbir agamaya hareket edebil-

mesidir.
PLATO GELISME
Yiiksek
Orgiitiin giivenilir tiyesi
(Adamimiz)
Etkin "duraklayan" ‘1_1. Yidiz
Orgiitsel Kisisel
= D
&,
<
U
: P &
P
Ise yaramayan
Etkin olmayan “ Ogrenici
"duraklayan”
Diistik
Diigiik Yiiksek

YUKSELME OLASILIGI

Sekil 4.4. Yonetim ile Ilgili Kariyer Asamalarinin Bir Modeli.
Kaynak: SZILAGY], 5.714.

Ogrenici (learner), yiikselme olasilif1 yiiksek fakat performansi diigiik olan bir
yoneticidir. Bu birey, yonetim pozisyonuna yeni gelen bir yonetici veya yeni gorevinde

isini iyice 6grenmeye vakit bulamayan bir ¢aligan olabilir.
Star (yildiz), 6nemli isler yapan ve orgiitte daha ileriye terfi edebilecek potan-
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siyeli olan bir bireydir.

Etkin “duraklayan” (rock), performans: yliksek fakat kariyer platosunda buluna-
bilecek yoneticilerdir. Bu yoneticileri akil hocasi (mentor) olarak segmek ¢ok uygun

olabilir.

Etkin olmayan “duraklayan” (deadwood) bireyler, performaris: ve yiikselme ola-
sihig1 diisiik yoneticilerdir. Orgiite katkilar1 azdir veya hig yoktur. Bu bireyler, 6nemsiz

bir iste calistirtlabilir, yeniden egitilebilir veya onlarin iglerine son verilebilir. 16

16 SZILAGYI, s.714.
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Besinci Boliim

KARIYER GELISTIRME VE KARIYER PROBLEMLERI
LEGITIM VE GELISTIRME

Insan kaynaklari yonetiminin bilesenlerinden biri olan “egitim”, islemsel veya
teknik caliganlarin iglerini nasil gergeklestireceklerini 6grenmelerini belirtir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin diger bir bilesenini olusturan “gelistirme” ise yoneticilerin ve
profesyonellerin hem mevcut hem de gelecekteki isler icin beceri kazanmalarini anlatir.
Diger bir deyisle egitim kelimesi genellikle alt kademe veya teknik caligsanlarla ilgilidir.

Oysa gelistirme kelimesi yonetici ve profesyonellerle ilgilidir.!

Isletmelerde egitim ve geligtirme islevi, isgérenlerin sorun ¢dzme, karar verme,
yeni durumlara uyarlanma, igletme politikalarini ve iglemlerini anlama ve kavrama
yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili caligmalan kapsamaktadir. Teknolojik kogullarda-
ki gelismeler, isletmelerdeki egtim ve gelistirme iglevinin uzmanlarca yerine getirilme-
sini gerektirmektedir. Caligma yagsaminda onceleri personel yoneticisinin sorumlulu-
gunda siirdiiriilen egitim ve gelistirme iglevinin oOrglitteki yeri zamanla degisiklige

ugramustir. Bu degisiklik bir yandan personel yonetiminden sorumlu Genel Miidiir

1 AYDEMIR, s.37.
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Yardimcisi’na bagimli olan “Egitim Yoneticisi” ve 6te yandan da bagimsiz bir “Egitim
Boliimii” kimliginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu merkezler, ¢alisanin kisiliginn yiiceltil-
mesi, isgorenlerce konularin anlagilir bir diizeyde verilmesi amacina yonelik bicimde

caligmaktadirlar.?

Egitim ve gelistirme islevinin orgiitteki yeri, orta biiyiikliikte ve biiyiik islet-

melerde ayrimlar gostermektedirler.

Miidiir

Personel ve Endiistriyel
Nigkiler Md. Yrd.

| | 1 ]
Sivil Idare Egmm Maag ve Sosyal
Savunma Amiri Bolimi Ucret Sigortalar
Uzmani Sefi Yonetimi

Ise aligtirma, egitim ve ig yetenekleri
gelistirme alt diizey y6neticilerinin
yetigtirilmesi, isgGrenlerin yerlestirilmesi,
kiitliphane igler:.

Sekil 5.1. Orta Biiyiikliikteki Isletmelerde Egitim Birimi.
Kaynak: ARTAN, s.41.

Egitim ve gelistirme terimleri toplam siirecin ayrilmaz parcalandir. Birey kendini

devamli olarak egittigi siirece gelisimini saglayacaktir. Egitim olmadan hicbir sekilde

gelisme gerceklesemeyecektir.3

2 ALDEMIR - ATOL - SOLAKOGLU, s.117-118.
3 Sinan ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Yoneticilerin
lama, Eskigehir, 1976, s.18.
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98

Personel [sleriyle llgili
Genel Miidiir Yardimcisi

Yetigtirme Boliimii
Muiidiirti

Yetigtirme Boliimii
Miidiir Yardimcisi

l

l

l I

I

Okullardaki
Yetistirme
Programlan

Yetigtirmeyle
figili
Aragtirma ve
Degerlendirmeler

Kiitiiphane
ve
Yaym

Diger Ise
Kuruluglardaki Ahstirma ve
Danigmanlarla Isg6ren

Higkiler Yetigtirme

Crrak ve
Usta
Yetigtirme
Programlan

Alt Diizey
Yonetici
Yetistirme
Programi

Yonetici
Yetigtirme
Programi

Sekil 5.2: Biiyiik Isletmelerde Egitim Birimi.

Kaynak: ARTAN, 5.43.




ILEGITIM PLANI

Isletmelerde egitim gereksinmeleri saptandiktan sonra, egitim etkinliklerini,
egitimde gorev alacak kisilerin sorumluluklarini, gergeklestirilecek aragtirmalari, egiti-
min maliyetini ve basarili sonuglarin alinmast igin gerekli siireyi iceren bir egitim plani
diizenlenir. Egitimin, bir plana dayandirilarak gergeklestirilmesi, 6rgiitteki verimliligin
ve personeldeki basarimin artmasini saglar. Endiistride gorev alan egitimcilerin

ozellikle iizerinde durduklan konular s6ylece siralanabilir.

1. Egitimin amact,
. Egitimin ad, tiiri ve yontemi,
. Egitim goreceklerin se¢imi,
. Ogreticilerin saptanmast,

. Kullanilacak malzeme, arag¢ ve gereclerin saglanmasi,

2
3
4
5
6. Egitimin siiresi, baglayacag tarihin belirlenmesi,
7. Yapilacag yerin saptanmas,

8. Programin maliyetinin tasarimlanmasi,

9. Egitim programinin duyurulmast,

10.Egitim sonras: degerlendirmenin gerceklesmesi.

Bu planin uygulanisinda amaglar siirekli olark gézoniinde bulundurulmali ve
plén, personelin simdi basaramadig1 fakat egitimden sonra neler yapmasi gerektigini
agikga belirtmelidir. Igletmelerde, bir egitim programi diizenlenirken, uygulamanin
nasil yapilmas: gerektigi konusunda gorevlilerce goriig birligi saglanmalidir.Bir plana

dayali olarak diizenlenen egitim programi asagidaki 6zellikleri tasr:

1. Isletmenin egtim birimlerinin personele saglayacagi kurslar (bunlar igletmenin
ic gereksinmelerini karsilayabilecek niteliktedir),
2. Isletme disinda uzman kisilerin yonetecegi kurslar,

3. Bolgesel yiiksek okullarda yapilacak ileri diizeyde bir egitim,
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Tablo 5.1. Personel Egitimi Yontemleri ve Amaclar1 (Gorev Yerlerine Gore).

PERSONELIN
ORGUTTEKI YERI GOREVI EGITIM YONETIMI AMACLAR
USTDUZEY  Genel Miidiir Isletmenin politikasint Grup tartigmast Bilgi artirma
YONETICI Finansman Miidiirii | ve stratejisini saptar. Rol oynama
Halkla Iligkiler Md. ' Davranigsal (T-Grup,
Personel Md. gibi D grubu gibi)
Yonetim oyunu
ORTA DUZEY Finansman ve Ust yonetimce saptanan Bir iiste bagh c¢aligma Kisisel davraniglar
YONETICI Muhasebe Sefi politikalan uygular Yetki ggerme degigtirme
Personel Sefi Is degistirimi
Alim Satim Sefi Proje ¢aligmast
Omek olay ¢oziimii
Rol oynama
ALTDUZEY Vardiya Sefi Politikalarin uygulanmasinda | Rol oynama Sorun ¢6zme ve
YONETICI Ustabast yonetimle ig¢i arasindaki Omek olay ¢bziimii karar verme
Ekipbag: gibi baglantiy kurar. Deneysel egitim yetenegini
g6zetimciler Grup tartigmast gelistirme
TEKNIK Teknik konularda gorev Gorev baginda ve gérev Oprenmeyi 6grenme
ELEMANLAR yapar. (Miihendislik diginda egitim yontemleri
¢ahigmast gibi)
ISCILER Isletme politikalarinda Gorev baginda egitim Yardimlagmanin
saptanan gorevleri yerine yontemleri anlagilmasi
getirir,

Kaynak: ALDEMIR - ATAOL - SOLAKOGLU, s.155.
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Bu 6zelliklerin ilk iigii gérev diginda egitimi agiklarken son ikisi de gorev iginde

egitimi gosterir.*

Isletmelerde se¢im siirecini bagari ile tamamlayan yeni personelin egitilmesinin
yanistra gorevde bulunan personelin egitimi ile de ilgilenilmelidir.Caligma yasaminda
ise alistirma (yeni personelin egitimi); yOnetici ve gdzetimci egitimi; is¢i egitimi,

ciraklik ve stajyerlik uygulamalanyla karsilasilir (Tablo 5.1).

IIL.KARIYER GELISTIRME

Bireyin, kariyeri boyunca amaglarina ulasabilmesi i¢in uygulanan programlar,

eylemler ve faaliyetlere kariyer gelistirme denir (Sekil 5.3).

pﬁﬁﬁa ——> (Kariyer Yollan) ——>> I—Ili?j:f);:;
) T .
Kariyer
Geligtirme
\
Geribesleme

Sekil 5.3. Kariyer Planlama ve Gelistirme Cergevest.

Kaynak: WERTHER - DAVIS, 5.208.

Kariyer gelistirme i¢in baglama noktasi bireyin yardimidir. Her birey kartyer
gelistirme i¢in sorumluluk almalidir.’ Tablo 5.2, kariyer gelistirme sorumlulukla-

rinin neler oldugunu ve kimlere ait oldugunu gostermektedir.

“Insan Kaynaklarini Geligtirme” deyimi, personelin mesleksel yonden gelismesi
igin yOnetimin olanaklari saglama niyetini gosterdigi igin, ;‘kariyer gelistirme” karsili§

olarak daen uygun olanidir. Orgiitsel olarak bakildiginda kariyer gelistirme, orgiitiin

4 ALDEMIR - ATOL - SOLAKOGLU, s.133-136.
5 WERTHER - DAVIS, 5.203.
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insan kaynaginin tiirlii is deneyimleri ve egitim araciligiyla eylemci birimler, personel

ve egitim yoneticileri tarafindan gelistirilme etkinlikleridir.

Tablo 5.2. Kariyer Gelistirme Sorumluluklari.

CALISAN YONETICI KURUM

-Kariyer gelistirme igin -Calisanlan kendi kariyer -Gergeket kariyer

sorumluluk al. gelistirme sorumluluklar: gelistirmenin olugabilmesi

-Mevcut isteki performans konusunda destekle. icin igletmenin misyonunu,

gereksinimleri ve hedeflerin -Is gereksinim ve sorumluluk- | hedeflerini ve stratejilerini

olusturulmasinda ve yerine larin belirle ve anlat. anlat.

getirilmesinde yardimci ol. -Siirekli agik ve diiriist -Kariyer gereksinimleri,

-Gergekgi 6zdegerlendirmelerde | performans geribeslemesi kurumsal segenek, firsatlar ve

bulun. sagla. gelisme sistemleri hakkinda

-Geribesleme (feedback) -Caliganlarin kariyer diigiince- | bilgi sagla.

kariyer firsatlar1 ve gercekei leri igin kurumsal kariyer -Etkin bir gézlemci-¢aligan

potansiyel elde et ve kullan. bilgisi ve gergekei kariyer geligtirme goriigmeleri

-ligilendigin kariyeri ve geribesleme sagla. iglem-diizenle ve uygula.

gelisme gereksinimlerini -Alt diizey calisanlarn ile —Cah@nﬁnn kariyer

yonetici ile tartis. kariyer gelistirme tartigmalan | gelistirme goriismelerini

-Geligme planlarini siirekli | yap. degerlendirme, uygulama

aktif olarak izle. -Calisanlarin geligme konusunda ydneticileri egit.

planlanini yerine getirmesinde | -Calisanlara gelisme igin
yardimci ol. gerekli kaynaklan sagla (ig

deneyimi ve egitimi dahil)
-Kariyer gelistirme 6gelerinin
kapsamlt bir sisteme
baglanmasini sagla.
-Yoneticilerin kariyer
gelistirmedeki rol ve
basanlanni degerlendir.

Kaynak: AYDEMIR, s.10’dan James WALKER, Human Resource Strategy, McGraw Hill Book Company,
Singapure, 1992, 5.209.

Hizla degisim geciren ekonomik, teknolojik ve toplumsal giiclerin etkilesimi,
calisma yasamu iizerinde agikga goriilebilen birtakim etkiler ortaya koymaktadir.
Bunlar arasinda en ¢ok goriilebilen ise, ¢ok daha az belirli ve kestirimi daha gii¢

kosullara dogru degisimdir. Bu degisimler, 6zellikle orgiitlerde kariyerler hakkindaki
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diislinceler iizerindeki etkileri agisindan 6nem tagimaktadir. Personel gelistirme prog-
ramlari; personelin, hizli degisimin getirdigi sorunlarin iistesinden gelebilecek nitelik-
leri kazanmasi ve istikrarsiz bir gelecegin kestirilemeyen karmagikligina hazirlanmasi

yoniinde yogunlastirilmalidir.®

Giiniimiizde personel yonetimi iglevlerinden birisiﬁi olusturan gelistirme calig-
malari, tiim isletme islevleri ile esgiidiim i¢inde basarili olur. Bireysel ve fiziksel (¢ev-
resel) kosullarin, programin baglatilmasinda ve sonuglarinin alinmasinda elverisli orta-
mi olugturmasi gerekir. Isletmelerde uygulanan egitim programlarinda 6nemli olan,
kisilerin elde ettiklerini igletme yasaminda uygulayabilmesidir.Bu nedenle, isletmeler-
de yonetsel erki saglamak agisindan, yoneticinin zayif yanlarinin giderilmesiyle birlikte
giiclii yanlarinin daha da gii¢lendirilmesi amaciyla egitsel ¢alismalar yogunlastirilabil-

melidir.”

IV.KARIYER GELISTIRME KAYNAKLARI
1.Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri orgiitsel kariyer gelistirmeyi baslatmak icin destek saglar ve
calisanlarin kendi kendini degerlemeleri (6zdegerleme) igin ek araclar saglar. Bu
merkezler kariyer segimi«yolu.yla gahganlapn becerilerini, ilgilerini’, degerlerini ve
diislincelerint degérlendirirlgr, damigmanlar araciligiyla gelistirme plﬁnlarlnl formil'ﬂe

ettikleri kariyer planlama siireclerinin anlagilmasinda ¢aliganlara yardimeci olur.

Kariyer merkezleri ¢aliganlara sik sik veri tabanlan ve istihdam hizmetleri saglar.
Aym zamanda ¢aliganlarin becerilerini gelistirmek igin ig miilakatlar1 ve igle ilgili

workshoplar yapar.

6 CANMAN - OKTEM, 5.51-52.
7 ALDEMIR - ATAOL - SOLAKOGLU, 5.156.
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2.Kariyer Kaynak Merkezleri

Calisanlarin kariyerlerini gelistirmeye yardimci olmak icin degerleme araglari,
bilgisayar programlari, kitaplar, magazinler ve video programlaridir. Bu araclar kari-

yerler hakkindaki en iyi bilgi kaynaklarini olustururlar.

3.Kariyer Plinlama Yazimlan

Calisanlarin degerlerini, ilgilerini, ¢ikarlarini, segimlerini ve 6zgiil yeteneklerini
uyumlastiran kendi kendini degerleme araglandir. Bunlar ¢alisanlarin kariyer hedefle-

rini ve ¢calisma planlarini gelistirmeye yardimci olurlar.8

4.Kariyer Planlama Workshoplari

(;a11§anlérm kariyer planlanini1 degerlendirirken diger ¢calisanlardan bilgi saglama-
larina ve kendi kendilerini mevcut kaynaklara ulagmalarinda yardimei olur. Bu work-
shoplarda ayni zamanda bireylere kendi yetenek ve ilgi alanlarin1 degerlendirmelerinde

yardim edilir. Orgiit icindeki farkls isler ve kariyer olanaklar hakkinda bilgi verilir.

5.Yoneticilere Yonelik Kariyer Gelistirme Workshoplari

Yoneticilerin kendi bireysel hedeflerini ve planlarini belirlemesine ve ¢alisanlarin

kariyer planlarin1 destekleme rollerini anlamalarmna yardimci olur.

Bu workshoplar 6zellikle yonetim basamaklarina yeni giren yoneticiler igin
onemlidir. Ciinkii bu yoneticiler, orgiitte nereye kadar yiikselebilecekleri hakkinda ¢ok

az bir fikre sahiptir.’

8  AYDEMIR, s.22.
9  AYDEMIR, s.22; MEGGINSON, s.328-329.
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6.Is Kaynak Kitaplan

Orgiit kartlarini, misyon hedeflerini isletmenin herbir biriminin misyon ifadele-
rini, kariyer segimlerini etkileyen trendler konusunda demografik veri ve bilgiyi iceren

bir referanstir.

7.Kariyer Rehberleri

Insan kaynaklar: ve isletme egitim ve gelistirme iiyeleri kadrolarindan olugur.
Onlar diger kariyer gelistirme kaynaklan ile birlikte ¢alisanlarin kariyer gelistirmenin

ilk asamalarinda ¢alisanlara yardimci olurlar.

Bu rehberler, kisilere hangi kitaplar: okuyacaklarini, hangi kurslar: alacaklarini,
hangi ¢aligsmalara girebileceklerini, hangi meslekleri arayabileceklerini, hangi iste nasil
bir i rotasyonu izleyeceklerini, belirli yeteneklerini gelistirmek i¢in hangi danigman-
larin talimatlarina uymalarinin gerektigini, kariyer olanaklarini, yerel tiniversitelerdeki
varolan kurslari, orgiitiin egitim olanaklarini sunar. Amag¢ herhangi bir is eleman

uyurnunda yeterlilik boglugunu azaltmak icin gelistirme 6nerileri olusturmaktir. 10

8.Kariyer Danismanligi

Kariyer danigmanligi, mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve 6gretim olanakla-
rindan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer geligimlerinde yardimci olmay1 amagla-
yan planlanmig bir miidahaledir. Bu tiir danigmanlik, orgiit icinde bireye uygun bir is
secimi konusuncia yardimci olmak, daha iyi bir ige gegmesini saglamak, kariyer iler-
lemesini kolaylastirabilecek yetenekleri kazanmasini gerceklestirmek ve is ya da giin-
liikk yagsamu ile ilgili sorunlar ¢oziimlemesine katkida bulunmak gibi ¢ok yonlii hiz-

metler sunmaktadir.

Kariyer danismanligi; “ben kimim?”, “nasil gériiniiyorum?”, “alternatiflerim ve

10 AYDEMIR, s.22-23.
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amagclarim nedir?” ve “amaglarima nasil ulagabilirim?” seklinde tanimlanan kariyer
gelisimi modelinin dort sorusuna iligkin agamalarinin biitiiniinde veya bir kisminda
devreye girebilmektedir. Danigsmanlarin, belirtilen agamalarin basariyla tamamlanma-
sina yardimc1 olmak iizere tek tek her ¢alisana danigmanhk yapmak yerine, seminer ve
grup caligmalarini tercihledikleri ve el kitaplar: ile videolar gibi araclardan yarar-

landiklan goriilmektedir.

Kariyer danigmanlig1 hizmetlerinin tiirleri ve orgiitlerin kariyer gelistirme faali-

yetleri asagidaki sekilde siralanabilir:

— Performans degerlendirme doneminde kariyer danismanligi hizmetleri,

— Yiiksek kapasiteli caligana yonelik 6zel kariyer danigmanhigi,

— Gelecekteki pozisyonlar: icin yoneticilerin deneyim kazanmasina yardim
edecek bir kariyer yolunun olusturulmast,

— Alt diizey yoneticileri, daha iist yonetim pozisyonlarina hazirlamak amaciyla
onlar1 farkli departmanlarda rotasyona tabi tutma,

— Agcik pozisyonlara atama ve bireysel isteklerin dikkate alinmasi,

— Ev i¢i iliskiler i¢in gelistirilmis yonetim gelisimi programlari,

— Kariyer danigsmanlig: ve kadinlara 6zgii i rotasyonu,

— Emeklilik ncesi danigmanlik.

Bir diger danigsmanlik tiirii de, kariyer duraklamalar1 veya platolari esnasinda
sunulan “kariyer gelistirme danismanlig1”’dir. Platoya ugrams bireylerin, statiilerini ve
rollerini degistirmek istememelerine karsin, ortaya ¢ikan yeni kosullara gore farkl
stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu stratejilerin olusturulmasinda kariyer

danmigmanlig1 6nemli bir fonksiyon yerine getirmektedir.

Ayrica bireyin orgiitteki kisimlar ve basamaklar arasindaki dikey, radyal ve
cevresel hareketleri onun statiisii ve giiciinde azalma veya artmalar meydana getirmek-
tedir. Birey, bu noktada degisimlere uyum saglama ve yeni bilgi ve beceriler edinme

sorunlariyla kars1 karstya kalmaktadir. Kariyer danigmanlhifi bu agamada devreye
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girerek, bireyin girmesi olasi kriz ve platolari agmasina yardimci nitelikte bir gorev

gerceklestirmektedir.

Caligana yonelik kariyer damigmanligi, bireyin mesleki gelisimi ve orgiitteki uz-
man personel agisindan 6nem tagimaktadir. Bireyler yanlis is ya da béliimde calig-
tiginda, ortaya ¢ikabilecek performans diisiikliigii isletme igin bir maliyet unsuru olus-
turmaktadir. Ayrica, ¢alisanin kendisi i¢in de bu durum hayal kiriklig1 ve is doyum-
suzlugu yaratan bir deneyimdir. Is gerekleri ve mesleki ilgiler arasindaki uyumsuzluk,
bireyi i degistirmeye yoneltebilir. Bu da orgiitte is¢i devrini artirir. Yine, calisanlarin
kariyer yonelmelerinden farkli olan bir pozisyona ulagsmalari da miimkiindiir. Biitiin
bu nedenler yiiziinden uzmanlardan kariyer sorunlari iizerinde onerilerde bulunmalar
istenir. Olaydan olaya ve fakat siirekli bir sekilde danismanlik yapmak ve bireylerin
yana ve yukar1 dogru hareketini saglamaya yonelik plan hazirlamak bu uzmanlarin

sorumlulugundadir.

Kariyer danigmanlig1 farkli yontemlerle yiiriitiilebilir (Omegin orgiit disindan bir

uzman veya isyerinde calisanlarin yoneticileri olabilir):
A) Profesyonel damgman kullanma

Profesyonel kariyer danismanlari, yoneticilerin aksine danismanlik gérevine
iligkin olarak egitim ve deneyimlere sahiptir. Profesyonel danigman, danismanlik
yaptig1 calisanlarla dogrudan is iligkisi icerisinde olmadigindan ¢alisanla arasinda
dogal, icten ve rahat bir atmosfer yaratabilir. Bunun yanisira ¢alisanlar, kariyer
danigmaniyla daha fazla bilgiye sahip oldugu ve konuya daha ciddi bir sekilde
yaklastig1 diisiincesiyle saglikli fikir aligverisinde bulunabilirler. Biitiin bu faktorler,

profesyonel danigsman kullaniminin olumlu yanlarin: ifade etmektedir.

Profesyonel kariyer danismanlarinin, ¢aligana ve onun ig gevresine ait yeterli
bilgiye sahip olmak amaciyla derinligine aragtirma yapmalari, danigmanlik gerektiren

olaya yakin olan bireylerin goriiglerini almalarn ve ¢alisani yakin bir izlemeye tabi
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tutmalarn gereklidir.
B) Yonetici danmisman kullanma

Kariyer danigmani olarak faaliyet gosteren yoneticiler, caliganlar ve onlarin ye-
tenekleri ile ge¢mis deneyimleri ve hiinerleri hakkinda en iist derecede bilgiye sahip-
tirler. Ayn1 zamanda yonetici danigman, is ¢evresi ile bu ortamda geligen faaliyetler
hakkinda da yeterli veriyi elde edebilir. Yoneticiler, ¢alisanlarin kariyer gelisim siireci
lizerinde siirekli kontrolii saglayarak, kariyerlerine iliskin birtakim somut 6nerilerde

bulunabilirler.

Biitiin olumlu yanlarina kargin, ¢alisanlarin bir kisminin yoneticilerine agilmak
istememe ve danigma toplantilarindan kusku duyma ihtimali her zaman igin vardir.
Caliganlar, profesyonel danigsman olmayan bir kimseden gelen 6giitlere ciddi olarak
yaklagmayabilirler. Ote yandan, kariyer danismanligi yapan yoneticiler, sorunlari anla-
mak ve bunlarla ilgilenmek tizere yogun ¢aba harcasalar bile, kariyer goériigsmelerini
yonetmede ve gelisim siirecindeki statiileri iistlenmelerine yardim etme konusunda tam
olarak faydali olamayabilirler. Bunun esas nedeni, yoneticilerin psikoloji ve danis-
manlik konusunda yeterli bir egitime sahip olmamalar1 ve danigman roliinde kendile-

rini yetersiz hissetmeleridir.

Etkin bir kariyer gelisimi ve sorunlarin ¢6ziimii i¢in yonetici ile ¢alisan arasinda
her zaman ortak bir goriis aligverisi olmalidir. Ozellikle verimi yiiksek ¢alisanlar
agisindan kariyerlerini kendi yoneticileri tarafindan yonlendirilmesi durumunda bazi

avantajlar sbzkonusudur. Bu avantajlar asagida siralanmagtir.

— Kendi kisisel yetenek ve eksikliklerini daha iyi anlarlar,
— Orgiit icinde gelecekte dogabilecek olanaklar igin kendilerine yol gosteren
bilgiye siirekli olarak ulagabilirler,

— Orgiitsel amaglara yonelik 6nemli kararlar1 verebilme duygusunu edinirler,
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— Geligsen olanaklara iligkin olarak yoneticiler ile daha acik bir iletisim

kurarlar.
C) AKi1l hocalarmdan yararlanma

Akil hocaligy, kariyer siirecini etkileyebilen 6zel nitelikli kisilerarasi bir iligkidir.
Bu anlamda akil hocalari, himayecilik, 6gretmenlik, iletisim ve seffafligi saglama gibi
konularda 6zellikle geng ¢alisanlarin kariyerlerini gelistirmelerine yardimcei olurlar. Bu
uzmanlar genclerin orgiit icerisinde bir role sahip olmalarina, isi iyi 6grenmelerine ve
yiikselmelerini saglayacak ortamin hazirlanmasina rehberlik ederler. Ozellikle kariye-
rin baglangi¢ ve olgunluk asamalarinda bireylerin gelisimini hizlandirmak konusunda

yiiksek bir potansiyele sahiptirler.

Koruyucu ve sahip ¢ikict gorevi de yerine getiren akil hocalari, bazi durumlarda
calisanin kendisine yakin yoneticisi, bazen de kidemli bir isci olabilir. Geng ¢alisan

agisindan bir akil hocasina sahip olmak ve onunla yakinlasmak 6nemlidir.!!

Amerika’da yapilan bir aragtirmaya gore kariyer danigmani kullanan orgiitlerin
%75’inin Orgiitteki personeli danigman olarak kullandig1 ortaya ¢ikmistir. Burada
kariyer danigmanlig1 hizmetlerini, 6zel bir danigman eleman veya personelden bir kigi
ya da part-time danismanlik gérevi yapan egitim uzmani yerine getirmektedir. Yaklagik
%13 oraninda ¢alisan, yoneticileri ile kariyer goriigmelerini siirdiiriirken %3’# 6rgiit
disindan gelen danigman gorevlisine bagvurmakta ve digerleri de bu damigmanlik
hizmetlerinin birkagin1 birden kullanmaktadirlar.!? Ulkemizde biiyiik isletmelere
yonelik olarak yapilan bir anket uygulamasinda, kapsama alinan isletmelerin tama-
munda (%100), isletme genelinde ve ¢alisanlarin tiimiinii kapsayacak sekilde yonetici-
lerin kariyer danigmanlig1 yaptiklar: ve sézkonusu igletmelerin % 85’inin bunu yilda

bir kez yerine getirdigi belirlenmistir!3.

Il DEMIRBILEK, 5.76-81.
12 DEMIRBILEK, s.79.
13 BERBEROGLU, s. 151-152.
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V.KARIiYER PROBLEMLERI

Birey, kariyerinin degisik agamalarinda farkl: sorunlarla kargilagir. Degisik

asamalarda karsilasilabilecek sorunlar sunlardir:
1.Kariyere Baslama Doénemi Sorunlar:

Birey kariyerine basladiginda ¢ok hevesli ve kararli olma olasilig: yiiksektir. Iyi
isler yapmak ve basarili olmak ister. Birey bircok durumda ige ilk baglangi¢c zamanin-
daki goriislerinin gercek olmadigini goérecektir. Bu dénemde bireyin karsilastig

sorunlar sunlardir:
A) Isi basit ve sikica bulma

Bireyin ilk 6grenecegi seylerden biri isin basit ve belki de sikici oldugudur.
Okulda 6grendigi belirli bazi ara¢ ve teknikleri uygulamak ister. Firsat ve miicadele
arar, ancak her ikisini de ¢ok az oranda bulacaktir. Zamaninin ¢ogunu basit ve rutin
gorevlere harcayacaktir. Kendi kendisine bazi sorular sormaya baglayacaktir. Bu isin
anlamli hi¢ bir yonii yok mu? Gelecek bir iki yil ger¢ekten bunu mu yapmak
istiyorum? Eger birey kurumda kalirsa isler daha iyiye gidecektir. Ancak baglangicta

bu ne buna benzer sikintilar1 yagamak zorunda kalacaktir.
B) Kurumsal politikalar

Ik zamanlardaki sorunlarin ikincisi kurumsal politikalarla ilgilidir. Bir birey bir
isletmede yeni ise, rhevcut gii¢ islerden haberi olmayacaktir. Ne sdyleyecegini, hangi
grupla iliskiye girecegini bilemeyecektir. Isini iyi yaparsa herseyin diizelecegini diigii-
necektir. Bireyin patronuyla iligkisi iyi ise, ancak amirin terfi sans1 yoksa hem birey
hem de amiri baska yerlerde is aramaya baglayabilir veya isletmede kurumun politika-

sin1 bilmemekten dolay1 bir¢ok hata yapabilir.
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C) Neyin onemli oldugunu bilmek

Geng yoneticiler i¢in bagarimin basit kural1 belki de su olabilir: “Patronunuz
performansinizdan memnun olsun.” Ne yazik ki bunu gerceklestirmenin yolu her
zaman agik olmayabilir. Bazi gencler miimkiin oldugunca etkin olmak gerektigini
diisliniirler. Ancak boyle davraniglar bazen insan iligkileri yeteneklerinde eksiklikle
sonuglanabilir. Bagkalar ise asir1 derecede sosyaldirler, ancak bu da basarma kararlili-
ginda eksiklik olarak goriilebilir. Neden ne olursa olsun, baglangictaki degerlendir-
meler onemlidir ve eger birey ilk patronu tarafindan orta veya ortanin altinda bir deger-
lendirmeye tabi tutuluyorsa, patronun degerlendirme kriteri ne olursa olsun bireyin
kurum i¢indeki gelecegi olumsuz bir sekilde etkilenecektir. Bu nedenle, birey nasil

degerlendirilecegini 6nceden 6grenmeli ve buna gore hareket etmelidir. 14
D) Baghlik konular

Baglilik, orgiitlerde hem 6vme hem de kii¢iimseme olarak anlasilan belirsiz bir
kavramdir. Otorite sahibi cogu kisi astlarin baglihigim: takdir eder. Yoneticilerin

baglilik ile ilgili astlarindan farkli beklentileri vardir:

a) Soz dinleme: “benim sdyledigimi yap”,

b) Caba: “siki ¢alis”,

¢) Bagar1: “yaptigin iste basarili ol”,

d) Koruma: “beni koru ve kotii gériinmeme izin verme”,

e) Dogruluk: “bana dogruyu soyle”.

Geng¢ yoneticiler bu algilamalardan hangisinin beklendigini kararlagtirmali ve

kendisi icin kabul edilir olup olmadigina karar vermelidir.!>

14 AYDEMIR, 5.56-57.
15 Ross A. WEBBER, Management, Richard D. Irwin Inc., Illinois, 1975, 5.741-743.
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E) Ahlak sorunlari

Bu konuda yoneticilerin asil paylastiklan sikinti, beklenmedik ikilemlerle karg:-
lastiklarinda ahlika uygun veya uygun olmadiginin neye gore belirlenecegi hususudur

(Sekil 5.4).

En ¢ok yaygin

7\

. "Hislerimin bana soyledikleri dogrudur” %50

. "Dini inanglarima uygun olan gey" %25
. "Herkese iyilik et kuralina uymak” %18
. "Cogu kisi icin en lyi olan sey" %3
. "Kurumumuzdaki ahisilmig davramg” %3
. "Benim kigisel ¢ikarlarima uyan sey" %1
. "Kanuna uygun olan sey" %0

NS

En az yaygin

Sekil 5.4. Insanlar Igin Ahlak Ne Ifade Eder?
Kaynak: WEBBER, 5.746’dan R. BAUMHART, Ethics in Business, Holt, Rinehart and Winston, New York,

1968, 5.59-62.

Cogu insan ahlak konusunda, “hislerimin bana sdyledikleri dogrudur” diye
diisiinmektedir. Fakat hisler ¢ok kisisel bir kavramdir. Ornegin, bir yonetici igin
yantltict reklameilik yanlis iken, diger bir yoneticinin hisleri bunun tamamen dogru

olabilecegini sdyleyebilir.

Diger insanlar i¢in ahlak; dini inanglari, herkese iyilik etmeyi, yaygin olan
davranisi, bagkalarina yardimci olmayi ve kanunu ifade etmektedir, Bu nedenle geng
yo6neticiler, bir konu hakkinda fikir edinip karar verirken kriterini ahlaki agidan
yeniden incelemelidir. Kendi degerlerinin kurumun degerleri ile uyusup uyusmadigint

kararlagtirmalidir. 16

16 WEBBER, 5.745-746.
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F) Rol catigmasi

Rol kavrami, degisik diizeydeki sosyal olaylar birbirine baglayan en temel
kavramlardan biridir. Degisik rol 6geleri arasindaki uyumsuzluklara “rol ¢atigmast” adi
verilir. Daniel Katz ve Robert L. Kahn 6rgiitlerde olduk¢a yaygin olan alt1 tiir rol

catigmasi oldugunu belirlemistir:

a) Rol gondericinin kendi igindeki ¢atigma. Bir iistiin, astina birbirine zit olan

emirler vermesi veya astindan birbirine uymayan beklentilerinin olmasidir.

b) Rol gondericiler arasindaki gatigma. Orgiitteki bir birey veya grubun iliskide

bulundugu diger bireyler veya gruplardan birbiriyle geligkili emirler almasidur.

c) Roller arasi ¢atigma. Bireyin degisik ortamlardaki rollerinin ¢atismasi olarak
tanimlanabilir. Her roliin kendisi ve beklentileri acik¢a belirlenmis ve tutarl olabilir.
Ama roller birbirleri ile catismaktadir. Yani her bir roliin kendi igindeki beklentisi
degil, rollerin kendisi catigmaktadir. Bir bireyin boyle birbiri ile uzlagmaz nitelikte iki
ya da daha ¢ok rol beklentisi ile yiizyiize kalmasi rol ¢atismasini doguracaktir. Roller
arasi ¢atigmaya, cok yaygin olan, hem igyerinde hem de evde biiyiik bir gerilime

neden olan cift kariyerli aileler 6rnek olarak verilebilir.

d) Kisi rol gatigmasi. Orgiitteki rol gerekleri bireyin ihtiyag, deger ya da

gelenegine uymadiginda ortaya ¢ikmaktadir.

e) Fazla rol yiikleme. Bir bireyin basa ¢ikamayacag: kadar fazla rolii yerine
getirfnek zorunda kalmasidir. Onemli nokta, rol yiiklemesi ile is yiiklemesini birbirine
kaf1§t1rmamakt1r. Fazla is yiiklemesi ayn1 rol iginde yapilacak isin miktarinin art-
masidir. Diger yandan fazla rol yiiklemesi gesitlilige yoneliktir. Fazla ig yliklemesinde

oldugu gibi rol yiiklemesinde de fazla mesai ¢dziim olamaz.

f) Rol belirsizligi. Bireyin rol tanimi hakkinda belirsizlik olmasi haline rol be-

lirsizligi denir. Asil problem kaynag: rol tanimindaki rol isaretlerinin birey tarafindan
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yerine getirilmemesidir. Eger bu karigiklik uzun siireli ve fazla olursa rol baskilarina
sebep olur. Orgiitler bu tehlikeyi her yol i¢in ig tanimlar1 yazarak gidermeye cali-

§1rlar.17

G) Stres

Orgiitlerde isgorenler kariyer hareketleri ve stratejileri konusunda karar vermede
genellikle tek bagina birakilmakta ve yoneticilerden sadece tavsiye almaktadir. Boyle
bir durum strese sebep olmaktadir. Bir sonraki kariyer hareketinin ne olacagin: ve bu

konuda yoneticilerin ne yapacagini bilememe strese yol agmaktadir.

Bu tiir bir stresi hafifletme stratejisi bir kariyer plan1 ve kariyer gelistirme stireci
ortaya koymaktir. Bunun igerigi tiim 6rgiit personelinin ige girig-emekliye ayriima
slirecini gosteren bir plandan, kabataslak sadece ilgili y1l1 ihtiva eden bir plana kadar
degisiklik gosterebilir. Herhangi bir 6rgiit tarafindan stresle miicadele icin asagidaki

teknik ve programlar kullanilabilir.

a) Bireye kendi kendini degerlendirmede ve anlamada yardimct olacak araglari
diizenlemek. Bunlar normalde is kitapgiklari, ¢caligma gruplar1 ve birebir kariyer

danigma toplantilaridir.

b) Kariyer gelisimi firsatlarini bildiren araglar diizenlemek. Bu araglar icerik
acisindan meslek basliklarini bildiren bir listeden, agilacak isleri belirten kariyer ve ig

tanmimlarin bildiren bir listeye kadar degisir.

¢) Miilakatlar araciligiyla kariyer tavsiyesinde bulunma. Tavsiye oturumlari,
yOneticiler, uzmanlar, egitim uzmanlan ve rgiit disindaki uzmanlar tarafindan idare

edilebilir.

d) Calisma gruplari ve egitim faaliyetleri diizenleyerek amag tesbitinde ve

degisiklik icin faaliyet planlarini olugturmada isgdrene yardimei olmak.

17 Askeri Liderlik, Hava Harp Okulu Yayinlari No: 79, 1988, s.287; STONER - WANKEL,
$.534-535.
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e) Yeni isler ve yeni kariyerler icin gerekli olan bilgi ve beceriyi iggbrene

arastirma programlari hazirlamak.

f) Isgorenin gelisimini saglamak ve is doyumunu artirmak igin igin yapisini
yeniden belirlemeye yonelik orgiit gelisimi, is dizayni1 ve gelisme programlari

hazirlamak.

g) Is ve kariyer degisikligi yapmada bireylerin imkénlarin artiran programlar
diizenlemek. Bunlar rotasyon programlari, istege bagh isgoren transferi sistemi, orgiit
disindaki firsatlan arastiran sistemler ve i ve kariyer degisikliginin nasil yapilacagini

bildiren genel kitaplar olabilir.18

2.Kariyer Ortas1 Sorunlari

Arastirmacilar, orta yasa giren bireylerin genellikle orta diizey kariyer deneyim-
leri edindiklerini belirtmektedirler. Bu dénemde bireyin karsilastigi sorunlarin en
onemlist kariyer diizlesmesidir. Ferrence, Stoner ve Warren kariyer diizlesmesini su
sekilde tanimlamaktadirlar: “yukart dogru terfi olasilifinin ¢ok az oldugu kariyer

noktasy”dir.

Tim Hall ve Edgar Schein, kariyer diizlesmesinin yalnizca bireysel faktorlerden
kaynaklanmadigini belirterek, olaymn orgiitsel yoniine deginmislerdir. Hall ve Schein,
orta kademe yoneticilerin bireysel olarak kariyer diizlesmesine girdikleri gibi érgﬁtsel

- veya yapisal olarak da diizlesmeye girebileceklerini ileri siirmiislerdir.
Kariyer diizlesmesi nedenleri iki grupta incelenebilir:

a) Yeteneksizlige bagl diizlesme. Near’1n aragtirmalarinda yoneticilerin yiizde

sekseni bunu yetenek ve motivasyon eksikligine baglamuglardir. Ciinkii bazen y6ne-

18 Askeri Liderlik, s.284-285.
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ticiler kendilerini verebileceklerinden daha fazla sey talep eden mevkilerde bulabil-
mektedirler. Bu tip bir durum hem birey hem de 6rgiit agisindan muazzam giigliiklere
neden olabilir. Giiven kayb, stres ve performans diizeylerini olumsuz bir sekilde
etkileyebilir. Diizenli ve giivenilir bir sekilde edinilmis performans dngoriigmeleri, ig
gereksinimleri ve bireysel yetenekler arasinda bir uyum saglamaya yardimci olmak

zorundadir.

b) Firsat eksikligine bagh kariyer diizlesmesi. Orgiitlerdeki geleneksel 6rgiit
yapist dogal olarak hiyerarsiktir. Ancak kisiler yukariya dogru hareket ettiinde ulaga-
bilecekleri az sayida mevki ile karsilagabilir. Kald1 ki giliniimiizde geleneksel piramit
orgiit yapisi dizaynindan daha az yonetimsel diizeyli merkezkag bir yap1 olugmakta,

yass1 (basik) bir yaptya yonelme egilimi ortaya ¢ikmaktadir.

En sik diizlesme olaylar1 geleneksel yapi icerisinde olugur. Orgiitler, terfi ola-
naklarinin azalmasini zorunlu hale getiren sanayi igerisinde diisiik bir biilylime duru-
munda olabilirler veya belirsizlige neden olabilen bagka sirketlerle birlesme durumun-
da olabilirler. Ayrica, terfi kanallar1 emekliligi gelmis bir¢ok iist kademe ydneticisi
tarafindan tikanabilir. Giderek artan sayida en son kogullar benimsemis isletmeler, bu

kisileri emekli etmek yoluyla terfi kanallarini ac;arlar.19

Birey isinde oldugu yerde sayar, ilerleyemezse engellenme duygusuna kapilir.

Bunun sonuglar Sekil 5.5’te gosterilmektedir.

Engellenme sonucu bireyde olugan bu olumsuz gelismeler aslinda birbirinden
bagimsiz degildir. Her biri digerinin ortaya ¢ikmasina neden olabilir ve tiim bunlar

performansinin dolayisi ile de veriminin diigmesine yol agar.

19 AYDEMIR, s5.58-59.
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Amaca ulasma
(kariyerde ilerleme)
Giidiilenme siireci

(amag: kariyerde ilerleme) Amaca ulasmama

(kariyerde ilerleyememe)

\

Engellenme
]
I |
Gerilim Saldirganiik
Digsal geri gekilme  Igsel geri gekilme Dagsal Igsel

(isten ayrilma) (umursamazlik) (Psikosomatik
/\ hastaliklar)

Kaynaga Diger

Birey Nesne
(Rol gatigmast) (is kazasi)

Sekil 5.5. Engellenme Sonucu Bireyde Olusan Olumsuz Gelismeler.

Kaynak: BAYSAL - TEKARSLAN, 5.351.
3.Kariyer Sonu Sorunlari

Bireyler son kariyer siirecinde iki giicliikle karsilagirlar. Birincisi, bireyin iiretici
olmaya ve kendi kendine saygisini siirdiirmeye calismasidir. Bu bazen toplumun yagh
kisilerinin performans ve yeteneklerini gdzoniine almada sahip oldugu negatif inaniglar
nedeni ile engellenebilir. Ikincisi, bu bireyi igten el ¢ektirme ve emekli etme giicliikleri
ile karsilagilir. Emeklilik, bir¢ok duygusal, finansal ve sosyal zorunlulugu beraberinde

getirir. Bu nedenle eylemsel emeklilik tarihi iyi belirlenmelidir.

Beceri yitirilmesi (eskimesi) sorunlari, kariyer ortasinda olan bireylerde ve yasl
calisanlarm bir kisminda motivasyon kaybina, orgiitsel kariyer yonetim sistemlerinin
yokluguna ve iglerde hizli degismelere baglh olarak ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle insan
kaynagi yoneticileri kariyer sorunlarini asmak i¢in mevcut politikalar ve gerekli

politikalar arasindaki boglugu ortadan kaldirmalidir.20

20 AYDEMIR, 5.63.
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Altinci Boliim

ARCELIK ESKiSEHIR BUZDOLABI iSLETMESINDE BIR
UYGULAMA

I.ARASTIRMANIN AMACI

Amag, isletmede kariyer yonetimi ¢alismalarinin yapilir yapilmadigi, yapiliyorsa
bu kapsamda hangi ¢aligmalarin yiiriitiildiigiinii ve kariyer yonetimi uygulamalarina

verilen onemi incelemektir.

II.LARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastlrma kapsarmuna, Argelik Eskigehir Buzdolab: Igletmesi alinmus olup Insan

Kaynaklar Yoneticiligi’ndeki caliganlarla goriistilmiistiir.

III.ARASTIRMA YONTEMI

Aragtirma verilerinin elde edilmesinde kargilikli goriisme yonteminden yarar-

lantlmustir.
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IV.ISLETME HAKKINDA BILGILER

1.Genel Tanitim

Ko¢ Grubu’nun ve Tiirk Ozel Sektoriiniin en biiyiik sirketlerinden biri olan
Arcelik, ayni zamanda siirekli gelisen teknoloji ve kalitesi ile Avrupa’nin 6nde gelen

beyaz esya iireticilerinden biridir.
A) Tarihce

1955 yilinda gelik ofis esyasi iiretmek igin Siitliice’de faaliyete gecen sirket
40’1nct1 yilini tamamladiginda tiim elektrikli ev aletlerini Tiirk halkinin kullanimina

sunar hale gelmigtir.
B) Ortaklar

Cogunluk hisseleri (%59), Ko¢ Toplulugu’na ait olan sirketin diger 6nemli
ortag1 da (%21) hisseye sahip olan Burla grubudur. Sirketin diger hisseleri (%20) ise

halka aciktir.
C) Organizasyon

Arcelik 1994 yilinda siireglerini yeniden gozden gecirmis Toplam Kalite
prensipleri ve stratejik hedefleri dogrultusunda siire¢ bazl yalin organizasyona gecme

karar1 almis ve 1995 bagindan itibaren yeni organizasyonunu uygulamaya baslamustir.
D) Uretim

Her tiriin tipi bir fabrika prensibinden hareketle iiretim yapan Arcelik’te
buzdolaplari, camagir makinalari, bulagik makinalari, elektrikli siipiirgeler ve klimalar

kendi isletmelerinde iiretilir.

Firinlar, 1siticilar, televizyon, audio ve video cihazlar diger Ko¢ Grubu sirket-

lerine iirettirilerek pazarlanmaktadir.
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Utii, sac kurutucu, meyve sikacag1, benzeri kiiciik ev aletleri de topluluk dis1

lireticilere Argelik’in tanimlar ve standartlar: dahilinde iirettilmektedir.

E) Isletmeler

Arcelik isletmeleri Istanbul, Ankara, [zmir ve Eskigehir’de kuruludur.
F) Tiirkiye pazari

Arcelik igletmelerinde iiretilen ve diger sirketlere iirettirilen iirtinler Tiirkiye’de
Arcelik markas: altinda 1650, BEKO markasi altinda 1050 bayi tarafindan satiga

sunulmaktadir.

Pazarda %98 penetrasyonla en yaygin kullanim buzdolabindadir, bunu sirasi ile

camagir makinast, firin, elektrikli siipiirge ve bulagik makinasi takip eder.
G) lhracat

Arcelik’in stratejisi geregi cografik yakinlk, kiiltiirel ilgi ve gelismekte olan
pazarlar nedeni ile bir taraftan BDT iilkelerinde yogunlagirken, diger taraftan Avrupa

- pazarindaki yayilimu BEKO markasi altndadir.
H) Uluslararasi standartlar

| Arcelik isletmeleri Tiirkiye’de ISO 9001 standartlarina ilk sahip olan isletmeler-
dendir. Bunun yani sira iiriinleri UL (USA), CSA (Kanada), BEAB (UK), VDE
(Almanya), NF (Fransa), AENOR (Ispanya) ve NEMKO (Iskandinavya) gibi kalite ve
emniyet standartlarina uygunluk belgelerine sahiptir. Argelik 1994’te baglattift glimriik
birligine hazirhik galigmalari ¢ergevesinde AT direktiflerine uygun hale getirdigi
mamullerine CE markasi koyar hale gelmistir. Bunlarin d\1§1nda Argelik 90’ yillardan
baglayan Toplam Kalite Y6netimi cercevesinde ¢evreye saygili iiretim prensibinden

hareketle igletmelerinde Cevre Yo6netim Sistemlerini kurmusgtur.
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I) Ar-Ge faaliyetleri

Arcelik kendi Ar-Ge teskilatim 1990 yilinda kurmugtur. Halen Ar-Ge’de {iriin,

iiretim, cevre ve uygulamali bilimler konularinda uzman bilimadamlan ¢alismaktadir.

2.Eskisehir Buzdolabi1 Isletmesi

1973

1975

1981

1983

1986

1987

1989

1990

1991

1992

301, 351 ve 401 tip tek kapili buzdolaplarinin iiretilecegi fabrika temeli
atildi.

Uretime baglandi.

1.000.000’uncu buzdolabi iiretildi.

Tek kapilt buzdolaplarina ilaveten 365 ve 415 tipi iki kapili modellerin
tiretimine baslandi.

2.000.000’uncu buzdolab iiretildi.

459.585 adet iiretimle kurulu kapasite agildi. Kurulu kapasite olan
450.000 adet/y1l’1 ilk safhada 700.000 adet/y1l’a, ikinci safhada ise
900.000 adet/y1l’a ¢ikaracak yatirim karar1 alind.

Avrupa tipi panelli model 475 iki kapili buzdolab iiretimine yeni
hatlarda baglandu.

Panelli tip model iiretimine 425 ii¢ kapil1, 325 iki kapili modeller
eklendi. Panel iiretim hatlart kapasite artirma projesi baglatildi. Kapasite
900.000 adet/y1l’a ¢ikarildi.

Panel serilerinde 385 iki kapili ile 170 tezgah seviyesi buzdolabi
liretimine baslandi. Tezgah seviyesi modellerin (170 buzdolabs, 180
larder, 190 freezer) 200.000 adet/y1l kapasite ile iiretecek 3’ilincii hat
yatirimu yapilarak hat devreye alindi.

B 180 larder, B 190 freezer ve B 175 buzdolab iiretimi gerceklestirildi.
Birden fazla montaj bandi projesi ile tiim modellerin panelliye

doniisiimii ve goriiniis degisiklik projesi baglatildi.
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1993 1993 ilavesi ile mamul ambarina ayn: anda 5 degisik iiriin gdnderilme-
sini saglayan yeni montaj band1 devreye alindi. Yeni tek kapili buzdo-
labi modelleri 455, 405 ve 355’in iiretimine bagland1.

1994  Yeni dizayn ¢ok kapili ve tezgah seviyesi modeller devreye alindi.

1995 Tezgah seviyesi iiretim hatlarinin kapasitesi 1125 adet/giin’e ¢ikarild1.
NFB-500 ve 505 modeller devreye alindi.

1996 %33 kapasite artirimu saglayacak genisleme ve modernizasyon yatirimi

devam ediyor.
A) Buzdolabi isletmesi arazi bilgisi

Arcelik Buzdolabi Isletmesi, E.S.O. Organize Sanayi Bolgesi sinirlan igerisinde;

200.000 m?’lik bir araziyi TEE Kompresor Isletmesi Eskom ile paylagmaktadir.

Arcelik Buzdolabi Isletmesi, yeni yapilmakta olan yeni iirlin ambar ve yeni

plastik binas ile birlikte 74.200 m?2 kapal alana sahiptir.

Buzdolabi arazisi iizerinde yeralan aritma tesisi ile dogal gazli 1s1 santrali hem
Arcelik Buzdolab Isletmesi hem de TEE Kompresor Isletmesi Eskom’a hizmet

vermektedir.

B) Buzdolab: isletmesi politikasi

Isletmenin temel amaci; miisteri beklentilerini agarak karsilamak igin, stireclerini
toplam kalite felsefesine uygun olarak stirekli gézden gecirip, iyilestirerek, Avrupa

Birligi’ndeki ilk bes buzdolab igletmesi i¢inde yer almaktir.

Bu temel amag dogrultusunda, Arcelik 2000 projesi ile belirlenmis ve sirket
stratejilerine bagli olan igletmenin hedefleri isgorenlerin bireysel hedefleri olarak

goriiliip igbirligi icerisinde bu hedeflere ulagmak amaglanur.

insan Kaynaklari, Mali Kaynaklarin Yonetimi ve Uriin Geligtirme igletmenin
kritik siirecleridir.
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D) Buzdolabi isletmesindeki isgoren sayisi

Isletme, kapsam igi ve kapsam dis1 olmak iizere toplam 1537 kisiyi biinyesinde
barindirmaktadir. Kapsam igi olanlar, mavi yakali denilen 1350 is¢iden olugmaktadir.
Kapsam dig1 olanlar, beyaz yakal denilen 102 miihendis, 34 teknisyen, 31 memur, 8

yonetici ve 12 takim liderinden olugmaktadir.

V.ISLETMEDEKI INSAN KAYNAKLARI BOLUMU
HAKKINDA BILGILER

Isletmedeki personel boliimii, daha &nce “Personel ve Idari Isler Miidiirligi” ads
altinda faaliyetlerini siirdiiriirken siire¢ bazli organizasyona gegisle birlikte Subat
1995°te “Insan Kaynaklar1 Yoneticilii” admni almistir. Boylece bu boliime isletmede
calisanlarin moral, motivasyon ve verimini artiracak bir ortamn gelistirilmesi ile ilgili

bir rol verilmisgtir.

Isletmedeki Insan Kaynaklarl Yoneticilidi tic ana grupta faaliyetlerini yiiriitmek-

tedir. Bunlar:

1. Insan kaynaklan boliimii,
2. Sosyal igler ve
3. Egitimdir.

Isletmedeki Insan Kaynaklar1 B6liimii’niin faaliyetleri ise sunlardir:

Performans yonetimi,

Ucret yonetimi,

Egitim ihtiyaci belirlenmesi ve planlanmasi,
Caliganlarin memnuniyeti aragtirmast,

Odiil yonetimi,

Saglik hizmetleri,
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Isci saghg is giivenligi,
Genel giivenlik,
Endiistriyel iligkiler,
Cevre yonetim sistemi,
Ozliik isleri,

Iletisim yonetimi,

Insan kaynag: planlamast,
Kalite cemberleri rehberligi,
Giilen hizmetler,
Puantaj/tahakkuk,

Genel hizmetler,

Cevre ile iliskiler,
Verimlilik y&netimi,

Is degerlendirmest,
Secme yerlestirme,

Staj yonetimi / insan kaynag: yaratma,

Sirket kiiltiiriiniin yayginlastirilmast,

Organizasyon gelistirme.

VLISLETMEDE KARIYER SiSTEMININ OGELERI
1.Tek Tarafli Statiiler

Isletmede ¢alisanlarin tamamu, hizmet akdi kapsamindadir. Mavi yakali denilen
iscilerin ¢calisma kosullari, bagli olduklar Tiirk Metal Sendikasi ile yapilan toplu ig

sozlesmesi cercevesinde diizenlenmektedir.
2.Uzmanlasma

Isletmede 6zellikle beyaz yakal ¢alisanlarin ilerleyebilmeleri i¢in, uzmanlagma

son derece 6nemlidir. Ciinkii bogalan bir pozisyon oldugu zaman, o pozisyona terfi
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edecek adayda aranan niteliklerin en baginda (teknik) uzmanlik yeterligi gelmektedir.

Bu amagla, uzmanlagma igin igletmede ¢alisanlarin egitim ihtiyac1 gdzoniine alin-
maktadir. Isletmeye yeni alinmig caliganlara 6ncelikle oryantasyon egitimi verilmek-
tedir. Bu egitim Insan Kaynaklar1 Yoneticiligindeki sorumlular tarafindan mavi yakali
calisanlara ii¢ saat olarak verilmektedir. Beyaz yakali ¢alisanlarda ise oryantasyon

egitimi altmig-yiiz saat arasinda degisebilmektedir.

Oryantasyon egitiminden sonra ¢alisanlara igsbag egitimi verilmektedir. Isbag
egitimleri, isletmedeki takim liderleri veya boliimdeki tecriibeli bir ¢aligan tarafindan

gerceklestirilmektedir.
3.Kidem

Isletme personel politikasi i¢inde, terfide kidem faktorii 6l¢ii olarak kullanilma-
maktadir. Hatta ayni nitelikte birden fazla caligan olmasi halinde bile tercih faktorii

degildir.
4.Yeterlik (Liyakat) Ilkesi

Isletmede yeterlik ilkesinin, Insan Kaynaklar1 Yoneticiliginin gesitli siireglerinde
uygulandigini sdylemek yanlig olmaz. Ancak igletmede, hizmete girigte aym aileden iki
kisi kabul edilmemekte, bu politika %90 oraninda uygulanmaktadir. Bu politikanin

uygulanmasinin nedenleri ise sunlardir:
A) Toplumsal nedenler

Burada amag gelir dagilimini toplumda yayginlagtirmaktir. Ormegin, mavi yakali
calisanlarda bir baba ve ogul ayni anda isletmede ¢alisamamaktadir. Ancak, ¢alisan

emekli olduktan sonra oglu ise alinabilmektedir.
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B) Yonetici-ast pozisyonunun olmasi ihtimali

Beyaz yakali calisanlarda personel se¢me siirecinde ift kariyerli bir aile tercih
edilmemekte, ailedeki kadin veya erkek esten birisi ige alinabilmektedir. 1ki ¢alisan
isletmede tanisarak evlenmis ise farkli boliimlerde ¢alismak koguluyla iglerine devam

edebilmektedir.
C) Is barisim devam ettirmek icin

Cift kariyerli bir ailedeki eslerden birisinin ad1 herhangi bir dedikoduya kargirsa

isletmeye gore bu durum ig barigin1 zedeleme ihtimalini artirir.

Isletmede terfi edilen her yeni is, ¢alisana iicretinde ve statiisiinde bir artig
saglarken, yerine getirmesi gereken beceri ve sorumluluk agisindan ondan daha fazla
sey istemektedir. Terfi sirasinda ise cinsiyet farki, akrabalik, hemgerilik, yonetime
yakinlik gibi gesitli faktorler etkili olmamaktadir. Terfide dikkat edilen hususlar 6nem

derecelerine gore soyle siralanmaktadir:

Teknik yeterlik,
Siireg bilgisi yeterligi,

Davranigsal yeterlik.

Bosalan bir pozisyon oldugu zaman igletme icinden atama yapmak, bu igletme-
nin politikalarindan birisidir. Eger terfiye layik goriilen aday yukarida sayilan yeterlik-
lere tam olarak sahip degilse, eksik oldugu ydnler egitim ve gelistirme faaliyetleri ile
giderilmeye ¢alisilmaktadir. Terfide eger teknik, siire¢ bilgisi ve davranigsal yetenegi
cok iyi olan birden fazla aday varsa o zaman kriter ¢alisanlarin performansidir. Aday-

lar icerisinden performansi en iyi olan terfi ettirilmektedir.
5.Birbirine Bagh Georevler Biitiinii

Isletmede tiim igler arasinda kargilikli iligkiler bulunmaktadir. Bu iligkiler bir

isten baska bir ise dogru yapisal hareket kanallarim gostermektedir.
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6.Ucret Politikasi

Isletmede mavi yakali ¢aliganlar, saat iicretli personeldir. Tiirk Metal Sendika-

st’nin iiyesi olarak toplu sozlesmenin iiyelerine sagladif1 sartlardan yararlanurlar.

Beyaz yakali ¢alisanlar ise aylik ticretli personeldir. Ucretleri, kademeye ve per-
formansa dayali olarak degismektedir. Grade denilen kademe arttikca ¢alisanin iicreti
de artmaktadir. Caliganin bulundugu kademede performansina gore iicreti %25 ora-

ninda degisebilmektedir.

VILISLETMEDEKI KARIYER YONETIM SiSTEMI

(Bu kisimdaki bilgiler Ek-1deki sorulara karst alinan cevaplardan olugmak-

tadir.)

Isletmede su anda kariyer yonetim sistemi bir biitiin olarak uygulanmamaktadir.
Bununla birlikte, kariyer yonetim sistemi kapsaminda bazi ¢alismalar yiiriitiilmektedir.

Bu ¢alismalar soyle siralanabilir:

1-Egitim

2-Performans Degerleme
3-Kariyer Yollari Olusturma
4-1s Zenginlestirme

5-Is Rotasyonu

6-Kariyer Sistemi Bilgileri Yayma.
1.Egitim
Isletmede insan kaynaklan yoneticiliginin egitimle ilgili sorumlulugu sunlardir:

— Isletmenin hedef ve stratejileri dogrultusunda egitimlerin tespitinde yardumei

olma,
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— Isletmede caliganlarin egitim ihtiyaclarini gézoniine alma,

— Egitimleri uygulama veya uygulatmak.

Isletmede beyaz yakali olarak ¢aliganlarin, 1997 yili egitim ihtiyaglari iki kate-

goride diistintilmiistiir. Bunlar:

— Alinmast mutlaka gerekli egitimler ve

— Gelisime yonelik egitimlerdir.
Alinmas1 mutlaka gerekli egitimler:

Isletmede alan yoneticiliklerinde, beyaz yakali calisanlar i¢inden segilmis egitim
sorumlulart bulunmaktadir. Bu egitim sorumlulari, insan kaynag: yoneticiligindeki
egitim sorumlusuna gerektiginde yardim etmekte ve birlikte koordine icerisinde calis-
maktadirlar. 1997 yili icinde alinmasi mutlaka gerekli egitimlerin basliklari, bu yolla ve
beyin firtinasi yonetimiyle tespit edilmistir. Tespit edilen bagliklar hakkinda yoneticile-
rin de fikirleri alinmugtir. Sonunda beyaz yakali calisanlarin almast mutlaka gereken

egitimle ilgili on sekiz baslik belirlenmistir. Bu basliklar sunlardir:

Toplam Kalite

ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi
ISO 14000 Cevre Yonetim Sistemi
Problem C6zme Teknikleri
Benchmarking

‘Call§an Grid’i

Kalite Maliyetleri

Biitceleme ve Yonetimi

Ucret Yénetim Sistemi
Performans Yonetim Sistemi

Odiil Yé6netim Sistemi
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ARBOS

Rapor Yazma Teknikleri
Zaman Yonetimi

Takim Calismasi
Toplant1 Teknikleri
Sogutma Egitimi

Bilgisayar Egitimi (Windows 95)
Gelisime yonelik egitimler:

Bu egitimler de, ¢calisanlarin bagarilarini ve kigisel gelisimlerini destekleyecek

egitimlerdir.

Isletmede beyaz yakali caliganlarin egifirrli icin gerceklestirilen faaliyetler sunlar-

dir:
A) Egitim ihtiyac anketlerinin dagitilmasi

Egitim ihtiyag aﬁketi, alan egitim sorumlular: tarafindan Ocak ayinin baginda
calisanlara dagitilmigtir. Ek-2’de bir egitim ihtiyaci anket 6rnegi goriilmektedir. Ca-
liganlar 6nce bu ankete alinmasi mutlaka gerekli egitim kapsamindaki on sekiz baglik
icinden, kendi egitim profilinde bulunmayan egitimlere 6ncelik vererek, bu egitimleri
seviyeleriyle (temel, orta, ileri) birlikte yazmistir. Ancak insan kayang yéneticili-
gindeki egitim sorumlusuna gore alinmasi mutlaka gerekli egitimlerde yalnizca baglik
isimlerinin bulunmas: bir eksikliktir. Clinkii yalnizca baglik isimlerine bakarak, igerigi
hakkinda bilgi sahibi olmadan tercih yapmak saghkli degildir. Bu eksikligin giderilme-

sine calisilacaktir.

Calisanlar, daha sonra ankete geligsime yonelik egitimlerle ilgili bagliklar yaz-
mugtir ve hangi seviyede egitim istedigini belirtmistir. Bu egitimler ile ilgili egitim

basliklar: ¢alisanlara dzellikle verilmemigtir. Ciinkii bu egitimler ¢calisanlarin kendi
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kariyer planlamasi ile ilgilidir. Calisanlar performans degerlendirme sonuglarint da
gozoniinde bulundurmaktadir. Burada amag ¢aliganlarin kariyer planlamasina egitim

destegi ile katkida bulunmaktir.
B) Egitim ihtiya¢ anketinin toplanmasi

Egitim ihtiyag anketleri Ocak ayinda alan egitim sorumlular tarafindan ¢ahisan-
lardan toplanmigtir. Daha sonra tek tek takim lideri ve yoneticilerle, insan kaynaklan
yoneticiligi ve alan egitim sorumlusunun da katilacagi toplantilarda anketler incele-

necek ve oncelik verilecek egitimler belirlenecektir.
C) Egitimin gerceklestirilmesi

Isletmedeki galisanlara verilecek egitimler belirlendikten sonra bu egitimleri

verecek kisiler belirlenecektir. Isletme burada dért yol izleyebilmektedir.

— Egitim alacak caliganlari, egitim hizmeti veren 6zel kuruluglara gérdermek,

— Kog Holding biinyesinde kurulan Ko¢ Egitim ve Gelistirme Merkezi’nden
(KOGEM) yararlanmak,

— Ogzel kuruluglardaki egitimcileri isletmeye getirtmek,

— Isletmedeki uzman kisilerden yararlanmak.

Egitim programi tamamlandiktan sonra, alt1 saati gegen egitimler i¢in, caliganlar
Ek-3’teki gibi bir egitim degerlendirme anketi doldurmaktadir. Bu anketle egitime
katilan kisilerin egitim programu, egitim yeri ve egitimci hakkindaki diigiinceleri ve
varsa onerileri 6grenilmektedir. Ancak insan kaynaklar1 yoneticiligine gore, egitime
katilan calisanlarin, bunu isine ne sekilde yansittigin belirlemek igletme i¢in ¢ok

glictiir.
D) Egitimle ilgili kayitlarin tutulmasi

Egitimi tamamlayan kisiler, son olarak egitim katilim formunu doldurmak zo-
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rundadir. Egitim isletme iginde yapilmigsa Ek-4’teki gibi bir form doldurulur ve insan
kaynaklar1 yoneticilifindeki gorevliye birakilir. Igletme disinda yapilan bir egitim
icinse Ek-5"teki gibi bir form doldurulur. Bu form egtim kitapcigi ile birlikte insan

kaynaklan yoneticiligindeki gorevliye birakilir.

Insan kaynaklar1 yoneticiligindeki gorevliler, bu formlar kayit eder, egitime
katilmug kisiler sertifika almig ise bunlar1 dosyasina koyar ve bilgisayarda igletmede

calisanlarla ilgili veri tabani olusturur.

Mavi yakali ¢aliganlara ise egitim gerekli goriildiigii zamanlarda igletme iginde
verilmektedir. Ornegin, igsletme gevre yonetim sistemini kurduktan sonra mavi yakali

caligsanlara da bu konu hakkinda egitim verilmistir.

Arcelik buzdolabi isletmesi, 1997 yil1 i¢in egitim biitgesine 47 milyar TL. ayir-
mustir. Ve bir kisi icin yilda 88 saatlik bir egitim hedeflenmistir. Ayrica egitim planla-

r1, licer aylik donemler i¢in hazirlanacaktir.
2.Performans Degerleme

Isletmede performans degerlendirme beyaz yakali ¢aliganlar i¢in gegerlidir ve
ticer aylik veya altigar aylik donemlerde yapilmaktadir. Donem baglarinda galigsanlara
belirli projeler verilmektedir. Caliganlarin amaci dénem sonunda projelerle ilgili

hedeflere ulagmaktir.

Dénem sonunda ¢aligsanlarin bagh olduklar ilk yoneticiler, performans deger-
lendirmeleri yapmaktadir. Calisanlarin yaptiklan is ile ilgili davranigsal yeterlilikleri
Ek-6’daki formlarda degerlendirilmektedir. Bu form yonetici tarafindan puanlandiril-

maktadir. Puanlar 5°1i bir skalada verilmektedir.

Calisanlar projelerle ilgili degerlendirmek i¢in Ek-7’deki formlar kullanilmak-
tadir. Yonetici bu formlara proje ile ilgili faaliyetleri siralayarak, faaliyetlerle ilgili do-

nem basindaki mevcut durumu, hedefi ve ¢alisanin donem sonundaki ulastigi sonucu
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yazar. Yonetici faaliyetlerin sonucuna gore, calisant degerlendirmektedir.

Ek-8’de performans degerlendirme ise puan verilmeden doldurulmaktadir. Y6-
netici bu formlara, calisanin isinde kuvvetli oldugu yonleri, gelismeye agik yonlerini

ve kariyer gelistirme ile ilgili goriiglerini yazmaktadir.

Isletmede bir caligani, bagh oldugu ilk yoneticisinin diginda bir de ¢aliyma
arkadaglan degerlendirmektedir. Bununla ilgili form Ek-9’da goriildiigii gibidir. Daha

sonra bu formlar bagh bulunan ilk yoneticide toplanmakta ve incelenmektedir.

Performans degerleme isleminden sonra ¢alisana geribildirimde bulunulmakta-
dir. Bu degerlemeler sonucunda bir ¢aligan iki yil iist tiste 1 puan almigsa sistem dist

birakalir. iki yil iist iiste 5 puan alan ¢alisan ise ya terfi ettirilir ya da iicreti artunlir.
Performans degerlemelerinin igletmede kullanim alanlar1 sunlardir:
A) Ucret diizenlemesi

Isletme, personele yaptig1 6demelerin bir kismin1 performans degerlemesi so-
nuglarina gore belirlemektedir. Ornegin, daha iyi ¢aligan personele tazminat verilerek,

motive edilmis olur.

B) Calisanlarin kariyer degisikliklerine karar vermek

Calisanlari bir isten bagka bir ige yatay veya dikey olarak degistirme, performans

degerleme bilgilerine gore yapilmaktadir.
C) Egitim ihtiyacinin belirlenmest

Performans degerlemesi bilgileri hem egitime ihtiyaci olan ¢alisanlarin belirlen-

mesinde hem de gelismeye agik olanlarin tespit edilmesinde 6nemli bir kaynaktir.
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Isletmede herhangi bir alanda takim miihendisi olarak calisan kisi, dikey olarak
ilerlediginde 6nce bulundugu takimin lideri olmaktadir. Daha sonraki ilerlemesinde ise

bulundugu alanin yoneticisi olmaktadir.
B) Ag kariyer yolu

Isletmede 1997 yilmin Ocak ayindan itibaren yeni bir uygulamaya baglanmistir.
Buna gore herhangi bir alanda ¢alisan takim miihendisi, igletme iginde baska bir alana
gecerek orada da takim mithendisligi yapabilecektir. Boyle bir degisikligi yoneticiler
caliganlara tavsiye edebildigi gibi, calisanlar da yéneticilerden kendileri talep edebil-
mektedir. Burada ama¢ monotonluk ve sikicilifin azaltilmasi, is tatmininin en iist
seviyede gergeklesmesini saglamak ve galisanlara hem bir dikey isler serisi hem de ya-

tay bir firsatlar serisi igeren kariyer yolu sunmaktir.
C) ikili kariyer yolu

Isletme, yonetime girme istegi olmayan teknik egitim gormiis calisanlarin, uz-
manlik bilgilerini artirmasina ve deneyimlerini igletmenin yararina sunmalarina olanak
tamimaktadir. Boyle ¢alisanlar, yonetime girmeden ¢abalarinin karsiligini almaktadir.
Ornegin, isletmede 13. Grade’de (kademede) bulunan bir miihendis, 11 ve 12.
Grade’de bulunan yoneticilerden daha fazla iicret almaktadir. Isletme boylece ikili
kariyer yolu sayesinde hem yetenekli yoneticileri hem de teknik elemanlar: biinyesinde

tutmaktadir.
4.1 Zenginlestirme

Is zenginlestirmesinde ¢aliganin is miicadelesi, sorumlulugu ve otonomisi art-
maktadir. Isletmede geleneksel kariyer yolu, dikey is genislemesi saglayarak, calisan-

lara bagari, benimseme ve sorumluluk i¢in olanaklar sunmaktadir.
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5.Is Rotasyonu

Is rotasyonu ile ayni kademede ¢aligan bir kisiye, ek gorevler verilerek beceri-
lerindeki ¢esitlilik artirilmig olur. Amag isletmedeki ¢alisanlarin motivasyonunu artir-

maktir.

6.Kariyer Sistemi Bilgilerini Yayma

Isletmedeki kariyer sistemleri hakkindaki bilgiler, caliganlara egitim faaliyetleri

ile verilmektedir.

Isletmede ¢ahiganlar, kariyerlerini gelistirebilmek i¢in kariyer rehberlerinden ve
kariyer damigmanlarindan yararlanmaktadir. Insan kaynaklari yoneticiligindeki gérev-
liler, calisanlar icin ayn1 zamanda kariyer rehberleri olmaktadir. Kisiler isleri ile ilgili
ne tiir olasiliklar olabilecegini ve hangi yonde gelismesinin daha dogru olacagini so-
rarak onlardan rehberlik etmelerini ister. Insan kaynaklar yoneticiligindeki gorevliler
de kisilere hangi ¢alismalara girebileceklerini, hangi kurslar1 almalar1 gerektigini,
i§letmenin kariyer ve egitim olanaklarin1 sunmaktadir. Isletmede her ¢aliganin kendi
yOneticisi, ¢aligan i¢in bir danigman niteligini tagir. Yonetici danigmanlar, ¢calisanlarin
yetenekleri ve deneyimleri hakkinda en iist derecede bilgiye sahip olduklari i¢in onlara

daha somut 6nerilerde bulunabilmektedir.

Isletmede ariyer yonetimi ¢alismalarinin baglatilmas: gerekgeleri soyle siralan-

maktadir:

— Isletmenin siireg bazli organizasyon yapisina gegmesi.
— Tsletmenin personel gereksinmesinin daha iyi saglanabilmesi.

— Calisanlarin memnuniyetinin saglanmast.

Isletmedeki diger yoneticilerin, kariyer yonetimi konusunda insan kaynaklari

yoneticiliginden beklentileri sunlardir:
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— Kariyer yonetim sisteminin prosediire edilmesi,
— Calisanlan gelistirme olanaklarinin belirlenmesi,

— Uzmanlik konularinin tanitilmasi.

Isletmede kariyer y6netim sisteminin bir biitiin olarak uygulanmasina 1998 yili-
nin basinda gegilecektir. Kariyer yonetimi ¢aligmalart insan kaynag1 yoneticiligindeki
gorevliler tarafindan yiiriitiilmektedir. $u anda miihendislikle ilgili uzmanlik konular

hakkinda ¢aligmalar devam etmektedir.

Isletmenin 1995 yilinda siire¢ bazli organizasyon yapisina ge¢mesi, basit olarak
piramidin asag1 dogru indirilmesi degildir. Yeniden tanimlanan ve diizenlenen iglerin
ve sorumluluklarin tiimiiyle yeniden bi¢imlendirilmesi yapilmistir. Ayrica gorev ta-
nimlart da hazirlanmistir. Ek-10 ve Ek-11°de gorev tamimlan 6rnegi goriilmektedir.
Ancak bu gorev tanimlari terfi edecek ¢alisan icin en énemli yeterlik olan uzmanligin

belirlenmesinde yetersiz kalmaktadur.

Isletmede kariyer yonetim sistemi kapsaminda once yeterlilik seviyeleri belirlen-
mistir (Ek-12). Daha sonra bu seviyelerden farkli konularda yararlanilacaktir (Ek 13,
14). Ek 14, Argelik Camagir Makinast igletmesindeki bir is ailesinin yeterlilik sevi-
yelerini gostermektedir. Eskisehir Buzdolabi igletmesinde de is ailelerindeki bu tiir
seviyelendirmeler yapilacaktir. Bunun icin igletmedeki insan kaynaklar yoneticiligi ile

tiretim boliimlerinin siki bir sekilde ¢aligmasi planlanmustir.

Isletmede su anda yedek personel planlamast (Succession planning) ile ilgili bir
caligma bulunmamaktadir. Clinkii igletme caliganlar1 bir sonraki pozisynlar: i¢in ha-
zirlamaktadir. Ust mevkilere gelmesi olasi yoneticiler veya yiiksek potansiyel yonetim
yetenegi olan kisiler onceden tespit edilmemektedir. Oysa yonetim pozisyonlarina daha

nitelikli kisilerin gelmesi igin yedek personel planlarhasma da 6nem verilmelidir.
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r/

/" Giiniimiizde insan kaynaklarina daha fazla 6ncelik verilmesi ve isletmeler lize-

/

/ rindeki rekabet baskisi, organizasyon ve yonetim tarzlarina biiyiik degisiklikler getir-
/

\ mistir ve daha da getirecegi sanilmaktadir.

“ Kisiler artik sadece bir gorevi yiiklenmek icin degil, ortak amaglarin basariya
;«’"‘ulagmasma katkida bulunmak igin ise alinmaktadir. Bu da, onlarin yeteneklerinin,

' fikirlerinin ve becerilerinin tiimiiyle kullamlmasini ve adanmasim gerektirir.

Diisiik maliyet, diigiik performans stratejisini siirdiirmeye calismanin artik anla-
mu yoktur. Isletmeler, kisileri segme, yetistirme, gelistirme ve motive etmekte daha et-

kin duruma gelmistir.

Bireylerin giidiilenme diizeylerini etkileyecek uygulamalar orgiit gelistirme ad1
altinda toplanmaktadir. Orgiit gelistirme, orgiit capinda, iist kademeden yonetilen,
orgiit etkililik ve verimliligini artirmak igin, davranis bilimini kullanarak, orgiitiin sii-
reclerinde planh miidahaleler olarak tanimlanan bir ¢abadir. Orgiitsel davranig degis-
tirme modeli, hedef belirleme, is tasarimi teknikleri, grup karar verme teknikleri, kalite
cemberleri, performans degerleme orgiit gelistirme uygulamalar ile ilgili 6rneklerdir.

Kavramlar ve kurallar ne denli gecerli olursa olsun “Insan Geligsimini” hedef almayan
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uygulamalarin basarili olmast miimkiin olmamaktadir. Kariyer yonetimi de orgiit
gelistirme uygulamalarindan biridir. Ve insan kaynaklar1 yonetiminin alt sistemini

olusturur.
|
Kariyer yonetimi, 1970’li yillarda ele almmayai baglanmuigtir. Tiirkiye’de ise
siyasal iktidarlarca 1980’li yillarda baglatilan diga agilma, ozellestirme, s6zlesmeli
|

personel gibi uygulama ve yapisal diizenlemeler ki§ilerinj kariyerlerini etkilemistir.

Kariyer yonetimi hem birey hem de orgiit agisindan iki yonlii incelenmesi

gereken bir konudur.

Isletmede kariyer yonetimine dnem verilmesinininedeni, bireyin i§ doyumu ve
orgiitte kalmasini saglamak temeline dayanir. Birey, ?maglarlna ulagmada orgiitiin
yardimci olacagina yani o orgiitte kalmakla istedigi kajriyere ulasacagina inaniyorsa,
orgiitle isbirligi yapar. Bu nedenle kariyer yonetimi siiré:klilik ve Ozel ¢aba gerektiren
bir ugrast alanidir. Bu ugraginin basarsi ise, orgiitsel i'ileti§imin basarisina baghdir.

Ciinkii astlarin kariyer beklentileri, ancak etkili bir iletigim sistemi sayesinde yonetime

ulasabilecektir.

Kariyer planlamasi ve kariyer gelistirme, kariyer yonetiminin islevleri olarak

diisliniilmesi gereken kavramlardir.

Bireyin orgiitte kendisine bir kariyer yolu segerek bu yolda ilerlemeye baglama
slirecinde bireyin kariyer amaglarin1 ve bu amaclari gerceklestirecegi araglar belirleme
stireci kariyer planlamasidir. Bu durumda, hem bireyin, hem de 6rgiitiin kariyer plan-
lamasinda esit sorumlulugunun bulundugu séylenebilir. Kariyer planlamasi sirasinda

su asamalarin gerceklestirilmesi gerekir:
Birey kendi yetenek ve ilgilerini degerlendirir.

Orgiit (ve/veya birey) bireyin i performansin: degerlendirir.
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/,«(")’rgiit (ve/veya birey) bireyin orgiitsel pozisyonlarda ilerlemesi i¢in gereken

diizenlemeleri yapar.
Isletmeler kariyer planlamasi yaparken su amaglardan hareket ederler:

— Insan kaynaklanni etkili ve verimli kullanmak,

— Yiikselme gereksinmesinin tatmini i¢in isgoreni gelistirmek,

— Isgdrenin doyumunu ve ige bagliligim saglamak,

— Isgorenleri yeni ve degisik alanlara girmeleri yolunda tegvik etmek.

O\
\\V/ g

Bireyin, kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi i¢in uygulanan prog-

ramlar, eylemler ve faaliyetlere kariyer gelistirme denir.

Kariyer gelistirme, kariyer gelisimine saghikli uyum ve bu yolla isgorenin yeter-
lilik ve kendine sayg: gereksinimlerinin tatminine katki saglayan bilingli faaliyetlerdir.
Kariyer gelistirmede de orgiitsel ve bireysel diizeydeki diisiince ve beklentiler nem-
lidir. Bu noktada kariyer kararlarinin dikkate alinmast gerekecektir. Kariyer gelistir-
menin temel amaci, yonetimin ¢alisanlara kariyerlerini gelistirmelerinde destek olmak-

tir. Diger amaglar ise soyle siralanabilir:

— Verimlilik kayiplarini azaltmak, dikey hareketliligi saglamak icin iggorenlerin
engellerini a§rﬁalar1na yardimc1 olmak,

— Isletmenin gelecekte gereksinim duyacag: yeni gorev yerlerine eleman yetis-
tirmek,

— Kariyer ilerlemesinde iggorene yardimei olarak olumlu bir 6rgiit iklimi gelis-
tirmek,

— Isgorenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya ¢ikararak yeni kariyer hedefleri
saptamalarina yardimci olmak,

— Orgiitte yaraticilig1 geligtirmek.

Bu caligmada uygulamaya alinan igletmenin Kariyer sistemi incelenmis olup,

L3

ayrica kariyer yonetimi kapsaminda yiiriitiilen galigmalar belirlenmistir. Isletmede bu
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konuda yiirtitiilen ¢aligmalar sunlardir:

Egitim

Performans degerleme
Kariyer yollari olusturma
Is zenginlegtirme

Is rotasyonu

Kariyer sistemi bilgilerini yavma

Isletmede kariyer yonetim sisteminin prosediire edilebilmesi i¢in su anda (tek-
nik) uzmanlik konusunda ¢aligmalar devam etmektedir. Isletmede yedek personel
planlamasi (succession planning) ile ilgili bir calismanin olmamasi ise bir eksikliktir.
Clinkii yonetim pozisyonlarina daha nitelikli kisilerin gelmesi i¢in bu konuya da 6nem

verilmesi gerekmektedir.

Kariyer yonetimi uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli sey, kari-

yer yonetiminin kariyer planlarina miidahale ve daha verimli ¢aligmasi igin baski unsu-
ru olarak goriilmemesidir. Béyle bir durumda kariyer yonetimi olumsuz bir motivas-

yon araci durumuna gelir.
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EK-1

1.  Isletmede kariyer yonetim sistemi uygulamalari nelerdir?
2. Isletmede kariyer yonetim sistemi kapsaminda yiiriitiilen ¢aligmalar nelerdir?
3. Isletmede caliganlarin Kkariyerlerini gelistirmede kullanilan orgiitsel araglar
nelerdir?
4. Isletmede kariyer yonetimi ¢aligmalar hangi gerekgelerle baglatild1?
; 5. Isletmedeki diger yoneticilerin kariyer yonetimi konusunda insan kaynaklar
yoneticiliginden beklentileri nelerdir?
6. Isletmede kariyer yonetim sisteminin bir biitiin olarak uygulanmasina ne zaman
gecilecektir?

7.  Isletmedeki kariyer yonetimi ¢aligmalarin kim yiiriitmektedir? Su anda hangi

asamadadir?
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EK-2

EGITIM IHTIYAC ANKETI
EGITIMLERIN KONUSUNU ANABASLIK VE SEVIYELERIYLE
BELIRTINIZ
(temel, orta, ileri)
ADI SOYADI

SICIL NO
| MM

10:

11:

12:

13:

. 14:
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EK-3

ARCELIK AS.
—— EGITIM DEGERLENDIRME ANKETI

Bu ankeli doldurmadaki igbirlifiniz gelecekte alacaginmiz editimlerin daha kaliteli ve yapici
olmasint , editimcilerin ise daha yararl egilim vermesini saglayacaktir

Egitim Programinin Adu. e e
Egitimi Dlzenleyen Kurulug / Yeri.. ' . e e
EGitim Tarihi..... s
Egitimci Adi Soyadi....... .. e

KATILIMCI PROFILI

Adiniz Soyadiniz...... e e .
(Adinizi ve soyadinizi yazmaniz mecburi degildir. Yazdiginiz takdirde bilgiler gizli tutulacaktir.)

GOreviniz........... . e

Arcelik'e giris tarihiniz ... _. . . e e

EGITIM PROGRAMI HAKKINDAKI DUSUNCELER

1- Su ana kadar bu konuyla ilgili kag egitim progranina katidiniz?

Katlmadim . 1 kez katldim [] 2 kez katldim. [_]

3kezkatldm [ 4 ve Gzerikatldim [

2- Bu egitime katiima amaciniz nedir?

Amirim Istedigiicin =~ () Kendimi gefigtirmek icin ] Gérevim geregi (]

Bu konuya ilgim oldugu igin (1 Bir dnceki editimin devam oldugu igin i

p- Egitimin verilis gekli nasildi? (Birden fazla segenek igaretleyebilirsiniz)

~—

Gorsel araglaria (vidso , tepegéz,,vb.) [ ] Tartismali |

Sadece dinleyerek [] Uygulamali [
4- Egitim aldi§iniz bilgileri Iginizde uygulayacak misiniz?

Tamamint uygulayacagim  [J Bir kismini uygulayacagim -

lieride uygulayabiliim (] Hi¢ uygulamayacagim  [_]

§- Egitimin stiresi hakkindaki diigiinceleriniz nelerdir? _
Cokuzun [} Uzun (] Yeterli . | Kisa []
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6- Katildi§iniz editimle ilgili dokiiman verildiyse, igeridi hakkindaki gbrigleriniz nelerdir ?
(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

Programin igerigdini kapsiyor ] Programin igeridini kapsamiyor N
Bilgileri yeterli vl Cok detayh [ ] Bilgileri yetersiz [}

EGITIM YERI HAKKINDAKI DOSUNCELER

| 1- Egitim yeri hakkindaki diigiinceleriniz nelerdir? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

Egitim yeri gok uzak 7] Ulagim imkanlan tasith [~ Egitim yeri gok uygun ]

Isle irtibat kesilemiyor w

2- Egitim salonu egitim igin uygun muydu? (Birden fazla segenel igsaretleyebilirsiniz.)

Cok uygun {1l Kiigiik (] Goraltilii |
Soguk ] Sicak  [_] Karanhk ] Havasiz [}

EGITIMC] HAKKINDAK] DOSUNCELER

1- Konuyu sunus yetenegi nasildi?

Cok yeterli [} Oldukga yeterll | ° Yeterli [} Yetersiz ]
2- Egitimciyi dider egitim programlannda ister miydiniz?

Evet |1  Hayr (O]
3- Editimcinin anlatim 1arzi kontyu rahat anlamanmzi sadladi mi?

Evet | ! Hayr [ Hemen hemen [_]

DIGER YORUMLAR

Bu egitimi iyileglirmek igin dnerileriniz nelerdir?(Egitimin konusu ,anlatim tarzi , egitimin yeri ,vb.)




EK-4

[:] ARGELIK A.S. TARAFINDAN DUZENLENEN
EGITIM PROGRAMLARI KATILIM FORMU

ARCELIXK
RS
TARIH D ettt ettt et ettt e raer s e s s s R st b te e nessae s ae b serssenen PROGKOD : ..oueeen
PROGRAM ADI ettt rre sttt v et r e et et et reasee sese e aettraras s e e s e s meantaassen e nrararnas
EGITIMCILER D et
YER L teteeere e ae it sarsesates
SURE (SAAT) | eeeerreeeenreseete st eseanen
TOPLAM UCRET L eeretreerrareeresesae e s aeanen

KATILIMCI EGITIM|KiSIBASH
AD-SOYAD M.M. IsiciL UNVAN iMzA | sSAAT | UCRET
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Ancisl..ll(
I

ISLETME DISI EGITiM KATILIM FORMU

ADI SOYADI

UNVANI

EGITIM YERI |
EGITIM VEREN KURUM
EGITIM KONUSU
EGITIM SURESI

EGITIM UCRETI

TARIH: 7

............................................ SICILNO:............ MM

........ ooooiduo...... tarininden .../ /... tarihine kadar
toplam ......... gun strmustar.

................................. Yoneticisi

S-MH
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DAVRANISSAL YETERLILIKLER ' 112131415

1. Delegasyon:

2. Inisiyatif:

3. Gahsanlan Gelistirme:

4, lletisim:
' 121515
5. Isbirligi:
EEEAEN
6. Sahiplenme:

7. Musteri/Kalite Odakiilik:

8. Degisim Odakithk:

9. Problem ¢dzme/Analitik Dusince

10. Yaraticihk:

11. Basarma Azmi;

GENEL DEGERLENDIRME ) 1121314} 5

1. Beklenenin alinda 2. Beklenen seviyede 3. Beklenenin Ustunde
1.Cogu hedef bekienenin altinda 2.8az1 hedefler bek, allinda 3.Buttn hedefler beklenen duzeyde 4.Cogu hedef bek, Ostunde 5. Butan hedefler bek. Ustonde

GOD: Yeteriilik is Icin Gerekll Degil.

HEDEF ONAY: .

[Degerlendiren: .o Degerlendirilen: Tarih: Rev.No: - ]
DEGERLENIDIRME ONAY: -

|Degertendiren: Oegerlendirilen: Tarih: |

9-Hd




———'—'—f—ﬁ'*

4

’
RATMQRROCRIER

KISISEL DEGERLENDIRME FORMU (1)

Ad1, Soyadr: Takime: Grade:
Unvani: Sicil No; Donem:
Performans Mevcut Hedef Sonug
Gostergesi Durum
ALT FAALIYETLER 1]2
11213
112713
11213
11213
112]3
11213
11213
[(1Z13]
1{2]3
[TTZ13]

LA



KISISEL DEGERLENDIRME FORMU (2)

EK-8

KUVVETLI YONLER:

GEUIGMEVYE ACIK YONLER:

KARIYER GELISTIRME ILEILGILI GORUSLER

Kisa Déners:

Uzun Dénem:

Geligtinne [Faaliyetieri:

NOTLAR:
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EK-9

=

ARGEUIK MATRIS GALISMA PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

L]
GONDERILEN : GONDERILEN
GONDEREN : GONDEREN
TARIH : TARIH
SN i s e e ile ilgili performans deJerlendirmesi yapilacakhr. Adi gegenin sizinle birlikte
yaptd ¢aigmalarla ilgili lutfen asagidaki sorularnt yamtlayimz. Gdrusleriniz son ... aya iliskin otimahdir.
Yambliruzl e tarihine kadar géndermenizi rica ederim, ;

1)Sizinle birlikte yaptigi galtsmalarda eksik ve basarit yonleri nelerdir ?

EKSIK YONLER : BASARILI YONLER

2)Performansini gelistirmesi igin tavsiyeleriniz nelerdir ?

3)Sizinle yaptig1 galigmalarda performansi nasidi ? Liitfen belirtiniz.

[[]Beklenenin altinda
[[]Beklenen seviyede

[[]Bekienenin tstiinde
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EK-10

g BUZDOLABI ISLETMESI 86lim Rev. Sayfa
ALAN YONETICILIGI - i¢ ORETIM 2 0 16/63
— ORGANIZASYON EL KITABI

2.2. TAKIM MUHENDISI ({ ENDUSTRI )
Mekanik Takim Lideri'ne baglidir.
I. AMAG

Sorumlu oldugu endistri mUhendislidi konularinda takimlarla birlikte belirlenen
hedeflere ulasmakla gérevlidir. Her tarli planlama ve uygulama projelerinde
Alan Ydéneticisi ve takimlarla birlikte galismak. Calisma alanlarinda siirekli
gehsmenln sa@lanmas! igin dneriler Uretir, aragtirma yapmak ve g6rus bildirmek.
i¢ Uretim Alani ve Mekanik Takimi faaliyetleri kapsaminda, delege edilen ttim
gorevleri, Arcelik Kalite Politikasi ve sirket hedefleri dogrultusunda yerine
getirmek.

ll. ANA SORUMLULUKLAR
1. Ig Uretim Alami ve Mekanik Takiminda endistri mihendisligi kapsaminda
zaman etddd caligmalanini yapilmak, standart zamanlarin tespit edilmesini ve

guncel tutulmasini saglamak.

2. Mamul / yanimamullerin Uretim zaman standartiarini tespit etmek ve bunlan
takimlara iletmek.

3. Mekanik Takiminda degisen dretim programlarina gére gereken direkt
isgucindn tespitini verimlilik ve ekonomiklik dengesi iginde yapmak.

4. i¢ Uretim Alani ve Mekanik Takimi calisma sartlari, ergonomi ve yiksek verim
alinabilme ydnudnden uygunlugunu saglamak, gereken yerlesim dazeni
caligmalarint yapmak.

5. Buzdolabi igletmesi master layout'unu hazirlamak.

6. Verimliligi artiracak, darbogazlari giderecek calismalari yapmak, onerileri
takimlara iletmek.

7. Buzdolabi isletmesi yerlesim dizeni ve is akis durumunu izler, produktiviteyi
artirici duzenlemelerin yapilmasi igin takimlarta isbirligi iginde calismak.

8. i¢ Uretim Alani'nda Gretilen yarimamullerin is akis semalarini hazirlamak ve
guncel tutulmasini sagiamak.

9. Yeni trln projelerinde endstri mihendisligi konusunda destek vermek.
10. Ig Uretim Alant'nda verimi ve kaliteyi artiricy, fireleri ve maliyeti disiric, is

basitlestirmeye yénelik ¢alismalari takimlar ile yapmak, Uretim metodlarinin
gelistirilmesini saglamak.
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11. Yarimamullerin operasyon planlarinin hazirlanmasinda takim mdahendisleri
ile birlikte galismak.

12. ig Uretim Alanrnda degisen Uretim programlarina gére gereken kapasite
hesaplamalarini yapmak.

13.  Buzdolabi isletmesi gergeklesen adam-saat degerlerini ve bos
adamxsaatlerini ayhk bazda konsolide etmek, ilgili yoneticiliklere gondermek.

14. Isgtct, malzeme ve makine verimini artiracak is basitlestirme ve gelistirme
¢alismalarinm yaratmek.

15. Ig Uretim Alani'min verimli olarak galismasi igin malzeme hareketlerini takip
etmek, malzeme akisglarinin gelistiriimesi galismalarini yapmak.

16. Takimlann ortaya ¢ikan sorunlarina endustri mihendisligi kapsami ve sistem
yaklagimi igerisinde ¢ozamler (retmek.

. TEMEL AKTIVITELER

1. Aylik bazda fiili iggiliklerin modellere dagitiimis halini Mali isler Yoneticiligine
gonderir.

2. Gerekli / gergeklesen raporunu insan Kaynaklar Yoneticiligine génderir.

3. Uretim programi degistiginde isci gereksinimini Insan Kaynaklar
Yoneticiligine ve Takimlara raporlar.

4. Durma raporunu Insan Kaynaklari Yoneticiligine gondermekten sorumiudur,
5. Produktivite raporunun ilgili yerlere génderilmesinden sorumludur.

IV. ISIN KAPSAMI

a. Galisilan Gevre

Oncelikle Alan Yéneticisi, takim liderleri ve muhendisler ile yardimci sanayi ve
proje bazl islerde firmalar ile galigir.

b. Karar Verme

Yatinm butgelerini Alan Yoneticisi ile beraber belirler ve Alan Yéneticisinin onay!|
ile gerekli harcamalari yapar. !




EK-11

BUZDOLABI ISLETMES] Balim Rev. Sayfa
ALAN YONETICILIGI - I¢ URETIM 2 0 59/63
foutiied ORGANIZASYON EL KiTABI

5. TAKIM LIDERI { BOYAHANE )
ic Uretim Alan Yéneticisine baglidir.
I. AMAG

Argelik Buzdolabt Isletme hedefleri ve ana tretim programi gercevesinde boyall
sac pargalarin istenen zaman, maliyet ve kalitede dretilebilmesi icin takim
faaliyetlerini planlayarak etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasini saglamak.

II. ANA SORUMLULUKLAR
1. Masterisi olan ‘, poliretan tesisleri ve montaj bantlarina boyali sac parcalarin
istenilen kalite, maliyet ve zamanda sa@lanmasi icin gerekli planlama ve

organizasyonu yaparak takima liderlik etmektir.

2. Takimda etkin ve verimli bir Gretim saglayabilmek igin dizeltici ve énleyici
faaliyet ile iyilestirme ¢alismalarinin yuritilmesini saglamak.

3. Takimla ilgili kayit ve belgelerin olusturulmasini saglayarak ilgili yénetim
raporiarini- olusturmak.

4. Yeni devreye alinacak drunler igin Uriin Gelistirme Alani ile koordineli bir
sekilde takimindaki ffaliyetleri yuritmek.

5. Igletme hedef ve stratejileri dogrultusunda Boyahane takiminda gereken
yatinmlarla ilgili 6nerilir getirmek ve onaylanmig yatinmilarin gergeklestiriimesini
saglamak.

6. Takimia ilgili her turl kalite prosedir ve talimatiari, operasyon planlari, hat
dengelemeleri, istasyon dizenlemelerinin yapiimas: saglamak.

7. Koruyucu bakim faaleyetlerini planlayarak yuritalmesini saglamak.

8. Mali isler Yéneticiligi ile koordineli olarak takimdaki proseslerle ilgili safha
maliyetlerinin  olusturulmasi, azaitici yonde faaliyetlerin planlanmasi ve
gergeklestiriimesi.

9. Insan Kaynaklari Yoéneticilii ile koornineli olarak takim elemanlarinin
egitimini planlamak, takima uygun eleman profillerini belirleyerek eleman
segimlerini yapmak, yeni ise girenlerin i bagi egditimlerini vermek.

. iSIN KAPSAMI

a. Galisilan Gevre
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Boyahane takiminin girdileri Mekanik Takimi ve yardimci sanayilerinden temin
edilmektedir. Ana hammaddeleri olan boya ve yilizey hdzirlama malzemeleri

- Eskigsehir disindaki yardimci sanayiden gelmektedir. Boyahane takiminin
musterileri 4 kapi! polidretan hazirhk bandi, 5 montaj bandi ve iki yardimci
sanayidir. isletme icindeki diger yéneticilikler, ARGE, hammadde alinan
yardimci sanayiler, teknoloji pazarlayan yerli ve yabanci firmalar ile yogdun iliski
icerisindedir.

b. Karar Verme

Takimia ilgili politikalarin, hedeflerin ve yatinmlarin karar alma surecine katilir.
Takimin bultgesini onaya sunar,onaylanmis butcenin harcanma sekline karar
verir. Takimin yapacag! fazla mesailere, Yardimci sanayiden temin edilen
malzeme ve yari mamullerin kalite problemi olmasi durumunda kullanihp
kullanilamayacagina, Uretim kisitlarindan kaynaklanabilecek Uretim programi
degisikliklerine ( diger takimlarla beraber ) belirlenen profillerde eleman
ahmlarina ( Insan Kaynaklarn Yéneticiligi ile  beraber ) ve kendi Uretimini
durdurmaya karar verebilir. )
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YETERLILIK SEVIYELERI

B (BILGILI)

:{Konu ile ilgili temel bilgiler: vardir. Uygulamalar yapabilir. |
Uygulamalan yaparken denetime thtiyact olabilir.

D (DENEYIMLI)

:{Daha 6nce mevcut sistemle 1lgili birkac uygulamasi olmustur;
uyguladigy sistemle 1lgili gerekli 1yilestirmeler yapabilir.
Yeni sistemler ve tekniklerin gelistirilecedi projelerde yardim
almaya thtiyaci olabilir.

U (UZMAN)

:}Gegmiste benzen bir¢ok konuda uygulama yapmistir. Birtkimi
vardir. Yeni teknikler / sistemler geligtirebilir. Bilgi birikimini

Politikalarin olusturulmasinda yénlendirici rolii vardir.

diger arkadaglarina ve yoneticisine aktarip onlart yonlendirebilir.
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GENEL

Uriin Bilgisi

-~ -

. {
B | Uriln ganu. pazar aragtirma, hakkinda temel bilgilere sahiptir. Uritniin galigma sistemini ve fonksiyonfarini bilir.
D | Meveut driin gamunt hazirlayacak bilgiye sahiptir. Urilnitn tiun ézelliklerine hakimdir. Ergonomi hakkmda temel bilgilere
sahiptir. Gerekli puzar aragtinma bilgilerine ulagabilir. Bu bilgileri yorumlayarak itriin gaminumn olugturulmasina yardimer olur.
U | Sahip oldugu bilgi ve tecritbe ile gelecekteki vizyonlarm belirlenmesine yarduncer olur. Konusunda bilgili ve deneyimli g

arkadaglart vetistirir.

Fikri Haklar - Patent

Argelik’in ve ¢aliganlanin haklan korunacak gekilde dretilen bilginin degerlendirilmest siireci (Patent aragtirmast, ddillendinme,
atent bagvurular v.b.).

B | Bulug, buluslann korunma yollari, sinai ve tikri haklar (SFI1) mevzuati, Argelik SFH sistemi hakkinda temel bilgist vardir,
Buluseulart bu sistemler hakkinda bilgilendirebilir ve SFH sisteminin yitrittithmesine destek verebilir.

D Jatent aragtirmadanin yaptrtdmast, dgiined tarallarla ortak yitrittitlen galigmalarda gerekli sozlegmelerin hazilanmasi, patent
basvurularinim hazirlanmast ve buluslann korunmasy (patent alinmasi, ticari sir olarak saklanmast v.b.) konularda uygulamalarn.
vardir. Hangi tip problem i¢in hangi ¢oziimlerin uygun olacagina Karar verebilir.

U | Patent basvurulanimn hazirluunast konusunda dahili bir patent vekili roliinit tstlenir, Argelik FSH sisteminde iyilesticmeler

yapar, Argelik FSIT poctfoyini (gelirler, giderler, patentlerle kormmmug haklarm takibi v.b.) yonetebilir. Problemlere yeni
vaklasimlar ve teknikleri ¢ozim dnerisi olarak sunabilir
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