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OZET

Giiniimiizde globallesme ile birlikte hizla 6nem kazanan cokuluslu isletmeler,
ayakta kalabilmek icin her alanda rekabetgi konuma gelmeleri bir zorunluluk haline
gelmistir. Uluslararas: alanda faaliyet gosteren bu c¢okuluslu isletmelerin basarili
olabilmesi ve Orgiitsel verimliligi arttirabilmeleri i¢in insan giiciine ©6nem verme
gerefini yerine getirmesi yeni bir kavram olan Uluslararasi Insan Kaynaklar
Yonetimini ve fonksiyonlarindan biri olan Uluslararasi Kariyer Planlamayi ortaya
¢ikarmustir. Bu dogrultuda cokuluslu isletmeler faaliyet gosterdikleri -iilkelere gore
uyguladiklan: farkli kariyer yonetim politikalari ile calisanlarimi elinde tutmak ve
verimliligi arttirmak amacindadir. Boylece gerek isletmelerin ve gerekse bireylerin
gelecekteki kariyer beklentilerini en iist diizeyde gerceklestirebilmeleri igin farkli

tilkelerde kariyer imkanlart sunulmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, 6ncelikle globallesme ile birlikte gelisen kariyer planlama
ve kariyer yonetimi ¢alismalar1 sonucu daha biiyiik 6nem kazanan uluslararas: kariyer
planlama kavraminin incelemesi ve Oncelikle farklilik ve arastirmalarin icerigi goz
Oniine alinarak secilen ¢okuluslu isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerdeki kariyer

planlama ¢alismalarindan 6rnekler verilerek, yaklasimlarinin belirlenmesidir.



ABSTRACT

Multi-national companies that have grown rapidly with the globalization, have to
be competitive in every aspect of their business to survive. In order for these multi-
national companies that compete in an international environment to succeed and have
organizational efficiency, they need to value the importance of managing their
workforce. This led to a new concept called “International Human Resource
Management” and one of its functions named “International Career Planning”.
Therefore, multi-national companies aim to retain and develop their employees and
improve efficiency by applying different career management policies depending on the
countries they exist. Thus, in order for the companies and the individuals to reach their

future career goals, career opportunities are provided in different countries.

The purpose of this study is to research and investigate the career management
concept that has become more important due to career planning and management
practices that have evolved with globalization. This study also includes samples of
career planning practices from various multi-national companies from different

countries in order to determine and assess their approach to these concepts.

VI



GIRIS

Hizla 6nem kazanan ve gelismeye devam eden insan kaynaklari yonetiminde, bir
cok organizasyon daha cok gelecege yonelik ve genis capli yeni fonksiyonlara
yonelmektedirler. Ozellikle giiniimiizde isletmelerde, verimliligi etkileyen en biiyik
faktoriin insan oldugunun anlasilmasi {izerine, insanmin motivasyonuna yonelik
yaklasimlar her gecen giin yenilenmektedir. Iste bu yaklasimlardan en giincel ve
uygulamada en popiiler olanlardan bir tanesi de kariyer planlamasi ve yonetimidir. Artik
calisanlar, giiniimiizde isletmeler tarafindan ilk etapta licret ve sosyal imkanlardan
ziyade, kariyerlerinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve uygun bir ortam talep
etmektedir. Ozellikle gelismekte olan geng¢ niifus, kariyer planlamasim yaparken
kendilerine iyi bir kariyer olanag: saglayacak isleri segmeye yonelmektedir. Isletmeler
ise, degisen kosullarla birlikte, artik ¢alisanina yalnizca is giivencesi ve licret tatmini
gibi olanaklar degil, iyi bir kariyer firsat1 da sunmaya calismaktadirlar. Dolayisiyla
kariyer gelisimi ile calisanlarin sirkete olan baglilifinin ve motivasyonun artmasi
iizerine ortaya cikan etkin ve verimli is giicii isverenleri de bu dogrultuda ¢alismaya

yOneltmistir.

Gilintimiizde isletmeleri derinden etkileyen kiiresellesme, isletmelerin ve
bireylerin ayakta kalabilmeleri igin her alanda rekabet¢i konuma gelmelerini bir
zorunluluk haline getirmigstir. Bu kiiresel rekabet ortaminda global isgiicii ile birlikte
ortaya ¢ikan ve hizla gelisen cokuluslu isletmeler, gelisen teknolojik buluslar ile
hareket alanlarimi arttirmus, iriinlerini ileri iletisim ve organizasyon teknikleri ile
diinyanin her yerine ulasabilmesini saglamaktadir. Iste isletmelerin ¢okuluslu bir nitelik
kazanmasi ile rekabet alan1 hizla genislemis ve kiiresellesmenin meydana getirdigi hizh

degisimi takip etmesi zorunlu hale gelmistir.

Uluslararas: alanda faaliyet gosteren ¢okuluslu isletmelerin basarili olabilmesi
ve orgiitsel verimliligi arttirabilmeleri sadece yapisal ve teknolojik degisikliklerle degil,
aymi zamanda insan kaynagim egitmek, gelistirmek ve gelecege hazirlamakla miimkiin
olabilecektir. Isletmelerin yapilarinda olan bu degisim, insan kaynaklar1 yonetimini de
bu degisime uyma geregini getirmesi yeni bir kavram olan “ Uluslararasi Insan

Kaynaklar1 Y6netimini” ortaya ¢ikarmustir.



insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlariin uygulamasinda ve igeriginde
farklilik gosteren uluslararasi insan kaynaklari yonetimi kariyer yonetiminde sundugu
olanaklar ve gelistirdigi yeni kariyer gelisim aktiviteleri ile yerel insan kaynaklar
yonetiminden ayrilmaktadir. Bu anlamda globallesmenin getirdigi degisim ile ¢caga ayak
uydurabilmenin yollarindan biri ve en 6nemlisi ise; ¢cokuluslu isletmelerin sahip oldugu
en degerli hazine olan calisanlarimin gelistirilmesi ve ileride iistlenebilecegi
pozisyonlara yerlesme olanaginin taninmasi ile miimkiin olabilecektir. Bu duram

karsimiza “kariyer” konusunu ¢ikarmaktadir.

Fakat, giiniimiiziin belirsiz, sinirlart kalkmis ve siirekli degisen diinyasi, gerek
isletmelerin ve gerekse bireylerin her alanda oldugu gibi kariyer planlama ve gelistirme
konusunda da beklentilerinin siirekli degismesine neden olabilmektedir. Bu kapsamda
kiiresellesen is hayatinda yeniden sekillenen farkli kariyer yollar1 ve yaklasimlar
orgiitlerin ve bireylerin gelecege yonelik karar ve beklentilerini yonlendirmede 6nemli
acilimlar saglayabilecektir. Bu dogrultuda cokuluslu isletmeler faaliyet gosterdikleri
iilkelere gore uyguladiklar: farkhi kariyer yonetim politikalar ile calisanlarin elinde
tutmak ve verimliligi arttirmak amacindadir. Isverenler ve isciler arasinda karsilikli
beklentilerin dikkate alindi1 ve yeni kariyer anlasmasi olarak adlandirilan bu gelisme
“Uluslararas1 Kariyer Planlama” ad: altinda ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece gerek
isletmelerin ve gerekse bireylerin gelecekteki kariyer beklentilerini en iist diizeyde

gerceklestirebilmeleri igin farkli iilkelerde kariyer imkanlar1 sunulmaktadir.

Cokuluslu isletmelerin ¢alisanlartna sundugu farkli kariyer yollari, faaliyet
gosterdikleri iilkelerin kariyer yonetim politikalarina gore degismektedir. Boylelikle
calisanin kariyer gelisiminin ve planlamasinin saglanmasi agisindan uluslararasi insan
kaynaklar1 yOnetiminin incelemesi ve gelistirmesi gereken uluslararasi kariyer

planlamasi kavramunt ortaya ¢ikarmaktadir.

Bu calismanin amaci, oncelikle globallesme ile birlikte gelisen kariyer planlama
ve kariyer yonetimi ¢alismalart sonucu daha biiyiik 6nem kazanan uluslararas: kariyer
planlama kavraminin incelemesi ve cokuluslu isletmelerin faaliyet gosterdikleri
iilkelerdeki kariyer planlama calismalarindan Ornekler verilerek, yaklasimlarinin

belirlenmesidir.



Bu calismada oOncelikle, kariyer ve kariyer planlamasi ile uluslararasi kariyer
planlamasinin uygulandigr cokuluslu isletme  kavraminin tamumi ve oOzellikleri

aciklamustir.

Calismanin ikinci boliimiinde gilinlimiizde hizla degisen ve gelisen insan
kaynaklar1 uygulamalarn c¢ercevesinde siirekli degismekte olan kariyer planlamasinin
yerel insan kaynaklari yOnetimindeki yeri ve uygulanmasindan bahsedilerek Onemi

belirtilmistir.

Uciincii boliimde globallesme ile birlikte ortaya ¢ikan uluslararasi insan
kaynéklan yonetimi acgitklanmaktadir. Uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin yerel
insan kaynaklart yonetiminden farkliliklarnn ve ortaya cikan uluslararasi kariyer

planlamasi kavramina ve global kariyer yonetim modellerine yer verilmistir.

Son boliimde ise uluslararas: kariyerin planlamasina gore ¢okuluslu isletmelerin
faaliyet gosterdikleri iilkelerde uygulanan kariyer yonetim politikalar: arastirilmustir.
Calismanin uygulama kismunt olusturan bu bdliimde diinyada teknolojisi ve kiiltiirii
farkli olan iilkelerden Ornekler verilmistir. Bu oOrnekler ile uluslararasi kariyer
planlamasinda yardimci olacag: diisiiniilen iilkeler bazindaki farkli kariyer yonetimleri
gosterilmeye calisilmistir. Boylece sonug bolimiinde, tezin diger boliimlerinde
aciklanan bilgiler dogrultusunda, farkli iilkelerde arastirilan farkli kariyer planlama

calismalar degerlendirilmistir.



BIRINCi BOLUM

1. KONUYLA ILGILI GENEL KAVRAMLAR

1.1. KARIYER KAVRAMININ TANIMI, KAPSAMI VE AMACI
Kariyer planlamasini anlayabilmek i¢in oncelikle “kariyer” kavramini a¢iklamak

gereklidir.

Genel anlamda kariyer, kisinin calisma yasami boyunca iistlendigi islerin bir

biitiinii olarak tammlansa da, kariyer kavramu kisiler igin degisik anlamlar tasimaktadur.

Kariyerin pek cok degisik kullanimint Gfeenhaus ve Schein bes ayr1 madde ile

agiklamuslardir. '

i)

ii)

i)

Bir meslegin ve kurumun varhgi: Bu sekilde kullanildiginda,
kariyer bir meslegin kendini veya bir ¢ahisanin kurum igindeki
yerini belirtir.

Gelisme: Bu goriis kariyeri bir organizasyonda ve profesyonel
hiyerarside hep yukar1 dogru gidisi olan bir hareket olarak ele
almaktadir. Bu goriise gore kariyer basarisi, terfi ve maasla
Olctilmektedir.

Meslek, Is: Bu goriise gore, bazi meslekler (yoneticilik, hukuk ve
miihendislik  gibi)  kariyer olarak  goriilitken  bazilan
(marangozluk, is¢ilik, memurluk gibi) is olarak ele alinmaktadir.
Kisisel Olarak Elde Edilen isle ilgili Davranis ve Tutumlar:
Bir kisinin yasam siiresi icinde isle ilgili deneyimler ve
faaliyetleriyle baglantili kisisel olarak elde edilmis davranis ve
tutumlar dizisidir. Kisinin kariyerindeki basari  derecesi,
bagkalarinin kariyeri ile degil, o kisinin kendi 6z degeri ile
ilgilidir.

Yasam Siiresince Birbiri Ardmna Girisilen Isler: Birbiriyle
ilgili igler serisi bir kariyer olarak belirtilirken, ilgisiz isler serisi

kariyer olarak goriilmez.

! Nilgiin Aydemir,  2000°li Yillara Dogru ‘bzel Sektor Imalat Sanayinde Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve
Kariyer Arayislart Raporu ” , Istanbul : TUGIAD, Kasim 1995, s.2.



Kariyer kavramindan genel olarak, kisinin c¢alisma hayatindaki yiikselme
siirecinde olusan, bir ¢ok birbirinden bagimsiz, ancak iliskili deneyimler anlasilmakta
idi. Ancak, giincel tammlara gore, kisi kendi isini siirdiiriirken, Orgiit iginde
yiikselmeksizin de becerilerini, yetilerini gelistirebilmektedir. Ayrica kisi, farkl isler ve
farkli orgiitlerde ¢alismak suretiyle (seviye degistirmeksizin) yatay hareket edebilmekte

ve boylelikle niteliklerini gelistirebilmektedir. 2

Hangi anlamda kullanilirsa kullanilsin ortak yon, “kariyer” sozctgiiniin bir
Olciide “basar1 derecesini cagrisirdift  gercegidir. Bu acgida Kkariyer, Kkisinin is
yasaminda sahip olmak isteyecegi ve olumlu yonde kullamldiginda duymaktan

hoslanacag bir sozciiktiir.”

Kariyer, kisinin yasami boyunca ¢alistig isle ilgili deneyimler sirasidir. Buna
nesnel kariyer denir. Baska bir tamimda ise kariyer, kisi yaslandik¢a degerlerinde,
davraniglarinda ve motivasyonunda meydana gelen degisikliklerden olusur. Buna 6znel
kariyer denir. Hem 6znel hem nesnel bakis agilarinin merkezinde birey yer alir. Her iki
goriis, bireyin gelecegi konusunda s6z sahibi oldugunu, kariyerinden elde edecegi basari
ve tatmini en iist diizeye ¢ikarmak ve kariyerini yonetmek icin gesitli faaliyetlerde
bulunabilecegini agiklar; orgiitlerin de calisanlarina bu faaliyetlerini gerceklestirmede

yardimct olmalari gerektigini belirtir.*

Kariyer kavrami 70’1 yillarda baslayarak farkli yonleri ile ele alinmis ve
degerlendirilmistir. Bunlarin sonucunda da literatiire kariyer hareketliligi (career
mobility), kariyer duraganligt (career stability), kariyer platosu ve kariyer dengeleri
(career anchors) gibi olgular kazandirilmustir. Kariyer sadece dikey bir ilerleme olarak
diisiintilmemelidir. Kisi ayni pozisyonda bilgi ve becerilerini arttirarak da kariyerini
gelistirebilir. Ayrica isle ilgili her tiirlii tecriibe bireye bir kariyer saglar. Kariyer
kavramu ile, basar1 ve basanisizlik, hizli veya yavas ilerleme kastedilmez. Ciinkii kariyer

degerlendirmesinde var olan bir standart yoktur.

2 Philip L. Hunsaker, Curtis W. Cook, Managing Organizational Behavior, USA: Addison — Wesley Publishing
Company , 1978, 5.680.

3 Cahit Tutum, Personel Yonetimi, Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara: Dogam Basimevi, 1979,
s.22.

* Wayne F. Cascio, Managing Human Resources: Productivity, Quality Of Work Life, Massachusetts: Profits, 3
ED., Mc. Graw Hill Company, 1994, s.343.

% Ferhat Demir, « Kariyer Yonetimi, *“ http://www.5mworld.com/eylul_2000/Man_MXKariyer.htm, 25 Eyliil 2002



Kariyerin kesin bir tammmim yapacak olursak, “Kariyer , bir kisinin 6murii
siresince edindigi isle ilgili deneyim ve etkinlikleriyle birlikte, algilanan tutum ve
davranislar dizisidir”.° Bu tanim kariyeri sadece bireyin basarisiin ve basarisizhiginimn
degerlendirilmesi olarak ifade etmez.

Kariyerin tanimi ve kapsami disinda calisanlar icin 6nemli bir kavram olmasinin
amacint ise kariyer i¢in yapilan su tamimla daha net agiklayabiliriz: Kariyer, ¢alisanlarin
yaptiklar1 hizmetler icin gerekli bilgilere ve yetisme kosullarina uygun bigimde, en

yiiksek dereceler kadar ilerleme olanag: saglayan bir anlayistir.”

1.2. KARIYER PLANLAMASI KAVRAMININ TANIMI VE KAPSAMI

1.2.1. Kariyer Planlamas: Kavraminin Tanimi
Demokratik yonetim anlayisinin en 6nemli unsuru olan goéniilliiliik, bireyin is

yasaminda tercihlerini yaparken 6zgiir olmasim ifade eder. Birey kendi gelecegi ve
orgiit icerisindeki konumu hakkindaki kararlar1 kendisi alir ve kariyerinin dogrultusunu
kendisi saptar. Ancak hem calisan ve Orgiit acisindan Onem tasiyan bu kararlarin
alinmasinda yoOnetim c¢alisana yardimci olmak, kariyerin gelisimi ve dogrultusu
agisindan yol gosterici olmak durumundadir.®

Bu dogrultuda, kariyer planlama; calisanlarin, firsatlarin, seceneklerin ve
sonuglarin farkina varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere
ulasmada yon ve zaman tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye
yonelik faaliyetleri programlamalar siireci olarak tanimlanabilir.”

Kariyer planlamasinda yapilabilecek calismalart giliniimiizde insan kaynaklari
departmani iistlenmistir. Kariyer planlamasi orgiitlerde motivasyonu, kaliteyi, birey ve
isletmenin hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak; verimliligi arttirmak icin insan
kaynaklart yonetiminin vazgecilmez bir uygulamasi olmustur. Kariyer planlamast,

calisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesi ile, ¢calismakta

6 Gegory Moohead, Ricky W Griffin, Organizational Behavior, USA: 3.b. Houghton Mifflin Company,1992, s.731.

7 Tayfun Akgiiner, Kamu Personeli Yonetimi, Yaylim Matbaasi, Istanbul: Der Yayinlar, 1992, s.11.
Turgay Uzun, “Insan Kaynaklart Yonetiminde Etkin Bir Yontem: Kariyer Planlamas”,

http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=149&hit=ny, Mayis 2003.

? Nilgiin Anafarta, “Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif,” Akdeniz Univ.

IiBF Dergisi, C.1, 2001, s.2.



oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin ya da somut olarak yiikselmesinin

planlanmasidir. 10

Bireyin bir orgiitte, bir kariyer yolu secerek, bu yolda ilerlemeye baslamasi i¢in
kartyer amaclarini ve bu amagclarin gergeklestirecek araclar belirlemesi gerekmektedir.
Iste kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaclarinin ve araglarinin belirlenme

. T |
stirecidir.'!

1.2.2. Kariyer Planlamasi Kavrammmnin Kapsam
Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedefleriyle 6rglitsel olanaklarin

uzlastirilmasini igerir. Kariyer yollarinin belirlenmesi ise, orgiitsel olanaklarla ilgili
belirli isler dizilimini ifade etmektedir. Bu iki stire¢ igicedir. Kariyer planlamasi
arzulanan sonuglarin basarilmas: i¢in amaclarin belirlenmesini igerir; kariyer planlar
baglaminda kariyer yollart, bu amagclarnn basarmak icin gerekli araclari ifade
etmektedir.'? Bu baglamda kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin
bu amagclar1 basarmasi gereken araclarin belirlenmesi siireci olarak tanimlanabilir.
Kariyer planlamasi hem bireyi, hem orgiitii etkiler. Her ne kadar birey, bu planin

uygulayicisi ve alicisi olsa da orgiitiin desteklemesi zorunlulugu vardir."?

Bireyin kariyerini gelistirmeye yonelik en belirgin cabay: kendisinin gostermesi
gerekir; ancak oOrgiitten de, bireyin gosterdigi ¢abayir yonlendirmesi ve destek olmasi
beklenmektedir. Ciinkii kariyerin bugiinii ve gelecegi ile ilgili amaclarin planli bir
bicimde ortaya koymasinda bireye yol gosteren oOrgiit, kendi amaclarinin
gerceklestirilebilmesine de katkida bulunur. Bu nedenle oOrgiit ve birey arasinda
karsilikli bir etkilesim bulunmaktadir. Bu dogrultuda kariyer planlamasinin hem bireyi
hem de orgiitii etkiledigi goriilmektedir. Bundan dolay: kariyer planlamasina birey ve

orgiit agisindan olmak tizere iki sekilde yaklasilabilir.

1.2.2.1. Orgiitsel Kariyer Planlamasi
Kariyer planlamasi, is gorene yonelik bir kavram olarak goriiniiyorsa da, bu

kavramin ayrilmaz diger bileseni yonetimdir. Orgiitiin yonetim basama@inin kariyer

planlamast uygulamalarinin bir bileseni olmas: ve kariyer planlamasi uygulamasina

10 Ferhat Demir, * Kariyer Yonetimi,  http://www.5mworld.com/eylul_2000/Man_MKariyer.htm, 25 Eylil 2002
""" Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Ankara: Adim Yayincihik, 1992, 5.306.

'2 Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 2002, s.314.
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destek vermesi, kariyer planlamasinin basarili olabilmesi i¢in vazgeg¢ilmez bir unsurdur.
Yonetim bireye kariyerini planlamasi icin destek olup yol gosterdigi siirece, birey-orgiit
biitiinlesmesi gerceklesir. Birey-orgiit biitlinlesmesinin saglanmasi ise, bireye ¢alisma
doyumu ve mutlulugu saglar. '*

Orgiit agisindan kariyer yonetimi siireci bir model baglaminda irdelendiginde,

dort boyutlu bir yaklasim agiklayici olmaktadr."

-Kariyer planlamasi i¢inde yer alacak insan kaynaklarinin belirlenmesi,
-Kariyer yolunun c¢izilmesi,
-Kariyer danismanlarinin atanmast,

-Bireysel planlarin gelistirilmesi.

Orgiitiin kariyer planlamasi siireci icinde, bireye sundugu alternatifler bireyin
degerleri ile uyum icerisindeyseler, bireyin orgiite karst baghligi artar, bu da orgiitsel

amaglarin gerceklesmesi yolunda ¢ok 6nemli bir adimin atilmis olmasi demektir. 16

Organizasyonlarin kariyer yonetimi siirecine 6nem vermeleri icin 4 anahtar

neden bulunmaktadir.'’

1. Esnek ve hizli bir sekilde degisen is ihtiyaglarina cevap olabilecek,
organizasyonlarda beceri bazl bir yapilandirma ihtiyaci,

2. Yiiksek diizeyde performans ve motivasyon isteyen daha fazla miisteri odakl: ve
kalite bazli yapilar,

3. Anahtar kisilerin kaybedilme korkusu,

4. Yonetim diizeyinde uzun dénemli is stratejilerine ulasmay: saglayacak basari
planlar.

Bu nedenlerle isletmeler igin, calisanlarina iyi bir kariyer saglamada 6nemli gbrevler

diismektedir.

Orgiitler tarafindan calisanlara yonelik olusturan kariyer gelistirme programlari

baglica ii¢ unsuru g6z Oniine almalidir: !

' Uzun, a.g.e., 5.33.

5 Adem Ogiit, Bilgi Caginda Yonetim, Ankara: Nobel Yaymlari, 2001, 5.202.

¥ Giines Berberoglu, “isletmelerde Organizasyon Birey Biitiinlesmesini Saglayan Etkin Bir Uygulama: Kariyer
Yonetimi,” Amme idaresi Dergisi, 1991, s.38.

' Kariyer Yonetimi, http://www.geocities.com/seciltastan, 2002

'8 Serpil Aytag, Cahsma Yasamunda Kariyer Yonetimi, Planlamas), Gelistirilmesi Sorunlar, istanbul: Epsilon
Yaymlan, 1997, 5.190.



e (ahlisanlara kendilerinin ig kariyer ihtiyaglarini degerlemede yardimc: olmak,
e Isletmede var olan kariyer firsatlarin bireye tanitmak ve gelistirmek,
e (alsanlarin ihtiyac ver yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak

diizenlemek

1.2.2.2. Bireysel Kariyer Planlamasi
Bireyin, kendi kariyerini orgiit igi egitim, yeni is bulma ve is ile ilgili

deneyimlerden faydalanarak gelistirme yolunu seg¢mesi bireysel kariyer gelistirme

olarak tanimlanmaktadir.

Bir orgiit iginde calisan her birey, kendi kariyerinden ve bu Kkariyeri
gelistirmekten dogrudan sorumlu olmaktadir. Bu sorumlulugu gerektigi sekilde yerine
getirebilmek igin bireyin ilk basta kendisi ile ilgili gelistirmesi gerekli noktalari, giiclii
oldugu taraflar, ilgi alanlarini, degerlerini, beklentilerini ¢ok iyi bilmesi gerekmektedir.
Kendisi ile ilgili bu noktalari ¢ok iyi bilen bir birey, kendi kariyer planlamasini

gerceklestirmek igin ilk adimi atmis olur.

Birgok kisi basit bir sekilde kariyerine baslamakta ve sansina bir yerlere
gelmektedir. Bazi kisiler ise ailelerinin, arkadaslarinin yada ©Ogretmenlerinin
yonlendirmesi ile kendilerine bir yol ¢izmektedirler. Diger bir grup birey ise,
geleceklerini yonlendirme gorevini kendi iizerlerine alarak, bu konuda zaman ve enerji
harcayarak kariyerlerini aktif bir sckilde planlamaktadirlar. Bilingli olarak kariyerlerine
baglamalar1 bireylerin basarili olmalarini saglamakta ve isten aldiklari doyumu
arttirmaktadir. Bireysel seviyede iyi bir kariyer planlamas: i¢in kisinin kendini tanimasi
gerekmektedir. Bireyin ne kadar calismaya istekli oldufunu bilmesi ve calisma
yasaminda 6nem verdigi faktorleri belirlemesi gerekir. Aile ve 6zel yasaminda ne kadar
taviz verebilecegine karar vermesi kariyerine baslangic asamasinda karalarim
etkileyebilecek Snemli faktorler arasindadir. Bireylerin, hedef ve amaglarini gergekgi bir
sekilde belirleyebilmesi igin kariyerlerini etkileyecek bu yonlerini incelemeli ve

kendilerini sorgulamalidurlar. '

Yoneticiler ve yonetim bilimi ile ilgilenen bilim adamlar genellikle, dikkatli
yapilan formiilasyonlarin ve uygun stratejilerin yonetsel kariyere yararh etki

yapabilece§i konusunda aym goriisii paylasmaktadirlar. Kisilerin kendi kariyerlerini

' Aydemir, a.g.e., s.27.



planlamast, kendi ¢alisma yasamindaki asamalarin planlanmasi anlamina gelmektedir.
Bazilarina gore, planlamanin anlami; 6zellikle biiyiik Ol¢ekli Orgiitlerde, hiyerarsik
yapilanmanin planlamasi ile aymi anlami tasimaktadir. Ancak herkes icin kariyer
planlamasinin ilerlemeci bir siire¢ oldugu agiktir. Bu nedenle planlama, kariyerin

baslangic dénemlerinde baslamal ve kariyer siireci boyunca da devam etmelidir. *°

Kendisini iyi taniyan ve yeteneklerinin sinirlarini bilen birey, kariyer planim
gelistirmede zorlanmayacaktir. Yetenekleri, ilgi alanlan, deger yargilan ve
beklentilerinin 15181 altinda birey kisa, orta ve uzun donemli gesitli kariyer amaglar
belirleyebilir. Biréys‘elk.plénlamada dikkat edilmesi gereken ilk sey, planin Kkisisel
tercihlerle sinirli olmasidir.Plan yapilirken kisisel egilim, yetenek ve degerlendirme ile
boyle bir kariyer yonelimine nigin ihtiya¢ duyuldugunun 1yi diisiiniilmesi
gerekmektedir. Daha sonra 6rgiit i¢i ve orgiit dis1 firsatlarin ortaya konmasi, kariyer
planlamasinin ilk asamalarindandir.®’  Yeteneklerin ve beklentilerin dogrultusunda
kariyer amagclar1 saptandiktan sonra, saptanan amaclara ulasmak i¢in bireyin bazi
planiar yapmasi gerekmektedir. Bu planlan yaparken iistlerinden veya orgiit biinyesinde
bulunan personel departmanlarindan yardim isteyecek olan birey; ilk 6nce kisa donemli

amagclarina daha sonra ise, orta ve uzun dénemli amaglarina uygun planlar yapmalidir.

Bireyin kendi kariyer planlamasinda diger bir 6nemli nokta, calisugi yerde
gergekci ve yapisal bir role sahip olmasidir. Orgiit, 6rgiit icinde belirli konuma ve role
sahip olan bireye gerekli destegi saglamalidir. Bireye, kariyer planlamas ile ilgili bilgi
verme, gerekli egitimi ve egitim araclarim saglama ve kariyer danismanhifi bu tip
desteklerdendir. %

Asagidaki  tablo'da sorumlulugun gelistirilmesi, bilgi, planlama ve
sonuclandirmada calisan birey ve yoneticinin rolleri anlatilmaktadir. Ust diizeyde bir

kariyer gelisiminin saglanmasi i¢in profesyonel ¢alisanin rolii vurgulanmaktadir.

2 Samuel C. Certo, Modern Management: Qualitiy, Ethics and the Global Environment, Alyn and
Bacon Publishing, MA, 1992, s.15.

! Buck Blessing, “ Career Planning:Five Fatal Assumptions,” Traning and Development Journal ,
Vol.9, 1996, s.38.

22 Lesley Akderman, “ How You Can Take Control of Your Career- Plus or Exclusive Job-Poll,”
Money, Vol 24 , Issue , July 1995, 5.37.
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Tablo 1.1

Kariyer Planlamas: Siirecinde Cahsan-Yonetici Iliskisi

Yonelim Birey Yonetici
Blr‘e}'lsehl k anyet Calisanlarin gelisimi i¢in sorumluluk
Sorumluluk gelisimi icin ’
almak
sorumluluk almak
Bilgi birikimi ve
zkervldml . Calisanlarin gelisimi i¢in sorumluluk
degerlendirme
Ne yapmayi almak- '
Bilgi ; Y Oneticl ¢alisanlart nasil goriir?
seviyorum? Digerleri ¢alisan1 nasil goriir?
Nereye gitmek & sa3 £ '
istiyorum?
Bireysel
Planlama lanlamay} Planlamada calisanlara yardim
gerceklestirme ve
nesnellige ulasma
[sinde yiiksek
erformans: Yardim saglama ve firsatlarda amaca
Sonuclandirma - S
akalama, uygun juygunlugu saglama
yonelimi bulma

Kaynak: Samuel Certo, Modern Management, Quality, Ethics and the Global Environment, Alyn
and Bacon Publishing, 1992, MA, s.39.

1.2.2.3. Bireysel Kariyer Planlama Asamalari

Bireysel kariyer planlama siireci bes asamadan olusmaktadir. Oncelikle
calisanlarin hangi alanlarda iistiinliik ve zayifliklarinin oldugunun belirlenmesi ve bu
dogrultuda kisinin tercihlerine yonelik olarak kariyer hedefinin saptanmasi ilk iki
asamayr olusturmaktadir. Bu noktadan sonra bireyin calistifi yerdeki kariyer
imkanlarinin ne oldugunun arastirilmasi, eger orgiit icinde yeterli kariyer gelistirme
imkanlar1 bulunmuyorsa, 6rgiit dist imkanlarin arastirilmas1 asamasina gecilmektedir.
Belirlenen Kariyer yollarina (career path) ulasmak igin hazirhiklar yapma, hangi
yollardan amaglanan hedefe ulagilabileceginin tespit edilmesi doérdiincii asamay1
olusturmakta ve son olarak da hedeflerin belirlenmesi asamasi ve bunun icin hazirlik

yapma asamasi arasindaki geri bildirim iliskisi gelmektedir. 2

3 Uzun, a.g.e., 5.33.
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Sekil 1.1

Bireysel Kariyer Planlama Siireci

Biraysel glclulik ve zayiflikian
Belirleme (bzdederlems)

%

Bireysel %a::aﬁyaf hedeflen

Kariyer ﬁ%@ﬁi%{k
programilarn y g@mg

©FO TR TR

Kaynak: Nilgiin Anafarta, “Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasina Bireysel Perspektif”,
Akdeniz Unv. IIBF Dergisi, C.1,(2), 2001, s.3.

Kariyeri analiz etmenin en iyi yolu devreler itibariyle incelemektedir. Bireysel

olarak kariyer devrelerinin gelisim siireci kisinin yasam devrelerine paralel olarak

geligen dort doniimden olusur. Asagidaki ¢izimde bireysel kariyer gelisim donemleri

goriilmektedir. **

* Dale S. Beach, Personel Management of People at Work, New Yok: 4 " Ed., Macmillan Publishing
Company, 1980, 5.368.
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Sekil 1.2

Bireysel Kariyer Gelisim Donemleri

Yiiksek .
GELISME
4 : L :
P ; i " SURDURME | DUSUS
E ! . - I G
R '  DENEYIM VN , E
F ! AN 5 R
C : ! 5 i
R ' ' ; L
N ; '  SENDELEME ! E
A | ' .
A (Muhakeme) | . ' ' 1;_3/[
S " ILERLEME :
Arastirma E E 5
. W T A ) e | s
I | | [ ! I | l | I |
YAS

15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
Diisiik

Kaynak: Dale S. Beach, Personel Management of People at Work, 4 ™ Ed., Macmillan Publishing
Company, New York, 1980, s.368.

1.2.2.3.1. Kariyerin Arastirma ve Deneme Evresi
Birey kariyeri ile ilgili calismalarina bu asamada baslar. Once kendini anlamaya,

bulmaya ¢alisir. Hangi iste daha basarili olabilecegini arastirir. Bu arada isterse ya da
gerekirse gesitli yatkinlik testleri alabilir. Bir iste ¢alismaya basladiginda o isin
gerektirdigi role uygun olup olmadigim arastiri, kendi kendini kesfetmeye, giiglii ve

zayif, yeterli ve yetersiz yonlerini saptamaya calisir. Kisiligini tanir ve gelistirir, 2

Orgiitin bu asamada bireye kazandirdigr herhangi birey yoktur. Birey bu
donemde kariyeri ilgili bir ¢ok hareket plani gelistirip, bunlar arasinda bir secim

yapmak zorundadir.

> A.g.e., 5.369.
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1.2.2.3.2. Kariyerin Yerlesme ve Ilerleme Evresi
Birey artik aradigi isi bulmustur. Elinden geldigince ise sarilmaya calisir. Isle

ilgili firsatlann kollamaya ve degerlendirmeye bakar. Geribildirim mekanizmalarini
isleterek tutum ve davranislarini denetler ve diizenler. Giiven gereksinimlerini
algilamaya baslar. Boylece kendine yeni hedefler belirlemeye ve onlara yonelebilecegi

firsatlart kollamaya calisir. Bu asama 3 basamakli bir merdivene benzetilebilir: 2

Birey ilk basamakta oOnce, kesfetme asamasinda elde ettigi, kendine o6zgii
bireysel ilgi, beceri ve degerlere iliskin verilere dayanarak kariyer amagclarini

belirleyecektir.

Ikinci basamakta birey, belirledigi amaglar gerceklestirme iizere tiim gayretiyle

ise sartlacaktir.

Ugiincti  basamakta ulastigi  pozisyonlar: korumak ve kollamak i¢in
geribildirimlerle durumunu giiclendirmeye, geri kalmamaya ve firsat yakalarsa daha

ileriye ataklar yapabilme olanaklarin: elde etmeye bakacaktir.

1.2.2.3.3. Kariyerin Orta Evresi A
Birey, yerlesme ve ilerleme asamasinda gosterdigi ¢abalarla kariyerinde ortak bir

noktaya ulagsmigtir. Yeri saglamdir. Bundan boyle kazanmis oldugu pozisyon ve
fonksiyonlar1 daha rahat elinde tutabilecektir. Artik bir “6grenci” den ¢ok bir
“vygulayict” dir. Daha ¢ok sorumluluklar, daha 6nemli gorevleri vardir. Bundan

sonraki ¢alisma ve yonelimleri onun “geg kariyer” yapisini belirler olacaktir. 2’

Bu evrede bireyin kariyer ortami ii¢ degisik yonde ilerleyebilir. Eger bu dSnem
biiyiime ile karakterize edilirse, birey ilerlemeye devam eder. Terfi eder ve sorumlulugu
artar. Bu donem koruma ile karakterize edilmisse, kisi ayni iste ve aym seviyedeki
pozisyonlarda kalmaya calisir. Bireyin is giivenligi vardir ve orgiite sadiktir, ancak
hiyerarside yukar: tirmanmay: durdurmustur. Kariyerin orta evresi diisiis ile karakterize

edilmisse, Orgiit bireye dnem vermiyordur. Fazlalik bir eleman olarak her an isten

*® Tugray Kaynak, insan Kaynaklar: Yénetimi, Istanbul: 1.0. Isletme Fakiiltesi Isletme Tktisadi
Enstitiisii ,Yayin No:406,1998, s.244.
7 A.ge. ,s.245.
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cikarilmas: miimkiindiir. Diistisiin 6zellikleri giiven yoklugu, kriz, basarisizlik hissi ve

muhtemelen erken emekliliktir. 2

Bu asamada calisanlarin kariyer ortasi kriz donemine girmelerini soyle

agiklayabiliriz:*

Can Sikintisi: Bazi ¢alisanlar ayni isi ¢ok uzun zamandan beri yaptiklan icin o
isi gozleri kapali yapabilirler. Isleri artik gekici ve anlamh degildir. Ve
performanslan diiser.

Rekabet Eksikligi: Can sikintisinin yanistra, islerini o kadar iyl 6grenmislerdir
ki, neredeyse hi¢ giin harcamadan yerine getirebilirler. Calisanlar1 uyaracak bir
rekabet olmadigindan ilerlemeye ihtiya¢ duymazlar.

Yetersiz Yoneticiler: Yoneticiler, kendilerini tegvik etmedigi icin veya daha
onemli isleri yapmak icin yonlendirmedigi ic¢in potansiyellerinin tiimiinii

kullanamayan ¢alisanlarda vardir.

1.2.2.3.4. Kariyerin Ge¢ Evresi 30
Her kariyerin sonunda ilgiyi kesme dénemi vardir. Kisi emeklilige hazirdir.

Orgiitle ve isiyle ilgisini kesmeye baslar. Bu donemde kisiler baskalarina yol gostermek,

bildiklerini 6gretmek ve yeni ilgi alanlart bulmak, emeklilige ve daha pasif bir role

hazirlanmak geregini duyabilir.

Kariyerin gelisimi ve kariyerin evreleri arasinda bir bag kurularak olasi

problemlerin ¢oziimii ve firsatlarin degerlendirilmesi daha kolay olacaktir. Ornegin

kariyerin orta evresinde gerilemeye baslayan bireyin ihtiyaglarinin saptanmasi ve

kariyerin gelisimi igin belli egitimlerin verilerek, bireyin yeniden orgiite kazandiriimas:

gerekir.

2 David A. DeCenzo, Stephen P. Robbins, Personel: Human Resoruces Management, New York: 3
Ed., Prentice Hall Company, 1988, $.279-280.

* Sehnaz Uyarer, “Kariyer Yonetimi,” (Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, TC Istanbul Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1989), s.21

* Donald B. Summers, Personel Management in Banking, New York: Mc-Graw Hill Company, 1987,
$.598-600
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1.3. COKULUSLU iSLETMELERIN TANIMI VE OZELLIiKLERI

Kariyer ve kariyer planlama kavramlarina kisaca degindikten sonra, calismanin
ana konusunu olusturan c¢okuluslu isletme kavraminin tanimin1 ve Ozelliklerini ele

alacafiz.

1.3.1. Cokuluslu Isletme Kavram

1.3.1.1. Cokuluslu Isletme Tanumi

Degismekte olan ekonomik kosullara paralel olarak, isletmelerin yapisinda da
belirli degigikliklér :gérﬁimektedir. Bu degisikliklere ornek olan cokuluslu isletme
kavrami 6zellikle son yillarda olduk¢a yayginlasmis ve isletmecilerin ilgisini ¢ekmistir.
Bu dogrultuda ¢zellikle son yillarda artan bu c¢alismalara gore ¢okuluslu isletmelerle
ilgili pek cok tanim gbze carpmaktadir.

Cokuluslu sirket, iizerinde yogun tartismalar yapilan bir kavramdir. Cokuluslu
sirket, "uluslarttesi sirket”, "uluslararas: sirket" ve "uluslartistii sirket" kavramlan ile
karistirtlmaktadir. Bu tiir karisiklifi Onlemek agisindan Oncelikle bu kavramlan

aciklamakta yarar goriilmektedir. '

" Uluslararas: (International) Sirket; "Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten sonra
merkezi bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda yerlesmeye

calisan firmadir”.

" Uluslardtesi (Transnational) Sirket; "Cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve yonetimi

cesitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen firmadir"”.

" Uluslariistii (Supranational) Sirket; "Halen mevcut olmayan ve higbir lilkeye mensup
olmayan, uluslararas: bir anlasma ile kurulan, uluslararas: bir kurulus nezdinde tescil
edilmis ve bu kurulusa bagh olan, bu kurulus tarafindan denetlenen, bu kuruluslara

vergi ddeyen ve boylece milletini hukuken kaybeden sirkettir".

" Cokuluslu (Multinational) Sirket; "Bir iilkeden yoOnetilmeye baslanan ve yabanci

iilkelerdeki faaliyetin sanki asil iilkede cereyan etmis gibi kabul edildigi firmalardir”.

Bir diger tamima gore Cokuluslu Sirket; "Genel merkezi belli bir iilkede oldugu

3 Giilten Kutal, Ali Riza Biiyiikuslu, Endiistri Tliskileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve insan
Kaynag Yonetimi Teori ve Uygulama, Istanbul: Der Yayinlari, 1996, 5.27.
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halde, etkinliklerini bir veya birden fazla iilkelerde kendisi tarafindan koordine edilen
subeler, yavru sirketler araciligiyla ve genel merkez tarafindan kararlastirilan bir isletme

politikasina uygun olarak vyiiriitiilen biiyiik sirketlerdir. *

Birlesmis Milletler’in  yaptig1 tanimda, simdiye kadar ayr ayn ele alinan
unsurlar birlestirilerek genel anlamda c¢okuluslu olma 6zelligi su sekilde ifade
edilmistir.”

Cok uluslu isletmeler,

e Ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve faaliyétleri dikkate almaksizin iki
ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren,

e Isletme boliimleri arasinda “global” stratejiyi olusturmak iizere uyumlu ve ortak
politikalarin tespit edilmesini gerceklestiren bir veya birden fazla karar
merkezinin efektif kontroliine dayal1 etkin sahiplik ya da boliimler arasi diger
baglar1 yoluyla kullanildigy,

e Bilgi, kaynak ve sorumluluklarin, bolimler arasi paylasildigi ekonomik

isletmelerden olusan ticari bir tesebbiistiir.

Yukarida verdigimiz tanimlar sonucunda genel bir tanim vermek gerekirse, ¢cok
uluslu isletme, iki veya daha fazla iilkede miilkiyeti kismen yada tamamen kendisine ait
olarak iiretim ve pazarlama faaliyetleri yiiriiten, kendisine ait isletme stratejileri olan ve

bu stratejileri tiim bagl kuruluslari ve subelerinde uygulayan isletmelerdir. **

1.3.1.2. Cokuluslu Isletmelerin Ortaya Cikmaswina Yol Acan Faktirler
Cokuluslu Sirketlerin bir ¢ok iilke ve alanda etkinlik kazanmaya baslamasi ana

hammaddelerin yatirim yapilan iilkelerde mevcut olmasi ile ilgili iken giiniimiizde ise,
global rekabetin artmasi ve pazar pay: sorunu temel belirleyicilerdir. Bir diger ifade ile
global ekonomide, Cokuluslu Sirket haline gelmek, ekonominin tek hakimi olmak

anlamim tasimaktadir.

Sirketlerin cokuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktorler sunlardir;

32
“A.ge., s34

*U.N. Comission on Transnational Corparations , Reports on the Sixth Session Official Records,
Newyork, 1980, s.31-32 . )

* Esin Can Mutlu, Uluslararas: Isletmecilik, Istanbul: Beta Yayim, Yayin No: 855, 1999,5.10.
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1. Cokuluslu Sirketin Ulkesindeki Mevcut Kosullarin Iticiligi:

Cokuluslu sirketin tamminda da oldugu iizere, bu sirketin diger bir iilkede
faaliyet gosterme zorunlulugu vardir. Dolayisiyla bir sirketin diger lilkelerde faaliyet
gostermesi icin gecerli nedenlerin varlig: sarttir. Bu yoniiyle Cokuluslu Sirket, kendi
lilkesinde faaliyette bulunmanin iticiligini goz oniinde bulundurmaktadir. Bir isletmenin
gerek yatinm, gerekse faaliyet acisindan dis iilkelere yonelmesinin nedenleri
sunlardlr:35

e Isletmenin kendi iilkesindeki pazar paymin yetersiz kalmasi ve yeni pazarlar
arama durumunda kalmasi (dis pazarlar). Ulkenin ekonomik yapisi, iiretilen |
lirliniin ticareti konusunda yetersiz olabilecegi gibi, isletmenin iiretim kapasitesi
tilkenin o mala olan talebinin iizerinde de olabilir.

e Isletmenin uluslararasi kalitede iiriin iiretebilme kabiliyetine sahip olmasi.
Dolayisiyla isletme irettigi iiriinii pek cok iilkede pazarlayabilme avantajina
sahip olabilmektedir. Boylelikle iiretilen iirlin diger iilkelerde de iiretilip diinya
pazarlarina sunulabilir.

e Cokuluslu Sirketin kendi iilkesindeki ticret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet
arttirict unsurlar agisindan dezavantaj olusturmasi. Isletme kendi iilkesinde
yiiksek iscilik maliyetlerinden ve agir vergi oranlarindan kurtulmak igin, diisiik
maliyetli tiretim yapmak amaciyla diger lilkelere yonelebilmektedir.

e Isletmenin kendi iilkesinde rasyonel isletmecilik ilkesini uygulamaya ¢ok fazla
miisait olmamasi. Ulkenin uyguladigi ekonomik politika, baski rejimi eger
isletmelerin rahat bir sekilde faaliyetlerini siirdiirebilmelerine izin vermemekte

ise; bu sirketlerin dis tilkelerde faaliyet yiiriittiiklerine tanik olunmaktadir.

2. Cokuluslu Sirketin Yatirnm Yaptigh Ulkelerin Cekiciligi:
Isletmenin kendi biinyesi disinda kalan, yatirim yaptig1 iilkenin ¢ekicili ile ilgili
nedenlerdir.
Bu baglamda rol oynayan etmenler soyle siralanabilir;
e Yatirim yapilan iilkenin isgiiciiniin ucuz olmasi,
¢ Yatinm yapilan iilkenin yatirim yapmaya elverisli olmas,

e Yatrim yapilan iilkenin genis bir pazar payina sahip olmasidir.

* Kutal-Biiyiikuslu, a.g.e. , 5.42.
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Anlagilacag1 gibi, uluslararasilasma nedenleri cok c¢esitli olabilir. Ama
uluslararasilasmayi cazip kilan en ¢nemli faktdr kar dir. Heniiz yeni ve kesfedilmemis
pazarlardaki karlilik pek cok isletme igin ¢ok biiyiik cazibe tasimaktadir. Ayrica karin
bir difer Ozelligi de, ev sahibi iilkelerin yabanci yatinimcilara sagladifi vergi
kolayliklari ile de ilgilidir. Ikinci 6nemli nedenin istikrar oldugunu sdyleyebiliriz. Pek
¢ok isletme kendi iilkesinde sattign malin daha fazlasim iiretebilir. Yabanci pazarlar
kapasitenin degerlendirilmesinde Onemli bir avantaj saglamaktadir. Bu nedenle
isletmeler, iiretim ve satiglarda istikrar saglayici bir yontem olan ulasarasilasmayi

hedefleyebilirler. *

1.3.2. Cokuluslu isletmelerin Ozellikleri
Cokuluslu isletmelerin temel 6zelliklerinin bir kismi faaliyetleri ile ilgili, bir

kismi ise yonetim siireci ile ilgilidir. Bu dogrultuda Cok uluslu isletmelerin 6zelliklerini

2 ayn grupta inceleyebiliriz.

1.3.2.1. Faaliyetleriyle Ilgili Temel Ozellikler
Iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosterme, ¢ok uluslu isletme olmak i¢in

yeterli sayilabilir. Ulke disinda faaliyet dendiginde, iiretilen mallann disarida
pazarlanmasindan iilke disinda fabrika kurmaya kadar cesitli faaliyetler diisiiniilebilir.
Bu durumda, iirettigi mallan diger bir iilkede pazarlayan isletme ¢ok uluslu olarak kabul
edilebilir. Bazi goriislere gore, yalnizca gesitli tilkelerde faaliyet gostermek gokuluslu
sirket olmak i¢in yeterli sayllmamakta, hem sermayenin hem de isletme y6neticilerinin
farkl iilkelerden gelmis olmalar1 gerekli goriilmektedir. Bunun iginde iki veya daha
fazla iilkedeki faaliyetlerin nitelik ve niceliklerinin belirtilmesi gerekmektedir.O halde
lilke dis1 faaliyet dendiginde; dis tilkede faaliyet gosteren bir isletmenin hisse senetlerini

alarak,finansal yatinm yapmaktan gok direkt yatirim yapilmasi diisiiniilmelidir.’

Cokuluslu isletmeler birden ¢ok iilkede fabrikalan olan ve uluslararas: diizeyde
liretim yapan biiyiik isletmelerdir. Sirket cesitli iilkelerdeki isletmelerinde yar

mamullerin montajindan mamul iiretimine kadar farkl faaliyetlerde bulunabilir.*®

3 Mutly, a.g.e., s.89.

%" Inan Ozalp, “Cok Uluslu Isletmelerin Yonetimi ve Organizasyon Modelleri”, Uluslaras: Isletmecilik
(Se¢me Yazilar), Eskisehir: A.U.LLB. Yay., 1968, 5.125-127.

¥ W.A.Dymsza, Multinational Business Strategy, New York: Mc Graw Hill Book Company, 1972, s.6.
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Cokuluslu igletmeler modern ve Ustiin bir teknolojiye sahiptirler. Bu teknolojinin
yabanci lilkelere transferi sirketin merkezi karar organlarinca ve kiiresel stratejiler
dogrultusunda yapilir. Teknolojik arastirmalar, genellikle ana sirket biinyesindeki AR-

GE birimi tarafindan yiiriitiiliir. *

1.3.2.2. Yonetim Siireciyle Ilgili Temel Ozellikler
Cokuluslu isletmeler, degisik iilkelerden yoneticiler tarafindan yonetilen

isletmelerdir. Yoneticilerin degisik iilkelerden olmas:i cokulusiu isletmenin bir iilkenin

¢ikarlarina hizmet etme yerine tarafsiz bir diinya goriisiine sahip olmasini saglar.

Cokuluslu isletmeler sirketin faaliyetleri bakimindan Onem tasiyan stratejik
kararlar1 veren merkezi bir yonetim kadrosu tarafindan yonetilmektedir. Yonetimin bu
sekilde merkezcil olmasi, diinya ¢apindaki faaliyetlerin biitiinlestirilmesi ve sirketin
karmni maksimize etmesi agisindan nemlidir. Bu nedenle CUI’nin toplam iiriin hatti ile,
girdi kaynaklaniyla, iiretim tesislerinin yeriyle ve hizmet verilecek pazarlarla ilgili
kararlar1, diinyamin farkli bolgelerindeki maliyet avantajlarindan yararlanmak ve yaz

kuruluslar arasindaki rekabeti 6nlemek amaciyla sirket merkezi tarafindan verilir. *°

Cokuluslu isletmelerin diinya capindaki faaliyetlerini koordine ederek, gercek
kiiresel isletmeler haline gelmeleri uzun siire isteyen ve oOrgiitiin tepe yonetiminde

baslayip zamanla biitiin 6rgiite yayilan bir siiregtir.

Yukarida belirtilen 6zellikler goz oOniinde tutularak, bir isletmenin ¢ok uluslu

isletme oldugundan s6z edebilmek icin, su 6zellikleri tasimasi gerekir: *!

e Mamullerini yabanci iilkeye ihrag¢ etmesi,

e Dis iilkelerde satis organizasyonu kurmast,

e Kendi mamullerini yapan yabanci firmalara patent ve lisans saglamasi,

e Ulke dis1 imalat tesislerini kurmast,

e Yonetimini en iist kademeden en alt kademeye kadar ¢ok uluslu hale getirmesi,

e Isletme miilkiyetini ¢ok uluslu hale getirmesi.

* Bora Nemli, “Cokuluslu Isletmelerde Yonetim ve Yonetici Profili”, (Yiiksek Lisans Tezi, TC Istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1994), 5.9.

40 J K. Weekly, R.Aggarwal, International Business: Operating in the Global Economy, Chicago; The
Dryden Pres, 1978, s.311.

' Ozalp, a.g.e., 5.124-125.
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IKINCi BOLUM

2. KARIYER PLANLAMASININ INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE YERI, ONEMI VE UYGULANMASI

2.1. KARIYER PLANLAMASININ INSAN KAYNAKLARI YONETiMiNDEKI
YERI VE ONEMI

2.1.1. Kariyer Planlamasinin Insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Yeri

Insan kaynaklan yOnetimini herhangi bir Orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarinin Orgiite, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,
etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak tanimlayabiliriz.**
Dolayisiyla insan kaynaklari yoOnetimi bir isletmede, en iist yoneticiden en alt
kademedekilere kadar biitiin c¢alisanlart kapsar. Daha dar kapsamda, bir orgiit
yOnetiminde ‘insan kaynaklari’ denilince, Orgiitiin ‘insan’ boyutu ile ilgilenen kismu

anlasiimaktadir.

Insan Kaynaklart Yonetimi, firmanin hedeflerine ulasabilmesi icin gerekli olan
faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida kalifiye elemanlarin ise alimi, egitimi,
gelistirmesi, motivasyonu ve degerlendirilmesi islemidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nin

fonksiyonlari sunlardir ;

e Egitim ve Gelistirme

Kariyer Planlama

e Performans Degerlendirmesi

e Personel Secimi ve Yerlestirme

e Sosyal Giivenlik

e Endiistri Iligkileri ve Sendikal Tliskiler

o  Ozliik Isleri

Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan biri olan kariyer planlamanin,

diger fonksiyonlarla da Snemli iliskileri vardir.

2 Kaynak, a.g.e., s.16.

21



2.1.1.1. Insan Kaynaklanin Ise Alma Fonksiyonu ile iliskisi
Oncelikle is goren ihtiyacinin sayr ve nitelik olarak belirlenmesi; sonra bu

gereksinmeyi ¢esitli kaynaklardan karsilamak iizere bazi yontemlerle adaylarin
aragtirtlip bulunmas: ve en son olarak da bu adaylar arasindan ¢esitli yontemlerle uygun
1s gOrenlerin secilmesi ve ise yerlestirilmesi evresi yer almaktadir. * Buradaki temel

amag ¢alisanlarin dogru ise yerlestirilip, 6rgiitle uyumunun saglanmasidir.

Bir igletmenin is goren temininde yararlanabilecegi kaynaklar temelde i¢ ve dig
kaynaklar olmak tizere ikiye ayrilir. Dis kaynaklar halen isletmede g¢alisan personel
"dlsmda kalan ve cahisma istek ve giiclinde olan herkes ve bunlarin bulunabilecegi

yerlerdi. I¢ kaynaklar ise, isletmenin mevcut calisanlaridir. *

Bosalan pozisyonlann i¢ kaynaklardan yararlanilarak doldurulmas: kisa siirede
ve personel saglama maliyetine yol agmadan gergeklesebileceginden yonetim ve iiretim
siirecinde kesintilere ve olumsuz sonuglara firsat verilmemis olur. Aymi1 zamanda b&yle
bir uygulamada ozellikle daha iist pozisyonlara atanacak personelin isletme icinden

. . P N o W o o g A4
secilmesine 6zen gostermek, iyi bir kariyer planlamasi geregidir. °

Bu nedenle, isletme uyguladigi kariyer planlamasina uygun olarak stz konusu
pozisyon igin gereksinme duyulacak yetenek konularini belirler ve o pozisyonda bu
yeteneklerin Onem derecelerini saptar. Bu calismaya paralel olarak atanmasi istenen is
gOrenin yeteneklerinin ne kadar ve hangi diizeyde oldugu belirlenir. Elde edilen
sonuglar analiz edildiginde, atanacak personelin kariyer gelistirme gereksinimleri
saptanmus olacaktir. Isletme yonetimi de bu bulgularin 1siginda, bir kariyer plani

uygulayacaktir. 46

2.1.1.2. Is Degerlemesi Fonksiyonu Ile Iliskisi
Is degerlemesi, diger islerle ilgili olarak tek isin degerini belirleme islemidir. Is

tammlarini diizenlemek iizere analizlerin yapilmas: ile ise baslanir. Islerin veya is
gruplarinin goreceli degerlerini belirlemek amaciyla hazirlanan bir sisteme uygun olarak

ve bu is tamm ve is analizlerinden yararlanilarak islerin goreceli degerleri belirlenir.

P Age.,s.113.
“A.ge.,s.128.
* Tugray Kaynak , “Isletme diizeyinde Personel Gereksinmesinin Planlanmasi ve Uygulama Ornekleri”,
g?asﬂmamls Dogentlik tezi, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul, 1978), s. 15.
A.g.e.,s.173.
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Daha sonra ortaya ¢ikarilan is ya da is kiimelerinin en yiiksek ve en diisiik ticret sinirlar
saptanr. ¥/

Kariyer planlamasinda, isletmenin Oncelikle s6z konusu olacak yere
yakistirilacak ve daha sonra kendisi de istediginde atanacak olan bireyin, orada alacag
pozisyonun niteliginin belirlenmesi gerekir. Bu da yapilacak olan is tamimu ile

saglanabilir.

Kariyer planlamas: yapilirken, isin 6zelliklerinin bilinmesi gerekir. Bu amagla is
analizleri yapmak veya yapilmus olan is degerlemelerinin sonuglarindan yararlanmak

s 4
gerekir. 8

Anlasildify gibi kariyer planlamasi ile is degerlemesi sonuglar birbirini etkiler.
Is analizi sirasinda belirlenen is gérevleri ve nitelikler, kariyer yolunu belirlemekte ve

ilerletmekte kullamlir.

2.1.1.3. Performans Degerlendirmesi Fonksiyonu Ile Iliskisi
Isletmelerde performans degerlendirme sistemleri calisanlarin  belirli bir

donemdeki fiili basar1 durumlarimi ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini
belirlemeye yonelik galismalardir. Ana amaci olan degerlendirme ve gelistirmenin
yaninda, performans degerlendirme degerlendiren (iist) ve degerlenen (ast) arasinda iyi

bir iletisim, is birligi ve dayanismayi ngéren 6zelliklerde icermektedir. +°

Isletmelerin ¢ogu icin personelin en temel ozelligi ve isletmede var olma nedeni,
isletmenin amaglarina yaptifr katkidir. Bu nedenle personelin isletme amaclarina
katkida bulunma diizeyi, gérev ve sorumluluklarini en etkin bi¢imde yerine getirmesine
baghdir. Boylece kendisine saglanan yetki diizeyi dikkate alinarak goérev ve
sorumluluklarin: en etkin bigimde yerine getiren personel, baz alinan standartlara gore

en yiiksek performans: gosteren kisi olacakur. *°

Yiiksek performans gosteren kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler igin

gerekli egitimleri almalan ve is degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin

*7 Kaynak, Insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.340.

*8 fihan Erdogan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Istanbul: 3.B. Istanbul Universitesi Isletme ikt. Ens.
Yayimlari, No:89, 1990, 5.207.

* Kaynak, Insan Kaynaklan Yénetimi, s.206

50 Erdogan, a.g.e., 5.50
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alinmasindaki personel deferlemesi verileri, kariyer planlama sistemi icgin ihtiyag

duyulan bilgileri saglayacaktir. >’

2.1.1.4. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonu Ile Iliskisi
Insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan olan egitimi su sekilde tanimlayabiliriz:

Calisanlarin ve onlarin olusturduklar gruplarin, isletmede yiiklendikleri ya da ileride
yliklenecekleri gorevleri daha etkili bir sekilde yapabilmeleri igin, onlarin mesleki bilgi
ufuklarim genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve
anlayislarinda olumlu degismeler yapmayt amaglayan, bilgi, gorgli ve yeteneklerini

arttiran egitsel faaliyetler ve eylemlerin tiimiidiir. 2

Gelistirme ise kiside bulunan bilgi ve yeteneklerin mevcut is i¢in yeterli diizeyde
olsa bile, hem bireyin daha verimli ¢calismasi hem de farkli pozisyonlarda istihdami igin
kendisine yeni bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasi ya da mevcut olanlarin

gelistirilmesidir. >

Isletmenin gelecege donilk, saglam ve tutarh bir kariyer planlamasi
gerceklestirebilmesi, oncelikle elinde tuttugu isgiicii kaynaklarinda ve bunlarin siireg
icinde etkinliklerinin arttinlmasina baglidir. Bu geregin bilincine varmis olan isletme
yoOnetimi, dista ve igte diizenlenecek egitim ve gelistirme programlariyla soruna efilmek
zorunlulugundadir. Bu konuda sdz konusu olacak yaklasim, egitim ve gelistirme
gereksinimlerinin dogru ve gecerli bir bicimde saptanmasiyla baslatilir ve giderek
isletmenin kisa, orta ve uzun dénem igin s6z konusu olacak amaclari dogrultusunda
bicimlendirilir. >*

Isletmeler agisindan ©nemi gittikge artan kariyer planlamas: siirecleri, bir
bakima, sozii edilen bu Onlemlerin ge¢ kalinmadan alinma cabalarin1 simgeler. Aym

zamanda gelecekte ihtiyag duyulacak personel gereksinimlerinin de karsilanmasim

saglamaktadir. *°

> Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yénetim Sistemi ( Performans Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi)
Istanbul: Istanbut Uni. Isletme Fakiiltesi, Yaym No:252, 1994, s.7.

> Kaynak, Insan Kaynaklar Yénetimi, s.170.

P A.ge.

>* Kaynak, Personel Planlamasi, .16

P Age.
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2.1.2. Kariyer Planlamasinin insan Kaynaklar1 Yonetimindeki Onemi
Insanlar, giiniimiizde isletmeler tarafindan ilk etapta iicret ve sosyal imkanlardan

ziyade, kariyerlerinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve buna uygun bir ortam
talep etmektedir. Ozellikle geng niifus artik kendine iyi bir kartyer olanag: saglayacak
isleri se¢me egilimindedir. Isletmeler ise, degisen kosullarla birlikte, artik calisanina
19001t yillardaki gibi yalmzca is giivencesi degil, iyi bir kariyer firsati da sunmaya

calismaktadir.

Bireysel yetenekleri isletme talepleri ile eslestirmek onemlidir. Dogru nitelikte
ve dogru sayida insani, dogru zamanda bulmay: hedefleyen insan kaynaklar y6netimi
bu baglamda kariyer planlamasi ile kesismektedir. Agiktir ki kariyer planlamast bu
hedeflere hizmet eder. Kariyer planlamasi, yapilacak is igin ne tiir yeteneklerin gerekli
oldugunu ve isletmenin gereksinimlerinin karsilanmasi igin ¢alisanlarin yeteneklerinin
diger is konulari ile nasil bir iliskide oldugunun belirlenmesinde tamamlayict rol oynar.
Yeni elemanlarin ise alinmasinda da kariyer planlama programlari 6nemli &lciide
etkilidir. Bu nedenle kariyer planlama programlari bulunan isletmelerin en iyi adaylar

kendilerine ¢ekmeleri kacinilmazdir. *®

Bilindigi gibi isletmenin en 6nemli unsuru ¢alisanlaridir. Fakat yeteneklerinden
tam olarak yararlanilmayan veya yanhs olarak yararlanilan isletme cahisanlari hayal
kirikligina ve tatminsizlige ugrarlar. Bu tiir ¢alisanlar diisiik bir performans gosterirler
veya bagka yerde istihdam olanaklar ararlar. Daha da 6nemlisi “isletme insan1” imaji
yipranmaya baglar ve isletmeler, ¢alisanlarin isletmeye karsi gozii kapali bagliligini,
terfi ve gorev degisikliklerinin otomatik olarak kabuliinii daha fazla bekleyemez hale
gelirler. Bu nedenle kariyer planlamasi insan kaynaklari yonetimi acisindan son derece

onemlidir.”’

Goriildiigi gibi orgiitlerde, verimliligi etkileyen en biiyiik faktoriin insan
oldugunun anlagilmas: iizerine, insanin motivasyonuna yonelik yaklasimlar her gecen
giin artmakta ve yenilenmektedir. Iste bu yaklasimlardan en giincel ve uygulamada en
popiiler olanlardan bir tanesi olan kariyer planlamasi, bireyin kisisel hedefleri ile 6rgiit
¢ikar ve hedeflerini biitiinlestirmesi acisindan insan kaynaklarinin Onemli

fonksiyonlarindan biri haline gelmistir.

%6 Randall S.Schuler, Managing Human Resources, New York University, West Publishing Company, 1992, 5.355.
57
A.g.e., s.422.
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2.2. KARiYER PLANLAMASININ INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE UYGULANMASI

Kurumsal kariyer ydnetimi, organizasyonlarin insan kaynaklarini gelistirmek
icin sistemli faaliyetlerde bulunmasidir. Kariyer yonetimi programlarinin orgiit iginde
verimli ve basarilt olabilmesi i¢in de iist yonetim tarafindan desteklenmesi gerekir.

Insan kaynaklart yonetiminde uygulanan kariyer planlamanin amaclarini ise su
sekilde siralayabiliriz;

e Calisanlarin tam kapasite ile calismalarini saglayarak isletmenin kendi
hedeflerine ulagmasint saglamak

e Calisanlarn is tatminini ve huzurunu saglamak

e Personel devrini ve maliyetini azaltmak

e Orgiitsel baglilig1 giiclendirmek, aidiyet duygusunu gelistirmek

e Insan kaynagindan optimum diizeyde yararlanilmasim saglamak

e Calisanlarin potansiyellerini arttirmak

Organizasyon acisindan kariyer yonetimi siireci bir model baglaminda
irdelendigi zaman, dort asamali bir yaklasimla konunun ele alinmasinin uygulamada

kolaylig1 saglayacagi 6ngériilmiistiir. °*

2.2.1. Kariyer Planlamasi Yapilacak Personelin Belirlenmesi
Bir isletmede kariyer yonetimi modeli olusturulurken hangi personelin bu

modele dahil edilecegi ve kariyer planlama faaliyetleri kapsamina alinacag
belirlenmelidir. Organizasyonda yer alan tim bireylerin nitelikleri, yeterlilikleri,
yetkinlikleri ve kisisel 6zellikleri degerlendirilerek kariyer yonetimi modeli olusturulur.

Uygulamanin basartya ulasmasi, bu alanda belli smirlamalara girmenin
kacimlmazligimi gerektirir. Bir kariyer planlamasi siirecinde devre disi kalmasi soz

konusu olabilecek personel asagidaki gibi ayrimlanabilir.>

e Organizasyonel yapida list pozisyonlarla ilgilenmeyen, yiikselmeyi ve
gelismeyl amaglamayan ve bu yondeki tercihini dogrudan ya da dolayh

olarak agiklamus kisiler ilgi odag: olmaktan ¢ikarilabilirler.

*% Kaynak, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.239
59
A.g.e.,
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o Isletmede emekliligi yaklasnus bulunan ve sonraki siireclerde ( kariyer
danismanligr gibi ) kendisinden yararlanilmasi diisiiniilmeyen kimseler
kapsam dis1 birakilabilirler.

e Ilgi alanlari, ister bir ek gecim ugrasi, isterse bir hobi temelinde olsun, bir
bagka alana kaymus ve asil isini ihmal edecek kadar burada yogunlasmus
olanlar devre disi kalabilirler.

e Ilssel ve kisisel sorunlarim on plana gikararak bunlari uzlasmaz ve diismanca
bir tutum ve davranig boyutuna tirmandirarak organizasyona ve diger
isgOrenlere karsi tavir olusturanlar ve bunu siirekli sergileme egiliminde

olanlar kariyer planlamas: siirecinde dislanabilirler.

2.2.2. Kariyer Yollarimin Belirlenmesi
Isletme perspektifi agisindan kariyer yollari, kariyer planlamasinin 6nemli

girdilerindendir. Isletenin gelecekteki isgiicii, calisanlarin kariyer yolu ile planladiklar:
projelere baghdir. Bireysel perspektif agisindan ‘kariyer yolu’ bireyin kisisel kariyer
amaclarina ulagsmak i¢in listlenmeyi arzuladig: isler dizisidir. Kariyer yolu tasarimda
kisisel ve isletme ihtiyaclarini tam olarak birlestirmek imkansiz olmasina ragmen
sistematik kariyer planlamasi, bireysel ihtiyaglarla, isletme ihtiyaglar arasindaki agifi
kapatmak acisindan yiiksek bir potansiyele sahiptir. Geleneksel kariyer yolu, tek bir
meslek veya fonksiyonel alandaki yukariya dogru ilerlemeyi belirlemektir. Isletmeye
personel alinirken, isetme temsilcileri miihendislerin, muhasebecilerin veya satis
clemanlarinin kariyer yolunu ornek olarak gostereceklerdir. Bu baglamda yeni ise
alinan elemanlar, isletme ic¢inde yukariya dogru ilerleme oldukga ulasabilecekleri isleri
tanimig olacaklardir. Her is veya mevki, birey gerekli olan deneyimi kazandiinda
ulasilir. 60

Bir firmada kariyer yollarinin belirlenebilmesi i¢in 6ncelikle o firmada g¢alisan
bireylerin kariyer haritalarinin ¢ikarilmasi gerekir.

Kariyer Haritasi, bir organizasyon icinde bir isten diferine ilerleyebilme ve
pozisyonlar arasmnda gecis yollarini belirlemek iizere kullamlan bir organizasyon
semasidir. Bu semada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gegilebilecegi ve bu

pozisyonlar i¢in gerekli yetkinlik, ise doniik 6zellik ve deneyim belirgin bir sekilde

% M.John Ivancevich, F.William Glueck; Foundaitions of Personel Human Resource Management,
America: 3.B., Business Pubklications Inc, 1986, s.544.
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ifade edilmistir. Kariyer haritasi organizasyon semast iizerinde olusturulabilecegi gibi,

tablolar halinde de olusturulabilir. Bu tablolarda her bir pozisyon baz alinarak,

e Pozisyonun goérev ve sorumluluklan (is tanim),

e Pozisyon icin gerekli nitelikler (is nitelikleri),

¢ O pozisyona organizasyon i¢indeki hangi diger pozisyonlardan gelinebilecegi,

¢ O pozisyondan organizasyon icindeki hangi diger pozisyonlara gegilebilecegi

belirtilir. *'
‘Kariyer yollarinin gelistirilmesi icin dort evre gereklidir :%*

1. Evre: Is analizi yoluyla isyerindeki cesitli isler icin gerekli beceri, bilgi ve diger
niteliklerin saptanmasi,

2. Evre: Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagli olarak isler arasindaki

benzerliklerin  ortaya ¢ikarilmasi,
3. Evre: Benzer islerin is aileleri biciminde gruplandiriimasi,

4. Evre: Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarim temsil edecek olan

mantiki ilerleme ¢izgisinin olusturulmasi.

Sekil 2.1.”de kariyer planlama ve kariyer yolu siireci gosterilmistir. Birey istek
ve yeteneklerini belirlemede ve danismanhik yoluyla belirli bir kariyer yolu i¢in ne tiir
egitim ve gelisme ihtiyaci oldugunu tespit etmelidir. Isletme ise ihtiya¢ ve olanaklarim
belirlemeli, personel planlamasi yontemiyle ¢alisanlarina gerekli olan kariyer bilgilerini

saglamalidir. 63

ol Kariyer Planlama, www..insanbul.net, 2001
62 Kariyer Planlama, www..insanbul.net, 2001
% Ivancevick, Glueck,a.g.e., s.541 - 544
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Sekil 2.1

Kariyer Planlama Siireci

Geri Besleme

y

|

Bireysel ihtiyag Kisisel danisma Bireysel gelisme |
ve istekler ve degerlendirme cabalan
AP A
Eslesme Eslesme Kariyer yolunu
olusturma

v Y

Orgiitsel ihtiyac Personel Resmi gelistirme | |

ve olanaklar planlamasi ve programlari
3 kariyer bilgileri

Geri Besleme

Kaynak: M.John Ivancevich, F.William Glueck; Foundaitions of Personel Human Resource
Management, America: 3.B., Business Pubklications Inc, 1986, 5.544.

2.2.3. Kariyer Damismanlarimin Atanmasi

Firmanin organizasyon yapisi Orgiitsel ihtiyaglari karsilamak igin cevresel

gelisimlere uyum siirecinde farklihk gosterebilir. Organizasyon yapist biiyiidiikce is

aileleri icindeki pozisyon sayisi artmakta, buna bagh olarak kariyer yollarinin sayisi da

artmaktadir ve birey kendi kariyer yolunu belirlemek durumunda oldugu i¢in kariyer

yollarinin artmasi sonucunda zorluk cekebilir ve tiim bu kariyer yollar1 hakkinda bilgi

sahibi olmasi olanaksizdir. Bu noktada devreye kariyer damismanligi girmektedir.

Kariyer damsmanliginin amaci, calisanlarin meslekte ilerleme firsatlarini arastirmasina

yardimci olmaktir.
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Kariyer Damismanligi, kisilerin ilgi ve isteklerini dikkate alarak, Kkisilere
organizasyon igerisinde ilerlemelerini saglayacak kariyer yollan ve gereklilikleri

hakkinda bilgi verilmesidir . *

Eger isletme soruna ciddi olarak egilmek istiyorsa, bir kariyer modelini
gelistirirken danisman kullanma konusunda daha duyarh olmalidir. Kullanilacak olan

danigmanlar isletme ici ve isletme ici olmak iizere iki kaynaktan saglanabilirler. 65

2.2.3.1. Isletme I¢i Danismanlar:
Isletme i¢i damismanlarin psiko-sosyal agidan yetkin diizeyde, organizasyonel

kiiltiirlin bilincinde ve isletme gerekliklerini bilen, deneyimli ve olgun kisiler olmalari,

uygulama basarisi acisindan ¢ok nemlidir. 66

Firma iginde kariyer danmismanliga genellikle IK boliimleri tarafindan
verilmektedir. Ciinkii Insan Kaynaklar, personel organizasyonunu yapan, is tanimi ve is
niteliklerinin ¢ikarilmasini organize eden, bdylece firma icindeki tiim pozisyonlar

hakkinda bilgi sahibi olan bir bélimdiir

Yoneticilerle  yapilan  kariyer  damismanligi  genellikle  performans
degerlendirmesini igerir. Gergekte performans degerlendirmesindeki kariyer bilgileri
kariyer planlamasindaki mevcut bilgileri yaratmustir. Etkili bir performans
degerlendirmesinin  karakteristik ozelligi, calisanlarin islerinde ne derece basarili
olduklarim ve gelecegin kendileri icin ne getirecegini  bilmelerine olanak
saglamaktadir. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlara sadece spesifik bir departman bazinda
degil tiim isletme bazinda isletmenin gereksinimleri olanaklar1 bakimindan danismanlhik

yapabilecek nitelikte olmalidir.”’

2.2.3.2. Isletme Dist Damismanlar:
Eger iist yonetim yukarida belirtilen yetkinlikte kisileri isletme i¢inde bulamiyorsa,
o takdirde isletme disina yonelecek ve bu alanda hizmet verecek 6zel kuruluslara ya da

egitim kurumlarina bagvuracaktir.

® Kariyer Planlama, www..insanbul.net, 2001
% Kaynak, insan Kaynaklan Yénetimi, s.242.
66 A

.g.e.
" Ivancevich, Glueck,, a.g.e., s.541 - 542
68 Kaynak, Insan Kaynaklarn Yonetimi, s.242
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Seminerler, degerlendirme merkezleri ve kariyer gelistirme merkezleri son
yillarda isletmelerde artan bir sekilde kullanilmaktadir. Tipik olarak bu uygulamalar

ozel amagli caligan gruplara hizmet etmek i¢in tasarlanmustir.*®

Danismalar c¢alisanlarin kariyer planlama asamalarinda destekleyici oldugu gibi
isletmenin gelisimdeki degisimlerde ve galisanlarin performanslarini gelistirmek ig¢in

yonetime iliskin uygulamalarda da yardimci olurlar.

2.2.4. Bireysel Kariyer Planlarimin Gelistirilmesi
Kariyer damismanlarinin 6nemli gorevleri arasinda is ailelerinin aragtirilmasi,

kariyer patikalarinin ¢izilmesi vb. islemlerin yapilmasina 6n ayak olmanin yanisira,
kariyer modeli kurma calismalart ilerledikge, asil isgérenlerin bireysel planlarin

hazirlanmasina ve gelistirilmesine katkilarda bulunmak yer alacaktir.”®

Bu asamada oOncelikle isletmede ¢alisan bireylerin kariyer hedefleri, performans
sonuglart, amaglara gére yonetim vygulama sonuglari gibi bir ¢ok objekiif veri toplanir.
Boylece bireyin potansiyel yeterlilii ortaya ¢ikarilarak profili olusturulur. Bu bilgiler
iginda kariyer amaclari konusunda bireyler dogru noktalara yonlendirilir, baska

alternatif kariyer amaglart 6nerilebilir.

2.3 KARIYER PLANLAMASINDA BIREYI YONLENDIREN
FAKTORLER

Bireyler, calisma yasamlarinda karsilasacaklar1 sorunlari ve sorunlu donemleri
tanmyip, onlarla ugrasmak, miicadele etmek zorundadirlar. Bireyin sorunlarin
iistesinden gelebilmesi icin Oncelikle kendisini, kisiligini, kuvvetli ve zayif yonlerini
ve bireysel gelisiminde onu etkileyen, yonlendiren nedenleri bilmesi gerekir. Bu
durum kisinin ¢alisma hayatinda da basarili olmasini ve kariyerinde ilerleyebilmesini

saglayacaktir.

2.3.1. Aile
Kisisel degerlerin gelisiminde, aile bireyleri davranmislariyla ya da sozli

yonlendirmeleriyle, bireye dogrudan ya da dolayl: katkida bulunmaktadirlar. Aile
biiyiiklerinin kariyerleriyle ¢ocuklarin arzuladiklan kariyerler arasinda giigli bir

iliskinin bulundugu gézlenmektedir. Genellikle yonetici ve profesyonellerin ¢ocuklari

6 Ivanceviqh, Glueck, a.g.e., s.534.
7® Kaynak, insan Kaynaklan Yéonetimi, s.242.
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daha c¢ok yonetsel islere egilim gosterirken, egitim diizeyi diisiik olan ve beceri
gerektirmeyen isler yapan Kisilerin gocuklarinin hemen hemen ayni isleri yapma
olasihgr yiiksektir. Ailenin sosyo-ekonomik diizeyi bireyin kariyer se¢iminde

belirleyici rol oynamaktadar.”*

Anlagilacag1 gibi ailelerin sosyal statiileri ve ekonomik kosullar1 kisilerin
istedikleri egitimi almalarini ve kariyer yolunu belirlemelerini etkilemektedir. Ayrica
aile ici iletisimin iyi olmasi bireyler icin kendilerini tammalarin1 ve yeteneklerini

kolayca ortaya koyabilmelerini saglamaktadir.

2.3.2. Kisisel Ozellikler

2.3.2.1. Kisilik

Kisilik, bilingli veya bilingdisi tim duygu ve diisiinceleri kapsar. Kisilik
tipolojisine gore, kisiligin temelinde ilkel, dogustan ve bilingdisi nitelikler oldugu

goriilmiistiir. Insan Kisiligin kavramlagma siireci su sorular: kapsar:’
Kisilik yapisini olusturan béliimler nelerdir?
Kisilige etkinlik kazandiran enerji kaynaklar1 nelerdir?
Kisilik nastl olusur?

Bu sorular kisilik kavraminmn yapisal, fonksiyonel ve girisimsel yonlerini
yansitir. Kisilik gelisimi, kalitsal temellere baghdir ve kisilik gelisimde amag, benligin

olusumudur. Kisilik dort boyutta incelenmistir: ’>
i) ice veya Disa Doniiklhik:

Bireylerin kendi i¢ diinyalarindaki diisiince ve fikirlerine veya dis diinyadaki
olaylara dogru yonelmelerini tanimlamaktadir. Ige doniik kisiler, duygusal, ¢ekingen ve
utangactir. Kendi kendilerine c¢alismaktan hoslanan, herhangi bir ¢atisma durumunda
iclerine kapanan ve i¢ diinyalarina asini odaklanan kisilerdir. Disa doniik olanlar ise
girigsken, atak ve sosyal yasamdan hoslanan, ¢evreleriyle ilgili, duygusal problemlerini

bagkalariyla konusabilen kisilerdir.

' Can, a.g.e., s.306.
2 De Cenzo, a.g.e., .302
" De Cenzo, a.g.e., 5.302
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it) Duygu ve Sezgi:

Bireyin hem i¢ diinyasini, hem de fikir diinyasin1 bir arada igeren bilgiye
giivenen kisileridir.

iii) Diisiinme ve Hissetme:

Ic ve dis diinyalardaki degerlerine, hissettiklerini de katarak bilgiyi
degerlendirmeyi tercih eden kisilerdir.

iv) Yargilama ve Anlama:
Bilgi arayisinin dis cevreye yonelik tutumlarini tanimlarlar.

Bu fonksiyonlarin her biri ¢alisma yasaminin farkli iiretim ve katkilarim
tanimlamaya yoneliktir. Ornegin bir bilgisayar programcisinin isi ayrmtili ve bireysel
calismay: gerektirmektedir. Bu is yapanlar genellikle, diisinme ve yargilama yetenegi
ile birlikte ice doniik bir kisilige sahiptirler. Benzer kisilik yapisindaki insanlarin, daha

iyi kaynasacaklari varsayilarak, birlikte ¢alismalari, ayni isi paylagmalar Snerilir.

Genel bir yaklasimla kisiligi, bir kisiyi karakterize eden psikolojik 6zelliklerin
tamami olarak belirtmek miimkiindiir. Kisiligin bireyleri digerlerinden ayiran en temel
ozellik oldugu bilinir. Kisilik bireyin kendi agisindan fizyolojik, zihinsel ve ruhsal

ozellikleri hakkindaki bilgisidir.”*

2.3.2.2. Kigisel Yetenekler
Bireysel yetenek kismen dogustan kazanilmis ve verisel nitelikte, kismen de

sonradan egitimle gelistirilmis yapisal bir 6zellikte olabilir. Ancak, genelde yetenekler
zaman siirecinde hemen ve kolayca gelistirilemez. Bu nedenle kariyer planlamasinda
Once, bireyin o an sahip oldugu yetenekler veri olarak ahinacaktir. Ancak siire¢ iginde,
ozellikle gelistirilmesi olast yetenekler pozisyonun fonksiyonel &zelliklerine denk
diismiiyorsa, bunlarin zaman iginde gelistirilmesi yoluna basvurulabilir.”

Kisisel yetenekler sunlardir:’®
a) Bedensel Yetenekler

Bedensel yeteneklerin biiyiik bir kismu kisilerin dogustan kazandiklari zamanla

kullanilabilir duruma getirdikleri 6zellikleridir.

" Erdogan, a.g.e.,5.91-94
7 Kaynak, Insan Kaynaklar Yonetimi, s.233
7 Erdogan,a.g.e., 5.90-91
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Endiistride yapilan islerin gerektirdigi 6zel bedensel yetenekler vardir. Bazi isler
el- kollarin 1yi kullanilmasim gerektirirken, bazi isler el ve kollarin gézle koordineli bir
bicimde ¢alismasini ister. Baz1 islerde bu yeteneklerin bu tiir yeteneklerin biiyiik bir
kisminin 6zel bilesimini gerektirir.

b) Zihinsel Yetenekler

Kisilerin topluma ve bulunduklari cevrenin sosyal, teknik yapisina uyum
saglayabilmeleri icin zihinsel yeteneklere ihtiyaclann vardir. Kisilerin yaslarina,
cinsiyetlerine ve diger baz bireysel Ozelliklerine bagh olarak kazandiklari zihinsel
yeteneklerin yani sira dogustan getirdikleri bazi 6zel zihinsel 6zelliklerde vardir. Sayisal
ilgi, teknik kavrama, hafiza yetenegi ve bu yetenegin alt birimlerinden olusan sekil

hafizasi, sayisal hafiza, 8grenme gibi yetenekler zihinsel yeteneklere 6rnektir.

2.3.2.3. Kisilik Yonelimi ve Mesleki Egilim
Kariyer seciminde en yaygin kullanilan yaklasim mesleki tercih modelidir.

Genellikle bireyler, kisilikleriyle uyumlu islerde calisiyorlarsa, daha basarii ve daha
mutlu olmaktadirlar. Insanlarin kisilik ozelliklerindeki farkliliklar, mesleki ilgilerini
belirlemektedir. Bireylerin kisilik yapilari dogrultusunda ilgi, istek, amag, tutum ve
yetenekleri Ol¢iisiinde mesleki tercihlerini yapmalar: is yasaminda basarili olmalarini

saglayacakitir. 7

Mesleki tercih modeli alti temel kisilik tipi ve mesleki egilimden s6z etmekte ve

her kisilik yapisinin hangi meslege yonelik oldugunu gostermektedir.

Gerg¢ekei Egilim: Bu kisiler, yetenek, giic ve kondisyon gerektiren, fiziksel
etkinlikleri iceren mesleklere yonelirler. Bu kisilerin atilgan, fiziksel faaliyetlerde etkili,
mekanik ilgileri olan, pratik ve giiclii insanlar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orn:

Ormanci ve tarimla ugrasanlar gibi.

Arastirmaa Egilim: Bu tipteki insanlar, duygusal aktiviteler yerine, diisiinmeyi
tercih eden, ben merkezli olmayan, belirsizlikten hoslanan, bilimsel problemlere soyut

yaklasan kisilerdir. Orn: Arastirmacilar, biyolog, kimyagerlik vb.

" DeCenzo, a.g.e., $.302-303
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Sanata Egilim: Kendini ifade etmeyi, sanatsal yaraticilifi seven, duygusal,
bagimsiz ve hassas kisilerdir. Bireysel etkinlikler sergilerler. Orn: Miizik, sanat, tiyatro

ve sinema sanatgilar vb.

Sosyal Egilim: Bu insanlar diisiinsel ve fiziksel aktivitelerden c¢ok kisisel
yaklasimi olan kariyerlere yonelirler. Bu egilimdeki insanlar, insanlarin refah ile
ilgilenirler, bagkalarim egitmekten hoslanirlar. Grup kurmada neseli, basarili ve disa

doniiktiirler. Orn: Klinik psikoloji, 6gretmenlik, sosyal ve dini aktiviteler vb.

Girisimci Egilim: Disa doniik, diger kisileri etkileyen sozel faaliyetleri tercih
eden, insanlarla iyi etkilesim kurabilen, cesaretli ve ikna edici kisilerdir. Orn: Halkla

iliskiler, hukuk, yoneticilik, politika vb.

Geleneksel Egilim: Diizenli, kuralli ve planli isleri tercih ederler. Durgun ve

bagimlidirlar. Orn: Biiro isleri, finansman, muhasebecilik, bankacilik vb.

Kisilik ve meslek uyumlu oldugunda is tatmini yiiksek, isgéren devir hizi
diisiiktiir. Bu nedenle birey kendini degerlendirme asamasinda ilgilerini, bireysel
yeteneklerini, dolayisiyla kisiligini iyi tanimlayabildigi oOlgiide, sececedi meslege

yonelik kararini saglikli bir sekilde vermis olur.

2.3.3. Bireysel Beklentiler
Kariyer se¢im kararlari, hem bireyin deger ve hedeflerine hem de orgiite yonelik

kisisel beklentilere baglidir. Birey kariyer secenekleri arasindan, biiyiik olasilikla en

fazla odiilii saglayacagini umdugu secenegi segecektir.

Insan kaynaklari departmani organizasyon semasina gore biitiin calisanlara
isletmedeki isler hakkinda bilgi vermek zorundadir. Bunu yaparken organizasyon
semasindan yararlanmaktadir. Ayni zamanda her meslek icin gerekli olan 6zelliklerin
insan kaynaklarinca agiklanmasi gereklidir. Boylece c¢alisanlarin yiikselebilecegi
kademelerden haberdar olmas: saglanmis olur. Bireyin sececegi meslek, is piyasasinin
biiylimesi ya da kiigiilmesiyle, isletmenin i¢ politikasina bagh olarak calisanlarin

gelismesinin ve desteklenmesinin saglanmasiyla direkt baglntllldlr.78

™8 Beach, a.g.e., s.236
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UCUNCU BOLUM

3. COKULUSLU ISLETMELERDE ULUSLARASI INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI VE KARIYER PLANLAMA

3.1. COKULUSLU iSLETMELERDE ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

IKY poiitikalanmn 1970'li yillarin sonlarina dogru hizla artan uluslararasi
rekabet ortaminda nem kazandig1 goriilmektedir. Geleneksel calisma iliskilerinin ve
yonetim metodlarinin, yasanan dinamik degisim siirecinde degisen kosullara cevap
vermemesi ile birlikte; yeni IKY politikalarini giindeme getirmistir. Bu nedenle IKY
politikalar1 Cokuluslu Sirketin faaliyette bulunduklan ilkelerin sosyo-ekonomik,
teknolojik ve kiiltiirel yapisina gore uygulamada farkliliklar arz etse de son yillarda
Cokuluslu Sirketlerin bir gogunda goriilen ortak, belirli bazi strateji ve tekniklerin IK'Y

politikalarinin 6ziinii olusturmaya bagsladig1 gortilmiistiir.

Cokuluslu  Sirketlerde uygulanmakta olan Insan Kaynaklari Yonetimi ile;
stratejik insan kaynad1 planlamasinin yapilmasi, etkin personel se¢imi yontemlerinin
kullanilmasi, personel egitim ve gelistirme programlarina tabi tutulmasi, isgérenin
kartyer planinin yapilmasi ve motivasyonunun artiriimasi gibi bir ¢ok orgiitsel yenilikler
giindeme gelmektedir. Ayrica personel seciminde "psiko-teknik”, iicretlendirme de
"performansa dayali iicret” ve ilerlemede "kariyer yoOnetimi" gibi ileri tekniklere
basvurulmaktadir. Bu sirketler, ayn1 zamanda isgiiciiniin yogun katilimim saglayan
"Oneri sistemleri” modelini kullanarak; isletmede bireyin degerli bir varlik oldugu
izlenimini uyandirmakta ve bireyin motivasyonunu yiikseltmeyi amaclamaktadiriar.
lletisimde dikey kanallarin yerine yatay kanallarin kullanilmasi, piramit tipi
Orgiitlenmenin, bir anlamda hiyerarsinin terk edilmesi alternatif olarak yahn
orgiitlenmenin uygulanmasi isletmede ¢alisma barisinin saglanmasi agisindan Snemli

gelismeleri olusturmustur.

” Askin Keser, “Cokuluslu Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi” Uludag Universitesi,iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri Boliimii, Hakemli Akademik E-Dergi, Cilt:2, No:1, 2004. s.1
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Schuler, Dowling ve Decieri uluslararas: insan kaynaklar1 yonetimini stratejik
insan kaynaklari yonetimi adinda bir alanmin gelisimi olarak tamimlarken, diger
aciklamalar bunu uluslararas: insan kaynaklari yonetiminin evrim gegirerek bir stratejik
perspektifi kusatmas: ve bunlarin iskeletini ¢agdas bir uluslararasi insan kaynaklar
yOnetimi tanimlamasi olarak kullanmasi olarak kabul etmektedir. Her iki durumda da
uluslararas: insan kaynaklar1 yonetiminin geleneksel goreceli yiizii ve yeni stratejik
uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi perspektifi bilesmektedirler. Burada bugiin
bildiklerimizin envanterini ¢ikarmamizi ve deger b'igmemizi saglayan uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi modeli ayni sekilde yarinlar igin bir éjrastlrma ajandasini Oniimiize
koymaktadir. Bu model simdi bu alandaki bircok arastirmaci tarafindan kabul
gormektedir. Bu modeli 6zetleyen Sekil 3.1°de goriildiigli gibi uluslararasi insan
kaynaklar1 yGnetiminin ii¢ onemli bileseni vardir: sorunlar, fonksiyonlar ve politikalar

ve uygulamalar.®

Bu dogrultuda yerel insan kaynaklart yonetimi ile cokuluslu sirketlerde
uygulanan uluslararas1 insan kaynaklart yOnetimi arasinda bazi farkliliklar
goriilmektedir. Benzer faaliyetler ve fonksiyonlara sahip olmasina ragmen bu noktada
birbirinden ayrilan bu iki yOnetim, uygulama da her iki boyutu icerecek sekilde

yapilasmaktadir.

0R.S. Schuler, P. Budhwar, G.W. Florkowski, "International Human Resources Management,”
Handbook for International Management, 2™ edition ,Ann Arbor: University of Michigan Pres, 2002,
s.14.
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Sekil 3.1

Cokuluslu Sirketlerde Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Entegre iskeleti

DIS

FAKTORLER

o Endiistri 6zellikleri
o Ulke/bblgesel
ozellikler

atejik ululararas:
Y’nin Bilesenleri
Birimler arast
baglar

I¢ operasyonlar

Uluslararas: iKY
Sorunlar:

e Birimler arast
baglarin
kontrolii/
farklilasma

® I(;‘
Operasyonlar
Yerel
Duyarhlik/
Stratejik
yetenek

Uluslararas) IKY
Fonksiyonlan

e Oryantasyon
e Kaynaklar
e Konumlanma

U.aras1 iKY
Politikalary/
Uygulamalari

e Planlama

Kadro kurma
Degerlendirme
Ucretlendirme
KariyerPlanlama
Gelisim

Isci iliskileri

gokuluslu
Isletmelerin
Etkinligi

Rekabet giicii
Etkinlik

Yerel Duyarlilik
Esneklik

Bilgi ve bilgi
transferi

IC FAKTORLER

Uluslararasi
Operasyonlarin yapisi
Yoneticilerin U.Arasi
Uyum Saglamasi
(Oryantasyonu)
Rekabetci Strateji

Kaynak: Randall.S. Schuler, Pawan Dowling, H. DeCieri "An integrative framework of strategic
international human resource management,” International journal of Human Resource Management, :
A Reader. London: Blackwell Publishers, 1999, s.328.
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. 3.1.1. Cokuluslu Isletmelerde Uluslararasi insan Kaynaklari Yénetimi ile Yerel
Insan Kaynaklar: Yonetimi arasindaki Farkhliklar

Cokuluslu isletmelerde, insan kaynaklari yOnetim faaliyetleri agisindan yerel
firmalarla arasinda olan fakliliklar ¢ok biiyilk olmasa da bazi 6zel durumlar
icermektedir. Uluslararasi insan kaynaklar1 faaliyetlerini, yerel insan kaynaklan

faaliyetlerinden ayiran 5 temel nokta vardir: ®'

1. Daha fazla fonksiyon: Yerel insan kaynaklan yonetiminde gorilmeyen,
uluslararas1 insan kaynaklari yonetiminde uygulanmasi gereken fonksiyonlar vardir.
Uluslararas: vergilendirme ve uluslararasi yeniden yerlesim ve oryantasyon, yabanci
tilkeye gonderilen elemanlar i¢in kurulan idari sistemn ve ev sahibi iilkenin yonetimi ile
iligkiler gibi fonksiyonlar en ©nemlileri olarak sayilmaktadir. Ornegin kisin vergi
durumu ile ilgili, farkl iilkeler arasindaki farkli sistemler dolayisiyla bazi galismalar
yaptlmalidir. Bu zorlugu gidermek icin c¢okuluslu isletmeler insan kaynaklari
departmaninda vergilendirme ile ilgilenmekte ayn1 zamanda, faaliyet gosterilen iilkenin

vergi politikalari ile ilgili bir baska yerel sirket ile irtibatta bulunmaktadirlar.

2. Daha fazla farkli fonksiyon: Ayni fonksiyonlar uygulanmak zorunda olsa
bile bunlar ¢okuluslu isletmeler i¢in daha farklilastirilmistir ve daha fazla karmasiktir.
Ciinkii bu fonksiyonlar, firmanin ana iilkenin, ev sahibi iilkenin ve ticiincii iilkelerin

¢alisanlarinin olusturdugu is¢i gruplarina uygulanmak zorundadir.

3. Calisanlarin kisisel yasamlarina daha fazla katki: Uluslararasi transferlerin
basarisi bir ¢okuluslu isletme igin hayati 6neme sahip oldugundan yurtdisina génderilen
personelin secimi, egitimi ve yOnetimi calisanlarin, kisisel yasamlarina ileri diizeyde
katllimi gerektirmektedir. Ev sahibi iilkeler, firmanin ¢alisanlan icin ev, ¢ocuklan i¢in

de uygun okullar bulmas: genellikler yerel ortamlarda ortaya ¢ikmayan faaliyetlerdir.

4. Farkh onem: Yabanc: iilkelerdeki faaliyetler daha kokli gelistigi igin
baslangicta ana iilke vatandaslari agirlikli olarak ise alinirken zamanla ev sahibi iilke
vatandaslarina dogru kaymaktadir. Bu sekilde ise alim, tazminat, egitim ve gelistirme
gibi geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarim genisletmektedir. Ciinkii

bu fonksiyonlar farkli olma egilimindedir.

i Jaap Paauwe, Philip Dewe, ““Organizational Structure of Multinational Corparations: Theories and Models,”
International Human Resources Management, London, Sage Pubkication, 1995,5.78
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5. Daha fazla dissal etki: Uluslararasi insan kaynaklan yonetimini etkileyen en
onemli dissal faktorler, hiikiimet tipi ve ekonomik durumdur. Sendikalari, tiiketici
gruplanim ve diger ¢ikar gruplarimi da buna dahil edebiliriz. Bu gruplarin etkileri,
yabanci bir iilkede ana iilkede oldugundan daha fazladir. Cokuluslu isletmelere yerel

firmalardan daha yogun baskida bulunurlar.

Cokuluslu  sirketlerde IKY politikalarinin  kolaylikla uygulanmasinda bu
firmalarin mali yapilarinin glicli olmasi, teknolojik yenilikleri izlemeleri 6nemli
etkenlerdir. Bu isletmelerin istihdam etkileri isgliciiniin Onemli bir orani beyaz
yakalidir. (Ornegin, diinya bilgisayar devi Microsoftun Amerika'daki merkezinde
calismakta olan 3600 isgiicliniin 3000'i yani %80'i beyaz yakal, yiiksek vasif diizeyine
sahip isgiiciidiir) Dolayisiyla belirtilen uygulamalar "Kogniterya" olarak da
adlandinilmakta olan beyaz yakali isgiicii (bilgi isgisi) igin gegerli olabilmektedir. Ancak
bu yapmnin kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde kolaylikla izlenebilece8ini sdylemek
kolay degildir. Kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin mali yapilan ya da yonetim anlayislari
IKY politikalarini  izlemekte yetersiz  kalmaktadir. Cokuluslu  Sirketlerin
uygulamalarinda bireyin psikoloji ve davranissal boyutu da dikkate alinmaktadir.
Boylece bireylerin orgiite baglhiligt ve katilim: artmakta, isgiicliniin isletmeye
yabancilasmast ortadan kalkmaktadir. Cokuluslu Sirketlerin uyguladiklari bu tarz ileri
diizeydeki yonetim modelleri ile personelin motivasyonunda ve verimliliginde 6nemli

derecede artis sagladiklari goriilmektedir. %

Goriildiigii gibi ¢okuluslu isletmeler diinya iizerinde biiyiik bir ekonomik giicle
donannmus biiyiik isletmelerdir. Uyguladiklar modern yonetim modelleri, etkin teknoloji
kullanimi ve giiglii iktisadi yapilarni bagarilarinin temelini ifade etmektedir. IKY
Politikalar1 agisindan ele alindifinda uygulamalart pek ¢ok kiigiik ve orta olgekli

isletmeye, dolayisiyla yerel insan kaynaklar1 yonetimine de 6rnek olusturabilir.

82
Keser, a.g.m., s.3.

40



3.1.2. Uluslararast Insan Kaynaklar: Yonetimin Onemi
Globallesme siirecinin her gecen giin pek c¢ok firmay: uluslararasi piyasalara

itmesi uluslararas: insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemini arttirmaktadir. Bu dogrultuda
Ozellikle ¢okuluslu sirketler global rekabet geregi gelisimleri takip edip, biinyesinde

uygulamaktadir.

Uluslararas: insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin amaglara gére dogru
sekilde uygulamasi c¢okuluslu sirketlerin basarisim saglar. Uluslararasi problemleri
gozebilecek insana dogru yerde, dogru zamanda sahip olmak, uluslararasi biiyiime igin
R sartir. Ornegin dogru segim kriterleri ile segilip yurtdisina gonderilmis personelin
bagaris1 dogrudan firmanin etkinlifini saglar. Yine aymi sekilde performans
degerlendirmesi gibi Onemli bir insan kaynaklari fonksiyonun uluslararasi insan
kaynaklar1 y®netimine uygun sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Pepsi Cola
International’in uyguladig: gibi ¢okuluslu isletmeler, uluslar arasinda uygulanabilecek
ve yerel sartlara uyarlanabilecek performans degerlendirme sistemini kullanabilir.
Uluslararas: iicretlendirme ise ¢okuluslu isletmelerin global rekabet icinde hareket
edebilmesi igin uluslararast insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlarina goére

uygulanmasi gereken fonksiyonlardan biridir.

Cokuluslu Sirketlerin uygulamakta olduklar: IKY politikalarinin pek ¢ok olumlu
sonuglarinin yamsira izledikleri politikalara bagli olarak, bazi olumsuz sonuglar1 da

barindirdiklarina tanik olunmaktadir. Bunlar ise su basliklar altinda 6zetlenebilir:

e " Isgiiciiniin degisen yapisina bagh olarak "mavi yakali isgiicii" niin yerine
"beyaz yakali isgiicti" niin agirlik kazanmasi s6z konusudur. Bu noktada dikkati ¢eken
olumsuz kan; IKY politikalarinin daha ¢ok "beyaz yakali isgiicii” ile sinirl kalmasidir.
Isletmenin 6ncelikle "beyaz yakali personel” e yonelik politikalar izlemesi olumsuz bir
gelismedir.

e 1KY politikalarinin uygulanmaya baslanmast ile birlikte geleneksel calisma
sekilleri deZismis, tam siireli calisma yerini yann zamanli ¢alismaya birakmustir.
Boylelikle isgiiciiniin orgiitlenmesi zayiflamis ve sendikalasma oraminda diisiisler

gozlenmistir.

83 A.gm,s.5.
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e Belirtilen politikalar ayn1 zamanda istihdam sekillerini de etkilemis; "gevre
1sgiicli”, "cekirdek isgiicii" gibi kavramlarin ortaya cikmasina neden olmustur. Bu
baglamda isletmeler "Outsourcing” (dis kaynak kullanimi) olarak da nitelendirilen
sistemi benimsemekte ve oOrgiitiin pek ¢ok islemini dis firmalardan sagladiklan g¢evre
isgiicline yaptirmaktadirlar. Boylece isletmelerde yogun bir istihdam daralmasi
goriilmekte, beyaz yakali isgiicli "¢ekirdek isgiicii" agirlik kazanmaktadir. Bu durum
sendikalagsma oranin: da etkilemektedir. Ciinkii "beyaz yakal: isgiicii" sendika tiyeligine
sicak bakmamaktadir. Bu durum sendikalarin liye kaybetmelerine ve dolayisiyla da mali

yapilarinin da zayiflamasina yc')l' acmaktadir.

e IKY politikalar: 6rgiitlerde sendikalasmayi olumsuz etkilemekte ozellikle
"performansa dayali iicret" uygulamalann ile sendikalarin faaliyet alanlarina
girmektedirler. Katilima dayal: yonetim anlayisinin gelismesi ise, orgiitler bir bakima
sendikalarin gorevlerini iistlenmektedirler. Boylece pek cok konuda sendikalarin

faaliyetlerini iistlenen orgiitler, sendikalarin krize girmelerine yol agmaktadirlar.

e "Beyaz yakali isgiicli" niin yayginlasmasi ile bireysel pazarlik 6nem kazanmis
toplu pazarlik sistemi eski Onemini yitirmistir. Toplu sozlesmeye dayali olmayan

iliskilerin genislemesi, sendikalarin bu agidan etkinsizlesmelerine yol agmistir.

Goriildiigii  gibi, globallesme siirecinde, degisen rekabet sartlarina gore
isletmelerin yapilarinda ve stratejilerinde degisimler yasanmustir. Hizla gelisen
cokuluslu sirketlerde iste bu siire¢ icindeki degisimlere uyum saglamak ve uzun
donemli hedeflerini yerine getirebilmek icin uluslararasi insan kaynaklari yOnetimi

politikalar1 gelistirmektedir.

Uluslararas: insan kaynaklarn yonetiminde uygulanan fonksiyonlardan birisi de
kariyer planlamadir. Her ne kadar teorik olarak yerel yonetimle uyum saglasa,
uygulamada farkliliklar ve 6nem derecesi bu konunun farkh bir boyutta ele alinmasini

gerektirmektedir.
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3.2. COKULUSLU ISLETMELERDE ULUSLARARASI KARIYER
PLANLAMA

Son yillarin global ac¢idan hizla gelisme gosteren uluslararasi ticari ve sanayi
yatirim isletmeleri, ellerindeki personeli degisik iilkelerde de calistirmaya, ya da sozii
edilen bu iilkelerde istihdam edilecek personeli uluslararasi is yapacak nitelik ve
ozellikte gelistirmek icin baska iilkelerdeki isletmelerde gérevlendirmeye yoneltmistir.
Bu durum &zellikle gokuluslu bazda galisan isletmeler acisindan dnem kazanmustir.®*

Iste bu uluslararasi kariyer hareketleri ile daha geleneksel olan yerli kariyer
hareketleri arasinda fark ortaya ¢ikmustir. Su an bulunan kariyer modelleri kurumsal
kariyer yOnetimine stratejik bir bakis sunarken, yapﬂaﬁ 1s ve rollerdeki biiyiik
farkhiliklar ile uluslararas: kariyer, beraberinde farklt bir kariyer planlamayi birlikte
getirir. Boylece uluslararas1 kariyer degisimlerinin dogasinda olan bu farkli kariyer

gelisimleri stratejik uluslararas: kariyer yonetimi modelini ortaya ¢ikarmaktadr.

Giiniimiizde Orgiitlerin yap: ve siireclerini derinden etkileyen kiiresellesme,
isletmelerin ve bireylerin ayakta kalabilmeleri i¢in her alanda rekabetgi konuma
gelmelerini bir zorunluluk haline getirmistir. Bu kiiresel rekabet ortaminda isletmelerin
bagarili olabilmesi ve orgiitsel verimliligi arttirabilmeleri sadece yapi-siire¢ ve
teknolojik degisikliklerle degil, ayni zamanda ve en Snemlisi insan kaynaginm egitmek,
gelistirmek ve gelecege hazirlamakla miimkiin olabilecektir. Fakat, giiniimiiziin belirsiz,
sinirlan kalkmis ve siirekli degisen diinyasinda gerek isletmelerin ve gerekse bireylerin
her alanda oldugu gibi kariyer planlama ve gelistirme konusunda da beklentilerinin
stirekli de8ismesine neden olabilmektedir. Bu kapsamda kiiresellesen is hayatinda
yeniden sekillenen farkli kariyer yollari ve yaklasimlari oOrgiitlerin ve bireylerin
gelecege yonelik karar ve beklentilerini yonlendirmede 6nemli agilimlar saglayabilecegi

ifade edilebilir.®’

Giiniimiizde kiiresellesmenin  hizlandirdigr degisimler sonucunda, Orgiit
yapilarinin yalinlasmasi, dikey kariyer yollarinin yerini alacak “U” seklinde yollar
yaratilmasini gerekli kilmistir. U seklindeki yollarda artik yalin ve herkesin birbirinden

destek aldifr ve sorumluluklarin bilgi ve beceriye gore dagitildid: bir kariyer anlayisi

¥ Kaynak, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.247.

8.5 Abdullah Soysal, “Kiiresellesen is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklagimlar”, Kahramanmaras Stitcii imam
Universitesi, Afsin MYO, 2. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Tebligleri, 2000, s.1
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® Yeni durumda artik kariyer, biiyiik 0&lclide bireyin

egemen olabilecektir.®
sorumlulugunda sekillenen, bunun yaninda 6rgiitiin de bu konuda bireyi destekledigi bir
olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla kariyer kavraminin onemi kiiresellesme

ve beraberinde ortaya ¢ikan ¢okuluslu sirket kavrami ile farkli boyut kazanmaktadur.

Kisisel diizeyde, hem organizasyon i¢inde hem de kiiltiirler aras1 bir ayarlama
yapmak i¢in kariyer hareketlerinin dikkatle izlenmesi gerekmektedir. Organizasyonel
diizeyde uygulanan stratejilerin uluslararasi is arenasinda basari potansiyeline sahip
olmast ve uygun uluslararas: insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ve kiiltiirler arasi

diizenlemelerle baglantili olmalar1 gerekmektedir. *’

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetiminin gelecekteki basarisi, sirketlerin
uluslararas: insan kaynaklari fonksiyonlarini global bir perspektif, uluslararasi tecriibe
ve giiclii teknik beceriler ile gelistirmesine dayanir. Bu durum, biiyiik becerilere sahip
insan kaynaklar1 yoneticilerinin kariyer yollarinda bir veya daha fazla deniz asir
gorevler icermesi saglayarak, en iyi bilinen bazi Amerikan insan kaynaklan
yeteneklerini yardimci boliimlere tanitarak ve bolge miidiirliiklerindeki personellerin
diger boliimlerdeki ana iilke ¢alisanlarindan ve kariyerlerinde uluslararasi deneyimi olan

yiiksek potansiyelli insan kaynaklari ¢calisanlarindan atayarak basanlabilinir.88

Ek olarak, sirketler denizasir1 atamalardan kazanilan tecriibelerin uluslararasi is
tecriibelerine ve uluslararasi yoneticilerinin devam eden kariyer gelisimlerine nasil bir

etki yarattigin1 6grenmek isterler.®

Gergekte, uluslararast arenada c¢alisan kurumlar sunlart tim  aynntilariyla
diisiinmemislerdir:”

e Uluslararasi kariyer yonetim fonksiyonlarindan ne istedikleri

e Bu tarz kariyer aktivitelerini ilerletecek insiyatiflerin ne oldugu

e Gercekte kimlerin bu uluslararasi kariyer programlarina dahil oldugu

e Bu dahil olmanin nasil olacagi

% M. Johnson, “Gelecek Bin Yilda Yonetim”, 2.b., Cev Sinem Giil, Istanbul: Sabah Yayinlari, 1998, s.57-58

87 Alan Fish, Jack Wood, “Realigning international careers - a more strategic focus”, Career
Development International, Volume 2, Number 2, 1997, 5.101

% Dennis R. Briscor, International Human Resources Management, Prenhice Hall, 1995, 5.207

¥ . Hendry, Human Resource Strategies for International Growth, London: Routledge, 1994, 5.128
% A Fish., ]J.Wood , "HRM and international expatriate management: a strategic link for Australian
business”, The International Journal of Career Management, 5, 1993, s. 25-36.
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e Eger bir uluslararas: kariyer programi varsa, buna nereden eleman alabilecekleri

Ayrica daha bilingli uluslararasi kariyer yonetiminin sirketin stratejik gidisatim nasil
destekleyecegini, insan kaynaklari yonetimi calismalarint nasil gelistirecegini ve bu
1slem siirecine dahil olan ¢alisanlarin kariyer ihtiyaglarinin nasil karsilanacagi konular

hakkinda yeterli diisiiniilmesi ve planlamasi gerekmektedir.

Anavatanin ve lgciincii iilkelerin daha stratejik kullanimi etkili uluslararasi is
aktivitesine ve daha etkili ve gelismis stratejik kariyer programlarinin gelistirilmesi ve
adaptasyonuna baghdlr.91

Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren isletmeler insan kaynaklarina yonelik

kariyer planlamalarini ii¢ temel olusumda irdelemek zorunda kalacaklardir.”

1. Ana Ulke Temelinde Kariyer Planlama: Ana iilke isletmenin kurulmus
oldugu iilkedir. Isletme ana vatamindaki kuruluslarinda temel
elemanlari1  yetistirmekte ve kariyerlerini kurdurtmakta yardimci

olacaktir.

2. Evsahibi Ulke Temelinde Kariyer Planlama: Isletmenin yatirm
yaptig1 ikinci iilkenin kiiltiirel ve yasal planlamasinin ana iilke ile
baglantili olarak alimip bir kariyer planlama modelinin olusturulmasi
geregidir. Bu yapilanmada ana ililke personeli de yer alacak ve ayni
zamanda da ikinci ilke personeli ana iilkeye vyetistirilmek ve ve
gelistirilmek iizere gonderilecektir. Bu baglamda gerek ana iilkeden
ikinci iilkeye, gerekse ikinci iilkeden ana iilkeye gidecek personelin
gelecege yonelik  kariyerleri irdelenecek ve  yapilandirilmaya

calisitacaktir.

3. Uciincii Ulke Temelinde Kariyer Planlama: Uciincii iilke ana iilke ve
ev sahibi lilke disinda kalan ve cokuluslu isletmelerin faaliyetlerine
cesitli sekillerde katilan iilkelerdir. Bu katihm iiretim faktorlerinden
herhangi birinin tedariki ile ilgili olabilecegi gibi bilgi veya yonetici

transferleri seklinde olabilir. ** Uciincii tilkede kariyer planlamasinin

°! Fish, Wood, a.g.m., s.101.
92 Kaynak, Insan Kaynaklar: Yonetimi, s.248.
# Can Mutly, a.g.e., s. 11.
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olusumu ise ev sahibi iilke, ana iilke ve iiciincii iilke tizerinden kurulacak
olan bir rotasyonlar silsilesi ile yapilacaktir. Boylece kariyer planlamasi
stireci global bir nitelik kazanacak ve bu 6zelligin getirecegi baskaca
bicimsel ve iceriksel diizenlemeler ve rotasyonlar iizerine kurulacak bir

yetistirme ve gelistirme yapisina yoneltilerek modellestirilebilecektir.”*

3.2.1. Cokuluslu Isletmelerde Uluslararasi Kariyer Planlama Modeli
Kartyer yonetim modelini yerli ve uluslararasi olmak iizere her iki seviyede

inceleyebiliriz. Yerli kariyer yonetiminde Scehein, bireysel ve oOrgiitsel kariyer
planlama olan iki 6nemli kariyer yoOnetim seklini, gozden gegirip karsilastirarak
aciklamaya calismistir. Sekil 3.2.°de bireysel ve orgiitsel kariyer planlama modeli

karsilastinlmustir.

Mevcut yerli modeller genis isletme terimlerindeki uluslararasi kariyer
degiskenliginin izaht konusunda yardimlar saglarlarken, meseleler ve itirazlar, eninde
sonunda bireyler ve isletmeler i¢in faydal olan etkili uluslararasi kariyer etkinligine
gore meydana gelebilen oOrgiitler ve sonradan uyum saglayan yoneticilerin nasil

olabilecegini yani resmin biitiiniinii bize vermez.”

Diger taraftan uluslararas: seviyede Adler ve Ghadar’ 1n arastirmasi gibi yapilan
arastirmalar uluslararast is gelisim basamaklar1 ile uygun insan kaynaklar1 yonetim
fonksiyonlarini karsilastirarak daha uluslararas: stratejik bir perspektif gelistirmeye
calismuglardir. Bu dogrultuda Tablo 3.1°de uluslararas: is gelisimi asamalart ve uygun

insan kaynaklar1 yonetiminin eslesmesini gostermektedir..

Adler ve Ghadar, uluslararas: diizeyde Is ve Insan kaynaklari yonetimi
biitiinlesmesinin genisletilmesi icin bir olanak, firsat saglamaktadirlar. Adler ve Ghadar
insan kaynaklarn1 faaliyetlerini firmanin uluslararasi isletme faaliyetlerine baglama
siireci ortaya cikartmaktadirlar. Bu model firmalardan kendi insan kaynaklar1 yonetim

temellerini kendi uluslararast hedeflerinin merkezine almalarini talep eder. %

o4 Kaynak, insan Kaynaklart Yonetimi, s.248.

% Fish, Wood, a.g.m., s.101.

% N.J. Adler, F. Ghadar, "Strategic human resource management: a global perspective”, Human
Resource Management: An International Comparison, Walter de Gruyter, New York, NY, 1990, s.
238.
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Geleneksel kariyer bakis agis1 ise pek ¢ok orgiitte degiskenligin, ise uygun belirli
tip isletme yada belirli tip insanlar1 gelistiren stratejik planlardan ¢ok ya raslantisal ya

da geleneksel olduguna inanmustir.

Bununla beraber geleneksel kariyer yaklasimlari cesitli zamanlarda

sorgulanmistir. Kritik kariyer yonetimi problemleri;”’

1- Sadece smurh iist diizey yoneticilerin disinda orgiit liyelerinin orgiitlerinin terfi
sistemleri veya kariyer gelistirme asamalarindan yeteri kadar haberleri olmadigi.

2- Orgiitlerin calisanlarinin ihtiyaclarindan, hedeflerinden ve arzularindan habersiz
olmasi.

3- Orgiitlerin ve bireylerin mevcut kariyer algilamalarinin uyumsuz olmas.

4- Orgiitlerin kariyer gelistirme sistemlerini parca parca olusturarak degisik kariyer

gelistirme aktivitelerinin karsilikli etkilerini gormeyi kagirmalari.

Kiiltiirel uyum saglama Adler ve Ghadar’in modelinde ifade edilse de bu tip
kiilttirel talepler ve kiiltiirel sonuglarla baglanti kurularak ortaya ¢ikan sonuglarla ¢ok az
yonlendirme yapilabilir ve bu durum insan kaynaklari uygulamalar1 ve isletme gelisimi
iceren Orgiitlerin stratejilerinde ne gibi degisiklikler isteyecegi de dnemli bir konudur.
Kiiltiirel uyum saglama, firmanin uluslararasi biiytimesi ve biiyiikliigiinii veya biiyiime

niyetini dikkate almayacak sekilde 6nemlidir. o

Ayrica Adler ve Ghadar modeli uluslararasi isletmelerin farkli asamalari yoluyla
bir tanesi biiylimiiyorken firmanin etkisiz oldugunu bu yiizden geleneksel kariyer
yonetimi uygulamast ile bir problemin yansidigim belirtir (Yukar1 veya disari). Tlerleme
ve basari verilen Orgiitsel ve kisisel gelisim asamasi i¢inde miimkiin ve bu sekilde kabul
edilmelidir. Sirketin verilen asama icginde nasil gelisebilecegiyle ya da gercekten bu
gelisimin uygun olduguyla ilgili bir rehber verilmez.*

Bundan baska Adler ve Ghadar’in modeli, uluslararas: isletme faaliyetleri ve

insan kaynaklari yonetimi arasinda, gecmisteki uluslararasi kariyer yonetimiyle

iliskilendirilen rastlantisal faaliyetlerden daha stratejik bir uyum elde etmektedir.

°7 Fish, Wood, a.g.m., s.109.
%8 Adler, Ghadar, a.g.m., s.242.
% Adler, Ghadar, a.g.m., s.254.
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Sekil 3.2.

Kurumsal ve Bireysel ihtiyaclarm Eslesmesi

Kurumsal sonuglar

Kariyer ve Cevre

isveren ve kariyer
kaynagdi kurumlar

v

Planlama ve atama

Bireysel sonuglar

Kariyer secici ve
cahsan bireyler

v

Kariyer segimi

ise alim, segimler,
egitim

BiyUme planlamasi
ve gelisme

Kariyer baslangict:
Katilim alanlar
olusturma

Is déniisimo,
performans
degerlendirmesi,
gelisimsel egitim

Diizen planlamasi
ve aynlis

Kariyer ortasi
Kidemlilik ve kariyer
kaynaklar belirleme

Devamli egitim,
yeniden meslek
tasanmi veya
donisimd, yan
zamanli is, yaratic
gorevler,
danismanlik,

Yenileme ve yeniden
ise alim planlan

Kariyer sonu:
deneyim, bilgi ve
emeklilik

Kaynak: E.H Schein., Career Dynamics: Matching Individual and Organizational
Needs, Addison-Wesley, Reading, MA, 1978, s.124



Tablo 3.1

Uluslararasi Is Gelisimi Asamalari ve Uygun insan Kaynaklari Yonetiminin

Eslesmesi
Asama 1: Asama 2: Asama 3: Asama 4:
Yerli Uluslar arasi Cokuluslu Kiiresel
Plan
yonlendirme Uriin Servisi Pazarlama Fiyat Strateji
stratejisi
Diinya capinda Ya'l'banc.n - Uluslararas: Uretim kaynaklar1 ..
s miisterileri {iriin pazart 9 Kiiresel rekabet
strateji - L ) saglamak ve o T
ve servisleri genisletmek, yurt stiinligii
almasini disina teknoloji uluslararas: kazanmak
o - pazarlama
saglamak transferi
Yurt disinda Yok yadagokaz | Cok Biraz Cok
cahisanlar
Neden Is gezisi Teknolojiyi Kontrol Koordine ve
giinderilir? satmak, kontrol ya entegre etmek
da transfer
Kim - Orta performansh | Iyi performanshilar | Yiiksek
gonderilir? satis elemanlari potansiyelli ve iist
diizey yoneticiler
Amag Odiil Proje — is bitirme | Projeler ve kariyer | Kariyer ve
gelistirme kurumsal gelisme
Kariyer etkisi Olumsuz Yerli kariyer icin | Kiiresel kariyer Ust diizey icin
olumsuz icin 6nemli gerekli
i§e tekrar giﬁs Zor Oldukga zor Az zor Kolay
Egitim ve Yok Kisith Daha uzun Kariyer boyunca
gelisme devamh
Kim icin Yok Yurt disinda Yurt disinda Yoneticiler
kiiltiirler arasi calisanlar calisanlar
yoneticilik
Performans Sirketin kazanci Bagh sirketlerin Sirketin kazanci Kiiresel stratejik
degerlendirmesi kazanc) konum
Motivasyon Para Para ve risk Miicadele ve Miicadele,
aracl firsatlar firsatlar ve
gelisim
Odiil Yurt disindaki Yurt disindaki Daha az comert Daha az cOmert
harcamalar igin harcamalar igin kiiresel maddi kiiresel maddi
para para paket paket
Kariyer Yerli Yerli Uluslararasina Kiiresel
taginmis
Yonetici Yerel iilke Yerel iilke Yerel iilke ve Cok uluslu
gecerliligi gelen yabancilar
Gerekli olan Teknik ve Artr kiiltiirel Arts kiiltiir Arty kiiltiirler
yetenekler yoneticilik adaptasyon farklarini algilama | arasi etkilesim,

etkinlik ve sinerji

Kaynak: N.J. Adler, F. Ghadar, "Strategic human resource management: a global perspective”,
Human Resource Management: An International Comparison, Walter de Gruyter, New York, NY,

1990, s. 258.
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Ne yazik ki, her iki model de tamamen yoneticilerin kiiltiirler aras: transferi ile
ilgili ortak konulara yer vermislerdir. Bundan dolayi, varolan kariyer yonetim modelleri
is yaturimlari ve uluslararasi kariyer yonetim aktivitelerinin olusturulmasinda ve
yOnetimindeki c¢alisan bireysel yoneticiler icin sadece biraz yon gostermektedir.
Dolayisiyla daha icerikli modellere ihtiyag vardir.

Uluslararasi kariyer yonetiminin daha c¢ok bireysel bakis agisi veya daha dar
anlamda bakis agis1, daha ¢ok geleneksel ve genis 6lgekli isletme diisiinceleriyle beraber
planlanmaya ihtiyac duymaktadir. Bu durumda, kiiltiirel uyum sartlar1 icinde
uluslararasi kariyerlerle iligkilendirerek érgij-tsel-vé bireysel sorumluluk diizeylerini
biitiiniiyle agiklayan bir modele, bir firmanin uluslararast is stratejisine, ve insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina da ihtiya¢ duyulmaktadir.'®

Uluslararas: kariyer yonetimi , uluslararasi stratejik isletmecilik ve yeni bir bakis
agist gerektiren insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bir kavram haline gelmektedir.
Uluslararas: kariyer hareketlilii arttik¢a is stratejisi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
mikro ve makro seviyelerinde ¢ikan zorluklar daha fazla dikkat gerektirecektir. Sadece
stratejik bir perspektif ihtiyacindan dolayr degil , ayni zamanda kariyer gecislerinin
kendi yarattifn uyumsuzluklar, yeni kiiltiirel ¢evre ve kisilerin yasadigi degisen is
rollerinden de dolay: uluslar arasi insan kaynaklar: yonetimi anlayis: gelisecektir.'®!

Bu nedenle su anki insan kaynaklar1 ¢oziimleri ve kariyer yapilart, kiiltiirler arasi
iligkiler ve is — is¢i hatalar arttikca gecersiz hale gelmektedirler. Biiyiiyen is ortaminda ,
etkili bir uluslararasi kariyer yonetimi modeli gelistirmek kaginilmaz bir stratejidir.

Tablo 3.27 de stratejik uluslararasi kariyer yonetim modeli ile ilgili en gelismis

calisma goriilmektedir.'®

1% Fish, Wood, a.g.e., s.112
o' Ag.m.
2 A.g.m.
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Tablo 3.2

Stratejik Uluslararas1 Kariyer Yonetim modeli

Kurumsal Baglamda

Kurumsal kariyer sonuclar

Sorumluluk - Kurumsal 6grenim - Verimlilik, etkinlik, tireticilik
- Pazar genislemesi - Kurumsal biiyiime
Hazirlik Endiistri tipi - Onemli ¢ahsanlarin tutulmas: - Uluslararast iliskiler
Egitim
uygulamalar: T
Is dizaym Isletme ve IKY biiyiime asamalar
Orjinal yap1
Kariyer Pazar Isletme Uriin/servis Is iligki ve
yapist Belirleme Varligini pazarinin pazarlarinin I
Ayarlama Is basi Yerlestirme genislemesi farklilasmas1 - |
egitimi Tek merkezli Cok merkezli Bolgesel Kiiresel
Maas
‘ l I | |
Tstikrar Kariyer (Az taminma) (Cok tammnma)
gelisimi i Kiiltiirler aras: karumsal uyum
Ulkeye geri Endiistri, Ekonomik, IKY, Politik, Isletme uygulamalari, Kanunlar,
déniis <> Kiittiirel degerler
\ 4 \ 4 \ 4 y
Yerel Ihracatc Coklu Cok Kiiresel
isletme yerel ulusiu
Kisisel Baglamda Kopyalama Belirleme Arastirma Anlama
Sorumluluk —
Kiiltiirler arasi kisisel uyum
Tlamlk Y onetici < —> Toplum, Meslek, Isletme, Dil
yetenekleri | | | |
Klsﬂlsélv. Tek merkezli Cok merkezli Bolgesel Kiiresel
etkinligi
kabul etme Seyrek seyahat | Yurt disinda Siirekli seyahat | Siirekli seyahat
Kigisel edenler calisanlar, edenler, yurt eden
faktorler yurda dénenler | disinda yoneticiler
Onceki yurt calisanlar,
dis1 deneyimi yurda donenler
Ayarlama Algilama Insan kaynaklar
Kisisel
gelisim l
istikrar Bir sonraki Kisisel kariyer belirtecleri
seyahat igin - ig memnuniyeti - Bagariyla iilkeye doniis
hazirlik - Kariyer gelisimi - Kisisel gelisme
Sirkete
baglilik

Kaynak: Alan Fish, Jack Wood, “Realigning international careers - a more strategic focus”, Career
Development International, Volume 2, Number 2, 1997, s.109
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3.2.2. Cokuluslu isletmelerde Kariyer Planlama ve Expatriateler

Bugiiniin sirketleri global gelisme gibi bir zorlukla kars: karsiyadir. Ornegin;
gectigimiz iki yillik siirede, A.B.D. sirketleri yabanci faaliyetlerindeki yillik
yatirimlarim iki katina c¢ikarmiglardir. Biiyiime gibi is egilimleri, yabanct pazarlarin
gelisme potansiyeli goz oniinde tutuldugunda anlamlidir. Global faaliyetlerdeki artig
nedeniyle; personel bazen kendi iilkelerinin disinda ¢alismakta veya diger iilkelerden

personelle calismaktadir. Bu ¢alisanlara expatriate denir.'®

Kartiyer planlamanin 6nemi hakkinda yapilan bir arastirmada katilanlara
expatriate kariyer gelisim politikalarinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in dnemli olup
olmadig1 sorulmustur. Katilanlarm biiylik bir yiizdesi (%87) bunun dogru oldugunu,
kariyer planlama politikalarinin gercekten de ornek sirketlerce 6nemsendigini belirtti.
Bu sonu¢ ayrica yine katilanlarin biiyiik bir ylizdesinin 10 yil igerisinde expatriate
deneyiminin iist yonetim pozisyonlart i¢in gerekli oldugunu (%60.9) ve expatriate
deneyiminin ¢alhisanin kariyeri icin degerli oldugunu (%71.1) belirtmesiyle

desteklenmistir.'®

Kariyer planlamanin 6nemsendigini belirten bu verilere ragmen, sirketlerin
yalmz %31.8’1 expatriate in doniis sonrasi kariyer gelisimine yardimci olacak
politikalara sahiptir. Ayrica katilanlarin  yalniz = %31.1°i, basarihi  yurt dist
gorevlendirmeleri bir promosyonun takip ettifine inaniyor. Bu arada c¢ok uluslu
sirketlerde kavranan kariyer planlamanin 6nemi ile expatriate i¢in saglanan planlama ve

destek arasinda bir mesafe oldugunu gosterir. 105

Expatriate kariyer planlamanin kavranan 6nemi ile simdiki politikalar arasindaki
mesafeyi kapatmak i¢in, sirketlerin yurt dis1 deneyimini ¢alisanin kariyer yoluna entegre
edilmesini saglayacak kariyer planlama programlarinin uygulamaya gecirilmesi

Onerilmistir. Bennett tarafindan 1993’te yaymlanmis bir makale, ¢cok uluslu sirketler

' Noe A. Raymond, insan Kaynaklarimn Egitim ve Gelisimi, Editor: Canan Cetin; Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim, 1999, s. 291

1% Charles A Handler, Irving M Lane, Michael Maher, “Career planning and expatriate couples”, Human
Resources Management Journal, Vol.7 No:3, Global, 1997, s.71.

IOSA.g.e, s.67.
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tarafindan kullanilan birkag tip kariyer planlama yardimlarimi belirtmistir. Bunlardan

yedi tanesi asagidadir: 106

Yapisal isci aciklamalarv/anketleri: Geri donen expatriate’in yurt disinda
edindi@i yeni becerileri sirketine aktarabilecegi ve deneyimleri ile ilgili yorum
ve fikirlerini bildirebilecegi toplantilar diizenlemek.

Gidis oncesi kariyer gelisim planlamasi: Gidis Oncesi, c¢alisanlarin
deneyiminin kariyerlerini nasil etkileyecegini gormesini saglayan ve doniis
sonrasi kariyer planlamasina yardimci olan programlar.

Kariyer planlama sistemleri: Calisanlarin is goriismesi yeteneklerini
gelismesine yardimci olacak ve giincellenmis 0zgecmislerinin sirket iginde
sirkiilasyonunu  saglayacak programlar. Bu, sirket icinde expatriate
deneyimlerinden faydalanabilecek pozisyonlar igin gelismis bir hazirhk
amactyla yapilir.

Geri doniis goriismesi: Calisanlarin ve ailelerinin yurt disinda ¢alisma ve geri
doniis siiresinde karsilastiklart degisikliklere alismalarini saglayan ¢alismalar.
Planlama dizisi: Yiiksek potansiyelli ¢alisanlarin yurt disi gorevleri ile sirket
icindeki gelecekteki pozisyonlara hazirlanmasi.

Aile hazirhk programlar: Aileye degisim siirecinde karsilasilan okul ve
calisma yerlerine uyum gibi bircok diizen problemi ile bas edebilmelerine
yonelik yardimci programlar. Bu tiir programlar, ailenin alisim siirecinin
calisanin etkinligi izerindeki 6neminin algilandigin gosterir.

Gelisim odiilleri: Performans degerlendirme ve odiillendirme sistemleri ile
expatriate deneyiminin ¢alisanin kariyer gelisiminin 6nemli bir pargasi olmasini

saglayan programlar.

Bu stratejilerin firmalardaki kullanimi hakkinda daha fazla bilgi edinmek

amaciyla iki konu incelenmistir. Birinci olarak, karilanlara yukanidaki ¢oziimlerin

hangilerinin hali hazirda sirketlerince sunuldugu sorulmustur. Ikinci olarak ise, bu

politikalarin sunuldugu diizeyin onlarin sunulmasi gerektigini diisiindiigii diizeyden

farkli olup olmadigini belirtmislerdir.

1% R. Bennett, “Meeting the challenges of repatriation”, Journal of International Compesation and
Benefits, September/October, 1993, s.29
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Bu sorularin sonuglar1 Tablo 3.3 te belirtilmistir. Buna gore sirketlerin neredeyse
yarist listedeki ¢oziimlerden yararlanmaktadir ama sonuglarin bu biiyiik yiizdesi bu
programlarin sirketler tarafindan eksik diizeyde sunuldugunu gostermektedir. Daha
kesin olarak veriler, planlama siireci programlarinin Ornek firmalarin %66.7’sini
buldugunu gostermektedir. Buna ragmen %69.8’e¢ gore bu programlar hala olmasi
gerekenden az bir biiyiiklikktedir. Benzer sonuglar kariyer planlama sistemleri icin de
elde edilmistir. Firmalarin %49.9’u su an bu yardimlan saglasa da, cevaplayanlarin

%74.4’1 firmalarinin yeterli diizeyde bu yardimlan saglamadigina inanmaktadir.

Tablo 3.3

Kariyer Planlama Destegi

Yeterlilik derecesi (%)

Su an da Saglanmasi Saglanmasi Saglanmasi
cokulusiu gerekenden gerekenden gerekenden
isletmeler daha az daha az daha az
tarafindan saglanan (%) (%) (%)
(%)
Yapisal isci
arastlrma]an 56,8 55,8 32,6 1 1,6
Gidis oncesi
kariyer 58,2 68,2 22,7 9,5
gelistirmesi
planlamasi
Girls oncesi 56,9 714 19,0 9,5
goriismeler
Planlama
programlama 66,7 69.8 25.6 47
dizisi
Aile hazirlama 50.0 69.8 256 47
programlar:
Gelisim odiilleri 404 66.7 282 5.1
Kariyer
planlama 49,9 74.4 14,0 11,6
sistemleri
Kaynak: R. Bennett, “Meeting the challenges of repatriation”, Journal of International

Compesation and Benefits, September/October, 1993, 5.30

Cokuluslu firmalarda expatriateler i¢in stratejik ihtiyacin belirlenmesiyle beraber,

firmalar expatriatelerin kariyer gelisimlerine yardimci olmak igin uygun firsatlar
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saglamak zorundadirlar. Bunu saglamak aymi zamanda global rekabette de firmalara

basarili olmalar1 i¢in faydal saglayacaktir. Buna ilave olarak expatriatelerin kariyer

gelisim aktiviteleri yabanci gérevlendirmelerde, ise alma ve elde tutmada 6nemli bir

ara¢ olabilecektir. Asagida bu calismalar icin kullamilan pek cok aktivite yer

almaktadir:'%’

Is gorevlendirmesi: Calisanlarin intranet sitesindeki sistem aracihigiyla icerdeki
1$ bosluklarindan haberdar olmalarim saglar.

Orgﬁt tarafindan saglanan kariyer yol bilgilendirmesi: Bu yontem ile kisiler
kendi kaﬁyef 'y'ollarml sirketin kariyer yoluyla degerlendirebilir.

Yillik performans incelemesi: Bu yontemin amaci gelisimsel, degerlendirilebilir
ve idari amaclart vermektir ama expatriateler icin etkili olarak ele alinmalidir.
Hizli yol programlar: Orgiitiin degisik ve farkl1 bélgelerine rotasyonu da igeren
kendileri i¢in yapilan orgiitsel planlardan katilimcilar1 haberdar etmektir.

Orgiit tarafindan yapilan kariyer planlamasiyla ilgili bilgilendirme: Bu yontem
ile orgiit 6zel planlarini da ¢alisanlariyla paylasir.

Bireysel kariyer rehberligi: Profesyonel kariyer uzmanlar1 okumus calisanlara
kariyerlerini nasil yonetecekleri konusunda 6zel goriismeler, telefon veya online
sekilde yarime1 olurlar.

Kariyer testi: Kariyer testi; ilgi envanteri, kisilik profilleri ve yetenek testleri
igerir ve c¢alisanlarin kariyer yonlendirmesi ve mutlulugunu anlamalarina
yardimci olur.

Hocalik ve akil hocalifi: Kidemli yoneticilere kariyer seceneklerini
degerlendirmeleri ve yonetmeleri konusunda yardime olur.

Degerlendirme merkezleri: Coklu bagimsiz degerlendirmeler, bireyin alternatif
kariyerlerinde basarili olmalarn icin bireysel kanitlar saglamak icin kullanilirlar.
Buna ilave olarak degerlendirme merkezleri gelisimsel amaclar igin de
kullanilabilirler.

Kariyer planlama atlye calismalari: Bireysel ilgileri, degerleri, hedefleri ve
kapasiteleri analiz eden bu atolye calismalar1 vasitasiyla kisisel degerlendirme

ve gelisimle ilgili yararlt deneyimler 6grenilmektedir.

197 Jan Semler, Bahman P. Ebrahimi, Li Mingtao, “Corporate career support: Chinese mainland
expatriates in Hong Kong”, Career Development International, Vol:5 No:1, 2000, s.6.
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3.2.2. Cokuluslu Isletmelerde Kariyer Planlamanin Faydalar
Cokuluslu isletmeler ise uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi ile uyguladiklan

farkli bir yonetim politikasinda kariyer planlamaya da bu dogrultuda farkli agilardan ele
almakta ve incelemektedir. Dolayisi ile ortaya daha stratejik bir uluslararasi kariyer
planlamasi kavram: ¢ikmaktadir. Asagida 6nem kazanan bu yeni kavramin faydalan

kisaca dzetlenmektedir.'®

Organizasyonel agidan faydalan ise:
¢ Dabha ileri bir organizasyonel 6grenme diizeyi - K
e Pazardaki artan taninirhilik
e Anahtar kadronun bagliliginin saglanmasi
e FEtkinlik ve verimliligin artmasi
e Organizasyonel biiylime ve organizasyonun devami

e Dabha ileri uluslararasi halkla iligkiler

Bireysel faydalar ise sunlardir:
e Isten alinan tatminin artmasi
e Terfi imkanlar
e Yurda doniiste basarili olunmasi

o Kigisel gelisim

1% Bish, Wood, a.g.m. ,s.123.
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DORDUNCU BOLUM

4. KARIYER PLANLAMASINDA ULKE UYGULAMALARINDAN
ORNEKLER

4.1. KARIYER PLANLAMA CALISMALARI VE ON ASYA VE DOGU
ASYA ULKELERI

Bu ¢alisma, gesitli iilkelerden verilen Ornek kariyer planlama arastirmalarini
kapsamaktadir. Ulke segiminde &ncelikle farklilik ve arastirmalarin igerigi goz Oniine
alinmustir. e

Ozellikle petrol zengini olan ve gelisim siirecine devam eden, cokuluslu
firmalarinda faaliyet gosterdikleri, bazi On Asya iilkelerinde ¢esitli kariyer planlama
calismalart yapilmistir. Bu boliimde, yapilan bu c¢alismalara ayrintili olarak yer
verilmistir. Hizla 6nem kazanan kariyer planlama calismalarinin Arap iilkeleri ve

Kuveyt’de yapilan arastirma ve uygulamalan asagida agiklanmaktadir.

Niifus yogunlugu ve gelismis teknolojisi ile ¢okuluslu firmalar icin yatirim alam
olan Dogu Asya iilkeleri, uluslararasi insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarinin da
rahatlikla uygulandig1 bolgelerden biridir. Calismanin bu béliimiinde batili ve Cin’li
yoneticileri bilinyesinde bulunan Hong Kong’da kariyer planlama ve gelistirme
calismalarinin uygulanmasi ile ilgili 6rnek bir arastirma ¢alismasina ve Cin’de bulunan

cok uluslu sirketlerde uygulanan Guanxi’ye yer verilmektedir

4.1.1. Arap Ulkeleri ve Kuveyt
Gelismekte olan iilkeler arasinda Arap ililkeleri sosyal yapilanndaki degisimle ve

karmasiklig: ile bilimsel arastirma icin ideal bir ortam olmustur. Bu durum o6zellikle
petrol zengini Arap llkeleri i¢cin gegerlidir. Petrol kazanci, bazi1 ekonomik sorunlari
¢ozdiigii gibi sosyal yapr ve yasam tarzinda ani bir degisime sebep olmustur. Bu da

dogal olarak is ortamlarin: etkilemistir. 109

19 frhlas A. Abdalla, “Arab Business Administration Students: Attributes and Career Decision Making
Self-Efficacy Expectations,” The International Journal of Career Management, Vol:7 No:6, 1995,
s.27.
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Korfez savasi ve Kuveyt’in bagimsizligi, yerli erkek ve bayanlarin gerekli
yeteneklere sahip olmadan yonetici seviyelerine gelme firsatlarini yaratmistir. Bayanlar

genelde 6n yargl ve ayrimla miicadele etmek zorunda kalmislardir. 1o

Kariyer planlamada Kkiiltiir ise daha da karmasiktir. Bunun baslica nedenleri
damsma ve miizakereleri destekleyen Islami asiret gelenekleri, kidemli ve yasca biiyiik
kisilere olan saygi ve geleneklerin ve yerlesmis kurallarin siki bir sekilde
uygulanmasidir. Stirekli degisen ekonomik kosullar ve sosyo-psikolojik ortam nedeniyle
kisilerin kariyer anlayislar ve davranislar da devamli degismekte ve kariyer planlama
isini zorlastirmaktadir.'"!

Bat1 literatiiriine gore yiiksek diizeyde kariyer planlama etkinligine sahip
ogrencilerin daha olgunluk, kendine giiven ve kisilik konsepti 6zellikleri gibi etkin
Ozelliklere sahip oldugu belirlenmistir. Bu literatiirlere goére kendine giiveni yiiksek
kisilerin kendileri ve kendilerine uygun roller hakkinda daha belirgin, daha kesin bir
fikre sahip olduklarn saptanmistir. Bu kisiler ayrica is olanaklarimin kendilerine
uygunlugu ve yetenekleri konusunda karar verme konusunda da daha basarilidirlar.
Hayatlarin1  kisisel oOzellikleri ile kontrol edebilecegini diisiinenler karar verme

konusunda da daha etkindirler. !'?

Eger Arap toplumlarinin bazi hedefleri ¢ocuklarinin sosyal gelisimine ve
potansiyellerine ulasmalarini saglamaksa, bunun icin Araplarin psikolojik 6zelliklerinin

karar verme yetenegine olan etkisini anlamalar1 gerekir. '

Daha once erkek ve bayan iiniversite 6grencileri arasinda yapilan arastirmalara
gore, etkinlik, ifade giicii yiiksekligi ve kariyer gelisimi kararlar1 hakkinda kendine
giiven;

- kadinlarda ve erkeklerde kontrole sahiplik hissi, kendine giiven hissi ve kendini
ifade edebilme gibi Ozelliklerin kariyer planlama konusunda pozitif etkileri

vardir.

"9 Ikhalas.A. Abdalla, M. Al-Hamoud, “A survey of management training and development practices in

the State of Kuwait”, Journal of Management Development, Vol.14 No. 3, 1995, s.18.

" Tkhalas A. Abdalla, “Social support and gender responses tojob stress in an Arab culture”, Journal Of
Social Behavior and Personality, Vol. 6 No. 7, 1991, s.278.

2y Arnold, H. Bye, “Sex and sex-role self-concept as correlates of career decision making self-
efficacy”, British Journal of Guidance and Counseling, Vol. 17, No. 2, 1989, 5.203.

'3 Abdalla, “Social support and gender responses tojob stress in an Arab culture”, s.279.
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- Olgunluk ve etkinlik, olgunluk ve kendine giiven ve etkinlik ve kendine giiven
arasindaki baglar ve kombinasyonlart kariyer planlama ve karar verme

konusunda, bu &zelliklerin tek tek olmasindan daha da etkilidir.''*

Kariyer planlamasinda etkili olan bu kisisel etkinliklere yonelik bir ¢alisma
Kuveyt’de yapilmustir. Calisma bu bdlgede kariyer planlama alaninda yapilan ilk

bilimsel incelemedir. Asagida bu calismanin metot, ara¢ ve sonuglar a¢iklanmistir.'"
1. Arastirmanin Metodu:

Ornek: 84 erkek, 150 kadin olmak iizere iiniversitenin isletme boliimiinde
okuyan 234 6g8renci bu calismaya dahil edilmistir. Bu 6g8rencilerin %65°i 1. sinif,
%20’s1 2. siuf, %15°1 ise 3. smf Ogrencisidir. Ortalama yas 20.2’dir. Arastirmanin
amacinin kariyer planlama gorevlerini ve kendilerini nasil algiladiklari konusunda bilgi

edinmek oldugu kendilerine bildirilmistir. Ayrica anonim ve diiriist olmalar1 istenmistir.
2. Arastirmada Kullanilan Araclar:

Bem Sex-Role Inventory (BSRI), kariyer planlama ve kisisel etkinlik Slcegi,
Rosenberg kendine giiven 6lcegi ve Rotter Internal-external olgekleri kullaniimistir.
Sorular 6nce Arapca’ya cevrilip sonra bu Olcekleri bilmeyen 2. bir sahis tarafindan

Ingilizce’ye cevrilmistir.

BSRI, 20 kadinlara mahsus (kendini ifade edebilme), 20 erkelere mahsus
(etkinlik), 20 de tarafsiz sifattan olusur. Ogrenciler kendilerini her karakteristik icin 1
(her zaman dogru) ile 7 (higbir zaman dogru degil) arasinda puanlamalar istenmistir.
BSRI bir kadinsal skor (kadinsal sifatlarin ortalamasi), bir erkeksel skor (erkeksel
sifatlarin ortalamasi) ve bir de sosyal skordan (tarafsiz sifatlarin ortalamasi) olusur.
Ortalama degerler etkinlik faktorii icin 5.4, kendini ifade edebilme i¢in ise 3.1 olarak

belirlenmistir.

Buna ek olarak kariyer planlamasinda kisisel etkinlik arastirmasi da yapilmuastir.
Bu arastirma 5 alt kategoriden olusur ve bu kategoriler de kariyer se¢im yetenekleriyle

ilgili davrams1 belirler:

14 Arnold, Bye,a.g.m., s.208.
"5Abdalla, “Arab Business Administration Stidents: Attributes and Career Decision Making Self-
Efficacy Expectations,” s.29.
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a) net kisisel deger bicme
b) mesleki bilgi edinme

¢) hedef belirleme

d) gelecek icin plan yapmak

e) problem ¢oziimii

Her alt kategori ise her biri 1 (glivensizlik) ile 10 (tam giiven) arasinda 10
maddeden olusur. Bu 5 alt kategorinin toplam puan: kariyer planlama etkinligi 6l¢limii

olarak kullanilir.

3. Arastirmanin Sonuclari:
Bu arastirma yukarida belirtilen metotlar1 kullanarak Kuveyt’te kariyer planlama

alaninda yapilan ilk arastirmadir.

Kariyer planlama etkinlik 6lgiimiiniin alt kategorileri olan etkinlik, kendine
giiven, kendini ifade edebilme ve olgunluk erkekler ve bayanlar icin ayn ayn tablo
4.1’de gosterilmistir. Tabloda da goriilecegi gibi, ortalamalar tiim kategoriler igin
erkekler ve bayanlarda olduk¢a yakindir ve 6.0 ile 7.5 arasindadir. Her iki grup igin en
yiiksek ortalama kisisel deger bigme kategorisindedir. En diisiik ortalama ise kurum
belirleme 6l¢egindedir.

Taylor ve Betz’in batida yaptigi arastirmalarda en yiiksek ortalama kisisel

degerlendirmede olurken en diisiik ortalama problem ¢éziimiindedir. '

Batida yapilan arastirma sonuclari ile Kuveyt’tekiler arasindaki farkin en biiyiik
nedeni kurumsal bilgilendirmedeki eksiklikten kaynaklanmaktadir. Sonuglar Arap
ogrencilerin kariyer planlama gorevlerini yerine getirmek icin gayet yeterli giivenleri
oldugunu gostermektedir. Cinsiyetler arasinda belirgin bir fark gézlenmemistir. Yalniz
kendini ifade kategorisinde bayanlar erkeklerden belirli bir sekilde fazla bir ortalamaya

sahipken, etkinlik kategorisinde oldukga diisiik bir ortalamaya sahiptirler.

116 K M. Betz, K.M. Taylor, “Applications of self-efficacy theory to the understanding and treatment of
career indecision”, Journal of Vacational Behavior, Vol.22, 1983, s. 68.
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Tablo 4.1.

Kariyer Planlamay: Etkileyen Alt Kategorilerin Erkekler ve Bayanlar Icin Listesi

ERKEKLER | BAYANLAR

lisken o] SS o SS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
sel kiymet 7.6 7.4 - 053 | 06 [0.41 ] 05 | 075048 | 0.33 | 0.45 | 0.52 | 0.45 | 0.52
ilgisi 6.1 1.3 6 1.3 | 0.52 - 06 | 064|044 | 0.82 | 0.38 | 0.05| 0.24 | 0.32
ef Belirleme 7.1 1 6.9 1.1 | 0.45] 0.35 - 0.57 | 0.51 | 0.82 | 052 | 0.34 | 0.29 | 0.45
vama 6.7 1 6.4 15 [ 0.48 | 0.54 | 0.55 - 0.54 | (0.81) | 0.51 | 0.15 | 0.37 | 0.32
slem Coézumi 71 o 14 6.6 1.3 | 046 | 042} 0.48 | 0.57 - 0.76 | 0.45 | 0.18 | 0.29 | 0.42
yer planlama 6.9 08 | 6.6 1.1 1074 1 0.77 | 0.72 | 0.82 | 0.76 - 0.59 | 0.26 | 0.41 | 0.51
nlik 52 07 | 43 09 |027| 02 | 032|047 | 0.3 0.4 - 0.46 | 0.38 | 0.44
dini ifade etme 4.8 0.7 54 0.7 | 018 | 023 | 0.21 032|014 | 0.29 | 0.31 - 0.12 | 0.39
ine gliven 2.8 0.5 2.7 0.5 04 | 021|027 (027017 | 034 | 034} 0.15 - 0.5
nluk 16.9 2.4 169 | 22 | 0.14 | 0.03 ] 023 | 0.19 | 0.21 02 (018} 0.1 | 0.23 -

Kaynak:Ikhlas A. Abdalla, “Arab Business Administration Stidents: Attributes and Career Decision

Making Self-Efficacy Expectations,” The International Journal of Career Management, Vol:7 No:6,
1995, 5.31.

4. Arastirmanin Faydalar:

Bu arastirmalarin ortaya ¢ikardig1 sonuclara gore sagladigi katkilar: dort grupta
aciklayabiliriz:'"’

Bu arastirmalarin bir katkis: etkinlik, olgunluk ve kendine giiven gibi etmenlerin
kariyer gelisim ve planlamasina olan direkt etkisini ortaya koymasidir. Analizlere
dayanarak, ikinci katkisi ise erkekler ve bayanlardan alinan sonuglar arasindaki garpici

benzerliktir. Bu da cinsiyetin minimum bir etkiye sahip oldugunu gosterir.

Arap erkekler arasinda kariyer gelisimine en biiylik psikolojik etmen olan
etkinlik, dier etmenlerin 2 katindan fazla bir orana sahiptir ve bu bayanlar arasinda da
oldukca yiiksektir. Ayrica goriilmiistiir ki; egitimli bayanlar, 6zellikle de daha ¢ok
erkeklerin tercih ettifi programlarda egitim gorenler, etkinlik Ozelliklerini arttirmay:

basarmuslardir ki bu da onlarin zor sosyo-politik bariyerleri asmasi igin gereklidir.

Kendine giiven ve kariyer planlama arasindaki ve olgunluk ve kariyer planlama

arasindaki bilinen pozitif baglar bu arastirmada da gegerliligini korumustur.

17 Abdalla I.A., “Arab Business Administration Stidents: Attributes and Career Decision Making Self-
Efficacy Expectations,”s.33-34.
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Bu arastirmanin 3. bir katkist ise etkinlik ve olgunlugun kariyer planlamaya
bilesik etkisini arastirmasidir. Bu bilesik etki motivasyon beklentisi teorisi (expectancy
theory of motivation) ile de desteklenebilir. Bu teoriye gore yliksek yetenege sahip
kisiler (etkin) ve cevreleri iizerinde kontrol sahibi gériinen insanlarin (olgunlar)

hedeflerinde basariya ulasma ihtimalleri daha yiiksektir.

Arastirmanin 4. katkis1 kendine giivenen Arap kadinlar erkeklere mahsus 6zellik
ve etkinlikler gosterebilirler. Arap bayanlar arasinda kendine giiven ve etkinlik
arasindaki pozitif bag, cinsiyetten beklenen disindaki davramslara kargt bir toplumda
bulunmas: nedeniyle ilgingtir. Bu bayanlar tépki‘gékmémek amaciyla bu o6zellik ve

yeteneklerini gosterir ve kullanirken segici olmayi segiyor olabilirler.

Kuveyt’te kariyer planlama ve gelisiminin yayginlasmasi ve gelismesi igin
devlet is ve kurumsal bilgileri yayginlastirarak destek olabilir. Kuveyt’li bayanlarin is
imkanlan hizla arttigindan, 6zellikle devlet dairelerinde ¢alisan yabanci calisanlarin

yerine bayanlara destek verilmesi bunu destekler.

4.1.2. Hong Kong ve Cin
Hong Kong sadece son batili bilgisayar teknolojisine sahip olmayip ayni

zamanda etkili yonetimsel uygulamalar ve egitim firsatlarina da sahiptir.''® Dolayisiyla
cokuluslu firmalar i¢in 6nemli bir yatirim alanidir. Ozellikle Cinli ve batil1 yoneticilerin

ilgisini ¢eken Hong Kong ayrica bu yoneticiler i¢in farkli bir kariyer asamasi olmustur.

Yurtdisinda yatinm yapan Cin’li firmalarin ‘modern ¢ok uluslu sirketlere’
doniisebilmeleri icin uzun vadeli amaglari vardir. Hong Kong’da sik sik Cin’li
firmalarin uluslararasi hedeflerinin bir parcast olarak yer alir. Cin’li firmalar Hong
Kong’u yerel partnerlerle ortakliklar ve dagitim bayileri kurarak daha fazla biiyiimenin
ilk adimi olarak kullanirlar. Bunlara ilave olarak Cin’li firmalar Hong Kong’ta ki Cin’li
yabanci ¢alisanlarinin deneyimlerini ve egitimlerini kazanmalari konusunda da 6nemli
faydalar saglamaktadirlar. Hong Kong’taki Cin’li yatirimlar gecen 20 yilda ¢ok hizhi

gelismistir.'"’

18 Y.Gang, “Chinese transnational corporations”, Transnational Corporations, Vol.1, No:2 , 1992
s.125.

'""'S. Young, C. Huang, M. McDemott, “International and competative catch-up processes: case study
evidence on Chinese multinational enterprises”’, Management International Review, Vol. 36, No:4,
1996, s.298.
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Ozellikle Cin’li yoneticilerin bulundugu Hong Kong’taki bu ¢okuluslu
firmalarin kariyer gelisimleri ile 1ilgili yapilan arastirmalardan biri asagida yer
almaktadir.Bu arastirmanin amaci Cin’li anonim sirketlerin, Hong Kong’ta gorevli
yabanct yoneticilerinin ve yine Hong Kong’taki c¢okuluslu sirketlerdeki batili

yoneticilerinin kariyerlerini nasil ve ne kadar desteklediklerini arastirmaktir.
1. Arastirmanin Metodu:

Cinli yabanci yoneticilerden posta anketi yoluyla bilgi edinme konusunda biiyiik
zorluk yasamislardir. Bundan dolayr guanxi kullanarak bilgi edinmede farkli bir method
bulmuslardir. Batili yoneticilerden ise posta yoluyla bilgi edinmek daha kolay olmustﬁr.
Cinli yabanci yonetici Ornekleri Cin’in 23 bdolgesinden 15’ini temsil ettiler. Cinli
yabanci yoneticilerin ¢ogu Hong Kong’ta ortalama 3.5 yil bulunmuslar. Ortalama
yaslar1 33 ve %50 si yonetici olmayan pozisyonlarda calismislar. Orgiitsel biiyiikliikleri

ise 284°diir. '%°

Batili yoneticilerin gogunlugu ise Amerika (87), Fransa (56) ve Ingiltere
(50)’den ve Cin’li meslektaslarina gore Hong Kong’ta daha uzun siire bulunmuslardir.
Ortalama yaslar1 42°dir. Yine Cinli meslektaslarindan farkli olarak cogunlugu yonetim
pozisyonunda calismustir. Bununla beraber Cin’li firmalar gibi benzer orgiitsel

biiyiikliige (291) sahip olmuslardir. '*!

Tablo 4.2’de goriildiigii gibi evli olanlarin  oram:  birbirine yakindir.
Katilimcilarin biiylik cogunlugu erkek oldugu halde Cin’li bayanlarin orani batililardan
daha yiiksek oldugu goriilmektedir.. Gorildiigii gibi cinsiyet, yas, Hong Kong’ta
gecirilen zaman ve pozisyon acilarindan iki grup arasinda 6nemli farkliliklar vardir.

2. Arastirmada Kullamlan Araglar: .

Ingilizce anket once Cince’ye ve daha sonra da sonuglar tekrar Ingilizce’ye
cevrilmistir. Hazirlanan anket ile anonim sirketin kariyer gelisimine katilim: ve
uygunlugu olgiilmiistiir. Buna gore 10 kariyer gelisim aktivitesi tespit edilmistir: Uluslar
arast is olanaklan, Orgiit tarafindan saglanan kariyer yol bilgilendirmesi, Yillik
performans incelemesi, Hizli yol programlari, Orgiit tarafindan saglanan kariyer

planlamasiyla ilgili bilgilendirme, Bireysel kariyer rehberligi, Kariyer testi, Hocalik ve

120 Semler J., Ebrahimi B. P., Mingtao L., s.7.
21 A.g.m.
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akil hocalig1, Degerlendirme merkezleri ve Kariyer planlama at6lye ¢alismalari. Her bir
kariyer gelisim aktivitesi i¢in katilimcilardan 5 cevaptan bir tanesini se¢meleri
istenmistir. Bu cevaplar:’Benim icin kullanilir ve kullandim’, ‘Benim icin kullanilir ama
kullanmadim’, ‘Obiirleri icin kullanilir ama benim icin degil’, ‘benim aile sirketimde
kullanilir degil’, ‘benim aile sirketimde kullanilir olup olmadigini bilmiyorum’. Data
analizi icin 2 cevap kategorisi kullanilmstr. {lk ii¢ cevap ‘kullanilir’ cevap kategorisi

olarak diger iki cevap ‘kullamilir degil’ cevap kategorisi olarak kullanilmustir.'*

Tablo 4.2
Arka Plandaki Degiskenler

Cin’li Expatriateler Batih Expatriate’ler
Arka Plandaki . "
Degiskenler Frekans Yiizde (%) Frekans Yiizde (%)
Cinsiyet:
Erkek 86 74 309 9
Kiz 31 26 33 10
Medeni Hali:
Evli 87 72 268 78
Pozisyonu:
CEO
Yonetici 15 13 220 64
Yonetim pozisyonu 44 39 111 33
disindaki 54 48 11 3

Kaynak: Jan Semler, Bahman P. Ebrahimi, Li Mingtao, “Corporate career support: Chinese mainland
expatriates in Hong Kong”, Career Development International, Vol:5 No:1, 2000, s.7.

3. Arastirmamn Sonuclari:

Anonim sirket kariyer gelisim aktivitelerinin kullanihrhik ve kullamimi Tablo
4.3’de goriilmektedir.Goriildiigii gibi, yillik performans incelemesi haricindeki tiim
aktiviteler Cin’li yabanci yoneticilerin %50 sinden fazlasi i¢in ‘kullanilir degil’
cikmistir. Bu rakam hizli yol programlart ve kariyer testi icin %100’e yakin ¢ikmistir
(%98.2). Bu rakam Uluslararas1 is olanaklari, Orgiit tarafindan yapilan kariyer
planlamasiyla ilgili bilgilendirme, Kariyer planlama atolye calismalar igin %85’e yakin

cikmustir. Diger Onemli bir sonug da tipik olarak en sik verilen cevap %20’den fazla bir

122
a.g.m., s.8.
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oranla ‘benim aile sirketimde kullanilir olup olmadigini bilmiyorum’ olarak
gbziikmesidir. Cevaplar iginde en yiiksek bilgi eksikligi Orgiit tarafindan saglanan

kariyer yol bilgilendirmesi icin elde edilmistir.

Bu aktiviteler icinde en sik secilen akt‘ivite yillik performans incelemesi
olmustur. (%59.3). Yabanci yoneticiler icin yillik performans degerlendirmesi yerel
degerlendirmelerle kiyasla pek c¢ok zorlukla dolu oldugu halde, pek cok biiyiik
uluslararasi sirket icin standart isletme prosediiriidiir ve Cin’li global sirketler tarafindan

da ¢ok sik kullanilir. 123

Aktiviteler icinde yillik performans degerlendirmesi rakipsiz sekilde en stk
kullanilan aktivite olmustur. (%74.4) Bunu hocalik/akil hocaligi(%34.3) ve bireysel
kariyer rehberligi(%28.7) takip etmistir. Bunlar pozitif sonuclar olarak karsimiza
cikmaktadir Hong Kong’taki yoneticilerine Cin’li firmalar bireysel ilgi ve destek
veferek ilgilendikleri goriilmektedir. Bununla beraber degerlendirme merkezleri gibi
daha bazi kariyer gelisim araclari ¢ok az kullandmustir. Is gérevlendirmesi gibi basit

akitivite bile ¢cok sik kullanilmamustir. (%13.1). '**

Hong Kong’ta gorevli Cin’li yabanci yoneticileri yine Hong Kong’ta goérevli
batili yoneticilerle karsilastirilmasinin sonuglar ise ayrica incelenmistir. Dort belirgin
degisken kullamilmistir. (yas, Hong Kong’ta bulunduklar siire, cinsiyet ve pozisyon).
Analizler sonucunda bu iki grup arasinda 7 belirgin farklilik tespit edilmistir. Cin’li
yoneticiler, Is gorevlendirmesi, Orgiit tarafindan saglanan kariyer yol bilgilendirmesi,
hizli yol programlari, Orgiit tarafindan saglanan kariyer planlamasi ile ilgili
bilgilendirme, bireysel kariyer rehberligi, kariyer testi ve degerlendirme merkezleri gibi
aktivitelerinden uygun ve onemli derecede daha diisiik skor almistir. Sonug olarak iki
grup arasinda yillik performans degerlendirmesi, hocalik/akil hocaligi ve kariyer

planlama atolye calismalar: agisindan Snemli bir farklilik goriilmemektedir. 125

123 Semler J., Ebrahimi B. P., Mingtao L., s.8.
24 A.g.m.
25 A.g.m.
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Tablo 4.3
Hong Kong’daki Cinli Yoneticilere Uygulanan Kariyer Gelisim Aktiviteleri

Benim Benim i¢in Obiirleri icin | Benim aile Benim aile
icin kullanihir kullanihr sirketimde sirketimde
kullamhr ama ama kullanilir kullamlir olup
ve kullanmadim benim i¢in degil olmadigim
Kariyer Yonetim kullandim % (mz) degil % (hiz) % (h1z) bilmiyorum
Aktiviteleri %o(luz) % (lz)
Uluslararast is
olanaklan 0.0 (0 2.8(3) 10.3 (11) 57.9 (62) 29.0 (3D
Orgiit tarafindan
saglanan 12.5 (14) 5.4 (6) 4.5(5) 18.8 (21) 58.9 (66)
kariyer yol -
bilgilendirmesi
Yilhik performans | 59.3 (67) 0.9 (1) 14.2 (16) 10.6 (12) 15.0 (17)
incelemesi
Hizh yol 0.0 (0) 0.0 (0) 1.8(2) 58.0 (65) 40.2 (45)
programlari
Orgiit tarafindan
saglanan
kariyer 8.09) 3.6(4) 3.6 (4) 51.8 (58) 33.0(37)
planlamasiyla
ilgili
bilgilendirme
Bireysel kariyer 28.7 (31) 0.0 (0) 0.0 (0) 37.0 (40) 34.3 (37)
rehberligi
Kariyer testi 0.0 (0) 1.9 (2) 0.0 (0) 66.7 (72) 31.5 (34)
Hocalik ve akil
hocah@ 23.1 5.6 (6) 5.6 (6) 44.4 (48) 21.3(23)
Degerlendirme
merkezleri 0.9 (1) 4.6 (5) 0.0 (0) 63.3 (69) 31.2(34)
Kariyer planlama
atolye calismalary 8.3(9) 4.6 (5) 1.9(2) 55.6 (60) 29.6 (32)

Kaynak: Jan Semler, Bahman P. Ebrahimi, Li Mingtao, “Corporate career support: Chinese mainland

expatriates in Hong Kong”, Career Development International, Vol:5 No:1, 2000, s.8.

66




Arastirmada anket sorularnin cevaplandirilmasinda dikkat edilen bir nokta
Cin’li yoneticiler icin guanxi adi altinda bir method kullanilmis olmasidir. Burada

Cin’de is yapmak i¢in Guanxi gelistirmenin énemi belirtilmistir.

Cin’de bulunan ¢okuluslu sirketlerde yapilan arastirmalara gore kariyerlerine
baska yerde baslamadan Once Asya’da 2 ila 4 yil gecici olarak kalacak olan pek ¢ok
misafir yonetici, etkili bir isletme yonetimi i¢in gerekli olan derin ve giiclii iliskileri
gelistirmek i¢in sinurli bir stireye sahip olmaktadir. Bu yiizden sirket diizeyinde kidemli
yoneticiler daha uzun iligkiler i¢in ya bu misafir yoneticileri birakmak zorunda
hissetmekte ya ‘dé ' Bijtﬁn onemli 1liskileri gelistirmeyi unutmak durumunda
kalmaktadirlar. Halbuki 3. bir secenek daha vardir : Iliskinin orgiitsel diizeyde olustugu

sirketten-sirkete guanxinin meydana getirilmesidir.'®

Gecen 20 yilda guanxiyle ilgili ¢alismalar yiiriitiilmiis, guanxi karisik ve yaygin
sosyal 1iliskiler aglarmi tanimlamak icin kullanilan Cince bir kelime olarak
aciklanmustir. Diger bir anlatimla Guanxi iki ya da daha fazla birey arasindaki direk
belirgin baglarin varlig: olarak tarif edilmistir. Guanxi’nin Cin toplumu i¢in ¢ok onemli
olduguna inamlir. Pek c¢ok Cinli bireyler ve organizasyonlarin bu iliskileri gelistirdigi
tavsiye edilir. Yabanci yatirimcilarin Cin’de basarili olmasi igin guanxiyi, is.
diinyasindaki roliinii ve bu dnemli baglantilan nasil olusturdugunu anlamasi zorunludur.
Baz1 arastirmacilar guanxinin, Konficyus’un tanimladifit 5 ana rol iliskisinden
dogduguna inamirlar: Imparator-Uyrugu, Baba-Ogul, Koca-Esi, Biiyiik-kiiciik kardesler
ve arkadas-arkadas. '*’

Sirketten sirkete guanxi meydana getirmek uzun dénemli kariyer gelisiminin bir
parcas: olabilir ve kisiler bunu uygulama bicimlerine gore degerlendirilebilirler. Ayrica
sirketten sirkete guanxiden gecici yOnetici Asya’dan ayrildiktan cok sonra da
yararlantlabilir.Bununla beraber daha 6nemlisi kidemli yoneticiler kurumsal guanxiyi
tanimak ve yetenekleri gelistirmek zorundadir ve bunu basariyla gerceklestiren kisiler
icin Odiiller gelistirmeleri gerekmektedir. Boylece sirketten sirkete guanxi ile kariyer

gelistirme siirecinin bir boyutunu olusturmus olmaktadir. '*®

"% Ji Li, Philip C. Wright, “Guanxi and the realities of career development: a Chinese perspektive”,
Career Development Internetional, Vol:5 No:7, 2000, s.369.

2711 3., Wright P. C.,a.g.m., 5.369

81 J., Wright P. C..a.g.m., 5.370
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5. Arastirmanin Faydalari:

Bu arastirmanin amaci Cin’li anonim sirketlerin Hong Kong’ta gérevli yabanci
yoneticilerinin  kariyerlerini nasil ve ne kadar desteklediklerini arastirmakti.

Arastirmanin ortaya ¢ikardigi sonuclar asagidaki gibi 31ralayabiliriz:129

e Birincisi genel olarak Cin’li sirketlerin Hong Kong’ta gérevlendirdigi yabanci
yoneticilere sagladigi kariyer gelistirme aktivitelerinin diizeyinin oldukga diisiik
oldugudur. Bu gozlem yabanci sirketlerdeki yabanci yoneticilerle ilgili raporlarla
uyumlu oldugu halde, global Cin’li firmalarin ¢ikarlariyla ¢elismektedir. Pek ¢ok
uluslararasi deneyimli yonetici yaratmak, aile $irkétiyle yabanct operasyon arasinda
iletisim kurarak, kontrol mekanizmast olarak gorev yaparak sirketin yut disindaki
cikarlarini koruyarak, oteki ililkelere baglanti kurmay: kolaylastirarak, uluslararasi
operasyonlarin firma bilgisini artirarak firmalara fayda saglar. Global tehdit ve firsatlara
kars1 da rekabetci avantaj saglar. Bu paha bicilmez yonetici egitimi siniflardaki egitimle
kiyaslanamaz.

e Ikinci olarak, Bireysel sirket kariyer gelisim aktivitelerinin Hong Kong taki
Cin’li yabanci yoneticilerdeki kullanilirligini batili yoneticilerdeki kullaniirligiyla
karsilastirdiklar1 zaman yukardaki sonucun ciddiyeti agiktir. Cin’li yabanci yoneticilerin
dezavantaji1 ¢ok agiktir. 10 kariyer gelisim aktivitesinden 7 tanesi Batili yoneticiler igin
Cin’li yabanci yoneticilerden 6nemli derecede daha kullanilir oldugu géziikmektedir..
Cinli ve batili yabanci y6neticiler arasinda fafkln olmadig tek istisna akitiviteler yilik
performans izlenmesi, hocalik/akil hocalif1 ve kariyer planlama at6lye calismalaridir.
Belki de kariyer uygulamalar {izerindeki kiiltiirel etkiler sonuclar {izerine
yansitilabilirdi. Ornegin, belirgin olmayan kagisla ugrasma konusunda son derece
kapasiteli olan bir Cin’li kariyer yolu danismayr Onemli olarak algilamayabilir ve
hocalik/akil hocaligi Cin kiiltiirlindeki ortaklasaciligin bir yansimasi olabilir.

e Uciinciisii, tesvik edici sekilde, bu aktivitelerin kullanihirlig1 tatmin edici
goziikmektedir. Yilhk performans izlenmest Cin’li yoneticilerin 34’ tarafindan
kullaniimaktadir. Hocalik/Akil hocaligi ve bireysel kariyer rehberligi gibi yeni kariyer

gelisim aktiviteleri pek ¢ok Cin’li tarafindan kullanilmaktadir.

12 Semler J., Ebrahimi B. P., Mingtao L.,a.g.m., s.9-10.

68



Kariyer gelisim aktiviteleriyle ilgili daha faydali ve kararhh yaklasimlar biiytk
olasilikla hem Cin’li yabanci yoneticiler hem de sirketleri igin avantajli olabilir. Genel
olarak bu aktiviteler yabanci yoneticilere 6nerilmelidir. Is gorevlendirmesi 6zellikle
bireysel kariyer planlamasi icin degerlidir ve tiim uluslararas: sirketler tarafindan rutin
bir aktivite olarak iistlenilmelidir. Bu tip bir aktivite ayn1 zamanda olaylarla daha genis
bir sirket diizeyinde iliski kurma anlamina gelir ve yoresel yabanci yodnetici sendromu

olan ‘gbzden uzak olan akildan uzak olur’ u azaltir.'*

4.2. KARIYER PLANLAMA CALISMALARI VE AVRUPA ﬁLKELERi
Arastirmanin bu béliimiinde kariyer planlamasinin uygulanmasi, bir¢ok agidan

ileri diizeyde olan Avrupa iilkelerinde incelenmistir. Oncelikle ¢okuluslu isletmelerin
faaliyet gosterdikleri iilkelerden biri olan Irlanda’da yapilan kariyer planlama
uygulamalari ele alinmig, daha sonra Almanya ve Fransa’daki cokuluslu sirketlerde
uygulanan uluslararasi kariyer planlama c¢alismalarina yer verilmistir. Son olarak
Tiirkiye’de sirayla kariyer planlama ve ¢okuluslu sirketleri ele alan giincel arastirmalara

yer verilmistir.

4.2.1. Irlanda
Son yillarda bir ¢ok organizasyon insan kaynaklari konusunda daha ¢ok

gelecege yonelik ve genis c¢aph bir yaklasima yoneldiler. Bunun bir nedeni
organizasyonlarin kariyer gelisimine verdikleri onemin artmasidir. Dolayisiyla Kariyer

gelisimi 1le sirkete olan baghlik arasindaki bag zamanla artmaktadir.

Kurumlar kariyer planlama konusunda calisanlara kariyer danismanligi ve
efitim imkanlan sunarak, kisilerin kendilerini daha iyi tanimasina yardimci olacak

testler ve seminerlerle katkida bulunabilirler.

Irlanda’da yapilan kariyer planlama calismalarina yonelik bir anket calismasi
uygulanmustir. Asagida bu anketin sonuglari ve bu dogrultuda Irlanda’da yapilan kariyer

planlama calismalari yer almaktadir.

%0 Semler J., Ebrahimi B. P., Mingtao L., a.g.m., s.11.
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1. Arastirmanin Metodu ve Arastirmada Kullanilan Araclar:

Kariyer yonetiminin igeriginin ve konularimin yer aldigi bu arastirma, 150
Irlanda sirketinin insan kaynaklari yonetim uzmanlarindan toplanan verilere
dayanmaktadir. Bu arastirma ile asagida siralanan konular incelenmistir.”!

a) Kariyer gelisim siireclerine ve aktivitelerine organizasyonlarin bakisi.

b) Kariyer gelisim aktivitelerinin ve kidemli yoneticilerin kariyer gelisim
siirecine karsi tutumlarinin formalitesi.

¢) Kariyer gelisiminin ve diger insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarini
tamamlamasinin sorumlulugu

d) Kariyer gelisim aktivitelerinin etkisinin gegerliligi.

e) Kariyer gelisimi ve yiiriitilen kariyer gelisim aktiviteleri ile ortak
problemler.

2. Arastirmanin Sonuclari:

150 Irlanda sirketinin kat1ldi1g1 ankete gore, kariyer gelisimi ile ilgili verilen tipik
cevaplardan bazilart sunlardur;

e “Kariyer gelisimi ve kurumsal gelisim aym demir paranin iki yiizii gibidir.

Giiclii kisiler gii¢clii bir kurum yaratir”

e “Kariyer gelisiminin kisi ve kurumiarda devaml: biiylimesi gereklidir”
e “Kariyer gelisimi gelecekteki insan giicli kaynaklarinin etkili olusunda 6nemli
bir etkendir”

Bu tiir cevaplar daha gbk kariyer gelisiminin sonuglart hakkinda olup gelisim
siireci ve mekanizmast hakkinda agik bir fikir vermemektedir.

Irlanda’daki kariyer gelisim aktiviteleri genis caph olarak tablo 4.4.°de
gosterilmistir.

Bu tabloda agik goriinen bir sey, daha cok geleneksel aktivitelere olan baghliktir.
En popiiler aktiviteler sirket i¢i yeni pozisyon bildirimi ve is gelistirmedir. Diger 6nemli
aktiviteler yonetici tarafindan egitim ve har¢ geri 6demesi planlaridir. Bunlarin yaninda
alt kademelere gecis icin kariyer danismanlig1, yeni ise baslayanlar icin is planlamasi,
emeklilik Oncesi danmismanlik gibi daha Ozellesmis aktiviteleri yapan kurumlar da

mevcuttur.

"' Thomas N. Garavan, “Promoting Strategic Career Development Activities: Some Irish Experience”,
Industrial and Commercial Training, Vol:22, No:6, 1990, 5.22.
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Amerika’da yapilan arastirmalar gosteriyor ki kariyer planlama aktivitelerinin 7
kategoriye ayrildigim gostermektedir: Kariyer yolu belirleme, kariyer danismanhifi,
insan kaynaklan planlamasi, kariyer bilgi sistemleri, yonetici gelistirme, egitim ve 6zel
gorevler. Amerika’daki sirketler arasinda Irlanda’nin aksine daha cok farklihik
goriilmektedir. Irlanda’daki sirketler de cok uluslu sirketler ve calisanlarla tamstik¢a bu

o - 132
durum degisecektir. 3

Tablo 4.4
Irlanda’da ki Sirketlerde Uygulanan Kariyer gelisim Aktiviteleri

Aktivite Organizasyonlarn yiizdesi
Kariyer Yolu

Yeni ise girenler icin planlanmis is gelisimi 35
Calisanlarin yeni yetenek ve deneyimler kazanmasina yardimci 60
olacak kariyer yolunun belirlenmesi

Yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin planlanmis is degistirmesi 63
Orta diizey yoneticilerin rotasyon ile yiiksek yonetim gorevine 17
hazirlanmasi )
Cahsanlarin performanslarinin, giiclii ve zayif yonlerinin her yil 85
kariyer geligimi i¢in gbzden gecirilmesi

Kariyer Bilgi Sistemleri

Pozisyon agiklarinin sirket i¢inde duyurulmasi 100
Is gereklerinin calisanlara bildirilmesi 73
Egitim .

Alt kademede calisanlar icin teknik egitim 88
Is iizerinde egitim 100
Idareci tarafindan egitim 95
Harg geri 6deme plani 93
Yonetici Gelistirme

Idarecilige yonelen kisi icin 6zel programlar 78
Resmi yonetici gelistirme programlari 86
Yonetim gelistirme komitesi 28
Personel

Vekalet planlamasi 60
Kisilerin ilgi, egitim ve yeteneklerinin kayitlan 73
Kariyer Damisma

Performans incelemesi ile kariyer danismanhgi 70
Sirket icin kariyer danismanhig: 83
Alt kademelere transferler i¢in kariyer danismanhg: 26
Emeklilik 6ncesi damismanhk 29
Yiiksek potansiyelli cahisanlar icin kariyer danismanhgi 50

Kaynak: Thomas N. Garavan, “Promoting Strategic Career Development Activities: Some Irish
Experience”, Industrial and Commercial Training, Vol:22, No:6, 1990, s.25.

132 A.g.m., s.25.
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Insan kaynaklart uzmanlari kariyer gelisimindeki anahtar faktorleri soyle
snalamlglardlr:]33
- Alt diizey yoneticilerin kapsanmasi, gelisime dahil olmasi
- Insan kaynaklar1 uzmanlarinin danisman olarak kullanilmas:
- Yeteneklerin belirlenecegi aktiviteler
- Ust diizey yonetimden destek
- Egitici bir ortam olusturmak
- Kariyer gelisimi ile ilgili geri besleme
Kurumlar kisisel ihtiyaglarla kurumsal ihtiyaglarin uyusmasi i¢in mekanizmalara
sahiptir. Bunlar ise alma, is rotasyonu, egitim, performans incelemesi, yonetici
gelistirme ve danismanlik fonksiyonlarini icerir. Bu anketteki sonuglar kariyer gelisimi
icin daha ¢ok insan kaynaklar1 uzmanlari ve yonetimi sorumlu tutmustur. Cok az sirket

calisanlari da bu konuda sorumlu gérmektedir. '**

Calisanlarin kariyer gelisiminde sorumlulugun az goriilmesi, ¢calisanlarin kariyer
gelisimine karsi olan motivasyon ve ilgisi hakkinda soru isareti olusturur. Irlanda
sirketlerinde calisanlarin kariyer gelisimine daha fazla aktif olarak dahil edilmesi
gerekmektedir. Arastirmalar gostermistir ki sirket ici kariyer gelisim aktivitelerine

katilan calisanlar test sonuglarinda ve is performansinda pozitif gelisme gdstermistir.'

Ankete katilanlarin %62’s1 kariyer gelisim aktivitelerini gayri resmi aktiviteler
olarak gOrmiistiir. Ayrica bu aktivitelerin resmiyeti sirket boyutu biiyiidiikce de

o .1
degismemistir. 36

Ust yonetimin destei Onemli bir faktér olarak goriilse de ankete katilan

miidiirlerin yalniz %50’s1 iist yonetimden gii¢lii bir destek aldiklarini belirtmislerdir.

Kariyer gelisimine karsi resmi yaklasimi olan sirketlerden (katilanlarin %38’1)
%801 list yonetimden giiclii bir destek aldigini belirtmistir. Resmi olmayan yaklasimi

olan sirketlerde ise (%62) bu oran yalniz %26 dir. Bu sonuglara gore kariyer gelisimine

' A.g.m.

134 A.g.m., $.26.

S TN, Garavan, “Promoting Natural Learning Activities”, Journal European Industrial Training,
Vol. 11, No.4, 1987, s.14.

6 A.g.m., 5.27.
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resmi olarak yaklasan sirketlerde iist yonetimin gelisime kaynak ve lojistik olarak

destegi daha giicliidiir."’

3. Arastirmanin Faydalar

Eger dogru organize edilirse kariyer gelisiminin kurum ve kisiler icin ¢ok
belirgin katkilan olabilir.

Asa@idaki tablo Irlanda’da kariyer gelisim politikalari ve uygulamalari ile insan

kaynaklar1 yonetimi politika ve uygulamalari arasindaki bag gostermektedir.

Tablo 4.5
Irlanda’da Kariyer Gelisim Politikalar ile Insan Kaynaklari Yonetimi Politikalar:
Arasindaki Bag
Insan Kaynaklar1 Yonetim Alam Sirketlerin Yiizdesi
Performans Incelemesi 78
Ucret politikast 62
Egitim ve gelisim 91
Insan giicii planlamas: 51
Personel planlamasi 74
Odiillendirme politikas: 48
Ise alim politikasi 62
Personel bilgi sistemleri 38

Kaynak: Thomas N. Garavan, “Promoting Strategic Career Development Activities: Some Irish
Experience”, Industrial and Commercial Training, Vol:22, No:6, 1990, s.27.

Kariyer gelisim aktivitelerinin olmasi isten ayrilma oranim diisiirecegi gibi aksi
yonde etkisi de olabilir. Cok iyi bir kariyer gelisim sistemi olan bir sirketin rakipleri,
sirketin bir¢ok orta ve iist diizey yoneticilerini ise alabilirler. Ayrica eger iyi gelismis bir
calisan uzun siire aymi pozisyonda kalirsa bu da o kisinin isinden memnuniyetsiz
olmasina neden olabilir. Bir sirket eger sirket ici yiikselme konusunda calisanlari

destekliyorsa, bu is imkanlarinin da olmasi gereklidir.138

Kariyer gelisiminin olumlu etkileri, ¢alisanlarin gercek disi beklentilerinin
artmasi ile ters orantili olarak azalir. Olumsuz etkiler genel olarak insan kaynaklari
sistemleri ile kariyer gelisim sistemleri arasindaki ayrimdan meydana gelir. Bu da

calisanlarin gereginden fazla gelismesine, promosyon sistemleri i¢in sabirsizlanmasina

137_ A.g.m., s.27.
%8 A.g.m., 5.28.
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neden olur. Bu tiir sorunlar, kariyer imkanlari, yollar1 ve gelecekte beklenen yeni is
aciklar1 hakkinda kesin bilgilendirme ile asilabilir. Daha net kurumsal bilgilerle

calisanlarin beklentileri de daha gercekei kiliabilir. '*°

4.2.2. Almanya ve Fransa
Kiiresellesmenin bir sonucu olarak giiclii bir uluslararasi kariyer gelisim sistemi

olusturmak Avrupali sirketler i¢cin daha da ©nemli duruma gelmistir. 2001 yilinda
Fransa Amerika’dan sonra iilke disinda yatinm yapan 2. biiyiik iilkesiydi. Kiiresellesme
konusunda hayli etkin olan Fransiz sirketleri de uluslararasi kariyer gelisimini
destekleyip gahganlanmn 6ldﬁkga fazla seyahat etmesini saglamistir. 44 biiyiik Fransiz
sirketlerden olusan Cindex isimli birlige gore bu sirketlerde ¢alisan expatriate oram

1997 ile 2000 yillar arasinda %28 artm1§t1r.l40

2001 yilinda Almanya ise iilke disinda en fazla besinci yatirimi yapan iilke
olmustur. Alman sirketler ortalama olarak satislarinin %60’m1 Almanya disinda
saglamaktadir ve Alman olmayan calisanlar Bayer, Siemens ve Volkwagen gibi ¢ok

uluslu sirketlerde tiim calisanlarin yaklasik %350 sini olustururlar.'*!

LVMH, L’Oreal, Siemens ve Bosch gibi bir¢ok Fransiz ve Alman sirket
uluslararasi gorevleri kariyer gelisiminin bir pargasi olarak gormektedir. Yiiksek
potansiyele sahip yoneticilerini yeteneklerini gelistirmek, yerel pazar hakkinda bilgi

edinmek, yabanci dil 6grenmek gibi amaglarla yurt disina géndermektedirler.'**

Avrupa’daki yoOneticiler iizerinde yapilan arastirmada uluslararasi gorevleri
kabul etmelerine etmen olarak finansal nedenler disinda kariyer hedefleri ve 6grenme ve

gelisime olan ilgileri de ortaya ¢ikmuistir. 143

Kariyer gelisim uygulamalar iilkeler ve bolgeler arasinda farklilik gosterir ve
Fransiz ve Alman sirketler geleneksel olarak hep farkli yaklasimda bulunmuslardir.
Almanya’daki temel degerler haklarin esitliine dayanmaktadir ve elitlige karsidir.
Fransa ise elitligi destekler ve oOzellikle elit egitim sistemleri de bunu destekler.

Fransa’da yiiksek potansiyelli yoneticiler de ise alinir alinmaz egitim seviyesine goére

9 A.gm., 5.29.
10 Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
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belirlenir. Almanya’da ise yonetici gelisimi fonksiyonel kariyer yollarini destekleyip

uzmanliga bagh bir terfi sistemini uygular '**

Bu calismalar Alman ve Fransiz yoneticilerin kariyer diizenlemeleri ve
uluslararasi gorevlere yaklasimlarina farkli yaklasimlarini belirtir. Ornegin daha
fonksiyonel olan Alman modeline gore yurt dis1 gorevi sirket icindeki merdivenleri
tirmanmak icin bir basamak olarak goriilebilir. Bu nedenle yurt dis1 gérevleri Almanlar
tarafindan promosyon igin daha etkili goriilebilir. Fransiz expatriate’ler bu gorevleri ana
sirketten uzak kaldiklarindan dolay: kendileri icin daha riskli gcfir_ebilirler.145

1. Arastimanin Methodu ve Kullamlan Araclar: =

Avrupal expatriate’larin uluslararasi gorevleri kabul etmelerindeki etmenleri
anlamak icin yapilan ¢alismada 59 tilkedeki 20 Fransiz ve 30 Alman expatriate yonetici
ankete tabi tutulmustur. Ankette kullanilan sirketler elektronik, otomobil, kimya
telekomunikasyon, hava tasimaciligi ve finans gibi farkli endiistrileri temsil etmektedir.
Veriler sirketlerden degil yalmz expatriate’lerdan toplanmuistir. Soru formu
Ingilizce’den Fransizca ve Almanca’ya terciime edilerek kullanilmustir. Fransiz anket
icin anket internette sunulmus olup insan kaynaklar1 ¢alisanlar1 anketin www adresini
expatriate’lere e-mail yolu ile gondermistir. 1,373 anket formundan 550’si cevaplanip
bunlarin 535’1 kullanilabilir haldedir. Almanya icinse doniis adresleri yazilms zarflar
icinde anket formlar1 insan kaynaklari calisanlarina verilmis ve onlar da bu formlan yurt
disinda calisan Almanlara iletmistir. 1,058 anket formundan 549’u cevaplanip

bunlardan 494’ii kullanilabilir haldedir.'*®

2. Arastirmanin Sonuglari:

Tablo 4.6 Fransiz ve Alman expatriate’lerin demografik yapisim gostermektedir.
Bu anketteki tipik katilimer evli, ¢ocuk sahibi 40 yaglarinda bir erkektir. Katilanlarin
cogu yurt disitnda yonetici pozisyonlarindadir. Fransiz 6rnek Alman’a oranla daha ¢ok

tiniversite mezunu ve yurt dis1 deneyimi daha fazla kisileri icerir.

144 p Evans, V. Pucik, J. Barsoux, The Global Challenge: Frameworks for International Human
Resource Management, McGraw- Hill, New York, NY, 2002, S.128

'3 Stahl, Cerdin, A.g.m 5.889.

¢ Stahl, Cerdin, A.g.m s.890.
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Tablo 4.6

Fransiz ve Alman Expatriate Orneklerinin Demografik Profilleri

Fransiz Alman
Demografik degisken Sikhik Yiizde Sikhk Yiizde
Medeni hal
Evli/Biriyle birlikte 232 83.5 348 71.6
Bekar/Bosanms/Dul 46 16.5 138 28.4
ocuk

Evet 216 77.1 270 55.8
Hayir 64 22.9 214 44.2
Cinsiyet
Erkek 259 94.2 440 90.3
Kadin 16 5.8 47 9.7
Yas
40’tan kiiciik 167 59.4 353 72.5
40 ve listii 114 40.6 134 27.5
Pozisyon diizeyi
Ust diizey yonetici 81 24.9 109 23.0
Orta diizey y6netici 123 37.8 134 28.3
Alt diizey yonetici 121 37.2 231 48.7
Yonetici olmayan/Stajyer/
Teknik
Egitim seviyesi
Diplomasiz 98 354 247 514
Diploma sahibi 179 64.6 234 48.6
Onceki yurt dis1 deneyim
Evet 207 63.7 197 41.0
Hayir 118 36.3 283 59.0
Kariyerde 6nem verilen
Yurt ici isler 12 4.1 55 11.5
Yaurt igi ve dist gorevlerin

188 64.6 200 41.8
karisimu
Yurt dis1 gorevler 91 31.3 224 46.8

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational

Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, s.891

Bu calisma yurt dis1 gorevinde 2 yil ya da daha az bulunan kisiler iizerinde

yapilmistir. Bunun amact ise is se¢imleri ve karar verme asamalarnn hakkinda daha

glivenilir ve son zamanlara ait bilgi toplamaktir.'*’

147 Stahl, Cerdin, A.g.m.,s.891.
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Calisma sirasinda ayrica sirketlerin bu uluslararasi gorevlendirme amaglan da
incelenmistir. Sekil 4.1 yurt dist gorevlendirme amaclarimi gostermektedir.

Aciklamalara gore katilimcilar birden fazla amaci segebilmistir.

Sekil 4.1

Uluslararasi1 Gorevlerin Amaclari

Teknik ve yonetimsel bilgi transferi

%55

Merkez ile sube aras1 iletisimi gelistirme

%73

Merkezin politikalarinin uygulanmasini saglamak

Subenin aktivitelerini koordine etme %62

Merkezdeki pozisyonlar i¢in deneyim ve yetenek

%56
kazanmak 7

Yurt dis1 pozisyonlar i¢in deneyim ve yetenek D47

kazanmak

%23

Sube ve sirket icin genel olarak islemler yapmak

Subenin biiyiime ve karlilik potansiyelini
arastirma

%29

Alman expatriate

Fransiz expatriate

Kaynak: Gunter K. Stahi, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, s.892.
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Bu veriler gostermektedir ki bilgi transferi, yabanci ofis ve merkez ofis arasinda
iletisimi gelistirme, kontrol ve koordinasyon amaclarin en Onemlisidir. Gelecek
pozisyonlar i¢in deneyim ve yetenek edinme Fransizlar tarafindan daha ¢ok segilmistir.
Benzer durum diger amaclar icin de gecerlidir. Bu da Fransiz sirketlerinin yurt disi

gorevlendirmede daha fazla amact hedeflediklerini gostermektedir.

Bir diger soru ise yurt disi gorevleri kabul etmede kisisel nedenleri belirlemek
amaciyla sorulmustur. Expatriate’lerden kendileri icin ©6nemli olan bes nedeni
siralamalar istenmistir. Sekil 4.2°de de goriildiigii gibi Fransiz ve Alman expatriate’ler
genelde ayni nedenler iizerinde uzlasmaktadirlar. Her iki 6rnekte de kisisel miicadele ve
profesyonel gelisim gibi nedenlerin uluslararasi gorevleri kabul etmelerinde biiyiik
Onem tasidigt goriilmiistiir. Kariyer gelisimi, maddi degerler gibi nedenler ise daha az
etkin olmustur.

Bu benzerliklere ragmen iki 6rnek arasinda bazi farkliliklar da géze batmaktadir.
Alman expatriate’lerin yurt disinda calisma ve yasama igin gereken kisisel miicadele,
gelecekteki kariyer gelisimi, beklenen basari gibi nedenler daha ¢ok ilgilerini cekmistir.
Fransiz’larda ise maddi nedenler, ailevi diisiinceler ve kendi miidiirii tarafindan
desteklenmek daha 6nemli bir rol oynamustir.

Fransizlar Almanlara oranla daha fazla es ve c¢ocuklariyla birliktelerdir. Bu
konuda daha ©nce yapilan arastirmalar gostermistir ki aileler uluslararasi gorevleri
reddetme karaninda olumsuz bir etmendir.'*® Bu bulgulara gore ise, en azindan Fransiz
expatriate’ler icin aile gorevi kabul etmeyi motive etmek konusunda pozitif bir rol
oynamustir.'*’

Uluslararas1 gérevden memnuniyeti ve kariyer gelisimi hakkindaki endiseleri
belirlemek amaciyla da birkag soru sorulmustur. Sekil 4.3’te goriildiigii gibi katilanlarin
biyiik bir yiizdesi sirketlerin yurt disi gorevlendirmeyi idare edisinden memnun
olmayip bunun baslica nedeni olarak geri doniisii planlama konusunda yeterli hazirhik

yaptlmamasini gostermistir.

148 § M. Brett, L.K. Stroh, A H. Reilly, “Pulling up roots in the 1900s: who!s willing to relocate?”,
Journal of Organizational Behavior, Vol.14, s. 53
19 Stahl, Cerdin, a..g.m , 5.893.
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Sekil 4.2

Uluslararasi Gorevlerin Kabul Etmede En Onemli Bes Neden

Kisisel miicadele
Profesyonel gelisme

Isin kendinin &nemi
Gelecekteki terfi imkanlan
Gorevin cografi yeri

Maddi nedenler

Beklenen is basarist

Normal kariyer gelisim kalib1

Ailevi nedenler

Esin veya ortagin tesvigi

Is arkadasi ve miidiirlerin tesvigi

Merkez ofisteki kisitli kariyer olanaklar:

%68
%66
%61

%54
%54

%63

1 %40

%21
%23

%46

%238

%7
%5

%10

Alman expatriate

Fransiz expatriate

%85

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, 5.893
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Sekil 4.3

Yurtdisi Politika ve Uygulamalardan Memnuniyet

Ayrilis 6ncesi yeni is icin gerekli hazirhklar:

Alman %41

Fransiz %50

Ayrihis oncesi kiiltiirel egitim:

Alman %42

Fransiz %59

Ucret ve kazanc paketi:

Alman %39

Fransiz %23

Uluslararasi gorev siiresince devam eden destek:

Alman %45

Fransiz %37

Uzun zaman onceden yapilan geri doniis planlamasi:

Alman %64
Fransiz %58
Memnuniyetsiz Tarafsiz Memnun

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, s.894.
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Katilanlar kariyer planlama ve geri doniis planlamasi konusundaki endiselerine
bagl olarak en ¢ok geri doniisleri konusunda endiselidirler. Bu da arastirma iginde
yalmiz Fransiz expatriate’ler arasinda bulunmustur. Sekil 4.4’te de goriildiigii gibi
katilan Fransizlarin biiyiik cogunlugu kariyer gelisiminde sinirli olanak, sorumluluklarin
azalmasi, maasin azalmasi, edinilen uluslararasi deneyimin kullamlmamas: gibi geri
doniisle alakali endiselere sahipler. Bunun aksine, Almanlar sirketlerin geri doniis
planlamasindan memnun olmamasina ragmen bu konulardaki endiseleri daha diisiik

5
orandadir. *°

Sekil 4.4
Geri Doniis Hakkindaki Endiseler

Déniis sonrast kariyer gelisimi:

Alman

Fransiz l %55

Meslekteki ozerklik ve sorumluluk:

Alman | %41

Fransiz l %062

Déniis sonrasy iicret ve kazang paketi:

Alman li %33
Fransiz r

Yeni bilgi ve yetenekleri kullanma firsatlary:

Alman | %37

Fransiz l

Déniis sonrasi esin is ve kariyeri:

Tarafsiz Endisesiz

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, 5.894.

150 Sahl, Cerdin, a.g.m., s.894.
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Bu calismadan elde edilen bagka iki bulgu bu celiskili gibi goriinen sonuglar
aciklamada yardimer olabilir. Sekil 4.5’te de goriildiigi gibi Fransiz ve Alman
expatriate’lerin biiylik cogunlugu uluslararas: gérevlerin kariyerleri tizerinde olumlu bir
etkisi olacagini diistinmektedir. Ayrica yine biiyiik ¢cogunlugu yurt disinda ¢alismanin
profesyonel, yonetici ve kiiltiirel yetenekleri iizerinde olumlu etkisi olacagina

inanmaktadir.

Fransizlarin geri doniis konusunda Almanlardan daha endiseli olmasi, Alman
expatriate’lerin dondiikten sonra sirketlerinden ayrilmaya daha meyilli olmasindan
kaynaklanmaktadir. Dondiikten sonra daha iyi bir teklif karsiifinda sirketlerinden y
ayrilip ayrilmayacagi sorulan Almanlarin yarisindan cogu ayrilabileceklerini
sOylemistir. Fakat Fransizlarin yalmz iicte biri sirketlerinden ayrilacagini belirtmistir
Sekil 4.6’dan elde edilen sonuclarin bir digerine gére de Almanlar, doniis sonrasinda

yurt dist deneyimlerine biiyiik bir talep olacagini diisiinmektedirler.

Sekil 4.5

Baska Bir Sirketteki Daha Iyi Bir is Icin Isten Ayrilma istegi

>

%51
T Alman expatriate

Fransiz expatriate

704\

%33

Istiyor Tarafsiz Istemiyor

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, s.896.
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Sekil 4.6

Uluslararasi Gorevlerin Kariyer Gelisimi Uzerindeki Algilanan Etkisi

Sirket icinde yiikselme:

Alman

Fransiz

Alman

Fransiz

Profesyonel ve yonetici yeteneklerini gosterme:

Alman

Fransiz

Profesyonel ve yonetici yeteneklerinin gelismesi:

Alman

Fransiz

Alman

Fransiz

Muhtemel Tarafsiz Muhtemel

olmayan

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, s.895.
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Biitiin bu sonucglar dogrultusunda Tablo 4.7°da Alman ve Fransiz expatriate’ler

arasindaki fark ve benzerlikleri listelenmektedir.

Tablo 4.7

Fransiz ve Alman Expatriate’ler Arasindaki Baslica Benzerlik ve Farklar

Benzerlikler

Farklar

Sirket hedefleri

Bilgi transferi ve ana amaglarin
koordinasyon ve kontrolii.
Uluslararasi gorevlerde birden fazla
hedef gozetilir.

Fransiz sirketler i¢in kontrol,
koordinasyon ve liderlik gelisimi
daha 6nemli.

Fransiz sirketler aym anda daha
fazla hedefe sahipler.

Kisisel nedenler

Kisisel miicadele ve profesyonel
gelisim gibi nedenler uluslararasi bir
gorevi kabul ederkenki en biiyiik
nedenler.

Maddi kazang, ailevi nedenler ve
esin tesviki Fransizlar igin daha
onemli.

Kisisel miicadele, kariyer gelisimi
ve basar gibi nedenler Almanlar
icin daha Gnemli.

Expatriate memnuniyeti

Sirketlerin uzun zamanh geri doniis
planlamasi hakkinda memnuniyetsizlik
var.

Fransizlar ayrilis oncesi hazirlik ve
kiiltiirel egitim konularinda daha
memnuniyetsiz.

Almanlar daha ¢ok licret ve kazang
konularinda memnuniyetsiz.

Gert doniis endiseleri

Fransizlar geri doniis, 6zellikle de
donis sonrast kariyer gelisimi
hakkinda daha endiseliler.

Algilanan kariyer etkisi

Cogu yurt dis1 deneyimin kariyerleri
iizerinde pozitif bir etki yaratacagina
ve profesyonel, yonetici ve kiiltiirel
yeteneklerini gelistirecegine inaniyor.

Sirketten ayrilma istegi

Expatriate’lerin onemli bir kism
doniis sonrasi sirketlerinden ayrilmak
istiyor ya da bu konuda kararsiz

Fransizlar doniis sonrasi sirketten
ayrilma konusunda Almanlara gére
daha az istekli.

Kaynak: Gunter K. Stahl, Jean — Luc Cerdin, “Global Careers in French and German Multinational
Corporations”, Journal of Management Development, Vol:23, No.9, 2004, 5.897.

4. Arastirmammn Faydalari:

Fransiz ve Alman expatriate’ler tizerinde yapilan bu arastirma gosteriyor ki;
calisanlarin biiyiik bir kismi sirketlerini yurt dist gorevlendirmelerini yonetimleri ve
ozellikle de uzun vadede geri doniis sonrast kariyer planlamalart konusunda hayal
kirikhigina ugradiklarimi gostermektedir. Fransizlar geri donilis sonrasi kariyerleri
Bu Almanlar’in

konusunda Almanlar’dan genel olarak daha endiselidirler.

sirketlerinden doniis sonrasi ayrilmaya daha meyilli olmalanyla agiklanabilir. '

! Stahl, Cerdin, a.g.m., 5.898.
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Uluslararas: gorevlerint sirket ici kariyer gelisimine bir gere¢ olarak gérmek
yerine Alman ve Fransiz expatriate’lar bu deneyimlerinin kendilerini gelistirmek ve
kendi degerlerini arttiracak bir vasif olarak gérmektedirler. Ayn1 zamanda bu deneyimi
ogrenme, kisisel gelisme ve hayatlarimin zenginlesmesi igin bir olanak olarak

algilanmaktadiriar.

Bu ¢alismada bazi kisitlamalar ve yeni arastirmalara yon verebilecek konular da
vardir. Fransiz ve Alman katilimcilar milliyetleri disinda yas, medeni durum, pozisyon
ve deneyim gibi demografik Ozelliklerinde de farklilik gosterdiginden iilkeler arasinda
gozlenen farklarin bundan meydana geldigi de diisiiniilebilir. Fransiz ve Alman
expatriate’ler arasinda gozlenen farklarin bir kisminin Alman 6rnedin daha geng, daha

az deneyimli olmasinda kaynaklanmus olabilir. '>2

Toplamda bu arastirmada ortaya ¢ikan sorunlar ¢alisanlardan cok sirketler icin
bir sorun teskil etmektedir. Uluslararast gorevler birgok kariyer planlama ve geri doniis
sorunlar1 tasidigi gibi, Fortune 500 sirketleri iizerinde yapilan bir arastirma ayni
zamanda bu deneyimin kariyer deneyimini gelistirerek o kisinin baska bir sirkette tist
yonetim pozisyonlarinda is bulabilecegini belirtmistir. Yeni bir CEO arastirirken idare
heyeti daha ¢ok uluslararasi deneyimi olan bir yonetici aramaktadur. '**

Bu kaniyr destekleyen baska bir arastirmaya gore bir¢ok Avrupali ve Amerikan
sirket expatriate’lerin biliylik bir oranim1 geri doniis sonrasinda kaybetmi@tir.15 4
Yukaridaki arastirmaya gore de Almanlar’in yaris1 ve Fransizlar’in iigte biri dondiikten

sonra sirketlerinden ayrilmay: diisiinmektedirler.

' Stahl, Cerdin, a.g.m. , 5.898.

133 Stahl, Cerdin, a.g.m. , 5.899.

13 3. S. Black, H.B. Gregersen, M.E. Mendenhall, L.K. Stroh, Globalizing People Through
Internetional Assignments, Addison-Wesley Longman, New York, NY, 1999, s. 128.
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4.2.3. Tiirkiye

Tiirkiye’de wuygulanan kariyer planlamas: c¢alismalart ile ilgili yapilan
arastirmalardan bazilarina asagida yer verilmistir. Bu arastirmalar bize Tiirkiye deki
kariyer planlamasinin yeri ve uygulama sekli ile ilgili fikir vermektedir.

Tiirkiye’de kariyer planlamasinin insan kaynaklarn yonetim fonksiyonlan iginde
ki yeri ile ilgili bulgulara erisebilecegimiz son zamanlarda yapilan arastirmalardan biri
Ernst & Young’a bagli insankaynaklari.com’un Platin igin yaptig1 ‘IK Nereye Gidiyor?’
aragtirmasidir. Bu arastirma 400 insankaynaklari.com kullanicisinin katilimiyla 11-21
Mart 2004 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Ankete katilanlarin yiizde 56’hk
cogunlugunu erkekler olustururken, katilimc: kadinlarin orani ise yiizde 44 olmustur.
Katilimcilarin geng ve ylizde 53’{inilin 24-29 yas arasinda olmasi da aragtirmanin dikkat
ceken yanlarindan olarak goriilmektedir.'>

Anketin ilk boliimiinde katilimcilara ¢ok basit bir soru sorulmaktadir:
“Sirketinizde insan kaynaklarina iliskin konular1 yiiriiten boliimiin adi nedir?” Yiizde
64’lik c¢ogunluk bu bolimiln adinin insan kaynaklari departman: oldugunu
sOylenmistir. Ancak sira insan kaynaklan departmaninin sorumluluk alanlarinin
belirtilmesine gelince ortaya cok ilging bir tablo c¢ikmaktadir. Cogu calisan, insan
kaynaklarim, calhisanlarin kariyer planlanyla ilgilenmektense personel islemleri yapan,
iicretlendirme ve bordrolarla ilgilenen bir birim olarak gostermektedir. '*°

Sirketlerin insan kaynaklari faaliyetlerinin calisanlar tarafindan nasil
degerlendirildiginin mercek altina alindif1 ikinci boliimde, ortaya karamsar bir tablo
cikmaktadir. Ise almadan performans degerlendirmeye, iicretlendirmeden idari islere
kadar pek c¢ok alanda yetersiz bulunan insan kaynaklar1 birimlerinin en eksik kaldifi
alan ise calisanlara kariyer planlamalan konusunda yapuklart rehberlik olarak
belirtilmistir. Arastirmaya gore, kariyer planlama uygulamalarim yetersiz bulanlarin
oram yiizde 73 iken; performans degerlendirme sistemlerini yetersiz bulanlarin orami
yiizde 69 olarak belirtilmektedir."’

Asagidaki tabloda arastirmada sorulan “Firmanizda insan kaynaklart departmant

sorumluluk alanlar igerisine hangileri girmektedir?" sorusuna verilen cevaplara goére

135 «Cuvaldiz1 kendinize batirmaya var misimiz?”,

http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=2961, 03 Haziran 2004.
156

A.g.e.
7 Age.
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ylizde oranlan

belirtilmistir.

Tablodan anlasilacag:

gibi,

cogu calisan,

insan

kaynaklarini, ¢alisanlarin kariyer planlariyla ilgilenmektense personel islemleri yapan,

iicretlendirme ve bordrolarla ilgilenen bir birim olarak gérmektedir.

Tablo 4.8

Tiirkiye’de Insan Kaynaklari Departmani Sorumluluk Alanlar

Insan Kaynaklari Fonksiyonlar Yiizde
(%)
Ise alma ve yerlestirme ‘ 12.85%
Performans degerlendirme 9.05%
Kariyer planjama 6.08%
Nakiller ve atamalar 7.11%
Ucretlendirme 9.67%
Bordro 9.46%
Personel ve dzliik islemleri 10.77%
Egitim 7.87%
Saghk 7.11%
Servis 5.39%
Yemek 6.35%
Is giivenligi 5.52%
Endistriyel iliskiler 2.76%

Kaynak: “Cuvaldiz1 kendinize batirmaya var misiniz?”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=2961, 03 Haziran 2004.

Tiirkiye’de cokuluslu sirketlerin uyguladigi kariyer planlama calismalarindan

once, ¢okuluslu

sirketlerin Tiirkiye’de kiyeri ve Onemini belirten son zamanlarda

yapilmis genis capli bir anket calismasi asagida yer almaktadir. Bu calisma ile

Tiirkiye’de isgbrenlerin kariyer planlamasinda ¢okuluslu sirketleri hangi sirada ve hangi

amagla tercih ettiklerine dair giincel sonuglara ulasilmistir.
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lgili arasirma Ernst & Young’a bagl insankaynaklari.com da yapilan “Cok
uluslu sirketlerde kariyer olanaklari’ arastirmasidir. Arastirmanin anketi 2 ayrn sorudan

s
olusmaktadir: " 8

Tablo 4.9

Cok uluslu sirketlerde kariyer olanaklar1 Anket Soru:1

Is bagvurusunda bulunacaginiz sirketi segmenizde rol oynayan en 6nemli faktor nedir?
E Cok uluslu bir sirket olmasi

Tiirk sirketi olmasi

Sirketin piyasadaki genel imaj1 ve bilinirligi

Ucret politikast

Kurumsallik diizeyi

Global bir sirket olup olmamasi

Sunulan yan menfaatler

Sirketin biiytikliigi

Faaliyet gosterdigi sektor

Calisanlardan edinilen izlenim

Sirketin bulundugu sehir

ooooooonnan

Fark etmez, herhangi bir sirket olabilir

Kaynak: “Cok uluslu sirketlerde kariyer olanaklari”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3914, 16 Aralik 2004.

Cokuluslu sirketlerin tercih sirasim belirlemeye ¢alisan bu sorunun cevaplarina
gore, katilimcilarin %27,1°1 sirketin piyasadaki genel imaji ve bilinirligi seklinde yant
vermistir. Kaulimcilarin %20.3°1 ise ¢ok uluslu bir sirket olmasi yanitin1 vermistir.

Kurumsallik diizeyi diyenlerin oram %19,4 olmustur.'>

Bu kapsaml: ikinci sorunun sonuglarina gore yurt disinda calisma olanaklari ¢ok
uluslu sirketlerde daha yeterli diyenler %87,2 dir. ikinci sirada kariyerim icin daha iyi

bir referans olmasi seklindeki segenegi tercih edenler ise %80,9 oranla ¢ok uluslu

138 «Cok uluslu sirketlerde kariyer olanaklari”,

hitp://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=3914, 16 Arahik 2004.
159
A.g.e.
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sirketleri tercih etmistir. Profesyonel gelisim i¢in daha ¢ok egitim olanagini ¢ok uluslu
sirketler sunuyor diyenler %79,6 olmustur. Tatmin edici yan menfaatler veren sirketler
arasinda c¢ok uluslu sirketler daha 6n planda diyenler ise %68,2 ve calisanina daha fazla
deger veren sirketler ¢ok uluslu sirketler diyenler %67,8 olmustur. Son olarak sirketler
arasinda kurumsallik acisindan degerlendirdigimizde cok uluslu sirketler daha kurumsal
diyenler %73,3 olarak belirtilmektedir. Buradan da anlasilabilecegi gibi anketin
sonuglarina da baktifimizda ¢ok uluslu sirketler Tiirk kamuoyu tarafindan Tiirkiye’de is
arayanlar tarafindan ¢ok daha fazla tercih edilen sirketler konumundadir.'®

Tablo 4.10

Cok uluslu sirketlerde kariyer olanaklar1 Anket Soru:2

Asagidaki calisma olanaklarindan hangileri ¢ok uluslu sirketlerde ya da Tiirk sirketlerinde daha
yeterli bir diizeyde sunulmaktadir?

Cok uluslu Tiirk
sirketlerde daha sirketlerinde  Fark ettigini

yeterli daha yeterli diistinmiiyorum
a b c

1) Yurt disinda calisma olanaklari sunmasi L L &

2 ) Kariyerim icin iy1 bir referans olmasi L G £

3) Profesyonel gelisimim igin daha ¢ok [: e e

egitimolanagi sunmasi

4 ) Tatmin edici yan menfaatler(Ozel saghk [ e ©

sigortasy, yemek, tasit gibi) sunmasi

5) Calisanlarina deger vermesi L2 L L

6 ) Kurumsal olmasi E | |94

Kaynak: “Cok uluslu sirketlerde kariyer olanaklar”,
http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodylD=3914, 16 Aralik 2004.

Birden fazla iilkede ekonomik faaliyet gosteren sirket diye tanimladiginmz ¢ok
uluslu sirketlerle ilgili bazi verilere gore gecen yil istatistiklerine gore Tiirkiye’de 66000

tane yabanci sermayeli kurulus bulunmaktadir. Tiirkiye’de cokuluslu isletmelerde

10 A.g.e.
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kariyer olanaklarinin énemli olmasinin ve bir cazibe alani olusturmasinin en nedenleri
ise: '
e Bu sirketlerin evrensel bazhh yonetim degerlerini, insan yonetimine dair temel
hususlart Tiirkiye’ye yerel sekilde tasimasi.
e Bu tasimanin buradaki c¢alisanlara da ¢ok Onemli yetkinlikler, beceriler
kazandirmasi.
e Bundan sonra bu insanlarin baska sirketler tarafindan talep gorecegi ve
kazandiklariyla oraya deger katacag: diisiincesi.
e Bu sirketlerin egitim ve gelisim olanaklarinin biraz daha fazla olmasi.
e Ote yandan iicret yonetiminde ve difer yan menfaatler acisindan daha
hakkaniyetli olabilmeleri.

e Biitiin bunlarin toplamindan da bu sirketlerde ¢alismanin adeta bir ayricalik

olarak kabul goriilmesi.

Tiirkiye’de bir ¢okuluslu sirkette calismak istemenin nedenlerinden biride o
sirketin faaliyet alaninda daha iyi oldugunun diisiiniilmesidir. Isgorenler bir ilac
sirketinde ¢alismak ile ¢okuluslu bir ilag sirketinde galismak tercihleri arasinda ikinciye
dogru yonelmektedirler. Bu sirketlerin yoneticileri eskiden disaridan gelirken son 10
yilda ciddi anlamda Tiirk’ler bu sirkette yonetime ge¢mistir. Daha da sevindirici olan
cokuluslu bu sirketlerin yetistirdigi iist ve bir alt yoneticilerin disaridaki sirketlere
gitmeleridir. Dolayisiyla bu da hem o6zel sektdrde ciddi bir rahatlatma hem de disa

acilmamiz agisindan ¢ok biiyiik bir ilerleme diye diistinebilir. 162

Kariyer planlama ve gelistirme ¢alismalarina 6rnek olarak ¢okuluslu firmalardan
biri olan Pfizer ve Unilever’in Tiirkiye’deki kariyer planlama ve gelistirme ¢alismalari

ve uygulama yontemleri asagida aciklanmaktadir.

1. Pfizer’in Tarihgesi:

Pfizer’n kisaca tarihgesi ve Tiirkiye'deki yeri asagida kisaca ele alnmistir:'®

Insanlarin daha uzun, saglikli bir yasam siirmesi ve yasam Kalitesinin yiikseltilmesi icin
calisan Pfizer, 1849 yilinda kuruldu. Bugiin 150’den fazla iilkede, iiriinlerini tibbin

hizmetine sunan Pfizer’ in 120.000 c¢alisani bulunmaktadir. Pfizer, piyasa degeri

162 o o
A.g.e.
1 Hakkimizda, http://www pfizer.com.tr/basin-odasi/ba_pfizerbilgileri.asp, Aralik 2003
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acisindan, diinyanin en biiyiik 3. sirketidir.“Ila¢ bilgidir” anlayisin1 benimseyen ve
diinya ilag sirketleri arasinda arastirma ve gelistirmeye (Ar-Ge) en ¢ok yatinm yapan
sirket olan Pfizer, Ar-Ge’ye 2003 yilinda 7.1Milyar Dolar harcamayi planlamaktadir.
Bu, ila¢ endiistrisindeki en biiyiik Ar-Ge yatirinudir. Pfizer, heniiz care bulunamamis
hastaliklara tedaviler aramak iizere bilimsel calismalarina yenilerini eklemekte,

arastirma ve gelistirme faaliyetlerini her sene artirmaktadir.

Pfizer Ilaclari, 1957 yilindan beri, Tiitkiye’de saghk sektoriinde faaliyet
gostermektedir. 2001, 2002 ve 2003 senelerinde Capital Dergisi tarafindan, “Tiirk ilag
Sektorliniin En Begenilen Sirketi’ se¢ilmistir. 1.000 kisilik bir ekip ile hizmet veren
Pfizer T1laclari, Tiirkiye pazarina sundugu iiriinlerin % 76’sim iilkemizdeki
fabrikalarinda liretmekte, 15 iiriinii ihrac etmektedir. Pfizer Haglarx, Tiirkiye’nin 3. en
biiytik ila¢ ihracatgisidir.

2. Pfizer’in Kariyer Planlama ve Gelistirme Uygulamalari:

Pfizer’in Tiirkiye’de Kariyer Planlama ve Gelistirme Uygulamalarindaki Amaci:
Pfizer Tiirkiye ve tiim diinya Pfizerleri i¢in, Pfizer'in diinya capindaki basarisini
etkileyecek liderler yetistirmektir. Pfizer'de yetismis olan liderler, kendilerinin yerine
gecmeye aday yeni liderler ortaya ¢ikarmak ve gelistirmek i¢in daima calismaktadirlar.
Kariyer planlamada, rotasyon, performans ve firsat esitlifinin temel oldugu
belirtilmektedir.'**

Pfizer'de, 1sin gerektirdiginden daha fazla yetkinlik ve kapasiteye sahip kisiler
ise alinir. Calisanlann gelisimleri sistematik olarak degerlendirilir; degerlendirme
sonuglan ve kendi kariyer hedefleri dogrultusunda kariyer yollar ¢izilir. 165

Kisiler en 1iyi yapabilecekleri degil, en ¢ok gelisebilecekleri pozisyonlara
getirilir. Cizilen gelisim planlart dogrultusunda departmanlar ve divizyonlar arasi
rotasyon gerceklesir.Siirekli gelisimin saglanmasinda, takim calismalarina katilim,
gelisim alanlarina yonelik egitimler kadar 6nemli bir yer tutar. Yonetici pozisyonlarina
daima sirket i¢inden eleman yetistirilir ve terfiler i¢ kaynaklarla yapilir. 166

Kariyer gelisiminde kullandigimiz araclardan bir digeri; "Pfizer Uluslararas: Is
Olanaklart"dir. "Pfizer Job Posting(PJP)", yani "Pfizer Uluslararasi Is Olanaklan",

Pfizer calisanlarinin gerek kendi iilkelerindeki, gerek uluslararasi Pfizerler'deki bos

' Kariyer Gelisimi, hitp://www.pfizer.com.tr/ik/kariyer_gelisim.asp, 2004
1 A.ge.
1 Ag.e..
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kadrolar gorebilme ve global tek bir sistem lizerinden basvuru yapabilme olanagini
saglayan bir sistemdir. 167

"Pfizer Job Posting (PJP)" yani "Pfizer Uluslararas1 Is Olanaklan", Pfizer'deki
mevcut tiim agik pozisyonlann, diiriistliik, biitlinliik ve insana saygi degerlerimizle
tutarlt bir sekilde iletisimini icermektedir. Biitiin sirkete agik olan kariyer olanaklarini
paylasmak icin yeni yOntemlere yatinm yapmakla Pfizer, en degerli varligimi - yani
calisanlarini - gelistirecek paylasim gereclerini saglamaktadir.'®® Burada dikkat ceken
bir nokta, daha ©nce konularda ac¢iklanan Hong Kong’ta ki kariyer planlama
 arastirmalarina gore Pfizer tarafindan kullanilan bu yéntemim Hong Kong’ta ki Cinli
yOneticiler i¢in % 85 oraninda heniiz kullamilmadiginin belirlenmesidir.

90,000 Pfizer c¢alisam1 PJP - Pfizer Job Posting sitesine intranetten
ulasabilmektedirler. Pfizer’in uygulamalarina gore ¢alisanlar sirketin bagka bir tilkedeki
pozisyonuna basvurabilmekte, davet edilirse tiim masraflan sirket tarafindan
karsilanarak ~ goriismeye  gidebilmektedir. ~ Hata ~ yapmadan  §grenmenin
gerceklesmeyecegi bakis acistyla korkmadan calismakta, hatalarindan neler 6§rendigini
9

gruba prezente edebilmektedirler. 16

1. Unilever’in Tarihgesi:

Unilever’in kisaca tarihgesi ve Tiirkiye’de ki yeri asagida kisaca ele

17
alinmastir: 0

Tim diinyada siirdiirdigii yatinm atagiyla, kiiresel pazardaki etkinligini ve
paymi siirekli artiran Unilever, Tiirkiye'deki ilk yatinmm 1952  yilinda
gerceklestirmistir. Uretim yaptig1 kategorilerde her zaman yenilikci bir cizgi izleyen
Unilever, gida, dondurma, ev bakim, kisisel bakim ve profesyonel gida sektorlerinde

faaliyet gostermektedir.

Ulkemizde Omo, Rinso, Domestos, Yumos, Cif, Elidor, Dove, Clear, Rexona,
Lux, Axe, Suave ve Signal markalart altinda ev ve kisisel bakim iiriinleri liretim ve
pazarlamasin siirdiiren Unilever, Tiirk gida ve dondurma sektorlerinde Sana, Rama,

Becel, Knorr, Komili, Lipton ve Algida markalar: altinda margarinden hazir ¢orbaya,

' Insan Kaynaklani, http://www.unilever.com.tr/ikaynaklari.asp, 2004
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zeytinyagindan caya ve dondurmaya kadar ¢ok genis bir iirlin portfoyii ile hizmet
vermektedir.

100'den fazla iilkede faaliyet gOsteren, lirlinleri 150'nin iizerinde iilkede satilan,
284.000 kisiye is olanag: saglayan Unilever'in iiriinlerini hergiin diinyada 150 milyon
kist satin aliyor. Faaliyette bulundugu iilkelerin manevi ve kiiltiirel degerlerine saygih
olan ve kendini "gok-yerelli cok-ulusiu” bir sirket olarak tanimlayan Unilever, sosyal
sorumluluk projelerine yilda ortalama 50 milyon dolar ayirmaktadir.

Unilever, iirlinlerinin Kalitesi ve yiiksek standartlariyla Tirkiye'de 50 yildir
faaliyette bulunmaktadir,’ -

2. Unilever’in Kariyer Planlama ve Gelistirme Uygulamalari:

Unilever’in Tirkiye’deki c¢alisanlarina uyguladign Kariyer planlama ve

gelistirme ¢alismalarinin icerigi asagida ele ahnmustir.'”!
Oncelikle Unilever’de calisan profili ile ilgili istatistiklere deginecek olursak:

e Ocak 2002 itibariyle Unilever Calisan Sayis1 283 adet yonetici ve 1557

adet diger calisan olmak iizere toplam 1840 adet olarak belirtilmektedir.

e Tablo 4.10°da Mart 2002 itibariyle Unilever Calisan Tiirk yOneticilerin

iilkelere gore dagilimi gosterilmektedir.

e Tablo 4.11°de ise Mart 2002 itibariyle Unilever Tiirkiye’den ve Unilever

Tiirkiye’ye is glicii transferi gosterilmektedir

Unilever’de Kkariyer calisanlarin planlamalarimi belirlemek icin “performans
gelistirme sistemi” adi altinda bir sistem uygulanmaktadir. Unilever'de (istiin
performanshi  bir organizasyon kurmaya yonelik olarak bireysel becerileri ve
yetkinlikleri  gelistirmek  yoluyla kisisel ve profesyonel biiyiimeye yatirim
yapilmaktadir. Kisilerin kariyer planlarni ve ticretlendirmelerini de bu dogrultuda
belirlenmektedir. Bu sistemin ii¢ temel ayag: vardir:'"?

1- Hedef Belirleme; Sene basinda tiim ¢alisaniara Unilever'in global hedeflerine
paralel olarak belirlenmis Unilever Tiirkiye'nin is hedefleri duyurulur. Tiim calisanlar ve
yoneticileri karsilikli yapilan gériismeler sonucunda aciklanmis olan Unilever Tiirkiye

is hedeflerine uygun olarak kisisel hedefleri belirler ve yillik is planlarini hazirlarlar.

! [nsan Kaynaklar, http://www.unilever.com.tr/ikaynaklari.asp, 2004
2 Performans Gelistirme Sistemi, http://www.unilever.com.tr/ikaynaklari.asp, 2004

93



Tablo 4.10

Unilever Cahsan Tiirk Yoneticilerin Ulkelere Gore Dagihm

Yurtdisinda ¢cahsan Tiirk Kisi
yoneticilerimizin iilkelere gore dagilim | Sayisi
Belcika |
Hollanda 5
Irlanda : 1
Tayland 1
Giiney Afrika 1
Polonya 1
Isvicre 1
Ingiltere 6
Macaristan 1
Cezayir 1
Toplam: 19

Kaynak:istatistikler, http://www.unilever.com.tr/ikaynaklari.asp, 2004

Tablo 4.11

Unilever Tiirkiye’den ve Unilever Tiirkiye’ye is giicii transferi

Unilever Tiirkiye’den ve Kisi | Yiizde
Unilever Tiirkiye’ye is giicii transferi | Sayis1 | (%)
Tiirkiye’de ¢alisan yabancilar 3 1,06
Yurtdisinda calisan Tiirkler 19 6,7
Unilever Tiirkiye’deki Yonetici Sayist: 283

Kaynak: Istatistikler, http://www.unilever.com.tr/ikaynaklari.asp, 2004

2- Performans Degerlendirme; Calisan ve yonetici sene sonunda ge¢mis sene
icerisinde c¢alisanin  gosterdifi performans: karsilikli olarak degerlendirirler. Bu

degerlendirme yapilirken "ne ortaya ¢ikti” kadar "nasil ortaya cikti” da degerlendirilir.
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Bu asamada iki temel kriterden destek alinir; bunlar yetkinlikler ve is alaninda gegerli
olan becerilerdir.

3- Kigsisel Gelisim; Yapilan degerlendirmeler sonucunda kisinin yapug is ile
kendi yetkinlik ve becerilerinde fark goriilmesi durumunda bu eksikligi giderecek
e8itim planlamasi yapilir.

Unilever olarak stlin performansli bir organizasyon kurmanin, bireysel
becerileri ve yetkinlikleri gelistirmek yoluyla olabileceginin bilincinde olarak

calisanlarina bu konuda her tiirlii olanak sunulmaktadir.'”

Unilever  Sirketler Grubu  calisanlariin daha  zorlayict  gorevleri -~

tistlenebilmelerini saglamak amaciyla siirekli egitimler diizenlenmektedir. Yonetici
adaylan sirkete girmelerini takiben is hedeflerimize ulasmamizi saglayacak ve dogal
olarak kendi gelisimlerine katkida bulunacak bir projeye atanirlar. Bu proje kapsaminda
amag¢ yOnetici adaylarina genis bir temelde is yaparken karsilasacaklari zorluklari

hissettirmek ve tecriibe kazanmalarini saglamaktir.'”*

Yonetici Adaylan ise girislerini takip eden ilk 2 yil boyunca "Erken Gelistirme
Programi" kapsaminda fonksiyonel egitimlerin yani sira temel yonetim becerileri
egitimlerine de katilarak gercek vaka ¢alismalan sayesinde is hayati hakkinda bilgilerini
artirip becerilerini gelistirirler. Bu egitimlerin haricinde Insan Yonetimi ve Iletisim
Becerileri seminerleri sayesinde birlikte calistiklan kisilerin beceri ve yeteneklerini

nasil ortaya ¢ikartabilecekleri konusunda bilgi alirlar. 7

Goriildiigii gibi Tiirkiye’deki cokuluslu firmalarda kariyer planlama aktiviteleri
kapsamli olarak uygulanmaktadir. Tiirkiye’de ¢okuluslu firmalarin 6neminin artmasi ve
genis kariyer olanaklar1 sunmast ile bu ¢alismalar hizla 6nem kazanmaktadir.

Basta ABD olmak iizere kariyer yonetimi uygulamalar1 oldukga gelismis bir
diizeydedir. Ancak Tiirkiye’de bu konuda kuruluslarin yeterli bilgi ve bu konuda
egitimli personele sahip olmadiklar goriilmektedir. Basta kamu yonetiminde olmak
iizere yonetsel reform cabalar icerisinde mutlaka kamu kurumlarinda da Kkariyer
yonetimi ve planlamasi béliimlerinin kurulmasi ve liyakate dayali bir personel yonetimi

politikasinin yerlestirilmesi gerekmektedir. Insan odakli yonetim anlayisinin uygulama

173
A.g.e.
' Yonetici Adaylart, http://www.unilever.com.tr/ikaynakiari.asp, 2004
175
A.g.e.
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imkan1 bulmasi ile birlikte, calisanlarin hem kendilerinin kariyerlerinin gelisimi
noktasinda s6z sahibi olmalari, hem de Orgiitsel etkinligin artirtlmast miimkiin

olabilecektir. !

1
% Uzun, a.g.m., s.8.
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SONUC

Insan kaynaklar1 yonetimin alt fonksiyonlarindan biri olan kariyer planlamasinin
amaci, ¢alisanin isletmeyle uyumunun saglanmasi ve isletme hedeflerinin uyusmasini

saglayarak isletmenin etkinligini ve verimliligini arttirmaktar.

Kariyer planlamasinin bir yonii isletmeye, diger bir yonii ise bireyin kendisine
dayanmaktadir. Bireyin kariyerinde gosterdigt ilerleme c¢abalari, motivasyonunu
arttirarak, is tatmini yaratacaktir. Dolayisiyla bu verimli is ortaminda, isletmenin
hedefleri ile calisanlarin kisisel hedefleri arasinda uyum saglanacak ve kariyer

planlamasinin amaci gerceklesmis olacaktir.

Artan rekabet, artan miisteri beklentileri ve azalan kaynaklar sonucunda kariyer
yonetimi firmalar i¢in ¢ok 6nemli bir uygulama haline gelmistir. Kariyer planlamasinda
en biiyik sorumluluk bireyin kendisinde olsa da, isletmeye ve insan kaynaklari
yonetimine bliylik sorumluluklar diismektedir. Zamanla yeni kosullara ve gelismelere
uyum saglamak ve dolayisiyla rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin isletmeler
insan glicline daha fazla Onem vermektedir. Boylece isletmeler insan kaynaklar

yOnetiminin fonksiyonlarini daha kapsamli olarak uygulanmaktadirlar.

Fakat zamanla globallesme siirecinde icinde ortaya c¢ikan ve iiretimin
globallesmesint saglayan cokuluslu isletmeler, bu rekabet ortaminda yapilarini ve
faaliyetlerini siirekli yenilemek ve giincellemek zorunda kalmislardir. Bu siireg ile
isletmelerin faaliyetlerinde ve yapilarinda olan degisiklikler sonucunda isletmeleri her

konuda oldugu gibi insan kaynaginda da yenilikleri ve degisimi yakalamaya itmistir.

Insan kaynaklar: yonetiminin, bu globallesme siirecindeki degisikliklere ayak
uydurabilmesi, yeni bir kavram olan uluslar arasi insan kaynaklar1 yOnetimini de
beraberinde getirmistir.  Artik cokuluslu isletmeler, faaliyet gosterdikleri ortama,
cografi dagilimina ve kiiltiir gesitliliine cevap verebilecek uluslararas: insan kaynaklar
yonetimi ile insan kaynagini yonetme yoluna gitmektedirler. Zamanla 6nemi daha da
artan bu yOnetim, temel insan kaynaklart fonksiyonlarinin ihtiyaglara gore daha

kapsamli ve farkh icerikli yiiriitiilmesini saglamaktadir.

Iste bu degisen diinyada, uluslararasi insan kaynaklarni yonetimi diger
fonksiyonlarda oldugu gibi, kariyer planlama ve gelistirme konusunda da beklentilerinin

stirekli degismesine gbz Oniine almak zorundadir. Bu dogrultuda ¢okuluslu isletmeler,
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calisanlarinin yeniden gsekillenen farkli kariyer yollar1 ve yaklasimlarini, géz Oniine
alarak giincel kariyer planlama ¢alismalar1 yapmalidir. Bilinen bir gercek varir ki etkili
bir kariyer yOnetimi programi, calisanlarin yetenek ve bilgilerini kullanmalarina
yardimect olur; bu da isletmeye biiyiik katkilar saglar.

Cokuluslu isletmelerin ¢alisanlarina sundugu uluslararasi gorevler, beraberinde
farkli kariyer gelisim programlarim da beraberinde getirmektedir. Cokuluslu
isletmelerin faaliyette bulundugu iilkelerde yapilan arastirmalar, kariyer planlama ve
gelistirme programlarimin cesitlilik gosterdigini ve bulundugu iilkenin kiiltiir, cografi
yépi vb ozelliklerine gore sekillendigini gdstermektedir.

Bu c¢alhisma, cesitli iilkelerden verilen O0rnek kariyer planlama arastirmalarini
kapsamaktadir. Ulke seciminde oncelikle farklilik ve arastirmalarin igerigi goz Oniine
alinmustir.

Oncelikle gelisim siirecine devam edem farkli sosyal yapilart ve Kkiiltiirel
ozellikleri ile arastirmacilarin biiylik ilgisini ¢ceken Araplar ele alinmistir. Kuveyt’teki
Araplann icine alan kapsamli bir kariyer planlama arastirmasi ayrintilariyla
aciklanmistir. Kisilik 6zelliklerini baz alarak yapilan bu anket calismasi, olgunluk ve
kendine giiven gibi ozelliklerin kariyer planlamasina oldukca etkili olmastdir. Ayrica
sasirtict bir sonug, Arap erkeklerden ve bayanlardan alinan sonuglar arasindaki
benzerliktir. Bu da Arap iilkelerinde de cinsiyetin minimum bir etkiye sahip oldugunu
gosterir. Ayrica egitimli bayanlar, Ozellikle de daha cok erkeklerin tercih ettigi
programlarda egitim gorenler, etkinlik 6zelliklerini arttirmay: basarmislardir ki bu da
onlarin zor sosyo-politik bariyerleri asmasi igin gereklidir. Bu sonuclar o6zellikle
Kuveyt’li bayanlarin is imkanlarimin hizla arttifini  gostermektedir. Cokuluslu
isletmelerin yonetici se¢iminde Arap iilkelerinde de bayanlara yonelmesi, bu durumda
yararh olabilecek ve bayanlar icin farkl bir kariyer plam ¢izebilecektir.

Diger bir ornek iilke olan Hong Kong, biinyesinde Cinli ve batili yoneticilerle ve
batili teknolojisi ile arastirmalara konu olmustur. Hong Kong’ta yapilan kariyer
planlama arastirmasi, bu bélgedeki ¢okuluslu firmalarin batilt ve Cin’li yOneticilerini
ele almis ve karsilastirmistir. 10 adet kariyer planlama aktivitesini kapsayan bu
arastirma’da Cin’li firmalarin yilhk performans degerlendirmesi gibi genel aktiviteler
disinda, kariyer planlama calismalari kapsamh degildir. Onemli bir sonug, 10 kariyer

gelisim aktivitesinden 7 tanesi Batili yoneticiler i¢in Cin’li yabanct yoneticilerden
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onemli derecede daha kullanilir oldugu goziikmektedir. Bunun sonucu Cin’in kiiltiirel
ozelliklerinden dolayr bazi aktiviteleri gereksiz gormesi olabilecegi gibi, Batili
cokuluslu firmalarin yoneticileri i¢in kariyer planlamaya daha fazla 6nem verdigini

gosterebilir.

Batili cokuluslu sirketlerin farkli bakis acisim gordiigiimiiz bu arastirmada,
Avrupa iilkelerinde yapilan diger arastirmalarla farkli bir boyut kazanmaktadir.
Almanya, Fransa, Irlanda ve Tiirkiye’den 6rnekler verilen calismanin bu kisminda
cesitli sonuclara ulasilmstir. Oncelikle Irlanda’da yapilan arastirmalar, isletmelerin
kariyer planlama galismalérlrida %80 gibi oranlarla destek verildigini ve uygulandifina
dair pozitif sonuglar elde edilmistir.

Kariyer gelisim uygulamalarinda Fransiz ve Alman sirketleri ise farkli
yaklasimda bulunmuslardir. Olduk¢a kapsamli olan bu arastirma, Alman ve Fransiz
expatriate’lerin sosyo- kiiltiirel yapilarini ele alarak anket sonuclarim degerlendirmistir.
Fransiz ve Alman expatriate’lerin kariyer planlama ¢alismalarimi, deniz asin gorevlerde
bulunmaya karsi bakis agilarint ve bu gorevlerin Oncesi ve doniis sonrasi kariyer
planlarin1 etkilemesi iizerine diisiinceleri ayrintili incelenmistir. Sonugta Batili
tilkelerden olan Almanya ve Fransa’da ki gibi ¢okuluslu isletmelerdeki expatriate olarak
calhisanlarin biiyiik bir kismi sirketlerini yurt dist gorevlendirmelerini yonetimleri uzun
vadede geri doniis sonrasi kariyer planlamalari konusunda hayal kirikligina
ugramislardir. Fransizlar geri doniis sonrasi kariyerleri konusunda Almanlar’dan daha
endiseli olmasinin, Almanlar’in sirketlerinden doniis sonrasi ayrilmaya daha meyilli
olmalariyla ag¢iklanabilir.

Tiirkiye’de yapilan Ornek calismalart incelemeden Once, Tiirkiye’de kariyer
planlamanin yeri iizerine bir arastirmaya yer verilmistir. Arastirmanin sonucuna gore
Tiirkiye’de firmalar calisanlart icin genis kapsamli bir kariyer planlama galismasi
uygulamamaktadir. Farklt bir arastirma ile Tiirkiye’de calisanlarin ¢cokuluslu isletmelere
bakis acisim1 degerlendirildiginde, c¢ok pozitif sonuglara ulasilmustir. Bunun bir
nedeninin ¢okuluslu isletmelerin sundugu faydalardan biri olan, 6rnek ve kapsamh
kariyer planlama c¢alismalari olabilecegine dair Tiirkiye’de cokuluslu isletmelerin bu
konudaki ¢alismalar incelenmistir. Diinyaca bilinen 2 ayn ¢okuluslu isletmede kariyer
planlamanin uygulandi@i ve c¢alisanlarimin yurtici ve yurtdist kariyer yollarinda

olanaklar sagladig: ve yardimei oldugu sonucuna varilmistir.
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Sonug¢ olarak ozellikle c¢okuluslu isletmeler tarafindan uluslararas: kariyer
planlamanin, 6zellikle Avrupa tilkelerinde uygulandigi goriilmektedir. Kariyer gelisim
programlar agisindan vluslararas: gorevlerin kariyer yoluna entegre edilmesi yurt disina
gidis ve doniis siirecinin basarisi acisindan onemlidir. Ornegin expatriate’lerin kariyer
beklentilerini yonetme, kariyer yolunu belirleme, onlarin sirket icindeki 6nemli kisilerle
letisimi devam ettirmelerini saglamak, devamli danismanlik ve destek sunmak
uluslararas: yoneticilerin kariyerini belirleme konusunda yardimc: olan konulardir. Iyi
planlanmis geri doniis programlan c¢alisanin geri doniisiinii  kolaylastirip sirkette
kalmalarini saglayacagi halde sirketler bu yurt dis1- greviendirmeyi kariyer gelisim
programlarinin ayrilmaz bir parcas: haline getirmedik¢e onun tiim avantajlarindan

faydalanamayacaklardir.
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