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YETKINLIGE DAYALI KARIiYER PLANLAMA SURECI VE BiR
UYGULAMA

OZET

Hizla degisen ve gelisen is dlinyasinda, bir orglite yon veren, rekabet ortaminda onun
basarili olmasini saglayan veya basarisizliga gotliren en 6nemli etken insan giictidiir.
Orgiitler hedefledikleri basariya ulasmak, stratejilerini gerceklestirmek ve rakiplerine
kars1 rekabet iistiinliigli saglamak istemektedir. Bunun icin sahip olmalar gereken,
yaptig1 iste etkili performans gosterecek yetkinliklere sahip ¢alisanlardir. Yetkinlik,
calisma hayatinda calisandan beklenen performansi gergeklestirmesi i¢in gerekli olan
ve bu sayede orgiite piyasada rekabet avantaji saglayan kisisel ozellikler, kabiliyet,

bilgi ve davranislardir.

Kariyer, bireyin hayati boyunca alacagi egitimleri, yapacagi isleri kapsamaktadir. Bu
nedenle kariyerin ¢ok iyi bir sekilde planlanmasi gerekmektedir. Bu planlama
yapilirken yetkinliklerden yararlanmak hem bireysel, hem orgiitsel agidan énemlidir.
Bireysel acidan bakildiginda yetkinlige dayali kariyer planlama sayesinde bireyler
hedeflerine ulasmak igin en dogru kariyer yolunu belirleyebilmektedir. Orgiitsel
acidan bakildiginda ise hem calisanlarin etkinligini arttirabilmek, hem de yetenekli
bireyleri oOrgiitte tutabilmek agisindan Onemlidir. Bu nedenle oOrgiitler, yetkinlik
sahibi ¢alisanlarin 6rgiit i¢erisinde verimli ve etkin olabilmesi igin kariyer planlama
basta olmak iizere, diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda da yetkinlige

dayali uygulamalar1 benimsemektedir.

Bu calisma kapsaminda oncelikle yetkinlik, kariyer ve kariyer planlama kavramlari
aciklanmaktadir. Yetkinlik ve Kkariyer planlama kavramlarindan yola ¢ikilarak,
yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinin ne sekilde uygulandigi anlatilmaya
calisilmaktadir. Bu kapsamda ¢aligmanin uygulama boliimiinde, kariyer planlama
stirecini yetkinliklere dayali olarak yapmakta olan bir sirketin, yetkinlige dayali
kariyer planlama siireci detayli bir sekilde incelenmektedir. Elde edilen veriler

betimsel analiz yoluyla detayl: bir sekilde agiklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yetkinlik, Kariyer, Kariyer Planlama, Yetkinlige Dayali

Kariyer Planlama



COMPETENCY BASED CAREER PLANNING PROCESS AND AN
APPLICATION

ABSTRACT

In a swiftly changing and developing business world, the most important factor that
leads to a successful orientation in a competitive environment or leads to failure is
human power. Organizations would like to achieve their goals, realize their strategies
and provide competitive advantage against their competitors.So then, they need to
have employees who have the competencies to perform effectively at the job that
they do. Competence is personal qualities, abilities, knowledge and behaviors that
are necessary for realizing expected performance from employee in the working life

and which provide competitive advantage in the market.

Career involves training that the individual will take along his lifetime. For this
reason, your career needs to be planned very well. While planning, it is important to
utilize competencies from both an individual and an organizational in every aspects.
Looking from an individual perspective, due to career planning based on
competency, individuals can determine the best career path to achieve their goals.As
for that looking from organizational, it is important both to increase the effectiveness
of the employees and to keep the talented individuals in the organization. For this
reason, organizations adopt applications based on competence, especially in career
planning and other human resources management functions, in order for competent

employees to be productive and effective within the organization.

Within the scope of this study, firstly, competence, career and concepts of career
planning are explained. Based on the concepts of competence and career planning, it
is tried to explain how career planning process based on competency is applied.
Within this scope, in the practice section of the study,career planning process based
on competency of a company that is making career planning process based on
competencies is being scrutinized. The obtained data are explained in detail by
descriptive analysis.

Keywords: Competence, Career, Career Planning, Competency Cased Career
Planning



ONSOZ
Teknolojide yasanan hizli gelismelere bagl olarak ortaya ¢ikan, ¢calisma hayatindaki
kiiresel degisim ve gelismeler, isgiicli niteliginin ve istihdam yapisinin degismesine
yol ac¢maktadir. Bu degismeler dogrultusunda, c¢alisma hayatinda bireylerin
mesleklerinden ziyade, yapmakta olduklari iste etkili performans gostermeleri i¢in
gerekli olan ve bu sayede oOrgiitiin piyasada rekabet edebilmesini saglayan kisisel
ozellik, kabiliyet, bilgi ve davraniglarina yani yetkinliklerine odaklanilmaktadir.
Yetkinliklerin bu artan 6nemi dogrultusunda, oOrgiitlerin de uyguladiklari insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda yetkinliklere yer vermeye basladigi

goriilmektedir.

Ozellikle bireyselligin 6n plana ¢iktig1 giiniimiiz sartlarinda drgiitlerin, ¢alisanlarmin
bireysel hedeflerine ulagsmasini saglayacak yollari, orgiitsel stratejiler dogrultusunda
ve calisanlarin yetkinliklerine bagl olarak planlamasi gerekmektedir. Bu sekilde bir

planin yapilmasi yetkinlige dayali kariyer planlama sistemi ile miimkiin olmaktadir.

“Yetkinlige Dayali Kariyer Planlama Siireci ve Bir Uygulama” adli bu calismada;
yetkinlik ve kariyer planlama kavramlarindan yola ¢ikilarak, diger insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlariyla da baglantili olan yetkinlige dayali kariyer planlama
siirecinin uygulamada ne sekilde yiiriitiildiigii ve kariyer planlama ile yetkinliklerin
nasil 1iliskilendirildigini bir firma Ornegi iizerinden incelenmektedir. Ayrica
yetkinlige dayali kariyer planlama ile ilgili yapilan literatiir taramasinda, lilkemizde
bu konu ile ilgili ¢ok az ¢alisma oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla bu g¢aligmanin

konuyla ilgili literatiire katki saglayacagi diigiiniilmektedir.

Tez calismam boyunca bilgi birikimini benimle paylasan, en dogruya ulasmam
yolunda gorisleri ile bana hep fikir veren, giiveni ve sabri ile destegini benden hig
esirgemeyen degerli danisman hocam Sayi Prof. Dr. Birgiil CIFTCI’ye ¢ok tesekkiir
ederim. Lisans ve yiiksek lisans egitimim boyunca bana emek veren, yoniimii

bulabilmem i¢in yoluma 1s1k tutan degerli boliim hocalarima tesekkiirlerimi sunarim.

Hayatimin boyunca sevgilerini, ilgilerini, maddi ve manevi desteklerini benden
esirgemeyen, her zaman bana giivenen ve beni her konuda oldugu gibi bu calismada
da destekleyen ve her zaman yanimda olan degerli annem Mediha GOKTAS’a,
babam Zarif GOKTAS’a ve kardesim Onur GOKTAS’a sonsuz tesekkiir ederim.
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GIRIS
Yetkinlik kavraminin ortaya c¢ikisinda ve orgiitlerde kullanilmaya baslanmasinda,
liderlik arastirmalar1 ve degerlendirme merkezi uygulamalari, bireysel farkliliklar,
¢oklu zeka kavrami ve birtakim arastirmalar etkili olmustur. Yetkinlikler, calisanlarin
yaptiklar iste kendisinden beklenen 6zel davraniglart sergilemesine olanak saglayan
karakteristik 6zellikler (Boyatzis, 1982:11) olarak veya bireyin herhangi bir iste veya
herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya listiin basar1 ile neden sonug iliskisi

bulunan 6zellikleri (Spencer ve Spencer, 1993:9) seklinde tanimlanmaktadir.

Hizla degisen ve gelisen is diinyasinda, 4. Sanayi Devrimi kavraminin da ortaya
cikmasiyla birlikte yetkinliklere verilen énem artmaktadir. Orgiitlerin bu ortamda
basar1 saglamasi ve rakiplerine karsi rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in bireylerin
mesleklerine degil yetkinliklerine odaklanmas1 gerektigi ortaya atilmistir. Ozellikle
de problem c¢Ozme, elestirel diisiinme, yaraticilik, baskalarmi koordine etme,
duygusal zeka, muhakeme edebilme ve miizakere yetkinlikleri basari i¢in temel
ihtiyag olarak goriilmektedir (Sirin, 2017:185-186). Bu kosullara ayak uydurabilmek
icin ¢alisanlarini, yetkinliklerine yatirim yapilmasi gereken birer deger olarak goren
orgiitler,  yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarina gegis

yapmaktadir.

Yetkinliklerin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde kullanilmasi ve bu sayede
orgiitlerde “yetkin” ¢alisan sayisinin artmasini saglamak icin Oncelikle, orgiitlerin
yetkinlik sozligii ve bu sozliikte yer alan yetkinlikler dogrultusunda her is veya is
grubu icin belirlenmis yetkinlik modeli olusturmas1 gerekmektedir. Yetkinlik
modelleri sayesinde bir isi yaparken etkili performansin elde edilmesinde ayirt edici
olan vyetkinlikler belirlenmekte, boylece c¢alisanlar bu yetkinliklere gore
degerlendirilerek, gorevlendirmeleri yapilmaktadir. Yetkinlikler orgiitlerin yer aldig

sektore ve yaptiklar ise gore farklilik gostermektedir.

Kariyer planlama, bireysel hedefler ile orgiitiin gelecege doniik hedefleri arasinda
esgiidiim saglanarak, ¢alisanin yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi i¢in mevcut
yeterliliklerinin  gelistirilmesi ve ileride iistlenecegi pozisyonlar icin gerekli
yeterliliklerin kazandirilmasidir. Ayrica kariyer planlama sayesinde Dbireyin,

caligmakta oldugu orgiit icindeki ilerleyisi ya da yiikselisi de planlanmaktadir. Bu



planlama yapilirken uyulmasi gereken en temel prensip ise bireylerin sahip oldugu
yetkinliklerinin degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiyag duyulabilecek yetkinliklerin
belirlenmesidir (Aytag ve Keser, 2017:103-104). Bu nedenle kariyer planlama
siirecinde yetkinliklerden yararlanilmas1 gerekmektedir. Hem bireysel hem de
orgiitsel acidan biiyiik 6neme sahip olan kariyer planlama, yetkinliklere dayali olarak

yapildiginda daha etkili olacaktir.

Stirdiiriilebilir verimlilik ve rekabet avantaj1 elde etmenin ilk kosulu, yetkinlik diizeyi
yiiksek calisanlardir. Bunun farkinda olan orgiitler, calisma hayatinda mutlu ve
motive olmus isgiicli yaratabilmek i¢in ¢alisanlarinin gelisimine yatirim yapmaktadir.
Bunun saglanabilmesi, yetkinlige dayali kariyer planlama konusunu karsimiza
cikarmaktadir. Yetkinlige dayali kariyer planlama, segme ve yerlestirme, performans
degerlendirme ile egitim ve gelistirme gibi diger insan kaynaklar1 yOnetimi
faaliyetleriyle koordineli bir sekilde yiiriitilmektedir. Yetkinlige dayali kariyer
planlama sayesinde c¢alisanlara, yetkinliklerine uygun ve onlar1 en etkin sekilde
kullanabilecekleri islerde ¢alisma imkani verilmekte, eksik yonlerini ortaya ¢ikararak
kariyer plani dogrultusunda bunlar1 gelistirme imkan saglanmaktadir. Bdylece
orgiitlerin kilit rolde gordiikleri calisanlari en iyi sekilde se¢mesini saglayan bir

sistem olusturulmaktadir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecini etkin sekilde uygulayan orgiitlerde
caliganlar kariyer hedeflerini gerceklestirerek, saygilik kazanmak ve statii elde
etmek gibi istekleri karsilanmaktadir. Orgiit icerisinde kendini gelistirebilen ve
yetkinliklerini kullanabilen ¢alisanlarin motivasyon diizeyi yiikselmekte, is doyumu
ve Orgiite bagliligi da artmaktadir. Bu sayede verimliligi artan ¢alisanlarin orgiitiin

hedeflerine sagladiklari katki da artmaktadir.

Bu calismada yetkinlige dayali kariyer planlama siireci incelenmektedir. Bu
kapsamda ¢alisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, yetkinlik kavrami
incelenerek, yetkinligim tanimi, bilesenleri ve 6zellikleri agiklanmaktadir. Yetkinlik
kavraminin ortaya cikisina, gelisimine ve oOzellikle de insan kaynaklari ydnetimi
faaliyetlerinde  kullanilmaya  baslamasina zemin hazirlayan  arastirmalar

anlatilmaktadir. Ardindan yetkinlik tiirleri ve yetkinlik gruplar1 ele alinmaktadir.



Birinci boliimiin son kisminda ise, yetkinliklerin bir orgiitte kullanilabilmesini

saglayan yetkinlik modeli olusturma siireci anlatilmaktadir.

Ikinci boliimde, kariyer ve kariyer planlama kavramlari anlatilmaktadir. Bu
kavramlar dogrultusunda geleneksel kariyer planlama siireci incelenmektedir. Bu
stire¢ igerisinde bireysel ve orgiitsel kariyer planlama siireclerine yer verilmektedir.
Kariyer planlamanin bireye ve Orglite sagladigi faydalar anlatilmaktadir. Ayrica
kariyer planlama teknikleri ve kariyer yollari, bu bolimde ele alinan diger konular

olusturmaktadir.

Ugiincii boliimde, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda yetkinlilerin yeri ve
yetkinlige dayali kariyer planlama siireci incelenmektedir. Bu kapsamda iiglincii
boliim iki kisimda ele alinmaktadir. Birinci kisimda, yetkinliklerin diger insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindaki yeri incelenerek, is analizi, se¢gme ve
yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, {licret ve 6diil yonetimi
ve yedekleme siirecinde yetkinlikler ele alinmaktadir. ikinci kisimda ise, yetkinlige
dayali kariyer planlama siireci incelenmektedir. Bu kapsamda, yetkinlige dayali
kariyer planlamanin tanimi ile 6rgiitsel ve bireysel amaglari ele alinmaktadir. Ayrica
yetkinlige dayali kariyer planlama siireci detaylandirilarak, orgiite ve bireye sagladigi

faydalarla birlikte bu béliimde anlatilmaktadir.

Dérdiincii boliimde ise, ilk li¢ boliimde anlatilan teorik bilgilerin ardindan bir sirket
ornegiyle yetkinlige dayali kariyer planlama siireci incelenmektedir. Bu kapsamda
onceki boliimlerde teorik olarak anlatilan yetkinlige dayali kariyer planlama
stirecinin uygulamada nasil oldugu, diger insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleriyle ne
sekilde iliskilendirildigi incelenerek  birtakim saptamalar ve Onerilerde

bulunulmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
YETKINLIK KAVRAMINA ILISKIN GENEL BILGILER

Orgiitler hedefledikleri basariya ulasmak, stratejilerini gerceklestirmek ve rakiplerine
kars1 rekabet iistiinliigii elde edebilmek i¢in, ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi, beceri
ve davraniglarinin biiylik 6nem tasidigimin farkindadir. Calisanlarin sahip oldugu
ozellikleri iyi yonetebilmek bagarili bir kariyer planlamas1 yapmay1 gerektirir. Ancak
yapilacak olan kariyer planlamasinda basarida kilit rol oynayan yetkinlikleri
kullanmak gerekir. Buna bagli olarak, dncelikle yetkinlik kavraminin ortaya ¢ikisi ve
bunda etkili olan arastirmalar ele alinmaktadir. Yetkinlik kavraminin neyi ifade
ettigi, yetkinlik kavramin tiirlerinin neler oldugu, yetkinlik gruplandirilmasinin nasil
yapilacagi yine bu bolimde anlatilmaktadir. Son olarak da orgiitlerde yetkinlik

modeli olusturma siireci ile ilgili bilgiler verilmektedir.
1.1. Yetkinlik Kavram
1.1.1. Yetkinligin tanimi

Yetkinlik kavrami glinimiize kadar, egitim, psikoloji, yonetim ve insan kaynaklari
gibi farkli alanlarda ve farkli bakis acilariyla incelenmistir. Bu nedenle literatiirde
yetkinlik kavramiyla ilgili pek ¢cok tanim bulunmaktadir. Cinar (2010), yetkinligin ilk
olarak egitim alaninda, egitici-6gretici davraniglari tanimlamak i¢in, daha sonra ise
yonetim ve insan kaynaklari alaninda yogun olarak kullanilmaya basladigindan

bahsetmektedir.

Oxford Dictionary’de, “competency” kavraminin sifat bi¢cimi olan ‘“competent”;
“basarili bir seyler yapmak i¢in gerekli olan, yetenek, bilgi ya da beceri”
(www.oxforddictionaries.com) olarak tanimlanmaktadir. Tirk Dil Kurumu Tirkge

Sozliikte 1se, “yetkinlik” kelimesinin sifat bi¢cimi olan “yetkin”, “gerekli olgunluga

erigmis, olgun, kamil, miikkemmel” (www.tdk.gov.tr ) olarak tanimlanmaktadir.

Yetkinlik kavramina Ingiliz ve Amerikan bakis acilariyla farkli yaklasilmaktadir. Bu
yaklasimlarin farkliliklar su sekilde karsilastirilabilir; oncelikle, yetkinlik s6zciigiine
yiiklenilen anlama gore farklilik gosterdigi bilinmektedir. Amerikan yaklagimina
gore, yetkinlik soézcligliniin karsiligi olarak competency/competencies kavrami

kullanilirken, Ingiliz yaklasimma goére ise, competence/competences kavramini



kullanmaktadir (Cinar, 2010). Amerikan yazarlar “competency” kavramini
kullanirken, olaganiistii performansin ortaya ¢ikmasini saglayan davranis ve beceri
gibi bireysel ozellikleri kastetmektedir. Ingiliz yazarlar ise “competence” kavramini
kullanirken, gozlemlenebilen becerilere bagli olarak kabul edilebilir performans
diizeyinin kastetmektedir (Bayraktar, 2002:24). Amerikan yaklagimma gore
yetkinlik, bireysel olarak algilanmakta ancak bireylerin bir isi yerine getirmek i¢in
gerekli olan yetkinlige ve bilgiye sahip olup olmadigimi degerlendirememektedir.
Ingiliz yaklasimina agisina gére ise yetkinlik algis1 daha genistir ve sadece bireysel
niteliklerle degil, isin yapilmasi i¢in gerek olan ilkeler ile de ilgilidir (Mayatiirk
Akyol, 2011:25).

Uzunogullar1 (2006)’a gore, Amerika yetkinlik konusunda {istiin performans
pesindeyken, Ingiliz bakis agisina gore, “esik yetkinlikler” denilen minimum basar
standartlar1 baz alinmaktadir (s.9). Baska bir ifade ile bu farklar, Spencer’larin
yetkinlikler icin belirledigi performans kriterleriyle bagdastirilabilir. Buna gore,
Amerikanlar daha ¢ok iistiin performansi ortalama performanstan ayirt etmek i¢in
kullanilan farklilagtirict yetkinlikleri baz almakta ve hedef kitleyi yoneticiler
olusturmaktadir. Ingilizler ise minimum diizeyde etkinlik icin gereksinim duyulan
temel ve basit yetkinlikleri baz aldig1 igin gorevler 6n plana ¢ikmakta ve hedef
kitleye herkes dahil edilmektedir.

1980°1i yillarda Ingiltere’de ekonomide yasanan sikintilara ¢oziim bulabilmek icin
esnek bir iggiiciine sahip olmak hedeflenmistir. Bu hedefe ulasabilmek i¢in mesleki
yetkinliklere dayali standartlardan olusan bir egitim sistemi gelistirilmistir. Bu sistem
Ulusal Mesleki Nitelikler Konseyi (NCVQ) araciligiyla hiikiimet tarafindan tiim
sektorlerde uygulanmistir. Bu ¢alismanin benzeri 1990’11 yillarda ABD’de Ulusal
Beceri Standartlar1 Kurulu (NSSB) tarafindan tiim meslekleri icerecek sekilde ulusal

beceri standartlarini gelistirilerek yapilmistir (Altun, 2006:29-30).

Yetkinlik kavramma Ingiliz ve Amerikan yaklagimlari Tablo 1.1.°deki gibi

karsilastirmali olarak incelenebilir:



Tablo 1.1. Yetkinlik Kavramindaki Farkhliklar: ingiliz ve Amerikan

Yaklasimi

Temel Farkhihklar ingiliz Yaklasim Amerikan Yaklasim
Ama Calisanlarin degerlendirilmesi [Iyi bir performans igin

¢ ve belgelenmesi yetkinliklerin gelistirilmesi
Odak Is/birey ozellikleri ve yetenek

birikimi

Bireysel davranig ve nitelikler

Gelisim Siireci

Is fonksiyonlar1 ve uzmanlik
alanlarina iligkin standartlarin
ortaya konmasi

Standartlar1 tanimlamak igin
miikemmel davranis ve nitelik
ifadelerinin ortaya konmasi

Orgiitsel Cevrenin

Rolii

Cevre, uzmanlik alan1 ve
belirli is fonksiyonlar1 kadar
onemli degildir.

Cevre, gereksinim duyulan
davranislar1 ve 6zellikleri
tanimlamaktadir.

is ve Bireyin Algilamisi

Isin 6zellikleri, hareket
noktasidir.

Gorevlere nazaran birey, daha ¢ok
vurgulanmaktadir.

Yontemsel Yaklasim

Coklu yontem ve nicel

Rasyonel ve pozitivist

Yetkinlikler, uzmanlik alanlari

Faaliyet Alam : : . ... |Yetkinlikler, orgiitlere 6zgiidiir.
ve is fonksiyonlarina 6zgiidiir.
Caligma faaliyetlerine ve Belirli niteliklere sahip olma ve

Ol¢iim deneyimlerine iligkin belgeler, |calisma performansi arasindaki
yetkinlikler i¢in kanit niteligi  |[korelasyonun nicel dl¢iimii ve
tasimaktadirlar. tanimi

Degerlendiricinin Disaridan bir degerlendirici Is ile ilgili denetci ve yoneticiler

. tarafindan yapilan formel tarafindan performansin

Rolii N . N I .
degerlendirme degerlendirilmesi

Ogrenme Bakis Agisi Yapilandirmaci bakis agisi Biligsel bakis acis1

Kaynak: Akt.,

Mayatiirk Akyol, 2011:26

Psikologlar yetkinligi, insan yeteneklerini 6lgmek icin kullanmiglardir. Yonetim
uzmanlari, ¢alisanlarin performansimi gelistirerek, orglitsel hedeflere en iyi sekilde
nasil ulagilacagini bulmak igin yetkinligi fonksiyonel bir ¢6ziim olarak ileri
siirmiistiir. Ogretim tasarimcilar1  yetkinligi, tiim egitim ve degerlendirme
asamalarinin  baglangic noktas1 olarak degerlendirmislerdir. Insan kaynaklar

yoneticileri ise yetkinligi, segme ve yerlestirme, degerlendirme, terfi, egitim, {icret ve



0diil yonetimi ve calisan planlama gibi insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlar
araciligiyla hedeflere ulagsmak icin bir ara¢ olarak kullanmiglardir (Cetinkaya,
2009a:221; Giigel, 2007:6; Giiler, 2010:3; Gtirel, 2010:8; Resitoglu, 2011:3; Sagr,
2006:5).

Boyatzis (1982) yetkinligi; “bireyin iste kendisinden beklenen 6zel davranislari
sergilemesine olanak saglayan karakteristik 6zellikler” (s.11) olarak tanimlamaktadir.
Spencer ve Spencer (1993)’a gore yetkinlik, “bireyin herhangi bir iste veya herhangi
bir durumda sergiledigi etkili ve/veya lstiin basar1 ile neden sonug iliskisi bulunan
ozelliklerdir” (s.9). Prahalad ve Hamel “temel yetkinlik” kavramini gelistirmislerdir
ve bunun “orgiitlerde tiretim becerilerini koordine etme ve degisik teknolojik giicleri
biitiinlestirme konularindaki kolektif 6grenme” oldugu belirtmektedirler (Prahalad ve
Hamel, 1990:81). Bicer ve Diiztepe (2003) ise, temel yetkinlikleri, “genelde tiim
calisanlarda aranan ve diger yetkinlikler gére daha baskin ve yonlendirici 6zelliklere

sahip yetkinlikler” (s.15) olarak ifade etmektedir.

Shippmann vd. (2000:706) yetkinlik modellerinin kullanilmas1 ve gelistirilmesinde
degisik tecriibelere sahip uzmanlar ile yaptiklar1 goriismelerde yetkinligin ne

olduguna iligkin sorularina agagidaki gibi cevaplar almislardir;

o Yetkinlik, yiiksek performansi ortalama performanstan ayirt eden bilgi, beceri ve
ozelliklerdir.
e Yetkinlik, geleneksel olarak tanimlanan bilgi, beceri, ve yeteneklerle ayni seyi
ifade etmektedir.
e Yetkinlik, bilgi ve beceri diizeyini tanimlayan yardimci yapilardir.
e Yetkinlik, bir rol veya isin temel sorumlulugun gergeklestirmede 6nemli olan,

gozlenebilir davranigsal 6zelliklerdir.

Yetkinlik, “bireyin performansini saglayan bilgisini, becerisini ve davranislarim
iceren sergilenebilir 6zellikler” seklinde de ifade edilmektedir (Benligiray, 2003:84).
Yine buna benzer bir tanim “yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde
ayirt edici bilgi, beceri ve tutumlar1 kapsayan gozlemlenebilir davraniglar” olarak
ilgili literatiirde yer almaktadir (Bicer ve Diiztepe, 2013:14). Ozgelik ve Ferman
(2006) ise, yetkinligin “iyi belirlenmis standartlarla olgiilebilen, egitim yoluyla



gelistirilebilen ve ¢alisanin isinin 6nemli boliimiinii etkileyen tutum, bilgi ve yetenek

kiimesi” (s.74) oldugundan bahsetmektedirler.

Bagka bir tanima gore; yetkinligin, istenen sonuglar elde etmek igin sergilenmesi
gereken davranislar ve kisinin isinde basarili olmasini saglayan kisiye ait 6zellikler
oldugundan bahsedilmektedir (Budak, 2013:56). Athey ve Orth’a gore yetkinlik;
“yiiksek performans ile ilgili olan ve orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
kolektif takim, siire¢ ve orgiit kapasitesinin yani sira bireysel bilgi, yetenek, tutum ve
davraniglar1 da igeren gozlenebilir performans boyutlarinin bir biitiiniidiir” (Mayatiirk

Akyol, 2011:28).

Anlasildigi iizere yetkinligin tanimi iizerine literatiirde bir uzlasma bulunmamaktadir.
Yetkinlik, bu calismada su sekilde tanimlanmaktadir; yetkinlik, calisma hayatinda
calisandan beklenen performansi gerceklestirmesi i¢in gerekli olan ve bu sayede
orgiite piyasada rekabet avantaji saglayan kisisel Ozellikler, kabiliyet, bilgi ve
davraniglardir. Giintimiizde orgiitler iyi bir yonetim anlayisi elde etmek ve rekabet
avantaj1 saglamak icin dogru ise dogru kisiyi almanin énemi farkindadir. Bu se¢im
de oncelikle yetkinliklerin belirlenmesiyle miimkiin oldugu icin yetkinlik yonetimi

anlayis1 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

1.1.2. Yetkinligin bilesenleri

Yetkinlik kavrami farkli aragtirmacilar tarafindan farkli boyutlarda tanimlandig i¢in
yetkinlik bilesenleri de c¢ogunlukla ayni olmasina ragmen baz1 farkliliklar
gostermektedir. Farkliliklar g6z Oniinde bulundurularak bu calismada yetkinlik

bilesenler asagidaki sekilde siralanmaktadir;

e Bilgi: Belirli bir konuda yetkin olabilmek igin 6ncelikle o konuda bilgi sahibi
olmak gerekir. Ayrica her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi
vardir (Budak, 2013:56; Giirel, 2010:45).

o Beceri / Yetenek: Bir konuda beceri sahip olabilmek i¢in o konuda yetenekli olmak

gerekir. Bu yetenek kiside dogal olarak bulunabilecegi gibi, deneyimlerle sonradan
da kazanilabilir. Yetenek calisanin neyi yapabilecek kapasitede oldugunu ifade

etmektedir (Yetkin, 2006:5). Ayrica Kamp (2002:20)’a gore, bir iste becerili



olabilmek, istedigin etkiyi elde etmek ve miimkiin olan en iyi performansa ulagsmanin
On sartidir.

e Tutum: Bireyin kisilik 6zellikleri, karakter, inang¢ ve degerler gibi 6zelliklerin bilgi
ve beceriyi harekete gecirme konusundaki yaklasimidir (Budak, 2013:57). Ayrica
tutum, bireyin belirli kisi, kurum ve objelerle ilgili olarak zihninde olusturdugu
diizenlenmis bir inan¢ ve diisiince sitemidir. Buna bagh olarak bireyin bir konudaki
tutumu, o konuya iliskin davranislarini sekillendirir (Giigel, 2007:14-15).

e Davranis: Davranig, bireyin genel diislincesi ve degerlerinden olusarak biitiin
eylemlerini kapsamaktadir. Bireyin oOrglitte gosterdigi davraniglar  6zellikle
tutumlaryla ilgilidir ve performansini etkilemektedir (Resitoglu, 2011:11).

e Stil: Bigcer ve Diiztepe (2003)’ye gore, “calisanlarin is arkadaslari, takimlari ve
organizasyonun tamami ile nasil bir iliski i¢cinde olduklarini” (s.15) kisacasi ¢aliganin
Orgiitiin geri kalaniyla olan iliskisini ifade etmektedir.

e _Motivasyon: Aytag (1997:41)’a gore, motivasyon, herhangi bir kisinin hareket
giicli veya bireye harekete geciren bir glictiir ve bu gii¢ ihtiyaglar dogrultusunda
ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica g¢alisanin davranisinin altinda yatan nedeni ortaya
¢ikarmak i¢in motivasyon durumunu bilmek gerekir.

e Ustiin Performans: Davranis sonuglarinin, ortalama performansa gore daha yiiksek

basartya ulasilmasini saglamasidir. Yetkinlikler sonuglardan cok, bireyin iistiin
performansa ulasmak i¢in gostermesi gereken davranislarla ilgilidir. Bu yiizden
yetkinlikler, dstiin is performansi igin gerekli olan bireysel Ozellikleri ifade
etmektedir (Giirel, 2010:47).
1.1.3. Yetkinligin ozellikleri

Teknolojinin is yasaminda etkisinin artmasiyla, yetkinliklere daha fazla ihtiyag
duyulmaya baslanmis ve Onemi artmistir. Yetkinliklerin Orgiit icinde kabul
edilebilmeleri igin, belli bash o6zellikler tasimalidir. Oncelikle bir isi yapmak icin
gerekli yetkinlikler tanimlanmalidir. Bunun yaninda, yetkinlikler anlasilir olmali ve
belli bir kalite dl¢iitiinde yazilmalidir (Ciftci ve Oztiirk, 2013:157; Giigel, 2007:21).

Cinar (2010)’a gore, calisanlara sergiledikleri davraniglarla ilgili dogru geribildirim
verilebilmesi, kisisel gelisim ve kariyer planlarin takip edilebilmesi i¢in yetkinlikler

gbzlemlenebilir ve dl¢limlenebilir olmalidir. Diger bir deyisle yetkinliklerin bir arag



olarak kullanilabilmesi igin, gdzlemlenebilir davranisa doniistiiriilerek tanimlanmasi

ve oOlgtilebilir hale getirilmesi bu siireci kolaylagtiracaktir.

Yetkinlikler iistlin performans gosterini, ortalama performans gosterenden ayiran
ozelliklerdir. Ustiin performans dendigi zaman akla gelen, davranis sonuglarinin
ortalama performanstan daha fazla basar1 saglamasidir (Budak ve Mayatiirk Akyol,
2013:158). Kayali (2012:30)’ ya gore ise, Yetkinlikler i sonuglariyla iliskiye sahip
bireysel ozelliklerdir. Dolayisiyla performansla iliskisi olmayan 6zellikler yetkinlik

olarak kabul edilemez.

Yetkinlikler gelistirilebilir olmalidir. Yani yetkinlikler egitim ve deneyim yoluyla
geligtirilerek bireysel gelisime katki saglamalidir. Bunun yaninda gelistiren
yetkinlikler bir isin gerek olan nitelik ve yetenekleri bireye kazandirir (Ciftgi ve

Oztiirk, 2013:157).

Yetkinlikler orgiitlerin vizyon, misyon ve degerleriyle oOrtiismelidir. Her orgiitiin
vizyonu, misyonu ve degerli farkli oldugu i¢in, yetkinlikler ayn1 sektor igerisinde bile
orgiitten orgiite farklilik gostermektedir (Akgeyik, 2002:75). Bu nedenle her 6rgiitiin
belirledigi yetkinlikler kendine 06zgilidiir. Ancak yetkinliklerin gorev tanimi
olmadiginin bilinmesi gerekir. Yetkinliklerin her ¢alisan tarafindan algilanabilmesi
icin basit ve kolay anlasilabilir sekilde yazilmasi gerekir. Boylece yetkinlikler her

kademede calisan tarafindan benimsenmektedir.

Son olarak yetkinlerin vasif ve bilgi diizeyinin yaninda, motivasyon, degerler ve imaj
gibi arka plandaki yiiksek performans diizeylerinin yansitan unsurlart da kapsadigini
bilinmekte fayda vardir. Bunlarin da yardimiyla bireyin gelecekteki performansi
hakkinda bilgi sahibi olmak kolaylasacaktir (Ozdogan, 2010:54).

1.2. Yetkinlik Yaklasiminin Ortaya Cikisi

Yetkinlik kavramini ilk olarak kullanan Selznick’dir. Selznick 1957 yilinda yetkinlik
kavramini, isletmenin kilit basar1 faktorlerini belirleyen siirecin agiklanmasi amaciyla
isletme yonetimi literatiirinde kullanmistir. Ancak bu agiklama evrensel anlamda
kabul gormemistir (Akoglan Kozak ve Yetgin, 2013:411). Yetkinlik, yabanci
literatiirde “Competence” kavrami olarak kullanilmaktadir. Yetkinlik kavrami insan
kaynaklar1 yonetimi alanindan 6nce isletme yonetimi ve stratejik yonetim alanlarinda

kullanilmistir (Unal, 2010:203).
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Orgiitlerde yetkinlik uygulamalar1 birdenbire ortaya ¢ikmamistir. Farkli alanlarda bu
uygulamalarin gelisimine katki saglayan arastirmalar ve gelismeler olmustur. Budak
(2013:45-46) bunlari; liderlik arastirmalar1 ve degerlendirme merkezleri, bireysel
farkliliklar, is analizleri, ¢oklu zeka kavrami ve EQ ve Prahalad ve Hamel’in temel

yetkinlikler kavrami olarak siralamaktadir.

Orgiitler ¢alisanlarinin farkliliklarini yonetebildikleri siirece, drgiit icerisinde ¢ikacak
olumsuz catismalara engel olabilirler. Ciinkii 6rgiitlerde ¢atismayi1 tamamen ortadan
kaldirmak gibi bir amag¢ yoktur. Calisanlarin bilgi aligverisinde bulunmasi, asiriya
kagmayacak sekilde hirslanmasini saglamak igin ortaya c¢ikan gatismalarin faydasi
vardir. Orgiitte kar saglama ve verimlilik artis1 gibi orgiitsel amaclar1 gergeklestirmek
icin bir araya gelen calisanlarin, yas, cinsiyet, irk, zeka, engellilik gibi farkliliklart
bulunmaktadir. Bu tiir bireysel farkliliklar1 iyi yonetebilen orgiitlerde ¢alisanlarda

yiiksek performans gosterebilmektedir.

Liderlik, bir grup insanit belirli amaclar etrafinda toplayarak bu amaglarini
gerceklestirebilmek icin onlarin gili¢lerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini
arttirabilmek ve onlar1 harekete gecirecek yetenek ve bilgilerin toplamidir (Eren,
1993:286). Liderlerin orgiitsel basariya katkilarinin artmasiyla, orgiitler liderlik vasfi
tagiyan bireyleri se¢mek i¢in degerlendirme merkezleri kurmuslardir (Mayatiirk
Akyol, 2011:12). Liderlerin se¢ilmesi ve sekillenmesi siirecinde iist diizey yOneticiler
gorev, takim, oOrgiitsel kiiltiir ve hatta iilke kiiltiiriine dikkat eder (Kegecioglu ve

Kurtulus, 2014:23).

Is analizi; yapilmakta olan isin niteligini, bu isin hangi cevre ve kosullar altinda
yapilabilecegini ve bu isi yapan kisilerde bulunmasi gereken bilgi, beceri, yetenek ve
sorumluluklar1 saptamak olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 2005:60). s analizleri,
isglicli planlamasi, insan kaynaginin bulunmasi se¢me ve yerlestirme, egitim
programlari, performans degerlendirme, is giivenligi, tazminat sistemleri gibi bir ¢ok
insan kaynaklar1 yOnetimi siirecinde kullanilmaktadir (Celikten, 2005:127). Is
analizlerinde ortaya konan nitelikler iki grupta toplanabilir. Bunlar; temel nitelikler
olarak adlandirilan herkeste olmasi gereken Ozellikler ve isin performansin

arttiracag varsayilan tercih edilen niteliklerdir. Ise alimlar yapilirken &zellikle
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adaylarin tercih edilen nitelikleri tasiyip tasimadigmna bakilmaktadir (Budak,
2013:46).

Son zamanlarda yetkinliklere dayali is analizlerinin ¢alisma diizenine daha yararh
olacag ileri siiriilmektedir. Bunun nedeni, geleneksel is analizlerinde odak noktasi is
iken; yetkinlige dayali is analizlerinde, odak noktasinin calisanin kendisi olmasi
gerekliligidir. (Uyargil, 2008:73). Orgiitlerde yetkinlige dayali is analizinin
yapilmasiyla, calisanlarin geleneksel is analizlerinin yapildigi zamana kiyasla
kendilerine daha uygun islerde calisacaklari sdylenebilir. Buna bagl olarak da

calisanlarin performansi yiikselecek ve orgiitte toplam verimlilik artacaktir.

flk toplu IQ (zeka katsayis1) uygulamasi 1918 yilinda I. Diinya Savasi sirasinda ABD
ordusuna yapilmigtir. Bu testler ordudaki askerleri smiflandirmak igin kullanilan
testlerdir. IQ uygulamalar1 zaman icerisinde endiistride nitelikli ¢alisanlar1 segcmek
icin de kullanilmaya baslanmistir ve uzun yillar insanlarin IQ’su ile basarilari
arasinda bir bag olduguna inanilmistir (Arat, 2008:17). Ancak Goleman (2000:25-29)
gore, bu inanis zamanla gilivenilirligini kaybetmistir. Ciinkii, yliksek 1Q’lu kisilerin
calisma hayatinda performanslar1 diisitk kalirken, diisik IQ’lu kisilerin
performansinin daha yiiksek oluyordu. IQ testinde alinan puanlarla bireylerin
kariyerlerindeki basarilar1 arasinda baglanti kuruldugunda ise IQ nun bu basaridaki

paymin ¢ok diisiik oldugu yapilan analizlerle ortaya konmaktadir.

Goleman basarili bir hayatin, standart zekadan (IQ) ¢ok, duygusal zekaya (EQ)
ithtiya¢ duydugunu ileri siirmiistiir. Goleman’a gore duygusal zeka, kisinin kendisi ile
cevresindeki insanlar arasindaki iligkidir. Bu dogrultuda duygusal zeka, calisma
ortamini veya hayati anlayabilme, diisiinebilme ve duygular etkin bir sekilde ifade
edebilme becerisidir (Giirbiiz, Yiiksel, 2008:176-178). Duygusal zekanin gelismis
olmastyla, liderlik, iletisim, inisiyatif ve ekip calismasi gibi sosyal yetkinliklere
temel olusturulmaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011:13). Durum bdyle olunca Goleman
(2000) “kisilerin ¢alisma hayatinda, is performanslarinin belirlenmesinde IQ’nun,
duygusal zekadan sonra geldigini” (s.12) belirtmektedir ve klasik zeka yaklasimina

farkli bir boyut getirmektedir.

1959 yilinda Robert White yetkinlik kavramini ilk defa insana iliskin nitelikleri
tanimlamak amaciyla kullanmistir (Ozdogan, 2010:49). Ancak yetkinlik kavraminin
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insan kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilmaya baslanmasi, David McClelland’in
1973 yilinda American Psychologist dergisinde yayimmladigi “Testing for
Competence Rather than Intelligence” (Zeka Yerine Yetkinligi Ol¢mek) isimli
makalesinden sonra olmustur. McClelland makalesinde, yetkinlik degiskenlerini
tanimlamak icin yetkinlik testleri yapilmasi gerektigini Onermistir. Richard
Boyatszis’in ise “The Competent Manager” (Yetkin Yonetici) isimli kitab1 ile

yetkinlik kavraminin yayginlik kazanmasina katki sagladigini soyleyebilir.

Gardner ise ¢oklu zeka kuramini gelistirmistir ve insan zekasmin tek bir yapidan
olusmadigr gorlisiinii savunmustur. Gardner ¢oklu zeka kuraminda, sozsel-dilsel
zeka, bedensel-kinetiksel zeka, mantiksal-matematiksel zeka, miiziksel-ritmik zeka,
gorsel-uzamsal zeka, igsel zeka, sosyal zeka ve dogaci zeka olarak sekiz tiir zekadan
s0z etmektedir (Basaran, 2004:9). Bu zeka tiirlerinin, kisilerin calisma hayatinda
farkli davraniglar gostermesine neden oldugu ve basarist tlizerinde etkili oldugu
varsayilarak aragtirmalar yapilmistir. Yetkinlik analizlerinin temelini olusturan ¢oklu

zeka yaklagimi, bu arastirmalara dayanmaktadir (Budak, 2013:46).

Yetkinlik kavraminin bilimsel yazinda kullanilmaya baslamasina onciililk eden ve
yetkinlik kavramiin popiiler hale gelmesinde etkili olan ¢alisma ise, Prahalad ve
Hamel’in, 1990 yilinda Harvard Business Review dergisinde yayimlanan “The Core
Competence of the Corporation” (Kurumun Temel Yetkinligi) isimli makalesidir. Bu
calismada “Temel Yetkinlik” kavramini kullanmalarimin yetkinliin popiiler hale
gelmesinde biiyiik etkisi vardir. Bu makalede geleneksel yetkinlik yaklagiminin,
listiin bireysel performans iizerine odaklanan goriisliniin aksine orgiitlerin temel
yetkinlikleri lizerine calisilmistir ve strateji literatiiriinde ele alinan temel yetkinlik
kavrami, yetkinligi orgiitler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayan bir yeterlilik
olarak goriilmektedir (Mayatiirk Akyol, 2011:14). Prahalad ve Hamel’a gore, temel
yetkinliklerin orgiitler arasinda rekabet Ustilinliigii saglayabilme konusunda etkili
olmalarinin nedenleri; verimliligi arttirmalar1 ve bu konuda deger yaratmalari, diger
orgiitler tarafindan taklit edilmesinin zor olmasi ve bu yetkinliklerin orgiitlere 6zgii
ozellikler olmasidir (Cetin, 2012:39). Tiim bu aragtirmalarla yetkinliklerin orgiitlerde

kullanilmasinin temeli atilmistir.
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Ayrica Spencer ve Spencer’in “Competencies at Work™ isimli c¢alismasinin da
yetkinlik kavraminin insan kaynaklar1 yonetimi alaninda kullanilmasinda biiyiik

faydalar1 oldugunu sdylenebilir.

McClelland, Boyatzis, Spencer ve Spencer’in yaptigi1 c¢alismalar, yetkinligin
gelisimine onemli katkilar yapmigslardir. Dolayisiyla her birinin biraz daha detayli

incelenmesinde yarar vardir.
1.2.1. McClelland’in yetkinlik arastirmalari

Yetkinlik kavrami ve yetkinlik temelli yaklasimlar, McClelland’in “Testing for
Competence Rather than Intelligence” isimli makalesiyle performansin temel
farklilastiricis1 olarak insan kaynaklari yonetimi alaninda asil yerini almaya
baslamistir (Kececioglu ve Erkal, 2013:2). McClelland bu makalesinde, 6zellikle iist
diizey pozisyonlarda yiiksek performanslara ulasmak, bunlari 6lgmek ve dnceden
tahmin etmek icin uygulanan zeka testlerine alternatif olarak yetkinliklerin
degerlendirilmesinin gelismesi gerektigini ileri siirmektedir (Cetinkaya ve Ozutku,

2012:143).

Amerika Birlesik Devletleri’nde zeka ve yetenek testleri; okullarda ve isyerlerinde,
okul basarasi yiiksek olan kisilerin, ¢caligma hayatinda da basarili olmasi gerektigi
diisiincesiyle yaygin olarak uygulanmistir.  Ancak McClelland okuldaki
performansin, bireyin hayatindaki basaris1 ya da ¢alisma hayatindaki performansi ile
cok az iliskili oldugu sonucuna varmistir. Diger bir deyisle okuldan yiiksek dereceyle
mezun olmus birinin is performansinin ve hayat basarisinin yiiksek olmasini

beklemek yanlistir (Mayatiirk Akyol, 2011:17).

Miikemmel is performansinin 6gelerini arastiran McClelland’a gore, zeka disinda is
basarisini1 saglayan diger degiskenleri de belirlemek gerekliydi. McClelland, ¢alisan
seciminde geleneksel akademik becerilere, bilgi icerikli testlere ve okullarin verdigi
basar1 dereceleri ile belgeleri kullanan geleneksel calismalar1 inceledigi makalesinde;
bireylerin isbasinda gosterecekleri performanst ya da hayatta basarili olup
olamayacaklarin1 bu geleneksel caligmalara bakarak tahmin edilemeyecegini
savunuyordu. Bunun yerine, iistiin basarililar1 sadece islerini yiiriitmelerine yetecek
kadar basarili olanlardan ayirt etmek icin gerekli olan 6zelligin, empati, 6zdisiplin ve

inisiyatifi igine alan bir dizi 6zgiil yeterlilik oldugunu 6ne siirmektedir (Goleman,
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2000:25). Arastirmanin sonucunda, bu c¢aligmadaki araglarin gergek hayattaki
basarty1 gostermedigine ve mevcut degerlendirme sisteminin genellikle azinliklart,
kadinlar1 ve nispeten daha diisiik sosyo-ekonomik katmanda olanlar1 korumaya

yonelik olduguna ulasmistir (Bayraktar, 2002:12).

McClelland bu ¢aligmasiyla mitkemmelligin dlgliimiine yepyeni bir yaklagim getirdi.
Insanlarin yeterliliklerini, yapmakta olduklar1 is cergevesinde degerlendirmeyi
amacladi. Bu goriise gore “yeterlilik”, iistiin is performansini ortaya ¢ikaran kisisel
bir 6zellik ya da aligkanliklarin toplamidir. Baska bir deyisle, kisinin isbasindaki
cabalaria ekonomik bir deger katan yetenektir (Goleman, 2000:26).

McClelland, elde ettigi bulgularin ardindan, ¢alismalarini is basarisinda 1rk, cinsiyet
veya sosyo-ekonomik Ozellikleri ayirt etmeyen yetkinlik arastirmalarina
yogunlastirmistir. Tasarladig1r yontemde, cok basarili olan bireylerle daha az basarili
olan bireyleri karsilastirmaktadir. Bu yetkinlik arastirmalarini yaparken, bir isi iyi
yapabilmek i¢in bireyin hangi karakteristik oOzelliklere sahip olmasi gerektigini
herhangi bir Onyargiya sahip olmadan belirlemeye calismistir. Bunu yaparken de
analizlerinde ag¢ik uc¢lu davranigsal vaka goriismelerinden hareketle is basarisini
ortaya cikaran insani 6zellikleri tanimlamistir. Burada asil amag isteki iistiin basariyi
dogrudan etkileyen 6zellikleri saptayabilmektir. Is basarisiyla baglantili olabilir diye
bir insanin biitlin karakteristiklerini giivenilir bir sekilde belirleme amacinda degildir.
Ayrica yetkinlik stirecinde belirlenen yetkinliklerin ¢evresel kosullara duyarli oldugu

tizerinde de durmustur (Giirel, 2010:66-67).

McClelland geleneksel zeka testlerine alternatif bir yaklasim olarak ortaya g¢ikan
yetkinlik kavraminin nasil test edilmesi gerektigi sorusunu sormustur. Buna cevap
olarak bazi kriterler saptamistir. Bunlar; oncelikle en iyi test igin belirli kriterleri
secmek, testlerin bireyin ne 6grendigi amaciyla tasarlanmis olmasi ve degisiklikleri
yansitmasi, test edilen 6zelligin nasil gelistirileceginin belirtilmesi, testlerin yalnizca
isle 1ilgili alanda degil, sosyal alaninda da faydali olan genel yetkinliklerin
degerlendirilmesi ve bireylerin alternatif davranis sekillerini de icermesi gerektigidir.
Bu yiizden McClelland’1n ¢aligmalarinda yetkinliklerin nasil degerlendirilecegi 6nem

kazanmistir (McClelland, 1978:7-12).
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McClelland yaptigi calismalarla, sadece geleneksel zeka testleriyle is basarisinin
Olciilemeyecegini ortaya koymus ve asil basartyr 6lgmek icin yetkinliklerin test
edilmesi gerekliligini savunmustur. Yetkinliklerin nasil test edilebilecegini
aciklayarak Amerikan tarzi yetkinlik modellerinin temelini atmistir ve Boyatzis ile

Spencer ve Spencer’in ¢aligmalart i¢in ¢ikis noktast olmustur.
1.2.2. Boyatzis’in yetkinlik arastirmalari

Boyatzis 0Ozellikle yonetici yetkinliklerine odaklanmistir ve bu dogrultuda
arastirmalar gergeklestirmistir. 1972 yilinda yazdigr “The Competent Manager”
isimli kitabiyla Yetkin Yonetici terimini literatiire kazandirmistir (Kegecioglu ve
Kurtulus, 2014:4). Kitabinda yetkinligin kisinin temel &zelliklerinden
kaynaklandigini agiklamaktadir ve bu 6zelliklerin, bir giidii, bir nitelik, bir beceri ya
da kisinin benlik algisinin, toplumsal roliiniin ya da bilgi dagarciginin bir 6gesi
olabilecegini soylemektedir. Boyatzis yapilan isten aliman sonuglar bireylerin
davraniglart arasinda ayrim yapmaktadir. Buna bagli olarak odak noktasi is

sonuclarindan bireylerin davranislarina yonelmistir (Dedehayir, 2003).

Boyatzis, ¢aligmalarinda McClelland’in “Davranigsal Olay Gorlismesi” teknigi ile
birlikte farkli tekniklerden de yararlanmistir. Toplam 12 o6rgiitte 2000 yonetici ile
yaptig1 c¢alisma sonrast 21 yetkinlikten olusan yoOnetim yetkinlik modelini
olusturmustur. Giiniimiizde de birgok orgiit kendi yetkinlik analizlerini yapmaktansa
bu modeli orgiitlerine uyarlayarak yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi
sistemini kurmay1 tercih etmektedir (Budak, 2013:47).

Boyatzis (1982)’e gore yetkinlik, “bireyin iste kendisinden beklenen G&zel
davraniglar1 sergilemesine olanak saglayan karakteristik ozellikler” (s.11) dir. Bu
tanimdan yola ¢ikarak, bireyin orgiitte etkili performansi saglayabilmesini isverenin
calisgandan beklentileri, bireyin yetenekleri ve orgiitsel cevre olarak ii¢ faktore
baglamaktadir. Boyatzis etkili performans saglayabilmede sadece kisisel
yetkinliklerin yeterli olmadig1 goriisiinii Sekil 1.1.°de gosterilen “Etkili Is

Performans1 Modeli” ile agiklamistir.
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Sekil 1.1. Etkili Is Performans1 Modeli

Is Talepleri
(Cahsandan
Beklenenler)

Bireylerin
Yetkinlikleri

Etkili Spesifik
Eylemler veya

Orgiitsel Cevre

Kaynak: Boyatzis, 1982:13.

Modelde de goriildiigii gibi, bireylerin yetkinlikleri, is talepleri ve orgiitsel ¢evre
olarak belirlenen {i¢ kritik faktoriin birbiriyle tutarli oldugu veya ¢akistigr durumda
etkili is performansi gerceklesecektir. Ancak bu kriterden birbiriyle ¢atisanlar oldugu
durumda, verimsizlik ortaya ¢ikacak ve buna bagli olarak performansi gerceklestirme

maliyeti artacaktir (Boyatzis, 1982:12-13).

Bu modele gore; bireylerin yetkinlikleri, bir kimsenin is1 yapabilme becerisini
gostermektedir. Is talepleri yani yapilacak is icin calisandan beklenen kriterler,
yonetimin ¢alisandan ne yapmasm bekledigini gosterir. Orgiitsel ¢evrenin ise
ozellikle firmanin bulundugu konumdaki g¢evrenin kiiltiirii oldugu sdylenebilir ve

calisanin bu kiiltiir degerlerine gére davranmasi beklenmektedir.

Ayrica Boyatzis, tanimlanacak yetkinlik modelinin {i¢ diizeyi oldugunu
varsaymaktadir. Bunlar; benlik, toplumsal rol ve giidiidiir. Benlik, kisinin kendisiyle
ilgili algisina ve degerlendirmesine isaret ederek, kisinin kendi hakkindaki kanaat ve
Ozgiivenini icermektedir. Toplumsal rol, bireylerin bulunduklar1 toplumsal grup ya

da orgiitte igerisinde diger kisilerin kendisinden ne gibi davraniglar bekledigini
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algilamasidir (Giigel, 2007:35). Yetkinliklerin giidii diizeyi ise, benlik ve toplumsal
rol diizeyleri tizerinde etkilidir (Bayraktar, 2002:16).

Sonug olarak, bir iste etkili performans saglayabilmek i¢in biitiin unsurlarin farkl
diizeylerde birbirini etkileyebilecegini soylemek miimkiindiir. Bu etkilenme en iyi
sekilde oldugunda, bireylerin en yiiksek ve etkili performanst gosterecegi

sOylenebilir.
1.2.3. Spencer ve Spencer’in yetkinlik arastirmalari

McClelland ve Boyatzis’in ortaya ¢ikardigi yetkinlik kavramini Spencer’lar daha
ayrintili bir sekilde aragtirmistir. Spencer ve Spencer (1993)’a gore yetkinlik,
“bireyin herhangi bir iste veya herhangi bir durumda sergiledigi etkili ve/veya iistiin

basari ile neden sonug iliskisi bulunan 6zelliklerdir” (s.9).

Spencer’lar yetkinliklerin bireyin karakterinin bir pargasi oldugu ifade etmektedir ve
yetkinlik kavramini gelistirerek bes tiir yetkinlik 6zelligi belirlemislerdir. Bunlar;
gidi, kisisel 6zellik, kendini algilama(benlik algisi), bilgi ve beceridir (Spencer ve
Spencer, 1993:9-11). Gidiiler, kisinin gereksinimlerini belirlemektedir. Kisisel
ozellikler, fiziksel 6zellik ya da bireyin bir durumda sergileyecegi davranislardir.
Kendini algilama, bireyin degerleri ve tutumlaridir. Bilgi, bireyin belirli bir alanda
sahip oldugu bilgidir. Beceri ise, fiziksel ya da zihinsel gorevleri yerine getirebilme
yetenegidir (Budak, 2013:50).

Spencer’lar bu 0Ozelliklerden yola c¢ikarak Sekil 1.2.°de goriilen “Merkezi ve
Yiizeysel Yetkinlikler” modelini olusturmuslardir. Bu model igerisinde asil dikkat
ceken ve literatiirde yer eden ise, “Buz Dagi Modeli”dir. Bu model ile yetkinlik
ozelliklerini, buz daginin altinda kalan “gizli” ve buzdaginin istiinde kalan

“g0zlenebilen” olarak siniflandirarak daha dikkat c¢ekici hale getirmislerdir.
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Sekil 1.2. Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler

Buz Dag1 Modeli
Beceri

Gozlenebilen Kendini Algilama

Ozellik
Giidii

Tutumlar
Degerler

Beceri
Bilgi

Gizli

Kendini Algilama (Benlik Algis1)
Kisisel Ozellik
Giidii

Yiizey: En kolay gelistirilen .
Oz Cekirdek (Kisilik): En zor

gelistirilen

Kaynak: Spencer ve Spencer 1993:11

Sekil 1.2.°de goriildiigii gibi, bilgi ve beceri daha gorecelidir ve insan karakterinin
yiizeyini olusturmaktadir. Kendini algilama(benlik algilamasi), kisisel ozellik ve
giidii ise daha gizli, “daha derin”lerde olup kisiligin merkezini olusturur (Spencer ve
Spencer, 1993:11). Yiizeyde yer alan bilgi ve beceri yetkinliklerinin gelistirilmesi
kolayken, daha derinde yer alan kisisel 6zellik ve giidiiniin gelistirilmesi zordur

(Akoglan Kozak ve Yetgin, 2013:414).

Bunlar haricinde Spencer’lar, yetkinlikleri performans kriteri agisindan ikiye
ayirmiglardir. Bunlar (Spencer ve Sprencer, 1993:15);

e Baslangic Yetkinlikleri: Bunlar bir i yapan tiim bireylerde bulunabilen ve

minimum diizeyde etkinlik i¢in gereksinim duyulan bilgi ya da basit beceriler gibi
temel yetkinliklerdir. Ustiin ve ortalama performansi ayirt etmede kullanilmaz.

e Farklilastiric1 Yetkinlikler: Bu unsurlar iistiin performansi ortalama performanstan

ayirt etmektedir.

Spencer’larin gelistirmis olduklar1 buzdagi modelinde degindikleri kisisel 6zellik,
giidii ve benlik algisi kisiligin 6ziinii olusturur. Bu nedenle bireyin yetkinliklerinin ve
ilgi alanlarimin fark edilmesini saglamada merkez noktadir. Bunun yaninda bilgi ve
becerilerin gézlemlenebilmesi ve gelistirilmesi daha kolaydir. Orgiitlerde genellikle

bu gelistirilebilmesi kolay bilgi ve beceri yetkinlikleri lizerine ¢aligmalar yapilmakta
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ve bu yonde egitimler verilmektedir. Boyle olmasinin nedeni daha az maliyetli

olusudur.
1.3. Yetkinlik Tiirleri

Bu bdliimde, temel yetkinlikler, fonksiyonel yetkinlikler ve yonetsel yetkinlikler

olmak {tizere ii¢ tiir yetkinlik incelenecektir.
1.3.1. Temel yetkinlikler

Temel yetkinlikler i¢in bir Orgiitte herkesin sahip olmasi gereken yetkinler
denilebilir. Budak, vd. (2008:18) temel yetkinlikleri, Orgiitiin biitiiniinde ihtiyag
duyulan yetkinlikler olarak ele almakta ve bu yetkinliklerin Orgiitiin vizyonu,
misyonu, degerleri ve orgiit kiiltiirii ile paralellik gosterdigini belirtmektedirler.
Kisacas1 orgiit stratejilerine ulagsmak i¢in tiim ¢alisanlarda bulunmasi gereken temel

bilgi, beceri ve davranislarin toplamidir.

Temel yetkinlikler, digerlerine gore daha baskin ve yonlendiricidir. Ayrica bunlar
orgiitten oOrgiite farklilik gostererek degerler olarak kabul edilir ve orgiit kiiltiirtinii
yansitir (Unal, 2013:54). Orgiitlere piyasada rekabet avantaji saglayan, onlari
rakiplerinden farkli kilan ve bundan dolay1r her calisanda Ozellikle alt kademe

calisanlarda minimum diizeyde bulunmasi gereken 6zelliklerdir (Giirel, 2010:43).

Sosyal Giivenlik Kurumu Baskanligi’'na bagli Hizmet Sunumu Genel
Miidiirliigii’niin hazirlamis oldugu “Pozisyon Bazinda Is/Gérev Tanimlar” konulu
genelgesinde temel yetkinlikler siralanmigtir. Bunlardan bazilari; basari ve ¢aba,
biitiinsel bakis, detaylara onem verme, girisimcilik ve sorumluluk alma, bilgi
paylasimi, is ahlaki ve gilivenilirlik, iletisim ve iliski kurma, gelisime ve degisime
yatkinlik, diiriistliik, kendi basina is yapma, kurallara uyma, esneklik, 6grenme
motivasyonu, problem ¢ozme, uyumluluk ve verimliktir (Sosyal Giivenlik Kurumu

Baskanligi, 2015:22-23).

Temel yetkinlikler herhangi bir orgiitte ve herhangi bir pozisyonda calismaya
baslamak i¢in her bireyin sahip olmas1 gereken yetkinlikler olarak algilanmaktadir.

Ozellikle ise alim siirecinde bu yetkinlikler goz éniinde bulundurulmaktadir.
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1.3.2. Fonksiyonel / Teknik yetkinlikler

Bu yetkinliklere ise 0zgii veya mesleki yetkinlikler de denilmektedir. Her
departmanin kendine 6zgili davranislar1 vardir. Buna bagli olarak her departman igin
farkli fonksiyonel ve teknik yetkinlikler belirlenerek calisanlardan bu yetkinlikleri
ortaya koymalari beklenir.

Eginli ve Bitirim (2013), bu yetkinlikler icin “meslekle dogrudan iliskili olan
yetkinlikler” (s.20) ifadesini kullanmaktadir. Ornegin muhasebe ve finans
departmaninda ¢alisan bir kisiden, mali istatistikleri analiz etme veya bilango
olusturma gibi yetkinlikler beklenirken, bir insan kaynaklart uzmanindan iletigim
becerisi, i$ hukuku bilgisi gibi yetkinliklere sahip olmasi beklenir. Yani Orgiitte
belirli rollerde kisilerde gergeklestirmesi beklenen davramiglardir. Konuyla ilgili
calismasinda Sagir (2006:159), bir holdingde yaptigi arastirmada yetkinliklerin
departmanlara gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini incelemektedir.
Arastirma sonucunda, yetkinliklerin departmanlara gore farklilik gosterdigi sonucuna

ulagmastir .

Fonksiyonel ve teknik yetkinliklere sonradan kazanilmis yetkinlikler olarak
bakilmaktadir. Bu tiir yetkinlikler belirli davraniglardan veya sonuca iligkin
aciklamalardan ¢ikarilmaktadir. Bu yiizden etkili performansla iligkilidir ve mesleki
basar1 standartlarma iliskin bir 6l¢ii olarak kabul edilmektedir. Her meslekte basarili
olmak icin farkli yetkinliklere ihtiya¢ duyuldugundan, bu yetkinliklerin dagilimi
siirsizdir (Bayraktar: 2002:33).

Son olarak alt ve iist kademe arasinda koprii gorevi gordiiginden bu yetkinlikler
ozellikle orta kademe yoneticilerin sahip olmast gerek oOzelliklerdir. Bir ise veya
meslege 6zgii yetkinlikler oldugu i¢in bireyin kariyer planlama siirecinde géz dntinde

bulundurulmasi gerek yetkinlerdir.
1.3.3. Yonetsel yetkinlikler

Yonetsel yetkinlikler adindan da anlasilacagi gibi Orgiitlerde yonetici pozisyonunda
olan kisilerde bulunmasi gereken yetkinliklerdir. Cetinkaya (2009), yonetsel
yetkinlikler i¢in, yoneticilerin “mikro becerileri” (s.223) benzetmesini yapmaktadir.
Dolayistyla basarili yoOneticiler tarafindan sahip olunan yetkinlikler yonetsel

yetkinliklerdir.
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Yoneticilerde bulunmasi gereken yonetsel ve liderlik yetkinlikleri, ayni isi yapsalar
da farkli yonetim kademesinde bulunan yoneticiler farkli sorumluluklara sahip
olduklar1 icin farklilik gosterir. Yonetsel yetkinlikler oOrgiitlerin  hedeflerine
ulagmasinda 6nemli rol oynar. Ciinkii yoneticiler 6zellikle de liderlik edebilmeyi
basarabilen yoneticiler diger calisanlara Orgiit hedeflerini benimsetmek ig¢in
onemlidir (Giiler, 2010:21, Unal, 2013:54). Yaratic1 olma, yenilik¢i olma, stratejik
diisiinme, planlama ve organize etme, liderlik edebilme, astlarin1 gelistirebilme gibi

ozellikler yonetsel yetkinliklere 6rnek olarak gosterilebilir.
1.4. Yetkinliklerin Gruplandirilmasi

Boyatzis’in yetkinlik ¢aligmalarindan yola ¢ikarak Spencer ve Spencer bir yetkinlik
sOzliigli olusturmuslardir. Bu sozliikkte olusturulan yetkinlik gruplari, akademik
calismalarda ve uygulamalarda kabul gérmiis ve yaygin olarak kullanilmaya
baslanmigtir. Ayrica Spencer’larin olusturdugu sozliikkte tanimlanan yetkinliklerin,
davranigsal olay goriismelerinden elde edilen ve iistiin performansi belirleyen
karakteristikleri tanimlayan bilgilerden hareketle olusturuldugu bilinmelidir (Tak,
vd., 2007:250).

Spencer ve Spencer tarafindan hazirlanmis olan ve yetkinlikleri alt1 grupta toplayan
yetkinlik sozIigl, yazarlarin “Competence at Work™ isimli kitabinda yer almaktadir.
Spencer ve Spencer (1993:25-78)’a gore bu alt1 yetkinlik tiirii; basar1 ve eylem
yetkinlikleri, yardim ve hizmet yetkinlikleri, etki yetkinlikleri, idari yetkinlikler,
bilissel yetkinlikler ve kisisel etkinlik yetkinlikleridir.

1.4.1. Basar ve eylem yetkinlikleri

Basar1 ve eylem yetkinlikleri, ¢alisanin yaptig1 iste etkili ve istiin performans
gostermesini saglamakta yani bireyin s6z konusu olan iste basarili performans
gostermesi igin sahip olmasi gereken yetkinliklerdir (Cinar, 2010). Bu grup altindaki
yetkinlikler Budak (2013:61)’1n belirttigi gibi, basart motivasyonu, gelistirme cabasi,
kalite ve diizen kaygist ve buna ek olarak Mayatiirk Akyol (2011:46)’un belirttigi
inisiyatif yetkinligidir.

Bagsar1 motivasyonu Yyetkinligi, Bicer ve Diiztepe (2003:15)’ye gore, performansi

arttirarak, bireyin bir isi daha hizli, ucuz ve iyi yapmasim saglama istegidir. Bu
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yetkinlik sayesinde belirlenen hedeflere ve basariya ulagmak igin gereken

motivasyon saglanmis olur.

Goleman (2000:146)’a gore, bu yetkinlige sahip olan insanlar;

e Sonugclara yoneliktir, amaclarina ve standartlarina ulagsma diirtiileri ¢ok ytiksektir.
o Kendilerini zorlayacak hedefler belirler ve sonuglar1 hesaplayarak riske girer.

¢ Belirsizligi azaltacak bilgileri takip edip islerini daha iyi yapmanin yollarini bulur.
e Performanslarini gelistirmenin yollarini 6grenir.

Gelistirme ¢abas1 yetkinligi, engellerle karsilasildiginda miicadele etmek, firsatlar
ortaya cikarip degerlendirmek, iste konulan kotalarin {izerine ¢ikacak performans
gostermek ve baskalarinin fark etmedigi bir firsat i¢in Onceden harekete ge¢mek

seklinde kendini gostermektedir.

Kalite ve diizen kaygis1 yetkinligi ise, caligma ortaminda belirsizligi kaldirmaya
yonelik bir yetkinliktir. Hatalarin en aza indirgenmesini, isin ve verinin kontrol
edilmesi ile yiiksek kalite standartlar1 saglanmasini ve isin ve bilginin organize
edilmesi amaciyla sistemler gelistirilmesini kapsar (Budak, 2013:61; Mayatiirk
Akyol, 2011:46).

Inisiyatif yetkinligine sahip bireylerde bulunan 6zellikler Goleman (2000:157)’a
gore, firsatlar1 yakalamaya hazirdir. Kendilerinden istenen ya da beklenenim 6tesinde
hedeflere ulasmaya calisir. Isin yapilabilmesi igin, gerektiginde kurallar esnetebilir.

Siradisi, girisimci ¢abalarla baskalarini da seferber eder.
1.4.2. Yardim ve hizmet yetkinlikleri

Yardim ve hizmet yetkinlikleri insanlara yonelik hizmetlerde {istliin performans
saglamak i¢in etkilidir. Bu nedenle baskalarinin ihtiyacglarin1 karsilamayir amag
edinmek ve bunun i¢in ¢alismak i¢in, yardim ve hizmet yetkinleri grubunda, empati

ve miisteri odakli olabilme yetkinliklerine yer verilmistir (Ciftci, 2010:63).
Empati, Dokmen (1987)’nin belirttigi iizere, “bir kisinin belli bir duruma iligkin
olarak, karsisindaki kisinin duygu ve diisiincelerini dogru olarak anlamasi, onun

hissetiklerini hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi siirecidir” (s.186). Yani empati,

basgkalarin1 anlayarak onlarin ihtiyaglarina cevap verebilme ve kendini karsisindaki
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insanin yerine koyabilme yetkinligini ifade eder. Bu yetkinlige sahip bir bireyin

calisma ortaminda da saglik iliskiler kurabilecegini sOylenebilir.

Miisteri odaklilik / miisteri hizmetleri yonelimi ise, baskalarina yardim etme ve
hizmet verme istegidir. Burada asil amag, miisterilerin ihtiyaglarin1 tahmin etmek ve
kargilamaktir (Uzunogullari, 2006:22). Sayli ve Agca (2009)’nin belirttigine gore,
yardim ve hizmet yonelimi, misteri ihtiyaglarina odaklanma, miisteri dostu olma,

miisteri memnuniyetini dikkate alma (s.350) gibi alt basliklar1 vardir.
1.4.3. Etki yetkinlikleri

Bu yetkinlikler bireyin baskalar1 iizerinde etki kurmaya yonelik istegini yansitir ve
gii¢ istegine karsilik gelir. Glig istegi, orgiitiin veya bagkalarinin iyiligini diistinerek
gosterilen davraniglara karsilik gelmektedir. Bu grupta bulunan yetkinlikler, etki ve
tesir, orgiitsel duyarhilik ve iliski kurma olarak belirtilmistir (Yege, 2007:48).

Etki ve tesir yetkinligine sahip olan bireyler, insanlarin génliinii kazanmay1 bilir,
sunuslarini dinleyicilerin dikkatini ¢ekecek sekilde hazirlar ve fikir birligi olusturarak
cevreden destek almak igin, dolayli etkileme stratejileri kullanir (Goleman,
2000:214).

Orgiitsel duyarlilik, bireyin gerek orgiit i¢indeki gerekse orgiit disindaki miisteriler,
tedarikciler ve diger orgiitlerle iliskilerdeki giic dengelerini anlama yetkinligidir
(Mayatiirk Akyol, 2011:49). Buna ek olarak Sayli ve Agca (2009:351) orgiitsel yapi,

kiiltiir iklim ve orgiitsel politikalart bilmek oldugunu belirtmektedir.
1.4.4. Idari/Yonetsel yetkinlikler

Bireylerin sahip oldugu kisisel yetkinlikler temel yetkinlikler olarak adlandirilirken,
isinde basarili yoneticilerin sahip oldugu yetkinlikler ise idari/yonetsel yetkinlikler
olarak adlandirilmaktadir.  Orgiitlerin  performansi1  ¢ogunlukla ydneticilerin
yetkinliklerine baglhdir. Bu ylizden oOrgiitler idari/yonetsel yetkinliklerle siirekli
ilgilenilmelidir (Cetinkaya, 2009:223; Cetin, 2012:43).

Yoneticilerin sahip olmasi gereken yetkinlikler; baskalarini gelistirme, direktif

verme, takim ¢alismasi ve isbirligi ve takim liderligi olarak siralanabilir.

Bagkalarin1 gelistirme yetkinligine sahip olan yoneticiler, birilerinin gelisimine

katkida bulunma istegi icerisindedirler. Goleman (2000:185) bu yetkinlige sahip olan
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yoneticilerin, diger ¢alisanlarin giliglii  yonlerini ve basarilarini  onaylayip
odiillendirdiklerini, gelisimleri i¢in yararli geribildirimler sunduklarini ve gelisme
ihtiyaclarini1 saptayarak egitim verdiklerinden bahsetmektedir. Ozutku ve Algur
(2012:57)’a gore ise, yoneticilerin astlarina islerinde yardimci olmayi,
performanslariyla ilgili geri bildirim vermeyi ve astlarina becerilerini gelistirmek igin

kaynak saglamay1 igermektedir.

Direktif verme yetkinligine sahip yoneticiler, baskalarina talimatlar verme, kendi

istegi dogrultusunda hareket ettirme gibi 6zelliklere sahiptir.

Takim calismast ve igbirligi, yardimlagma, birlikte ¢alisma ve bir takim {iyesi olma
istegini ifade etmektedir. Takim c¢alismasi ve is birligi yetkinligine sahip
yoneticilerin bulundugu orgiitlerde, diger ¢alisanlarinda bu yetkinligi gelismektedir.
Ayrica takim caligmast ve is birligi orgiitlerde gliven ortamini da saglar (Budak,

2013:63; Cetin, 2012:43-44).

Takim liderligi yetkinligine sahip yoneticiler ise, bir takimin ya da grubun lideri
seklinde rol istlenirler. Takimda bulunan diger kisileri yonlendirme istegi

icerisindedirler (Uzunogullari, 2006:24).
1.4.5. Bilissel yetkinlikler

Bu yetkinlik grubu igerisinde analitik diisiinme, kavramsal diisiinme ve teknik

uzmanlik yetkinlikleri yer almaktadir (Yege, 2007:48).

Analitik diistinme, bir durumu ya da karsilagilan bir problemi pargalara ayirarak,
anlamay1 ve ¢oziim i¢in farkli secenekler belirlemeyi ifade eder. Biitiinii baz alarak

yapilan bir diisiinme sistemedir (Mayatiirk Akyol, 2011:51).

Kavramsal diisiinme yetkinligi, 6zellikle yoneticiler i¢in dnemli bir yetkinliktir. Bu
yetkinlige sahip olan bireyler olaylar1 belli bir kavram, model, teori ekseninde
aciklayarak, olaylara bilimsel yaklasirlar. Ayrica herhangi bir durumu anlamaya
calisirken, pargalarini bir araya getirerek resmi biitiin olarak gorebilmeyi saglar

(Ozutku ve Algur, 2012:56).

Teknik uzmanlik yetkinligi, Sayli ve Agca (2009)’ya gore, “hem is ile ilgili ustalik

bilgisi ve is bilgisinin digerlerine 6gretilmesi, paylastiriimasi hem de motivasyonun
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yayginlastirilmasini igerir” (5.352). Kisaca yapilan is ile ilgili teknik ve profesyonel

bilgiye sahip olmak ve bunu bagkalarina yaymak olarak tanimlanabilir.
1.4.6. Kisisel etkinlik yetkinlikleri

Bu yetkinlik grubu, adindan da anlasilabilecegi gibi bireylerin sahip oldugu kisisel
ozellikleri ifade etmektedir. Bireylerin g¢evresiyle iligkilerinde ve ¢aligma hayatinda
basarili olabilmesinde kisisel yetkinlikleri onemlidir. Unsar (2009:46) kisisel
yetkinligi etkileyen ig¢sel (saglik durumu, kisinin 6zellikleri, duygu durumu) ve dissal
faktorler (isin fiziksel ¢evresi, isin sosyal ¢evresi) oldugundan bahsetmistir. Ayrica
bu grup altindaki yetkinlikleri, 6z kontrol, 6zgiiven, esneklik ve orgiite baglilik

olarak belirtmistir.

Oz kontrol Sayli ve Agca (2009)nin tanim ile “istenmeyen durumlarla
karsilasildiginda ya da stres altinda calisirken negatif eylemleri siirlamak icin
duygularin kontrol altina alinmasidir” (5.352). Yani bireylerin duygularini kontrol
edebilmesi ve stres altinda bile olumsuz hareketlerden kaginma yetkinligi olarak
aciklanabilir. Mayatiirk Akyol (2011) 6z kontrol yetkinliginin daha ¢ok alt diizey
yonetsel islerde ve yiiksek stres altinda ¢alisan bireylerde 6nem kazandigini (s.53)

belirtmektedir.

Ozgiiven yetkinligi, kisinin bir isi basarma konusunda kendi yeterliligine olan inanci
ifade etmektedir. Ozutku ve Algur (2012)’ gore, 6zgiiven yetenegine sahip olan
bireyler, kararlidir, ne yaptigmi bilir ve yaptigr isi begenir (5.56), varligi ile

cevresindeki diger kisilere de gii¢ verir ve giigliidiir.

Esneklik yetkinligine sahip bireyler, siirekli ve hizli degisimlerle kolaylikla basa
c¢ikabilir, yeni fikirler tiretmekte basarilidir ve stratejileri degisen kosullara kolaylikla
uyarlayabilirler. Ayrica olaylara genis agidan bakarlar (Goleman, 2000:123). Bu
yetkinlige sahip bireylerin siirekli degisen ¢alisma kosullarina uyum saglamasi ve

etkili performans sergilemesi daha kolay olacaktir.

Orgiite baglilk ise bireyin davranislarin1  orgiitin hedeflerine, isteklerine,
gereksinimlerine ve Onceliklerine gore ayarlama yetkinligi olarak karsimiza
cikmaktadir. Orgiitsel baglhilig1 olan ¢alisanlar, gerektigi zaman 6rgiitii ¢ikarlari igin

ozveride bulunmaktan kaginmazlar (Uzunogullari, 2006:28).
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1.5. Yetkinlik Modeli Olusturma Siireci
1.5.1. Yetkinlik modeli tanim

Giliniimiizde  yetkinlikler, 1insan kaynaklar1  yOnetiminin neredeyse tiim
fonksiyonlarinda kullanim alan1 bulmaktadir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
alaninda kullanilabilmesi ise yetkinlik modelleri araciligi ile saglanmaktadir
(Cetinkaya, 2009b:57). Bu nedenle Unal (2013:53)’a gére, yetkinlik modeli uygun
sekilde tasarlandiginda biitlin insan kaynaklar1 yonetimi siireclerini birbiriyle entegre
ederek, bireysel ve Orgiitsel performansa katki saglayabilir. Ayrica yetkinlikler insan

kaynaklar1 yonetimi sisteminde ortak bir dil olugturmalidir.

Akalp (2003)’e gore yetkinlik modeli; “belirli bir rolde mitkemmel performans igin
gerekli olan temel davraniglar igeren ve genellikle yetkinlik olarak tanimlanan bir
dizi basar1 faktoriidiir. Bu davranislar, soz konusu gorevde basarili olan ¢alisanlarin,
ortalama ya da basarisiz ¢alisanlara oranla, daha istikrarli bir sekilde sergiledikleri
davraniglardir.” Baska bir ifade ile yetkinlik modeli, “belli bir iste ayirt edici basariy
ortaya c¢ikaran oOzelliklerin belli bir anlayisa gore siralandigi yetkinlikler listesi”

olarak tanimlanmistir (Bayraktar, 2002:44).

Yetkinlik modelleri belirli bir isi gergeklestirmek i¢in ihtiya¢c duyulan bilgi, beceri,
kisisel ozellikler ve davramiglar1 saptayarak ve tanimlayarak oOrgiit stratejilerine
ulagmaya yardimci olan araglardir. Ayrica yetkinlik modelleri, aragtirmaya, stratejiye
ve degerlere dayali yaklasim olmak iizere temelde ii¢ ana yaklasim dikkate alinarak
gelistirilmektedir (Seving, 2007:1).

Yetkinlik modelleri her orgiitte farklilhik gosterebilmektedir. Ciinkii yetkinlik

modelleri, orgiitlerin stratejilerini, yapisi, hangi amagla kullanilacagi, yapilan isin

niteliklerinin neler oldugu g6z dniinde bulundurularak olusturulur.
1.5.2. Model olusturma siireci

Yetkinlik modeli, bir 6rgiitiin tiimii i¢in ya da tek bir departman i¢in olusturulabilir
(Akgeyik, 2002:73). Benligiray (2003:85) bunun i¢in yetkinliklerin kapsaminin dar
ya da genis olabilecegini ifade etmektedir. Dar kapsamli yetkinlikler belirli is
birimleri, ¢alisma yerleri vb. ile sinirlandirilirken; genis kapsamli yetkinlikler ise,

orgiitteki biitlin calisanlar i¢in uygulanir.
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Orgiitler yetkinlik modellerini olusturmaya baslamadan &nce, modeli olusturmaktaki
amaglarinin ne oldugunu, modeli ne ic¢in kullanacaklarini, modelde nelerin yer
alacagimi ve modeli nasil olusturacaklarini net bir sekilde belirlemis olmalidir (Cetin,
2012:58). Ayrica yetkinlik modeli olusturma siirecinde oOrgiitlerin dikkat etmesi
gereken noktalar1 Giiler (2010:27-29) ¢alismasinda strateji, orgiit kiiltiirli, misyonlar,

amaglar, is sonuglari, unvanlar ve pozisyonlar olarak siralamis ve agiklamistir.

Son olarak yetkinlik modeli olustururken yetkinliklerin, acik ve net bir sekilde
tanimlanmasia ve kolay uygulanabilir olmasina dikkat edilmesi gerekir. Ayrica

yetkinlikler bireysel ve orgiitsel hedeflerle uyum igerisinde olmalidir.

Spencer ve Spencer (1993:94)’a gore, klasik yetkinlik modelinin tasarlanmasi igin
alti asama s6z konusudur. Bunlar; performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesi,
orneklemin tanimlanmasi (kriter Orneginin belirlenmesi), veri toplama, verilerin
analizi ve yetkinlik modelinin gelistirilmesi, yetkinlik modelini onaylamak ve

yetkinlik modelini uygulamaktir.

e Performans Etkinlik Kriterlerinin Belirlenmesi;

Yetkinlik modeli olustururken ilk ve en 6nemli adim, yapilacak iste iistiin veya etkili
performansi tanimlayan 6lgiitleri belirlemektir (Spencer ve Spencer, 1993:95). Bu
yiizden performans etkinlik kriterlerinin belirlenmesi yetkinlik modeli olusturma

siirecinin en 6nemli asamasidir.

Bu asamada yapilacak bir hata sonucunda yetkinlik modelinin sagliksiz bir sekilde
olusacaktir. Olusacak herhangi bir hatadan dolay1 pozisyon i¢in yanls yetkinlikler
belirlenir ve etkili performansin saglanmasi gii¢ olur. Bu neden diger asamalarin
hatasiz bir sekilde yiirtitiilebilesi i¢in, kriterlerin dogru ne net bir sekilde belirlenmesi
gerekir. Bu belirlemeyi yapabilmek icin ise is sonuglart ve sayisal verilerden

yararlanmak gerekir (Cetin, 2012:59; Uzunogullari, 2006:33-34).

e Orneklemin Tanimlanmast;

Bu asamada yetkinlik modelini olusturabilmek igin bir 6rneklem belirlenir. Birinci
asamada belirlenen performans etkinligi kriterlerini bu asamada siiper star olarak
adlandirilan {stiin performansa sahip bireylerden olusan bir grup ile ortalama

performansa sahip bireylerde olusan bir karsilastirma grubunu ile O6rneklem
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olusturmaktadir (Spencer ve Spencer, 1993:96). Ayica ¢alismada, bir isteki en diisiik
basarty1 ongoren yetkinlikler belirlenmek isteniyorsa, {igiincli bir grup olarak zayif

performansa sahip bireylerden olusan bir grup tanimlanabilir.

e Veri Toplama;

Veri toplama asamasinda, bir 6nceki asamada belirlenen 6rneklemde yer alan iistiin
ve ortalama performansa sahip bireylerin yetkinliklerinin analiz edilebilmesi ig¢in
belirli yontemler kullanilarak veriler toplanmaktadir (Resitoglu, 2011:52). Klasik
yetkinlik modeli gelistirebilmek i¢in altt veri toplama kaynagi ve yontemi
kullanilmaktadir. Spencer ve Spencer (1993:97) bunlari; davranigssal olay
goriismeleri, uzman panelleri, anketler, yetkinlik modeli veritaban1 “uzman sistem”,

is fonksiyonu (is analizi) / gorev tanim1 ve dogrudan gozlem seklinde siralamislardir.
Her veri toplama yonteminin giiglii ve zayif yonleri oldugu kabul edildigi i¢in
yetkinlik modeli olustururken en az iki veri toplama yonetimi kullanilmalidir. Farkli

yontemler kullanilarak elde edilen veriler birbiriyle ortiisiiyor ise bu yetkinliklerin

dogru tanimlandigini belirtir (Paksoy, 2007:48).

e Verilerin Analizi ve Yetkinlik Modelinin Gelistirilmesi;

Bu agamada amag; iistiin performansa sahip bireyler ile ortalama performansa sahip
bireyleri birbirinden ayiran yetkinliklerin tanimlanmasidir. Farkli yetkinlikleri
tanimlamak i¢in, bir 6nceki agamada orneklem yardimiyla toplanan veriler analiz
edilir. Buradaki genel uygulama, odaklanilan pozisyon igin yetkinlik listesinin

ornekler verilerek ayrintili olarak tanimlanmasidir (Budak, 2013:151).

Iki veya daha fazla egitimli analistin, {istiin ve ortalama performansa sahip bireylerle
ilgili verileri bir araya getirmesi gerektigini belirten Spencer ve Spencer (1993:104)’
gore, verilerin analizi iki asamadan olusur. ilk asamada uzmanlarin olusturduklari
yetkinlik sozliigi i¢indeki gozlemledikleri ile ilgili amag, diislince ve davraniglara
karsilik gelen yetkinlikler ayirt edilir. Ikinci asamada ise, karsiliklart bulunmayan
davramigsal olaylarla ilgili yeni yetkinlik temalar1 olusturulur ikinci asama daha
zordur ve yaraticilik gerektirir. Mayatiirk Akyol (2011) analistlerin bu asamadaki son
gorevini ise “is performansi ile ilgili yetkinlikleri tanimlayan davranissal bir rehber

gelistirmek” (5.62) olarak belirtmektedir.
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e Yetkinlik Modelini Onaylamak:

Yetkinlik modelini onaylamakta amag; Sagir (2006:23)’e gore, lizerinde durulmayan
yetkinliklerin ortaya ¢ikma ihtimaline karsi hazirlikli olmak ve calisanlari stirece

dahil ederek konuyu sahiplenmelerini saglamaktir.

Yetkinlik modeli ii¢ sekilde test edilerek onaylanabilir. ilk ydntemde, iistiin ve
ortalama performans sahiplerinden olusan iki Orneklem grubu ile belirlenen
yetkinliklerin davramissal olay goriismeleri yontemi ile saglamasi yapilir. Ikinci
yontemde ise modeldeki yetkinlikleri 6lgmek ig¢in testler gelistirilir ve bu testler
modelin olusturulmasi sirasinda dikkate alinmayan gruba uygulanir. Son olarak
belirlenen yetkinliklere sahip calisanlar1 segerek ya da egiterek bunlarin ileriki
zamanlarda is performansini gozlemleyerek yetkinlik modeli test edilebilir (Cinar,
2010).

e Yetkinlik Modelini Uygulamak;

Yetkinlik modeli ne kadar ¢ok alanda uygulanma sansi bulursa degeri o kadar
artmaktadir. Bu yiizden olusturulan model Kkariyer planlama, performans
degerlendirme, egitim ve gelistirme, se¢me ve yerlestirme, licret yonetimi ve terfi

gibi faaliyetlerde uygulama alani bulabilmektedir (Yetkin, 2006:23).
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IKINCi BOLUM
KARIYER VE KARIYER PLANLAMA SURECI

Kariyer kavrami, bireyin hayati boyunca alacagi egitimleri, yapacagi isleri
kapsamaktadir. Bu nedenle kariyerin ¢ok iyi bir sekilde planlanmasi gerekmektedir.
Kariyer planlama bazen sadece bireyi ilgilendiren bir konu gibi algilanmasina
ragmen, aslinda orgiit acisindan da 6nemlidir. Bireysel agidan degerlendirildiginde,
hedeflenen kariyer olanaklarina ulasmak amaciyla yapilan kariyer planlamasinin,
orgiitsel acidan degerlendirildiginde ise ¢alisanin motivasyonunu ve buna bagh
verimliligini arttirmak, orgiitsel yedeklemeyi saglamak ve piyasada rekabet avantaji
saglamak gibi amaglarla yapildigr goriilmektedir. Hem birey hem de oOrgiit icin
onemli olan kariyer ve kariyer planlama siirecinin anlatildig1 bu boliimde, 6ncelikle
kariyer ve kariyer planlama kavramlar1 ele alinmaktadir. Kariyer planlamasinin
faydalari, kariyer planlama sistemleri ve siireci, kariyer planlama teknikleri ve

kariyer yollart bu boliimde ele alinan diger konulardir.
2.1. Kariyer ve Kariyer Planlama Kavramlari
2.1.1. Kariyer kavrami

Kariyer, uzun yillardir giinlik hayatta ¢ok sik kullanilan bir kavramdir. Kariyerin
literatlirde degisik tanimlar1 bulundugu bilinmektedir. Bu tanimlara gegmeden 6nce,
genellikle birbiri yerine kullanilan “kariyer” ve *“is” kavramlarmin farkliligindan
bahsetmek gerekir. is kavrami, ¢alisanlarm iicret karsihginda bir hizmet sunmasini
ifade eder. Yani is kavraminda asil olan unsur iicrettir. Ancak kariyer kavramina
bakildiginda, calisanin bir iste veya calisma hayati boyunca farkl islerde calisarak
elde ettigi deneyimlerin bir biitiiniinii ifade ettigi gorilir. Kisaca soyle ifade
edilebilir; isler kariyere gore daha kisa siirelidir ve kariyer bu islerin biitiiniidiir. Ote
yandan Kkariyer giinliik hayatta ki konugmalarda; meslek ve calisma hayatinda
ilerlemek, basar1 saglamak ve kisinin ¢alisma hayati boyunca {istlendigi rollerden

kazandig1 deneyimlerin biitiinlinii ifade etmek i¢in kullanilmaktadir (Tasliyan vd.,

2011:233).

Hall kariyeri, bir kiginin hayat1 boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve etkinliklerle
ilgili olarak algiladigr tutum ve davranislar dizisi olarak tanimlamaktadir. Buna

benzer bagka bir tanimda ise, kariyerin kisinin hayat1 boyunca isle ilgili tecriibeleri
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oldugundan bahsedilmektedir (Celik, 2004:10). Sabuncuoglu (2005) Kariyeri,
“kiginin hayat1 boyunca sahip oldugu cesitli isler ve bu islere katilimi konusundaki
tavr1” (S. 169) olarak tanimlamaktadir. Tortop (1999)’a gore, “bir insanin
caligsabilecegi yillar boyunca, herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli olarak
ilerlemesi, deneyim ve yetenek kazanmasidir” (5.92). Bu tamima gore Kkariyer,
calisma hayatindaki tiim tecriibeleri ve ilerlemeleri igeren bir kavram olarak
tanmimlanabilir. Bagka bir tamimda ise Demirbilek (1994) kariyerden “galisma
yasaminda ilerleme saglayici bir basar1 elde edebilmek amaciyla bireyin izledigi yol,
stire¢ veya c¢alistigl alan” (S.72) olarak bahsetmektedir. Farkli bir bakis agisiyla
kariyer kavramini tanimlayan Ayta¢ (2005) ise kariyerin, “bir kisinin
karsilanabilecek olan olanaklari, gorkemi, psikolojik ddiilleri ve daha iyi bir yasam
bi¢imini” (s.8) acikladiginmi ifade etmektedir. Ayrica kariyerin “insanin is hayati
boyunca yer aldig1 basamaksal mevkiler ve yaptig1 islerin, bulundugu konumla ilgili

tutum ve davraniglari igeren bir siire¢” oldugunu belirtmektedir.

Kariyer, kendini simirsizca gelistirebileceginin farkinda olan bireylerin, kendini
gelistirecegi alanlar tespit ederek o alanlar {izerine yogunlagmasi ve sonug olarak
kendini psikolojik, duygusal, sosyal ve ekonomik olarak tatmin etmesidir. Bunun
yaninda birey belirledigi hedefler dogrultusunda ve kendini gelistirmek istedigi
alanlarda egitimler alip, is deneyim kazanirken, mesleki ve bireysel agidan kendini
gerceklestirme siireci de kariyeri ifade etmektedir (Kula, 2012:4). Sadece genel
miudiirlik ya da akademisyenlik gibi iist diizey, yliksek statiilii isler i¢in degil her
meslek icin kariyerden bahsetmek miimkiindiir. Clinkii kariyeri sadece dikey bir
ilerleme olarak diistinmek yanlistir. Dikey kariyer, hiyerarside {ist basamaklara dogru
ilerleme anlami tagirken, yatay kariyer ise ayni kademede cesitli bilgi, beceri ve
yetenekler edinilerek, bireyin hosnut olabilecegi c¢aligma alanlarma yonelmesi

anlamma gelir (Aytag, 2005:10, Bayram, 2008:20, Unver, 2005:3).

Kariyer, goriildiigii tizere farkli anlamlar tasimaktadir. Bunlar siniflandirilirsa; bir
goriise gore kariyer, ilerleme ve gelisme yani hep yukar1 dogru gidisi ifade ederken,
diger bir goriise gore ise yasam siirecinde birbiri ardina girisilen igleri yani bireyin
biitiin i1 deneyimlerini ifade etmektedir. Kariyer ile ilgili diger bir goriise gore,
doktorluk, akademisyenlik, yoneticilik gibi meslekler kariyer olarak goriiliirken diger

memurluk, garsonluk gibi ¢aligmalar is olarak goriilmektedir. Son olarak kariyeri,
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bireyin hayati boyunca kisisel olarak elde ettigi isle ilgili davranis ve tutumlar dizisi

olarak goren yaklasimdan da bahsetmek miimkiindiir (Aytag vd., 2001:70).
2.1.2. Kariyer evreleri

Insan yasaminin kendine 6zgii nitelikleri olan ¢esitli dénemleri vardir. Bebeklik,
cocukluk, genclik, yetiskinlik ve yaslilik olarak sayabilen bu dénemler, bireysel
kariyer gelisimi ile paralellik gostermektedir. Nasil ki yasam boyunca c¢esitli
donemlerden gecilmekteyse, kariyer siirecinde de degisik ozelliklere sahip evrelerden
gecilmektedir (Secer, 2013:41). Kariyer ile ilgili evreleri herkesin ayni sekilde
yagadigin1 sdylemek her zaman miimkiin degildir. Ancak yine de genel bir
siiflandirma yapilmis ve kariyer evreleri; kesif, kurulma, kariyer ortasi, kariyer sonu
ve azalma olmak iizere bes baslik altinda toplanmustir (Ciftci, 2011:141). Kariyer

evreleri kisaca asagidaki gibi agiklanmaktadir.

Kesif: Bireyin dogumundan ¢alisma hayatina baslamasina kadar devam eden bu evre,
cocukluk, ergenlik ve erken yetigkinlik donemlerini igerir (Kol, 2011:78). Bu evreyle
birilikte kariyerin tiim evrelerinde, bireyin cinsiyeti, yasi, egitimi, fiziksel ve
psikolojik oOzellikleri ve sosyal cevresi kariyerin sekillenmesinde biiyilk dneme
sahiptir. Bu evrede bireyin kendini anlamaya ve kesfetmeye, giiclii ve zayif yonlerini
belirlemeye, kendi bilgilerinin ve yetkinliklerinin farkina varmaya ve hangi ¢alisma
alanlarinin ilgisini ¢cekecegini anlamaya baslamasini saglar. Ayrica anne babalardan,
ogretmenlerden, arkadaslardan ve cevredeki diger bireylerden meslekler hakkinda
bilgi toplanir. (Yilmaz, 2006:23). Kesif evresinde ailenin ve okulun yonlendirmeleri
cok onemlidir. Ozellikle ilkokul dénemindeki g¢ocuklarm yetkinliklerinin hangi
yonde oldugunu belirleme gorevi velilere ve 0gretmenlere diismektedir. Cocuklarin
yeteneklerini belirlemek ve egitimlerinin o yonde ilerlemesini saglamak i¢in birtakim
testler uygulanabilir. Her ne kadar kariyer ¢aligma hayati ile iliskilendirilse de bunun
oncesinde cocuklara kendilerinin farkina varmalarint saglamak onemlidir. Kiigiik
yasta c¢ocugun yetkinlikleri belirlenerek kariyer planlamasinin aslinda temelleri
atilmaktadir.

Kurulma: Bu evre mezun olan bireyin is aramasiyla ve orgiite ilk girisi ile
baslamaktadir. Ise alisma egitimleri, deneyim kazanma, yetkinliklerini ortaya koyma,

is1 6grenme, diger calisanlar ve oOrgiit yonetimi tarafindan kabul edilme ile devam
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etmektedir(Ece, 2016:18). Belirsizligin 6n planda oldugu bu evrede, birey basladigi
isteki mevki sorunlar1 ile miicadele ederken, bir yandan da kendini kanitlamaya
caligmaktadir (Vural, 2015:9). Bunlar1 yapmak i¢in birey siirekli kendini gelistirmeye
ve calistigl Orgiite katki saglamaya calismaktadir. Ayrica sayginlik kazanma,
basarma, terfi ve sorumluluk alma konular1 6n plandadir ve bireyin giivenlik ihtiyaci

s6z konusudur (Gerek, 2009:6).

Calisanin  Orgiitten beklentileri ile Orgiitiin ¢alisandan beklentileri  farklilik
gosterebilmekte ya da calisan ¢alisma ortamina uyum saglayamadigi zaman hayal
kirikliklar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Durum boyle olunca calisan is degistirmek
zorunda kalabilir. Ancak kurulma evresinde bu normal karsilanir ¢iinkii birey
kendisine en uygun isi ve Orgiitii bulmaya c¢alismaktadir. Ayrica Secer (2013:43)’in
de belirttigi gibi, bu evrede bireyler aile kurarak daha fazla sorumluluk tistlenmekte

ve ¢alisma ve 0zel hayatlarini ayn1 anda siirdiirmeye ¢aligsmaktadir.

Kariyer Ortast: Kesif ve kurulma asamalarindan gegerek kariyerinde belli bir noktaya

ulagan birey i¢in bu evre ¢irakliktan ustaliga gegis olarak goriilmektedir. Kendini
kanitlamanin vermis oldugu giiven ile bireyin, giivenlik ihtiyaci azalmis; basari,
sayginlk, ozerklik gibi ihtiyaglar1 &n plana ¢ikmaya baslanmistir (Ozdemir Yaylaci,
2006:82). Ayrica calisan, orgiitte daha ¢ok sorumluluk alabilecegi ve inisiyatif
kullanabilecegi islere ge¢mek istemektedir. Orgiit de calisanin bu gelisimi ve
istekleri dogrultusunda, deneyimlerinden yararlanabilir hatta yeni c¢alisanlara

mentorluk etmesi saglanabilir (Y1lmaz, 2006:26).

Bu evrede birey basarisizlik hissettigi durumlarda kendisini degerlendirmekte ve
kariyer planlarin1 gozden gegirmektedir. Bu dogrultuda kariyer planlarinda ve
hedeflerinde bazi degisiklikler yapabilir ya da is degisikligine gidebilirler (Uslu,
2015:6). Bu degisiklikler bireyin kariyerinde daha saglam adimlarla ilerlemesini

saglamaktadir.

Ayrica “kariyer platosu” ve “orta yas krizi” gibi sorunlarda bu evrede bireyin
karsisina ¢ikmaktadir. Kariyer platosu, bireyin kariyerindeki ilerlemenin durdugu
daha ¢ok mevcut kariyerini korumaya calistigi, ¢alisma hayatinda monotonlugun

yiiksek oldugu bir asamadir. Orta yas krizi ise Orgiitte yasanan bazi olaylardan
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olabilecegi gibi bir yakinin O6liimii, bosanma, hastalik gibi sebeplerden de

kaynaklanabilir (Uyarer, 1989:20).

Kariyer Sonu: Bireyin sayginlik ve kendini gergeklestirme ihtiyacinin devam ettigi
bu evrede yashiligin da etkisiyle sagligin1 koruma ihtiyact da 6n plana ¢ikmaktadir.
Birey kendini emeklilige hazirlamaya baglamistir. Buna bagli olarak oOrgiitten
herhangi bir fiziksel ayrilma olmadigi halde psikolojik olarak geri ¢ekilme
goriilmektedir(Ozdemir Yaylaci, 2006:82). Bireyin bu evrede Ogrenme yetileri
yavaslamasina karsin ¢ok biiyiik bilgi ve tecriibe birikimi vardir. Bu birikimleri diger
calisanlara aktarmak i¢in Ciftci (2011)’ye gore, “6zellikle danigmanlik ve egitmenlik
gibi alanlarda gesitli gorevler alabilirler” (s.143).

Azalma (Emeklilik): Calisanlarin ¢ogunda sok etkisi yaratan bu evre, Ozellikle

calisma hayatlarini, kariyerlerini basarili bir sekilde tamamlayanlar i¢in en zor
donemdir. Ciinkli uzun yillar siiren yliksek performansin ve buna bagl basarilarin
ardindan artik emeklilik zamani gelmistir. Emeklilikle beraber kaybedilen is kimligi
bazi bireylerde ise yaramazlik gibi olumsuz diisiincelerin ortaya ¢ikmasina neden
olacaktir. (Kilig, 2011:34). Bu gibi durumlarin Oniine gecebilmek icin Orgiitler,
emeklilik asamasinda olan calisanlarin1 bu doneme hazirlamaya yonelik egitim
programlar1 diizenlemektedir. Bireyin calistigi orgiitten ayrilmayip edindigi bilgi,
tecriibe ve birikimlerini yeni baslayan calisanlara aktarmasi i¢in danisman olarak

devam etmesi de sik goriilen bir durumdur (Gerek, 2009:7).

Emeklilige daha olumlu sekilde bakan bireyler i¢in emeklilik, yeni kariyer yollarinin,
yeni hedeflerin ve yeni rollerin gelistigi bir donemdir (Aytag, 2005:74). Bu sekilde
diisiinen bireyler icin yar1 zamanli ve hafif isler, hobiler, tam zamanl isin yerini
almaktadir (Akkog, 2009:26). Ayrica bireyler spor yapma, seyahat etme, resim
yapma ve bitki yetistirme gibi aktivitelere de yonelebilir. Calisma hayati ¢cok yogun

gecen birey i¢in emeklilik, ailesine daha ¢ok vakit ayirmasini saglamaktadir.
2.1.3. Kariyer planlama

Kariyer planlamasi, kariyer yonetiminin bir alt bileseni ve ayrilmaz bir parcasi olarak
kabul edilmektedir (Vural, 2015:25). Bu yilizden kariyer planlamast hem bireyi hem
de orgiitii 1ilgilendiren bir kavram olarak degerlendirilir. Kariyer planlamasi

yapilirken bireyin istekleri ve orgiitiin hedefleri Ortiismelidir. Kariyer planlamayi,
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kisisel yeteneklerin gelecekte kullanilmasi siireci olarak goéren Sabuncuoglu
(2005:169)’na gore; bireylerin edindikleri bilgi birikimi ile geleceklerini kontrol
edebilme yeteneklerinin gelismesi kariyer planlamanin en temel amacidir. Modern
yonetim yaklasimlart icinde giderek ilgi kazanan kariyer planlama, onemli bir
arastirma alan1 olusturmaktadir. “Ozellikle kariyer gelistirme konusundaki cabalar,
kurumdaki hareketliligi sagladigindan, insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan hig

istenmeyen rutin uygulamalarin 6niine gegmis olur” (Findikg1, 2012:344).

Kariyer planlama Erdogmus (2003) tarafindan kisaca, “bireyin kendisini ve iginde
bulundugu c¢evreyi degerlendirerek, is yasamu ile ilgili hedefler belirlemesi ve bu
hedeflere ulastiracak faaliyetleri planlamasi” (S.15) olarak tanimlanmaktadir. Diger
bir tamimda ise Anafarta (2001) kariyer planlamadan, “calisanlarin, firsatlarin
seceneklerin ve sonuclarin farkina varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu
hedeflere ulasmada yon ve zaman tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger

gelisimsel faaliyetleri planlama siireci” (s.3) olarak bahsetmektedir.

Kariyer planlama; bireyin kendi bilgi, beceri, ilgi, yetkinlik, deger yargisi, gliglii ve
zayif yonlerini degerlendirmesinin yaninda, orgiit ici ve dist kariyer olanaklarinm
tanimlamasi, kendisine kisa, orta ve uzun donemli hedefler belirlemesi, kariyer
planlarinin  hazirlanmast ve uygulanmasi siireglerini icerir. Bunun yaninda,
calisanlarin degerleri ve ihtiyaglart ile is deneyimleri arasinda en uygun iligkiyi
kurmayr amacglayan kariyer planlama ile ¢alisanlar daha mutlu ve islerinde daha
verimli olurlar (Barutgugil, 2004:320). Boone ve Kurtz’a gore kariyer planlama,
“calisan birinin kariyer yolunun tespitindeki kisisel karardir”. Schuler ise kariyer

planlamayi, “kisilerin kariyer yollarini tanimlamasi1” olarak ifade etmektedir.

Kariyer planlama, bireyin mesleki gelisimini diizenlerken, orgiit agisindan mesleki
gelisimi ve terfileri organize etmektedir (Adigiizel, 2009:279). Diger bir tanimda
Vergiliel Tiiz (2003) kariyer planlamayi, “bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek,
beceri ve gldiilerinin gelistirilmesiyle, calismakta oldugu orgiit igindeki ilerleyisinin
ya da yiliklenmesinin planlanmas1” (S.171) olarak tanimlamaktadir. Bu yiizden
kariyer planlamas1 yapilirken bireylerin var olan yetkinliklerinin degerlendirilmesi ve
gelecekte ihtiyac duyulabilecek yetkinliklerinin belirlenmesi, kariyer planlamanin en

temel prensibidir ( Aytag, 2005:138-139).
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Budak (2013)’a gore, “kariyer planlamasi, bireysel ve Orgiitsel amaglarin
biitiinlestirildigi bir siirectir” (5.339). Bu yiizden kariyer planlama siirecinde hem
bireye hem de orgiite ¢esitli gorevler diismektedir. Birey kariyer planlarim
gelistirirken, orgiit de bu planlar1 uygulamak ve gelistirmekle yiikiimliidiir. Onemli
olan ise bireylerin beklentileri ve orgiitiin ihtiya¢ ve hedefleri arasinda denge

kurmaktir.
2.2. Kariyer Planlamanin Amaci, Onemi ve Faydalar:
2.2.1. Kariyer planlamanin amaci ve 6nemi

Kariyer planlama, gerek bireysel agidan gerekse oOrgiitsel agidan hedeflenen ve
yiirlitiilen birgcok amaca ulagmaya c¢alismaktadir. Temel amag, orgiitiin ve bireyin
etkinlik ve verimliliginin arttirilmasidir. Bunun i¢in orgiit, calisanlarinin kariyer
gelisimlerine destek olarak gelecekte ihtiya¢ duyacagi nitelikli elemani saglamaya ve
calisanlarin orgiitte yiiksek verimlilik gostermesini saglamaya ¢aligmaktadir (Balta

Aydin, 2007:52, Goksel, 2012:14, Vural, 2015:26).

Gilindogdu vd. (2010) ise kariyer planlamanin baslica amagclarini, “insan
kaynaklarimin etkin kullanimi, yiikselmenin gergeklesmesi, egitim yoluyla is
basarisinin yiikseltilmesi, ¢alisanlarin sadakat, is tatmini ve bagliliginin arttirilmast,
egitim ve gelisme ihtiyaglarmin belirlenmesi” (5.611) seklinde siralamaktadir. Ancak
kariyer planlamanin bireysel ve orgiitsel acidan farklilik gosterdigini unutmamalidir.
Bu yiizden kariyer planlamanin bireysel ve Orgiitsel amaglarina ayr1 ayr
deginilmelidir.

Kariyer planlama bireysel acidan; bireylerin kendi kariyer basarilarini saglamak,
yikselme ihtiyaclarinin tatmini i¢in gelisimi saglamak, egitim ve kariyer
olanaklarinin bir sonucu olarak performansin yiikseltilmesini saglamak, bireyin is
tatminini, kendine giivenini ve igse bagliligmi saglamak. Bunun yaninda bireysel
egitim ve gelistirme ihtiyaglarini daha iyi belirlemek gibi amaglara hizmet eden bir
sistemdir (Aytag, 2005:139). Orgiitsel agidan kariyer planlama ise; ¢aliganlarin orgiit
icerisinde tam kapasite ile caligmasini saglayarak, orgiitiin hedefledigi verimlilige
ulagsmasini amaglar ve ¢alisanlarin potansiyel yeteneklerinin belli kariyer hedefleri ile
sinirlandirilmasini saglar. Ayrica, kariyer planlama calisanlarin Orgiit igerisinde

huzurlu, mutlu, is tatmini ve motivasyonunun yiiksek olmasini saglamak, ¢alisanlarin
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Orgiite bagliligini arttirarak isgiicii devrini ve maliyeti azaltmak, calisanlarin
potansiyelini arttirarak insan kaynagindan optimal diizeyde yararlanabilmek ve
kariyer planlamasi ile yoneticiler ¢alisanlarin nitelik, yetkinlik, ilgi ve becerilerinin
farkina vararak terfi edebilecek kisilerin gelisimine yardimci olmaktadir (Aytac,

2005:140, Goksel, 2012:15, Soysal, 2004:94).

Tiim bu amaglar ve kiiresellesmeyle birlikte artan teknolojik gelismeler, isin ve is
giiclinii niteliginin degismesi, bireysel ve orgiitsel ihtiyaglarin degismesi, isten tatmin
duymadaki degisikler gibi sebepler kariyer gelistirme ve kariyer planlamanin
Onemini arttirmistir (Can, 1997:329). Calisanlarin egitim diizeyindeki genel artis,
orgiitlerde geleneksel hiyerarsik yapilanmanin yerine giderek daha sik karsilagilan
yatay yapilanma kariyer planlamasinin 6neminin artmasindaki nedenlerdendir (Balta
Aydin, 2007:51-52). Ayrica Sav (2008:23), bireyin de sahip oldugu bilgi, beceri,
yetkinlik ve tasidigir degerleri goz onilinde bulundurarak kendisine uygun bir hedef
belirlemesinde ve bu hedefe ulasabilmek i¢in izleyecegi yolu ¢izmesinde kariyer
planlamanin 6nem tasidigini belirtmektedir. Son olarak oOrgiitlerin nitelikli eleman
bulmalarindaki zorluk, mevcut ve gelecekteki pozisyonlart doldurma ihtiyaci
diisiniildiigiinde kariyer planlamanin 6nemi artmaktadir. Ayrica orgiitler kariyer

planlama uygulamalariyla piyasada istiinliik saglamaktadir.
2.2.2. Kariyer planlamasimin faydalar:

Kariyer planlamasinin faydalari, bireye sagladigi faydalar ve orgiite sagladig:

faydalar olmak iizere ikiye ayrilarak incelenebilir.

Bireye sagladig: faydalar

Kariyer planlamasi, bireyin kendi bilgi, beceri, yetkinlik ve ilgi alanlarinin farkinda
olarak, gelecegini planlayabilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi i¢in daha net bir yol
cizmesini saglamaktadir. Bu yiizden kariyer planlamasiin bireye sagladigi bir¢cok
fayda vardir. Kariyer planlamasmin bireye sagladigi faydalar su sekilde
siralanmaktadir (Aytag, 2005:145-146; Ciftci, 2011:148; Eryigit, 2000:21; Goksel,
2012:16; Tunger, 2012:18);

e Calisanlara oOrgiitte sunulan firsatlarin farkina varmasini saglayarak, bireysel
hedeflerini kendileri belirleyebilecek, belirledikleri hedeflere ulasma istekleri artacak

ve bu sayede motivasyonlar: yiikselecektir.
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e Calisanlart  kariyer hedefleri  dogrultusunda ¢aligmaya tesvik ederek
verimliliklerinin artmasini saglar.

e Kariyer hedeflerinin belirlenmesini yardimer olur.

e Calisanlarin, kisisel gelisimine destek olur.

e Calisanlarin yetkinlik, beceri, sosyal ve zihinsel potansiyellerinden yoneticilerin
haberdar olmasini saglar.

e Kariyer planlamasinin yapilmast mevcut potansiyel yeteneklerini ortaya
cikarmalari i¢in ¢alisanlari tesvik eder ve bu yetenekleri kullanmaya hazirlar.

e Sayginlik, taninma, prestij, ciddiyet ve kendini gerceklestirme gibi ihtiyaglarin
tatmin edilmesini kolaylastirir.

e Calisanlarin yaptiklarin isten keyif almalarmi ve doygunluga ulagmalarini
saglayarak kendilerini giiclii hissetmelerine yol agar.

e Farkll egitimleri ve ge¢misleri olan bireylere kariyer planlama destegi vererek
orgiitle biitiinlesmesini saglar ve orgiitsel sadakati arttirir.

¢ Calisanlara orgiit iginde terfi ve transfer gibi yatay-dikey hareket imkani saglar.

o Kariyer planlama bireylerin psiko-sosyal doyuma ulagsmalarini saglar.

Orgiite sagladig: faydalar

Orgiitlerde zaman igerisinde kiiresellesme, teknolojik gelismeler, esneklesme, isgiicii
ve Orglt yapilarindaki degisime bagli olarak, artan rekabet ortaminda insan
kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 biiyiik énem kazanmaktadir. Ise alma, egitim,
performans degerlendirme gibi uygulamalarin yaninda kariyer planlamasi da
ozellikle gelecege dair isgiiciinii planlamada ve birey-orgilit uyumunu saglamada
bliylik 6neme sahiptir. Kariyer planlamasiin orgiitlere sagladig: faydalar su sekilde
siralanmaktadir(Aytag, 2005:143; Baydur, 2014:13; Cetiner, 2014:17;  Ciftci,
2011:147; Seger, 2013:53; Soysal, 2004:95);

o Etkili bir kariyer planlama sayesinde, iist diizey pozisyonlara disaridan caligan
almak yerine orgiitte bulunan c¢alisanlarin getirilmesi saglayarak orgiitsel yedekleme
sistemini olusturur.

e Dogru ise dogru kisinin yerlestirilme olasilig1 artar boylece verimlilik yiikselir.

e Esit ise esit ticret ddenmesini saglar.

e Isgiicii cesitliligine yardimei olur ve istenilen nitelikte isgiicii yapisini olusturur.
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e Uluslararas1 orgiitlerde istihdami kolaylastirarak, c¢alisanlarin farkli tilkelerdeki
birimlere atanmalarinda kolaylik saglar.

e Calisanlarin iglerine ve orgiite karsi sadakatini saglar.

e Isgiicii devir hizini azaltir.

e Gelecege yonelik planlama yapmaya yardimci olur.

e Orgiite yeni alinacak ¢alisanlar1 gercek ihtiyaca dayandirmay1 saglar.

e Calisanlarin egitim gibi ihtiyaglarinin belirlenmesinde yoneticilere rehberlik eder.

e Performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, ticretlendirme gibi konularin nasil
yapilacagi hakkinda yonetime firsat verir.

e Calisanlarin yapacagi isler oOnceden belli oldugundan Kkendilerinden neler
beklendigini 6nceden bilirler. Bu da yoneticilerin ¢alisanlarin basar1 derecelerini

belirleyebilmesini saglar.
2.3. Kariyer Planlama Siireci

Kariyer planlama, sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Bu siire¢ bir
sistem olarak ele aldiginda, bireyin ve orgiitiin birlikte hareket etmesi gerekmektedir.
Bireyler kariyer donemlerinin her asamasinda, yetkinliklerini arttirabilmek ve
kariyerlerini gelistirebilmek i¢in gerek bireysel, gerekse orgiitiin destegi ile bir takim
planlar yapmaktadir. Ayrica bireyler, orgiit icinde yerini bilmek ve gelecekte hangi
pozisyonda olmak istedigini belirlemek durumundadir. Orgiit ise kendi hedeflerine
ulagsmaya calisirken calisanin ilerlemesi i¢in tirmanacagi basamaklar1 belirleyerek,
kendi hedefleri ile galisanin hedeflerini biitiinlestirmeye calisir. Dolayisiyla kariyer
planlama bireysel ve orgiitsel olarak iki siirecten olusmaktadir (Anafarta, 2001:4,
Balta Aydin, 2007:54, Sahin, 2009:14).

Bireysel ve orgiitsel kariyer planlama birbirinden tamamen farkli degildir. Asagidaki

Tablo 2.1.’de bu durum karsilastirilmali olarak gosterilmistir.
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Tablo 2.1. Orgiitsel ve Bireysel Kariyer Planlamanin Karsilastiriimasi

Orgiitsel Kariyer Planlama Bireysel Kariyer Planlama
¢ Gelecekte orgiitsel personel y K_isisel ye@enek ve llginin
o ) belirlenmesi,
ihtiyaglarin belirleme. i nliik hedeflerini
e Kariyer basamaklarinin planlamasi * 1 Ve guniuk yasam hedelierinin
planlanmasi.

e Bireysel potansiyel ve egitim
ihtiyaclarinin degerlendirilmesi

e Orgiitsel gelisim firsatlar ile
bireysel yetenek ve arzularin
karsilastirilmast,

e Kariyer sisteminin koordinasyonu,
denetlenmesi, incelenmesi ve
gozetimi

e Orgiit igindeki ve disindaki
alternatif kariyer yollarini,
seceneklerinin degerlendirme.

e Ilgi ve amaglarda degismeye dikkat
etme.

e Isletme ici ve dist ile ilgili kariyer
basamaklari

Kaynak: Aytag, 2005:167.

2.3.1. Bireysel kariyer planlama siireci

Bireysel kariyer planlamada en 6nemli faktdr, ilgi ve yetkinliklerinin farkinda ve
gelecekte kendini goérmek istedigi yerden emin olan bireyin kendisidir. Budak
(2013)’m belirttigi gibi, “gelecege yonelik kariyer beklentisi olan her birey; kendi
kariyerinden ve bu kariyeri gelistirmekten sorumludur” (s.341). Calisma hayatina
yeni baslamis bireylerin ilk Once, bir ise yerlesme konusunda sorumlulugun
kendilerine ait oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Ciinkii birey kim oldugunu, nereye

ait oldugunu ve giiclii taraflarini ilk iste 6grenmektedir (Ergilin, 2007:36).

Bolat ve Aytemiz Seymen (2003)’e gore bireysel kariyer planlama, “calisanlarin
kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, giiglii ve zayif yanlarimi degerlendirmeleri; orgiit ici
ve disindaki firsatlar1 tanimlamalari; kisa, orta ve uzun donemli amaglarini
belirlemeleri ve bunlara iliskin planlar yapmalaridir” (S.7). Barutgugil (2004) ise
daha kisa bir ifade ile bireysel kariyer planlamanin, “kisinin kendi ¢aligma hayat1 ile
ilgili olarak yaptigi planlari kapsadigimi” (s.321) belirtmektedir. Baska bir bakis
acisiyla Balta Aydin (2007) bireysel kariyer planlamayi, “kisinin kendi calisma
yasami boyunca kariyer amagclarina ulasabilmesi veya kendini gelistirme ig¢in
Oongordiigli programlari, eylemler ve faaliyetleri kapsayan bir basar1 plani” (S.56)
olarak ele almaktadir. Bu plan sayesinde bireyler yeteneklerini, ilgi alanlarim

degerlendirme firsat1 bulabilmektedir.
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Bireysel kariyer planlama, isten ¢ok bireye odaklanmakta ve bireyin amag ve
yeteneklerinin bir analizini yapmayr hedeflemektedir (Demirbilek, 1994:75).
Dolayisiyla bireysel kariyer planlamasi, kisinin yalnizca isini kapsayan bir siireg
degildir. Bunun yani sira, bireyin diger islerini, ailesini, hobilerini ve toplumsal
etkinliklerini de kapsar. Ayrica bireyin daha ¢ok para, prestij ve sayginlik kazanmak
icin yaptig1 uzun siireli ve devamli bir planlama siirecidir (Kula, 2012:47; Yilmaz,
2006:70). Bireysel kariyer planlama siireci dort asamadan olusmaktadir. Bu dort
asama Sekil 2.1.’de gosterilmektedir.

Sekil 2.1. Bireysel Kariyer Planlama Siireci

Kendini Degerlendirme (Bireyin giiclii ve
zay1f yonlerini tanimasi)

U

Firsatlar1 Belirleme (Orgiit i¢inde ve
disinda mevcut olan olanaklarin

arastirilmasi)

1l

Kariyer Hedeflerini Belirleme (Kariyer ile
ilgili kisa, orta ve uzun vadeli hedefleri
belirleme)

iy

Kariyer Planim Hazirlama ve Uygulama

Bu agamalar agsagida daha ayrintili sekilde ele alinmaktadir.

2.3.1.1. Kendini degerlendirme

Bu asama “0zdegerleme” olarak da ifade edilebilir. Bireysel kariyer planlama
stirecinin ilk asamasi olan kendini degerlendirme, bu siirecin en 6nemli agamasi

olarak kabul edilebilir.

Birey gercekci bir kariyer planlamasi yapabilmek i¢in, dncelikle giiclii ve zayif
yonlerini  degerlendirmeli ayrica gelistirmesi gereken yonlerini de ortaya
koyabilmelidir (Baydur, 2014:15). Bunlar1 yaparken bireyin objektif olabilmesi

kariyer planlamanin siirdiiriilebilirligi acisindan 6nemlidir. Eryigit (2000)’in de
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belirttigi gibi, “birey kendi i¢ gézlemiyle kendisi hakkinda objektif degerlendirme
sonuglarina varmalidir” (S.17). Ciinkii birey kendisini objektif bir sekilde
degerlendirmezse, kariyer planlama siireci bastan yanlis baslayacak ve bu siiregte

belirleyecegi hedefe ulagsmas1 sekteye ugrayacaktir.

Bireyler bu asamada oncellikle belli sorumluluklar almalidir. Ayrica belirledikleri
zay1f yonlerini gelistirmede de temel rol oncelikle kendilerine diismektedir. Bireyler
kendilerini degerlendirirken, ilgi ve tutumlar1 degerlemeye yardimci olacak mesleki
testlerden ya da kariyer ile ilgili yayinlarda yer alan kendini degerleme
egzersizlerinden yararlanabilirler. Bazen ¢evredekilerle, ebeveynlerle ve arkadaglarla
konusmak da, bireylere tercih ve yetkinliklerini degerlendirmede yardimci olabilir
(Ciftci, 2011:149). Kendini degerlendirme asamasinda birey, 6zgecmis verileri, ilgi
alanlar1, degerleri, yetenekleri, oncelikli ihtiyaglari, kariyere iliskin genel amaclari,
orgiit igerisindeki basar1 diizeyi gibi konular1 dikkate almalidir (Bolat ve Aytemiz

Seymen 2003:10). Ancak bu sekilde saglikli bir sonug ortaya ¢ikabilir.
2.3.1.2. Firsatlar belirleme

Birey kendini degerlendirme asamasinda ozellikle giiclii ve zayif yonlerinin neler
oldugunu, hangi alanlara daha ¢ok ilgisinin oldugunu belirlemistir. Yani birey
kendisinin farkina varmistir. Bu asamada ise birey kendi ilgi ve yetkinlikleriyle
uyumlu, ihtiyag ve isteklerine karsilik verebilecek sektorler, orgiitler ve meslekler

hakkinda bilgi toplar.

Ilgi duyulan meslek ya da kariyer alaniyla ilgili bilgi toplanan bu asamada, bireyler
staj yaparak, isletmelerin tiniversite tanitimlarina katilarak veya o alanda galisan
baskalariyla goriismeler yaparak ilgi duyduklar1 alanlar hakkinda bilgi edinir
(Mavisu, 2010:25). Bunlara ek olarak birey orgiit icinde de c¢esitli kaynaklardan
yararlanabilir. Bolat ve Aytemiz Seymen (2003) bu kaynaklari, “oryantasyon
siirecinde alinmis olan ilk bilgi ve belgeler, calisan el kitaplari, isletme el kitaplari, is
tanim1 ve is gerekleri el kitaplari, 6rgiit semas1 ve varsa orgiitsel degisim projeleri”
(s.10) olarak siralamiglardir. Edinilen bu bilgiler sayesinde bireyler daha yiiksek
ticrete ve daha fazla oOzlik hakkina sahip olabilecekleri, bilgi ve becerilerini
gelistirebilecekleri, kariyer yapma yolunun agik oldugu ve belirledikleri hedeflere

ulasabilecekleri meslek ve orgiitleri belirleyebilirler (Giirel, 2010:25).
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Bu asamada birey, orgiit i¢indeki olanaklarin yaninda 6rgiit disindaki olanaklar1 da
arastirarak, mevcut ve olast kariyer yollarii belirleyebilmek igin, spesifik ve genel
isglici egilimlerini incelemeli ve istedigi kariyer olanaklarina sahip olan is
cevresindeki istihdam potansiyeline ve hedeflerine ulasabilme durumuna bakarak
kariyer yollarini belirlemelidir (Vural, 2015:40). Ayrica dinamik bir siire¢ olarak ele
alinan bu asamada, egitim yillarinda mevcut olan durumdan ¢ok bireysel egilimlerin
daha 6nemli oldugunu unutmamak gerekir (Erdogmus, 2003:239). Bunlar1 yaparken
birey, ise alma ve se¢im uygulamalari1 kadar 6rgiitteki egitim uygulamalar1 hakkinda
da bilgi sahibi olmali ve hem orgiit icerisindeki, hem de meslegindeki gelismeleri

diizenli olarak takip etmelidir (Anafarta, 2001:8).
2.3.1.3. Kariyer hedeflerini belirleme

Kendi giiclii ve zayif yonlerini, bilgi, beceri, yetkinlik ve kapasitesini de dikkate
alarak, orgiit ici ve dis1 firsatlar1 degerlendirdikten sonra birey artik kisa, orta ve uzun
vadeli hedeflerini belirler (Eryigit, 2000:18). Hedefler, bireye bulunduklar1 yerden,
olmak istediklere yere gitme konusunda yol gosterir. Hedefleri olan birey,
motivasyon konusunda baskalarin yardimina ihtiya¢ duymadan kendi kendini motive

ederken, yine kendi kendine ilerleyebilmektedir (Ergiin, 2007:41).

Birey kariyer hedeflerini belirlerken, degerleri, yetkinlikleri, ilgi alanlar1 ve yasam
bi¢cimi ile uyumlu olmalarina dikkat etmelidir. Birey simdiki i3 doyumunun yaninda
gelecekteki doyumunu da géz onilinde bulundurmalidir. Bunu yaparken uzun donemli
hedeflerine ulasabilmek icin kisa donemde sikici ve dnemsiz gorevler iistlenebilir.
Kariyer hedeflerinin bireyin is ve is dis1 yasamini bir biitiin olarak ele almasi

gereklidir (Mavisu, 2010:31).

Her bireyin kisilik 6zellikleri ve kariyer beklentileri farkli oldugu i¢in bireysel
hedefler de degisiklik gostermektedir. Bu farklilik sadece kisiler arasinda degil,
bireyin kendi icerisinde de ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda bireyin kariyer
hedeflerini belirlerken esnek olmasi gerekir. Ciinkii herkesin ilgi alanlar1 degisebilir,
ilgisini ¢ekecek yeni is alanlar ortaya ¢ikabilir, boylece kariyer se¢imi ve kararlar
degisiklik gosterebilir. Hatta bu siirecte birey birka¢ meslek degistirebilir. Bu durum

bireyin kararsiz ve tutumsuz bir kariyer yasami oldugu anlamina gelmez. Daha
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yiiksek statli ve tlicret beklentileri bireyi bu tip kariyer degisimlerine yonlendirebilir

(Ece, 2016:41).
2.3.1.4. Kariyer planim hazirlama ve uygulama

Bu asama bireyin, daha Onceki ii¢ asamada yapmis oldugu arastirmalar sonucunda
belirlemis oldugu hedefe ulasmak i¢in neyi, ne zaman, nasil yapacagini planlamasini
ve hazirladigi kariyer planlamasimi uygulamayr saglar (Yilmaz, 2006:76).
Karsilastirilan sektorler, orgiitler ve mesleklerin sayisinin azaltildigi bu asamada,

birey ¢alisma hayatina hazirlanmis olur.

Kariyer plant hazirlama, hareket planlama olarak da adlandirilmaktadir. Planlama
yapilirken calisanlar, kisa ve uzun donemde kariyer hedeflerine ulasacaklari yollari
belirlemektedir. Ayrica bu plan egitim, kurs ve seminerlere katilmay1 bunun yaninda
orgiit i¢indeki yeni is imkanlarina bagvurmayi kapsar (Noe,1999:341). Aytag (2005)
kariyer planlarinin, “kariyer hedeflerine ulasmay1 saglayacak her tiirlii faaliyeti
icerecek sekilde hazirlanmasi” (s.156) gerekliligi iizerinde durmaktadir. Calisan
oncelikle calisma hayatindaki deneyimlerini géz onilinde bulundurarak kisa vadeli
planlar yapmalidir. Calisan ilk faaliyetlerinde edindigi basarilara gére daha uzun
vadeli planlar ve gelisim programlari hazirlayabilir. Ayrica bireyin ¢esitli hedeflere

ulagsmada ihtiya¢ duyacagi yetenek ve tecriibeler de dikkate alinmalidir.

Kariyer planimin hazirlanmasinda birey kadar, orgiitin de sorumlulugunun oldugu
unutulmamalidir. Calisanin kariyer hedeflerine ulasmasi i¢in hazirladig1 kariyer
planin1 uygulamada, 6rgiit i¢indeki ortamin uygun, destekleyici ve iimit verici olmasi
gerekir (Kiyak, 2015:47). Bu asamada orgiitlin bireye destegi son derece 6dnemlidir.
Insan kaynaklar1 sorumlulari ve yoneticiler tiim konularda ¢alisanlara yardim etmeli
ve egitim olanaklar1 sunmalidir. Ayrica iist kademedeki yoneticiler calisanlarin
kariyer hedeflerini gerceklestirme ve kendilerini gelistirmeye yardim etme
konusunda her departmandaki yoneticileri cesaretlendirmeli ve c¢alisanlara 6rnek
olabilecek tecriibeli kisileri destek saglamak icin gorevlendirmelidir (Ece, 2016:42-
43). Unutulmamalidir ki belirlenen kariyer hedefleri dogrultusunda ve planlanan
kariyer olanaklarmin gerektirdigi hazirliklar uygulamada gergeklesir (Findikei,
2012:346).
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2.3.2. Orgiitsel kariyer planlama siireci

Kariyer planlamasinda birey kadar, drgiitiin de sorumlulugu vardir. Orgiitiin yapmas1
gerekenler, sadece calisani ise alma, egitim verme ve performansini degerlendirme
degildir. Bunlarin yaninda yeni gelisimlere ayak uydurmak, calisanlarin mevcut
performansint korumak hatta miimkiin oldugu 0l¢iide gelismesini saglamak,
verimlilik artigin1 katkida bulunmak ve c¢alisanlarin motivasyonlarini yiikseltmek
i¢in, Orgiitlerde kariyer planlamasi yapilmalidir (Yildiz, 2002:234). Tunger (2012) ‘e
gore, “orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin orgiit i¢indeki kariyeriyle ilgilidir. Orgiit
icinde bireyin iginde uygun bigimde ilerlemesini saglayacak ve orgiit-birey uyumunu
olusturacak ve pekistirecek siireci icermektedir” (S.18). Bunu yaparken orgiit i¢inde
bireyin ulasabilecegi kariyer firsatlarindan da bireyin haberdar olmasimi

saglamaktadir.

Orgiitsel kariyer planlamanin basar1 saglamasindaki en biiyiik etken, yonetimden
alinan destektir. Bu siirecin ¢alisanlarin bireysel doyumu {iizerinde biiylik etkisi
vardir. YoOnetim ise bunu saglamak icin, bireylere kariyerleri ile baglantili
alternatifler sunarak danismanlik yapmaktadir (Aytag, 2005:165). Yonetimin Kariyer
planlart uygulamalarina destek vermesi, planlamanin basarili olabilmesi i¢in
vazgecilmez bir unsur olarak goriilmektedir. Yonetim bu siiregte ¢alisanlara destek
olup yol gosterdigi siirece, Orgiit ve birey uyumunu saglayarak, c¢alisanin is
doyumunun, mutlulugunun (Uzun, 2003), orgiite baghiliginin, ve motivasyonun

artmasina katki saglayacaktir.

Orgiitsel kariyer planlamasi, ¢alisanin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlik ve
gidiileri goz oOniinde bulundurularak orgiit igerisindeki ilerleyisini ya da terfisini
planlama stirecidir. Bunu yaparken calisanin kariyer hedefine ulasabilecegi yol da
belirlenmektedir (Sosyal, 2004:91). Bu siire¢ tabii ki oOrgiitiin hedef ve stratejileri

dogrultusunda gerceklesmektedir.

Orgiitlerde kariyer planlamasi, sadece iistiin nitelige sahip ¢alisanlar igin degil, her
calisan icin yapilmahdir. Bireysel kariyer planlamasi yapmamis ancak, Orgiitte
ilerleme ve kendini gelistirme istegine sahip calisanlar da olabilir. Bu durumda
calisanlarin isteklerini gergeklestirmek, onlara yol gostermek icin de kariyer

planlamasi yapilmalidir (Y1ilmaz, 2006:80).
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Bireysel kariyer hedefleri ve orgiit stratejileri dogrultusunda, orgiit ve birey uyumu
saglayarak olusturulan Orgiitsel kariyer planlama {i¢ asamadan olugmaktadir. Bu i¢

asama Sekil 2.2.’de gosterilmektedir.

Sekil 2.2. Orgiitsel Kariyer Planlama Siireci

Orgiitsel Analiz Yapmak (Orgiitteki insan kaynagi
potansiyelini belirlemek, is analizi yapmak, is
tanimlarin1 ve gorev gereklerini hazirlamak)

U

Performans Degerlendirme (Calisanlarin isiyle
ilgili davraniglarim1 degerlendirmek, egitim ve
gelisim ihtiyaclarini belirlemek)

U

Hareket Planlamasi (Orgiitsel ve bireysel kariyer
planlarinin hazirlanmasi)

Bu asamalar asagida daha ayrintili bir sekilde ele alinmaktadir.
2.3.2.1. Orgiitsel analiz yapmak

Genel olarak orgiitiin sahip oldugu insan kaynagiyla ilgili tespitler yaptig1 bu
asamada, bireylerin mesleki gelisme ihtiyaglar1 da saptanmis olur (Findike,
2012:347). Bunun gerceklesmesi i¢in, Orgiitte bireylere kariyer alanlari ve 6zel
yetenekleriyle ilgili testler uygulanir. Uygulanan testler sonucunda caliganlarin
ilgileri, arzulari, yetenek ve becerileri analiz edilmis olur (Eryigit, 2007:40).
Calisanlarla ilgili yapilan analizlerin yani sira Orglitte yiiriitiilen islerle ilgili baz

bilgilerin hazirlanip analiz edilmesi de bu asamada gerceklesir.

Orgiit modelinin belirlenmesi, is analizlerinin yapilmasi, is tanimlari, gérev gerekleri,
is degerlemesi, kariyer olanaklarinin belirlenmesi bu agsamada hazirlanan bilgilerdir.
Orgiit modelinin belirlenmesi dikey, yatay, komite tipi ve dikey-kurmay gibi

siniflandirilan modeller i¢inden, Orgiitiin hangi sinifa dahil oldugunun belirlenmesini
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kapsar (Ergiin, 2007:48). Boylelikle karar verme, yonetim gibi konularda kimlerin
yetkili oldugu belirlenir.

Is analizleri ve is tanmimlarmin olusturulmasi drgiitlerde kariyer yollarmi belirlemek
i¢in biiyiikk 6neme sahiptir. Is analizleri ile orgiitte yiiriiten her is ile ilgili bilgiler
toplanir (Uslu, 2015:23). Is analizleri ile elde edilen bilgiler dogrultusunda is
tanimlar1 olusturulacaktir. Bu tanimlarda c¢alisanlarin yaptiklari isle ilgili yerine
getirmeleri gereken gorev ve sorumluluklar yazili olarak yer almaktadir. Gorev
gerekleri ise, tanimlanan islerde c¢alisacak olan bireylerin sahip olmasi gereken
yetenek, bilgi, ¢caba, genel nitelikler ve isin yiiriitiilecegi ortama ait bilgilerdir (Giirel,

2010:28).

Bu asamada son olarak calisanlarin kariyer olanaklar1 belirlenir. Kariyer olanaklarini
belirlemek i¢in, ¢alisanlarin terfi ve bunun bi¢im ve kosullar1 ortaya konulur (Uzdil
Cerit, 2007:34). Ayrica bireyin sahip oldugu nitelikler ile 6rgiit igerisinde hedeflenen
pozisyonlarin gerektirdigi nitelikler karsilagtirilarak degerlendirilir. Degerlendirme
sonucunda bireysel niteliklerde eksiklik ortaya ¢ikarsa, orgiitte bunlarin giderilmesi
icin basta egitim olmak iizere bu eksiklikleri giderecek c¢alismalar yapilacaktir.
Boylelikle orgiit yonetimi, gerek duydugu zaman, isin gerektirdigi niteliklere uygun
bireyi calistirarak o igin verimli sekilde yapilmasini saglayacaktir (Soysal, 2004:112).
Kariyer olanaklar1 belirlenirken ayrica ¢alisanin niteliklerine gore oOrgiit igerisinde
rotasyon da saglanabilir. Boylelikle birey, kendine en uygun olan isi bularak

kariyerine devam edecektir.
2.3.2.2. Performans degerlendirme

Performans degerlendirme, kariyer planlamasinda orgiite ve ¢alisana yol gostermek
i¢cin 6nemli bir asamadir. Eryigit (2007:41)’e gore performans degerlendirme, orgiitte
calisanlarin kariyer hedefleri dogrultusunda nerede olduklarinin ve nereye dogru

ilerlediklerinin degerlendirilmesini ve takip edilmesini kapsar.

Performans degerlendirmenin orgiitteki amaci; ¢alisanin isiyle ilgili davraniglarinin
degerlendirilerek terfisi ile ilgili bilgilerin toplanmasi, ¢alisganin egitim ve gelisim
ihtiyaclarmin belirlenmesi, c¢alisanin yonelebilecegi olast kariyere rehberlik
edilmesidir. Ayrica performans degerlendirme iicret artislarinda kullanilmak iizere de

yapilmaktadir (Sav, 2007:50). Kariyer planlama agisindan bakildiginda ise
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performans degerlendirme, yoneticilerin ¢alisanlarin yetkinliklerini tanimasina ve
eksikliklerini bilmesine olanak saglar. Boylece yoneticiler bu eksikliklerin
giderilmesiyle ilgili gerekli onlemleri alabilecek ve calisanin gelecekteki basarisini

tahmin edebileceklerdir (Soysal, 2004:113).

Performans degerlendirmesi yaparken, performans kriterleri isin gereklerine goére
belirlenmelidir (Giiltekin, 2010:57). Yani bir Onceki asamada belirlenen gorev
gereklerinde yer alan niteliklere gore, performans degerlendirmede calisan ve

yonetici gruplari i¢in farkli degerlendirme kriterleri belirlenmelidir.
2.3.2.3. Hareket planlamasi

Hareket planlamasi asamasinda, orgiitsel ve bireysel kariyer planlart ile bunlar ile
ilgili hareket planlar1 hazirlanmaktadir (Bolat ve Aytemiz Seymen, 2003:11). Bu
hareket planlar1 hazirlanirken performans degerlendirmesinden ¢ikan sonuglar goz
oniinde bulundurulmaktadir. Ayrica plan hazirlanirken ¢alisanlarin nitelik ve
tecriibeleri de degerlendirilmektedir. Bu asama kariyer hedefleri ve kariyer gelistirme
stireclerini de icermektedir (Uzdil Cerit, 2007:37). Calisanlarin performans
degerlendirme ile belirlenen egitim ve gelisim ihtiyaglar1t bu asamada giderilmeye
caligilir. Bunun igin orgiit iginde veya orgiit disinda gerekli egitimler ve kurslar
diizenlenmektedir. Bu egitim ve kurslarin belirlenmesinde ¢alisan ve yoneticinin
ortak hareket etmesinde fayda vardir. Boylelikle c¢alisanlar kariyer hedeflerine

ulagsmak icin gerekli olan niteliklerini gelistirmis olmaktadir.

Kariyer stratejilerinin gelistirilmesiyle kariyer hedeflerine ulasmak i¢in bir yol
belirlenir. Bu yol belirlenirken alternatif kariyer stratejileri de olusturulmalidir.
Boylece daha basarili sonuglar elde edilebilecektir (Ciftci, 2011:153). Giliniimiizde
uzun siireli is glivencisi azaldig1 i¢in, alternatif kariyer stratejisi, ¢alisan agisindan tek

bir ige veya igverene bagli olamadan kariyer hedeflerine ulasmayi kolaylastiracaktir.

Tim bu asamalar Orgiitlerin kariyer planlama siirecinde nasil bir yol izledigini
gostermektedir. Ancak bu siirecin sekillenmesinde yalniz orgiit yoneticilerinin
goriisleri degil, calisanlarin da bireysel kariyer planlar1 gdz onilinde bulundurulur.
Orgiit ve birey uyumu saglanarak olusturulan kariyer planlarinin uygulanmasi daha

verimli sonuglar ortaya cikarir.
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2.4. Kariyer Planlama Teknikleri

Kariyer planlama siirecinde hedeflere daha kolay ve hizli sekilde ulagmak icin
kullanilan bir¢ok kariyer planlama teknigi vardir. Bunlar orgiit tarafindan calisanin
kariyer planlamasina destek olarak sunulmaktadir. Kariyer planlama teknikleri bu
caligmada, kariyer degerlendirme merkezleri, kariyer atolyeleri, kariyer danigsmanligi,
egirim ve gelistirme programlart ve kogluk ve mentorluk bashklar ile

incelenmektedir.
2.4.1. Kariyer degerlendirme merkezleri

Kariyer degerlendirme merkezleri, ¢alisanlarin bireysel degerlendirme yapabilmesi,
yetkinliklerini gelistirebilmesi ve kariyer gelisimine destek saglanmasi i¢in kurulan,
orgiit icinde egitim ve danigsmanlik hizmeti saglayan birimlerdir (Palankdk, 200:6).
Bu merkezler kariyer danismanhigi ve kariyer rehberligi faaliyetleri gelismis ve
birgok islevsel gorev istlenmistir. Bu nedenle, kariyer degerlendirme merkezleri
daha biiylik ve kurumsallasmis orgiitlerde faaliyet alan1 bulabilir (Emeksiz Cabuk,
2007:37). Calisanlara istihdam hizmeti saglayan kariyer degerlendirme merkezleri,
bunun haricinde ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmek i¢in miilakatlar yaparak,
atolyeler  olusturur  (Aytag,  2005:215), danigmanlik  hizmetlerinden
yararlanabilmelerini, ¢esitli seminer ve kurslara katilabilmelerini ve etkili bir is
goriigmesinin nasil olacagr konusunda egitim alabilmelerini saglar (Soysal,

2004:160).

Kariyer degerlendirme merkezleri ¢aliganlara, kariyer yollar1 ve is gerekleri hakkinda
bilgi saglar, belirli konularda yetkinlik diizeylerini test tespit edebilmek i¢in beceri
ve yetenek testleri uygular ve ayrica orgiit i¢i ve dis1 eSitim ve gelistirme programlari
olusturarak calisanlarin kariyer gelisimine destek olur (Bayram, 2008:226). Boylece
calisanlarin kariyer planlamasi yapmalar1 kolaylasacak ve orgiit i¢inde ya da orgiit

disinda olusan farkli kariyer imkanlarini tanimalarina olanak saglanacaktir.

Bu merkezlerde bir danigman ve kariyer uzmaninin calisanlara yardimci olmaya
caligmasinin gerektigi bilinmelidir. Hatta disaridan bir kariyer damigmanin da

saglanmasi c¢aliganlarin giivenini arttiracaktir (Soysal, 2004:161).

Kariyer degerlendirme merkezleri, ¢alisanlarin kendilerini degerlendirmesi, kariyer

gelisimlerini ve kariyer planlamalarimi saglikli bir sekilde yapmasi agisindan
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onemlidir. Orgiit agisindan ise, kariyer degerlendirme merkezlerinde ¢alisanlarm her
tirlii ilgi, bilgi ve yetkinlikleriyle ilgili bilgiler mevcut oldugundan o6rgiitte herhangi
bir pozisyonda acik meydana geldigi zaman bu merkezler araciligi ile o pozisyona

uygun ¢alisan yerlestirilebilecektir.
2.4.2. Kariyer atolyeleri (workshop)

Kariyer atdlyelerinde, orgiitte calisan bireyin, diger c¢alisanlarla ve Orgiit
yoneticileriyle bir araya gelmesi saglanmaktadir. Boylece galisanlar birbirlerinden
edindikleri bilgilerle kariyer planlarin1 degerlendirirler. Ayrica bilgi, yetkinlik ve
tecriibelerini yoneticilere aktararak, kariyer gelisimini saglamak icin orgiitte ne gibi
destekler alabilecegi konusunda ¢alisanlara bilgi saglanmaktadir (Uslu, 2015:25).
Yoneticileri ile bir araya gelmek, g¢alisanlara beklentilerini ve problemlerini de

aktarma firsat1 saglayacaktir.

Kariyer atOlyeleri ¢alisanlarin yaslarina gore farkli amaglara hizmet etmektedir.
Kariyerinin ortasinda olan bir calisan i¢in atdlyeler, calisanin kariyer gelisimine
yardimci olmaya ve oOrgiitte kalma siiresini kariyer gelisimine bagli olarak uzatmaya
calisir. Ancak kariyerinin sonunda olan bir ¢alisan i¢in atdlyeler, ¢alisanin emeklilik
siirecine adapte olmasini saglamaya caligir (Ciftci, 2011:156). Calisanin kendini
tanimasini saglayan kariyer atolyeleri, kariyer planinin nasil yapilacagi ve kariyer
gelisiminin nasil saglanacagi gibi konularda g¢alisanlara bilgi vermektedir. Ayrica
calisanlarin kendi niteliklerini de ortaya koydugu caligmalarla, 6rgiit yonetiminin

calisanlar hakkinda bilgi edinmesini kolaylastiracaktir.
2.4.3. Kariyer damsmanhgi

Kariyer damismanligi birey calismaya baslamadan 6nce de var olan bir konudur.
Bireyin oOzellikle lise doneminde segecegi meslege karar vermesi i¢in rehber
ogretmenleriyle yaptig1 goriigmeler de bir kariyer danigmanligi hizmeti sayilabilir.
Hatta daha kiiciik yaslarda c¢ocuklarmin yeteneklerinin farkinda olup onu bu
yeteneklerini  gelistirebilmesi i¢in birtakim kurslara ve egitimlere goénderen

ebeveynler de bir nevi kariyer danigsmanlig1 yapmaktadir.

Kariyer danismanligini, Demirbilek (1994), “mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve
Ogretim olanaklarindan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde

yardimct  olmayr amaglayan planlanmis bir miidahale” (s.76) seklinde

51



tanimlamaktadir. Kariyer danmismanligi sayesinde ¢alisan, orgiit icindeki kariyer
yollar1 ve departmanlarla ilgili bilgi sahibi olabilmektedir. Boylece orgiitteki ilerleme

firsatin1 daha iyi gérebilmektedir.

Calisan bireyin ilgi ve tutumlariyla kariyer se¢imi arasinda uyumsuzluk, yanlis
kariyer sec¢imi, kariyer se¢iminde kararsizlik ya da kariyer se¢iminde bir eksiklik gibi
kariyer sorunlarnin olmasi durumunda, kariyer danismanliginin destegine ihtiyag
duyulmaktadir (Aytag, 2005:219). Bu destek ile kariyer planlama ve gelisim
programlari daha saglikli bir sekilde hazirlanarak, c¢alisanin verimlilik ve

motivasyonuna katkis1 saglanmis olur.

Kariyer danigsmanliginin sagladigi hizmetleri su sekilde siralamak miimkiindiir;
bireye oOrgiit icinde uygun bir isi se¢cmesi konusunda yardimci olmak ve yol
gostermek, daha 1yi bir ise gecmesini saglamak, kariyer ilerlemesini
kolaylagtirabilecek yetkinliklerini kazanmasini saglamak ve bunlarin yani1 sira
bireyin i ya da giinliik yasamuiyla ilgili sorunlarin ¢éziimiine katki saglamak. Ayrica
bireyin orgiit igerisinde ilerlemesi azaldiginda yani kariyer platosu durumu ortaya
ciktiginda, bireye destek olarak performansini korumasini ya da yiikselmesine

yardimci olmak i¢inde kariyer danigmanligi hizmet saglar (Soysal, 2004:164-166).

Calisanlarinin kariyer gelisimlerine ve planlamalarina nem veren orgiitlerde, kariyer
damismanlhigr faaliyetleri degisik kesimlerce yiriitiilmektedir. Calisanlarinin
yetenekleri ve ilgi alanlar1 hakkinda bilgi sahibi olan yoneticiler, bu faaliyetleri
yiiriitebilir. Ancak kariyer danigsmanlig1 faaliyetlerinin en etkin sekilde yiiriitiilmesini
saglayan kesim insan kaynaklari departmanlaridir. Bunun nedeni, insan
kaynaklarinin, orgiit icindeki tiim departmanlar hakkinda bilgi sahibi olmasidir. Insan
kaynaklar1 tarafindan ¢alisanlara yetkinliklerini, ilgi alanlarin1 belirleme konusunda
testler uygulanabilir, kariyer hedeflerine ulagmasi konusunda yol gdsterilebilir.
Bunlar haricinde kariyer danismanlig: faaliyetlerini yiiriitebilmek i¢in, 6rgiit disindan
bir profesyonel danismandan da destek alinabilir (Ergiin, 2007:54, Unal, 2004:69).

Kariyer danismanligi sayesinde, ¢alisanlar orgiit igerisinde kendilerini degerlendirme
firsat1 bulurken, bunun yani sira ilerleme firsatlarin1 da bilip buna gore bir kariyer
planlama yapma firsatin1 elde edeceklerdir. Ayrica kariyer danismanligi goriismeleri

ile calisanlarin 6zel yasamlarindaki sorunlarla ilgi destekte saglanabilir.
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2.4.4. Egitim ve gelistirme programlari

Teknolojik gelismelerin hiz1 ve bilgi toplumu kavraminin ortaya ¢ikmasi ile hem
calisanlar hem de orgiitler i¢in egitim ve gelistirmeye olan gereklilik artmaktadir.
Teknik konularda oldugu kadar yonetsel konularda da ortaya c¢ikan gelismelere ayak
uydurmak i¢in orglitlerde, her kademede yer alan calisanlara yonelik farkli egitim ve
geligtirme programlar1 diizenlenmektedir. Bu programlar1 diizenlemek icin oncelikle

egitim ihtiyacinin tespit edilmesi gerekir.

Calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amaci ile davranis, bilgi ve becerilerinde
olumlu yonde degisiklik saglamak (Bayram, 2008:227), degisime ayak
uydurmalarini kolaylastirmak ve kariyer planlamasina yardimei olmak i¢in yiiriitiilen
faaliyetler egitim ve gelistirme programlari kapsamina girmektedir. Isletmelerde
egitim ve gelistirme, “calisanlarin isletme icinde yliklendikleri ya da gelecekte
yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili bir sekilde devam ettirebilmeleri igin
onlarin mesleki bilgi ufuklarin1 genisleten, diisiinme, rasyonel karar alma, davranis,
tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degisimler yapmay: hedefleyen; bilgi,

gbrgii ve becerilerini arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir” (Ergiin, 2007:60).

Egitim programlarimi ii¢c siifa ayiran Ayta¢ (2005) bunlart su basliklar altinda
toplamistir; ¢alismaya yeni baslamis veya yeni terfi almis birine islerin nasil
islediginin anlatildig1 “Oryantasyon Egitimi”. Yeni teknolojilerin kullanimini ve
calisanlar1 son yeniliklerden haberdar etmek i¢in diizenlenen “Teknik Beceriler
Egitimi”. Son olarak ise daha ¢ok yoneticilere yonelik olan be yoneticilerin sahip
olmasi1 gereken yetkinliklerin arttirilmasini amaglayan “Yonetsel Beceriler Egitimi”
(s.222). Bu egitimler orgiit icinde diizenlenebilecegi gibi orgiit disinda da diizenlenen

kurslara, seminerlere vb. ¢alisanlarin génderilmesiyle faydalanilabilir.

Bu temel egitimlerin disinda c¢alisanlara is sagligi ve giivenligi ile ilgili egitimler de
verilir. Is saghig ve giivenligini kapsayan egitimler sayesinde, ¢alisanlar makineleri
ve alet daha dikkatli kullanacak, koruma ekipmanlarin1 kullanmay1 ihmal etmeyecek
bdylece hem is kazalarinda azalma goriilecek hem de bakim ve onarim giderleri

azalacaktir.
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2.4.5. Ko¢luk ve mentorluk

Bireylerin “bulunduklar1” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere gitmelerine yardimei
olan koglar, bireysel kariyer planlama uzmani olarak adlandirilirlar. Koglar bireylere
kariyer planlama ile ilgili bu tiir yardimlar1 saglarken tehdit etme veya cezalandirma
yerine bilgilendirme, 6zendirme ve cesaretlendirme gibi yollar1 segmektedir (Balta

Aydin, 2007:96).

Hedefleri belli olan bir gruba bunlar1 gergeklestirmek i¢in seminer, konferans ve 6zel
ders verilerek gecen siire¢ kogluk olarak nitelendirilir ve kariyer planlama siirecinde
kullanilan en iyi tekniklerden biridir. Bu siiregte koglar ¢alisanlarin yeteneklerini
kesfetmesini saglar, gli¢li yanlarin1 bildirir ve orgiitte ylikselmeleri igin gereken

yetenek, 6zellik ve becerilerini gelistirmesine yardimei olur (Unal, 2004:71).

Dogru isi bulmak, kariyer degisimlerine yardimci olmak, miilakat teknikleri
konusunda bilgi vermek, is teklifini nasil miizakere edilecegi konusunda bilgi
vermek, oOrgiitteki mevcut pozisyonlar, yiikselme firsatlart gibi konularda bilgi
vermek ve bazi egitim programlar1 diizenlemek kocluk yapan kisilerin c¢alisanlara
yardimct olabilecegi konulardir (Soysal, 2004:153). Tiim bu yardimlar sayesinde
calisanlarin motivasyonu artacaktir. Koglar yoneticilerin de zayif yonlerini

giiclendirmek i¢in danigmanlik yaparlar.

Giivenilir danigsman, rehber ve akil hocasi olarak da adlandirilan mentorluk, alaninda
deneyimli bireyin bir bagka bireyi belirli bir alan veya konuda desteklemesini igeren
bir modeldir. Mentorlar orgiit iginde ¢alisanlarin gelisiminde yardimet olur ve onlara
rehberlik ederler (Giirel, 2010:34). Mentorluk bir c¢esit usta-¢irak iliskisidir.
Mentorluk ile ise yeni baslayan c¢alisanlarin orgiitii taniyip bilgi edinmeleri ve orgiit
kiiltiiriinii benimsemeleri bu sayede de oOrgiite kazandirilmalar1 amaglanmaktadir.
Ayrica gelecekte yonetici olma potansiyeline sahip calisanlara orgiit blinyesindeki
deneyimli yoneticilerin yol gostermesi ile sahip olduklar1 bilgi, beceri, yetenegi
yoneticilerin deneyim olgunlugu ile birlestirmesinde mentorlugun biiylik Onemi
vardir (Palankdk, 2004:10). Boylelikle ¢alisanin ¢aligma hayatinda daha etkili olmasi
saglanir ve Orglite olan baghligi artar. Kogluk ve mentorluk genellikle birbirlerinin

yerine kullanilmasina ragmen bu iki kavram arasinda farkliliklar mevcuttur.
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Kogluk ve mentorluk arasindaki farklar; kogun temel hedefleri performansi
gelistirmek, davranig degisimi yaratmak, beceri gelistirmek, degisimi yonetmesini
saglamakken, mentorun temel hedefleri ise ¢alisanin kisisel ve kariyer gelisimine
rehberlik yapmak ve desteklemektir. Mentorlukta goniilliik esas iken, koglukta
goniilliiliik zorunlu degildir. Kogun odak noktasi; problemler, vizyon, hedef odakli
gelisim ve performanstir. Mentorun odak noktasi kariyer gelisimi, yeni ekibin
kurumu anlamasi, tanimasi ve sosyallesmesidir. Ayn1 zamanda, kariyer haritasinin
planlamas1 ve bilgi transferidir. Kogluk belli bir siireyi kapsamakta, ancak mentorluk

uzun vadelidir (Palankok, 2004:55).
2.4.6. Kariyer planlama gruplari

Calisanlara gelecekteki kariyerlerini kontrol altinda tutmalarmi saglayacak sekilde,
kendilerini gelistirmeye ve Onlerine bir hedef koymaya tesvik eden kariyer planlama
gruplar1, kariyer planlama teknikleri arasinda bireyin ihtiya¢ duyacagi Onemli
araglardan birisidir (Eryigit, 2007:31). Bu gruplar calisanlara kendi hedeflerine
uygun bir ugras se¢me, bu se¢imlerini en uygun sekilde yerine getirebilecegi bir
orgiit bulma ve bireysel kariyer planlamasinin ve gelisiminin hangi yonde olacagina
karar verme gibi konularda destek olurlar. Ayrica kariyer planlama gruplar
sayesinde ilgileri ve kariyer hedefleri birbirine benzeyen ¢alisanlar diizenli olarak bir

araya gelip bilgi alisverisinde bulunarak birbirlerine destek olurlar (Unal, 2004:83).

Kariyer planlama gruplar1 sayesinde, ¢alisanlar kariyerlerinin hangi basamaginda
olduklar1 ve hangi kariyerin kendileri i¢in uygun olduguna karar verebilir. Karar
verildikten sonra, ¢alisanlar bu gruplar araciligiyla kariyer hedeflerine ulasabilmek
icin yapilmasi gerekenleri saptar ve birtakim planlar yaparlar (Gerek, 2009:90).
Ayrica bu gruplar, ¢alisanlar1 meslekte ilerlemeleri i¢in cesaretlendirir ve tesvik eder

(Soysal, 2004:155).

Kariyer planlama teknikleri hem bireysel hem de orgiitsel kariyer planlamanin dogru
ve kolay yapilmasini saglamada 6nemli bir yere sahiptir. Kariyer planlama teknikleri
sayesinde calisanlar orgiitten de aldiklar1 destek ile kariyer hedeflerini daha bilingli
sekilde planlayacak ve bu hedeflere ulagmalari daha kolay olacaktir. Ozellikle bu
teknikleri kullanarak calisanlarinin bilgi ve yetkinliklerinin farkina varan orgiitlerde

dogru ise dogru calisanin yerlestirilmesi saglanacak ve verimlilik artacaktir.
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2.5. Kariyer Yollar1

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedefleriyle orgiitsel olanaklarin uzlastirilmasini
igerirken; kariyer yollar1 ise Orgiitsel olanaklarla ilgili belirli isler serisini ifade
etmektedir ve bu iki siire¢ i¢ igedir. Bir diger ifade ile kariyer yollari, kariyer
planlamasiyla amaglanan hedefleri basarmak ve orgiit i¢inde yiikselme amacini
gerceklestirmek igin kullanilmas1 gereken araglardir (Aytag, 2005:174-175). Orgiitte
bulunan c¢alisanlar Oniindeki kariyer firsatlarin1 bilerek, kendisini ona gore
degerlendirmek ve hedeflerini belirlemek istemektedir. Bu nedenle oOrgiitlerin
calisanlarin1 kariyer yollar1 hakkinda bilgilendirmesi hem ¢alisanlarin kariyer
planlamasi ve gelisimi hem de insan kaynaklarinin planlanmasi i¢in 6nemlidir

(Sahin,2009:33).

Kariyer yollari, orgiitler tarafindan calisanlarin iste ylikselme ve gelisimlerini
saglamak i¢in uygulanmaktadir. Bunu yapabilmek i¢in ¢alisanlarin yaptiklart isler
analiz edilir ve bu analiz sonucunda belirlenen istihdam olanaklar1 mantikli bir
sekilde siralanir. Kariyer yollar1 belirlemesini saglayan bu siralama {izerindeki tiim
pozisyonlar icin gerekli olan bilgi, beceri ve yetkinlikler acik bir sekilde
belirlenmelidir (Yilmaz, 2006:84). Boylece c¢alisan birey kariyer planlarimi
gerceklestirecegi bu kariyer yolunda kendisinin ne gibi yetkinliklere sahip olmasi

gerektigini bilir ve o yonde gelisebilmek i¢in ¢aba sarf eder.

Son olarak bireyin beklentilerini ve gorev gerekliligini uyumlastiran Kkariyer
yollarinin, bireyin hedeflerini ulagmak i¢in gectigi yollar1 ve meslegindeki
ilerlemeleri kapsadig sdylenebilir. Bu ilerlemeler dikey yonlii olabilecegi gibi yatay
yonlii de olabilir. Ayrica ¢ogu orgiit bu yollar1 ¢alisanlarin terfileri ve gelisimleri igin
kullanmaktadir (Mural, 2015:33). Her orgiitiin kendi yapisina ve ozelliklerine gore
benimsedigi bir kariyer yolu vardir. Bu ¢alismada kariyer yollar; klasik kariyer yolu,
orgiitsel (¢ift basamakli) kariyer yolu ve modern (ag tipi) kariyer yolu olmak iizere

ti¢ baslik altinda incelenecektir.
2.5.1. Klasik kariyer yolu yaklasimi

Klasik kariyer yolu, ¢calisganin yasanmis kariyer gelisimini temel alir ve bir isten diger
ise dikey olarak gec¢ilmesini ifade eder. Klasik yaklagimda yatay deneyim kazanma

miimkiin olmadig1 icin kariyer gelisimi de s6z konusu degildir. Bireylere olaymn
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biitiiniinli tanima, kariyerlerini planlama olanag1 verilmez ve siibjektiftir (Kingir ve
Gilin; 2007:289). Aytag (2005) klasik yaklasimi, “bir ¢alisanin, ayn1 meslek alani
iginde bir isten digerine dikey olarak yukar1 dogru ilerledigi veya tek bir meslekte
calisanlarin yukariya dogru hareket ederek ilerledigi kariyer yolu” (s.179) seklinde

tanimlamaktadir.

Klasik kariyer yoluna, geleneksel yol da denilmektedir. Geleneksel yol, giiniimiizde
isgiicliniin niteligindeki ve yapisindaki degismeler, teknolojideki ilerlemeler ve
orglitsel degisimler nedeniyle yetersiz kalmis ve cogunlukla islevini yitirmistir.
Hizmet siiresi 6n planda oldugundan, genellikle geleneksel orgiitlerde ve kamu
sektoriinde kullanim alani bulmaktadir (Gerek, 2009:65). Geleneksel yolda her ne
kadar ilerleme olanaklar1 acik ve diiz bir sekilde belirtilse bile, ¢alisanlara bireysel
kariyer planlama imkani vermedigi i¢in baz1 olumsuz diisiinceler dogurmaktadir.
Calisanlarin yukar1 dogru yiikselebilmekten bagka bir alternatiflerinin olmamasi, bu
sekilde bir caligma ortamindan zevk almamalarma buna bagli olarak Orgiite
bagliliklarinin ve is tatminlerinin azalmasina yol agar. Ayrica ¢alisanlar 6rgiit disinda
bagka is imkanlar1 disiinlip arayis igine girebilirler (Mavisu, 2010:13). Tim bu
nedenlere bagli olarak 6zellikle de ¢alisanin kariyer beklentilerine cevap vererek
onun Orgiitte kalmasini saglamak i¢in daha farkli kariyer yolu yaklagimlarinin

benimsenmesinde fayda vardir.
2.5.2. Orgiitsel (¢ift basamakli) kariyer yolu yaklagimi

Orgiitte yonetim kademesinde bulunma istegi, beyaz yakali galisanlar kadar
yonetimde s6z sahibi olmak isten mavi yakali yani teknik alanda ¢alisanlar icin de
daha ilgi ¢ekici bir kariyer hedefi haline gelmistir. Bu yiizden teknik alanda
calisanlarin yonetim alaninda daha kolay ilerlemelerini saglayabilmek i¢in “Orgiitsel”
diger bir adiyla “ift basamakli” kariyer yolu yaklasimi gelistirilmistir (Ozdemir,
2013:261). Gelistirilen bu model sayesinde teknik alanda calisanlarin da yonetim
alaninda yukari dogru hareket etmesine imkéan saglanirken, bunun yaninda teknik
uzmanlik bilgilerini arttirabilmeleri ve yonetsel sorumluluk alarak Orgiite katki

saglamalarin1 miimkiin olacaktir.

Kendi alanlarinda belirli bir yeterlilik diizeyin ulasan mavi yakali ¢alisanlarda, bir

stire sonra kariyerlerine yonetsel alanda devam etme istegi olusur. Bunun nedeni,
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yonetsel alandaki kariyerin, teknik alandaki kariyerden daha cok kisiye statii ve
sayginlik saglamasi, ticretlerin daha yiiksek olmasidir. Ancak bu calisanlar teknik
alanda basarili olsalar bile, yonetsel alanda her zaman basarili olamamaktadir. Bunun
sonucu olarak hem kotii bir yonetici olmakta hem de teknik yetenekleri zamanla
korelmektedir. Teknik alanda calisanlarin kotii yonetici olmasindansa, orgiitsel
kariyer yolu sayesinde Orgiitler teknik elemanlar1 ve yetenekli yoneticileri

kaybetmemis olur (Aytag, 2002:32).

Cift basamakli kariyer yolunun bazi olumsuz yonleri de vardir. Bu modelde
calisanlar kariyerlerini planlama imkanindan genel olarak yoksundur. Yoneticilerin
uygun gordiigii sartlara gore calisanlara dikte edilen, onlarin yerine kariyerlerinin
planlandigi bir yaklasimdir. Yatay ilerleme ve kendini gelistirme imkani yoktur,
dikey ilerleme seklindedir (Aytag, 2005:84). Ancak ¢ift basamakli kariyer yolunun

uygulanmasi giin gectik¢e 6nem kazanmaktadir.
2.5.3. Modern (ag tipi) kariyer yolu yaklasim

Modern bir diger adiyla ag tipi kariyer yolu, genellikle yukariya dogru ilerlemeyi baz
alan klasik ve oOrgiitsel kariyer yolu yaklasimlarina bir alternatif olarak ortaya
cikmigtir. Kol (2011)’e gore, bu yaklasim “yas ve hizmet siiresi gibi nedenlerle hak
ettikleri kademelere ulasamayan caliganlarin bu sorunlarinin 6niine gegmek adina
pozisyonlar arasinda alternatif yiikselme imkanlar1 saglayan bir siirecin

olusturulmasini amaglamistir” (s.81).

Ag tipi kariyer yolu sayesinde c¢alisanlar hem yatay hem de dikey olarak
kariyerlerinde ilerleme firsati bulabilmektedir. Bu yaklasimda her nokta bir mevki
olarak disiiniilmekte ve bu sekilde bir ag oOriintiisii yapis1 ile ¢alisanlara mevkiler
arasinda birden ¢ok terfi segenegi sunulmaktadir (Salihoglu, 2014:20). Bu
seceneklerde esas olan isin gerekleri, c¢alisanlarin yetkinlikleri ve tecriibedir.
Boylelikle calisanlar kendilerinden ne tiir nitelikler beklendigini bilir. Klasik

yaklagimin aksine yas ve hizmet siiresi etkisizdir.

Bireysel tercihlerin 6nem kazandig1 ag tipi kariyer yolu sayesinde, ¢aliganlara kendi
kariyerlerini planlama imkani saglanmaktadir. Kariyer planlamasi yapan bireyler
kendilerinden beklenen nitelikleri net bir sekilde gorebildigi igin ¢alisma hayatindaki

belirsizlik ortadan kalkar ve kariyerlerini daha kolay planlarlar. Ayrica calisan icin
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mesleki ve psikolojik doyum da saglanmis olur. Sinirsiz kariyer yolu firsatlari ortaya
ciktigindan ¢alisanlarin yasadigi kariyer platosu sorununun da oniine gecilir (Vural,

2015:36).

Ag tipi kariyer yolu ile calisanlara kendini gelistirmek, degisik yetkinlikler
kazanmak, ilgi alanlarina yonelmelerini saglamak gibi 6zgirlikkler verilir. Boylece
hem c¢alisanin gelisimi ve motivasyonu icin firsat saglanmig olur hem de orgiitiin
ihtiyaclarindaki degisikliklere cevap verecek sekilde bir isgiicli potansiyeli ortaya
cikar (Aytag, 2002:27-28).

Bireyselligin 6n plana ¢iktig1 ve orgiitlerde kiiclilmeye gidilerek terfi basamaklarinin
azaldig1 giinlimiiz sartlarinda ag tipi kariyer yolu yaklagimi 6nem kazanmistir. Bu
model 6zellikle bireysel kariyer planlama konusunda g¢alisanlara ¢ok fazla alternatif
sunmaktadir. Calisanlarin yetkinliklerine bagli olarak yatay ve dikey sekilde ilerleme
imkani1 saglanmasiyla, hem verimli bir sekilde c¢aligmalar1 saglanacak hem de
motivasyonlar1 artacaktir. Bu sekilde bir ¢alisma ortaminin olusmasi bireylerin

psikolojik basariya ulagsmasini saglanacak ve 6zgiivenleri artacaktir.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI FONKSIYONLARINDA

YETKINLIKLERIN YERIi VE YETKINLIGE DAYALI KARIYER
PLANLAMA SURECI

Geleneksel personel yonetimi sisteminden stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimi
sisteminde gecilmesi ile birlikte insan kaynaklari departmanlarinin, orgiitlerde yerine
getirdikleri fonksiyonlarda cesitlilik ortaya c¢ikmaktadir. Orgiitin dogru ¢alisani
secebilmesi, calisanlarinin  gereksinimlerine karsilik  vererek onlar1  motive
edebilmesi, c¢alisanlar1 adil bir sekilde degerlendirebilmesi ve piyasada rekabet
avantaji saglayabilmesi i¢in insan kaynaklar1 departmanina ¢ok fazla sorumluluk
diismektedir. Giiniimiizde insan kaynaklari departmani bu sorumluluklarini yerine
getirirken, yetkinlik kavramindan da yararlanmaktadir. Ozellikle dogru ise dogru
kisinin yerlestirilebilmesi ve kariyer planlamasinin yapilmasi konusunda yetkinlikler

biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bu boliim iki kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda, yetkinliklerin insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlarindaki yeri incelenmektedir. Bu baglamda, is analizi, se¢me ve
yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, licret ve 6diil yonetimi
ve yedekleme siirecinde yetkinlikler ele alinmaktadir. Ikinci kisimda ise, yetkinlige
dayali kariyer planlama siireci incelenmektedir. Yetkinlige dayali kariyer
planlamanin tanimi, orgiitsel ve bireysel amaglari, asamalar1 ve hem orgiite hem de

calisanlara sagladigi faydalar ikinci kisimda ele alinmaktadir.
3.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarinda Yetkinliklerin Yeri

Geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminden bir diger adiyla personel yonetiminden,
stratejik insan kaynaklari yonetimine gecilmesiyle oOrgiitlerde insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlar: gesitlilik kazanmakta ve 6nemi artmaktadir. Orgiitler artan
rekabet ortaminda rakiplerine karsi {iistlinliik saglamak, hedefledikleri basariya
ulagmak ve stratejilerini gergeklestirmek istemektedir. Ayrica, ¢alisanlarinin ¢alisma
hayatinda kendilerinden beklenen performansi gergeklestirmesi i¢in gerekli olan ve
bu sayede Orgiite piyasada rekabet avantaj1 saglayan kisisel 6zellikler, kabiliyet, bilgi
ve davraniglar olarak goriinen yetkinliklerinin 6nemi de artmaktadir. Bundan dolay1

1s analizi, segme ve yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme,
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ticret ve 0Odiill yonetimi, yedekleme ve kariyer planlama gibi insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinin planlamasinda ve uygulanmasinda yetkinliklerin dikkate

alinmasinda fayda vardir.

Mayatiirk Akyol ve Budak (2013:170)’in yaptig1 calisma da bunu destekler
niteliktedir. Calismada c¢ok uluslu bir isletmede gerceklestirilen bir 6rnek olay
calismasi ele alinmistir. Calismanin sonucunda bu isletmede yetkinliklerin; ¢alisan
secimi, egitim ve gelistirme, performans yonetimin, licret ve o0diil yonetimi ve
kariyer yoOnetimi gibi insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda kullanildig
saptanmistir Sekil 3.1.’de ise yetkinliklerin en ¢ok kullanildig1 insan kaynaklari

yonetimi fonksiyonlari yer almaktadir.

Sekil 3.1. Yetkinlikler ve insan Kaynaklar1 Sistemleri

Secme ve
Yerlestirme
Egitin ve / \ Vedeklme
Geligtirme 7Yetkin|ik|6{
Performans /\ . .
o . Ucret ve Odiil
Degerlendirme

Kaynak: Giirel, 2006:32

3.1.1. is analizinde yetkinlikler

Is analizi, insan kaynaklari departmanmin basta gelen gorevleri arasinda yer
almaktadir. Cilinkii is analizleri, diger insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin
altyapisin1  olusturmaktadir (Celikten, 2005:128). Is analizi, orgiitte calisanlar
tarafindan yapilan iglerin ayrintili bir sekilde incelenmesi ve isin icerigindeki
gorevlerin belirlenmesidir. Is analizi siirecinde, isin yapilabilmesi igin ¢alisanlarda
olmasi1 gereken yetkinlikler de belirlenmektedir (Colak, 2011:61). Kisaca is analizi,
calisanin bir isi yerine getirebilmesi i¢in sahip olunmasi gereken kosullarin,

yetkinliklerin, niteliklerin ve faaliyetlerin incelenmesi olarak tanimlanabilir. Findik¢1
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(2012) ise, is analizini, “islerin igeriklerinin ¢dziimlenmesi yoluyla isin yapilmasi

stirasinda rol alan tiim etkenlerin belirlenmesi” (s.142) seklinde tanimlamaktadir.

Is analizleri yapilirken, bilgi toplama, anket, gézlem, karma ydntem ve goriisme gibi
yontemler kullanilmaktadir. Hangi yontem kullanilirsa kullanilsin is analizi
sonucunda iki temel ¢ikt1 elde edilir. Bu ¢iktilar, is tanimlar1 ve gorev gerekleri (is
sartnameleri, is gerekleri) olarak adlandirilmaktadir (Erigiic ve Ergin, 2003:120). Is
tanimlari, is analizleriyle toplanan bilgilerin sistematik bir sekilde Ozetlenmesini
ifade eder. Ise ait gorev ve sorumluluklar, calisma kosullari yazili olarak is
tanimlarinda yer alir (Giingoér, 2006:27). Gorev gerekleri ise, asil is analizinde
yetkinliklerle ilgili konuyu olusturur. Ciinkii gérev gerekleri, bir igi yapabilmek icin
calisanin sahip olmasi gereken yetkinlikleri, egitim seviyesini ve is tecriibesi gibi

niteliklerin neler oldugunu igermektedir.

Sabuncuoglu (2009:61)’¢ gore is analizleri ile insan kaynaklar1 planlamasina
yardimci olmak, ige alma asamasinda kullanilacak agik ve kesin kriterleri belirlemek,
performans degerlendirme standartlarin1 belirlemek, egitim ihtiyacini tespit etmek,
kariyer planlamasini saglikli bir sekilde yapmak, calisma kosullarini iyilestirmek, is
giivenligi ve calisan sagligi konularinda 6nlem almak, is gruplari olusturmak ve is ve
calisanlarin  yasal diizenlemelerinin yapilmasinda gerekli verileri saglamak

amaglanmaktadir.

Geleneksel is analizlerinde odak noktas i iken; yetkinlige dayali is analizlerinde,
odak noktasinin ¢alisanin kendisidir. Bu yilizden son zamanlarda yetkinliklere dayali
is analizlerinin ¢aligma diizenine daha yararli olacag ileri siiriilmektedir. (Uyargil,
2008:73). Ayrica is analizleri oOrgiitlerin isler ile ilgili temel veri kaynagini
olusturmaktadir. Se¢me ve yerlestirme, performans yonetimi, kariyer planlamasi,
egitim ve gelistirme ve TUcretlendirme gibi insan kaynaklar1 ydnetimi
fonksiyonlarinda veri olarak is analizlerinden yararlanilmaktadir (Giimiis, 2005:14).
Iyi bir is analizi yapilmazsa insan kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonlar1 yerine

getirilirken yararsiz ve verimsiz sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

Orgiitlerde yetkinlige dayali is analizinin yapilmasiyla, ¢aliganlarin geleneksel is
analizlerinin yapildig1 zamana kiyasla kendilerine daha uygun islerde ¢alismalarini

saglamak i¢cin daha verimli insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri uygulanacagi
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sOylenebilir. Buna bagli olarak da calisanlarin performansi yiikselecek ve orgiitte

toplam verimlilik artacaktir.
3.1.2. Secme ve yerlestirmede yetkinlikler

Insan kaynaklar1 departmaninin en énemli fonksiyonlarindan biri ¢alisanlar1 se¢me
ve yerlestirme siirecidir. Ciinkli Orgilite uygun adaylarin arastirilip, segilmesi
hedeflere ulasmak i¢in 6nemlidir (Akdeniz, 2010:17). Bu siireg, mevcut ihtiyacin
tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla duyurulmasi, basvurularin alinmasi,
goriismelerin yapilmast ve uygun adaylarin ise yerlestirilmesini icermektedir

(Findike1, 2012:167).

Isi en iyi yapacak kisiyi segcme ve yerlestirme siirecine baslamadan once, isin
Odevlerinin ve bunlar yerine getirecek kisinin hangi Ozelliklere sahip olmasi
gerektigi bilinmelidir. Bunlarin bilinebilmesi igin, orgiitte is ve yetkinlik analizlerinin
yapilmis olmas1 gerekir. Is analizlerinden yararlanilarak gorev tanimlari, yine is
analizleri ve bunun yaninda yetkinlik analizlerinden yararlanarak da yetkinlik profili
ve gorev gerekleri belirlenir. Klasik segcme ve yerlestirme sistemlerinde adaylarin ise
uygunlugunu belirlemek i¢in sadece gorev gerekleri kullanilirken, yetkinlige dayali
secme ve yerlestirme silirecinde ise; adaylarin iste gosterecegi performansa
odaklanilir ve olusturulan yetkinlik profillerinden de yararlanilmaktadir (Budak,
2013:175).

Se¢cme ve yerlestirme siirecinde yetkinlikler kullanilirken, 6nemli olan nokta, hangi
i icin hangi yetkinliklerin kritik 6neme sahip oldugunun dogru bir sekilde
belirlenmesidir. Yani yiiksek performans saglayan ¢ok sayida yetkinliktense, esas
farki yaratan az sayida kritik faktoriin dogru tanimlanmasidir (Paksoy, 2007:69).
Boylece yiiksek performans gosteren galisanlar daha se¢im siirecinde ayirt edilmekte
ve Orgiit piyasada rekabet avantaji elde etmektedir. Yetkinlige dayali segme ve
yerlestirme siirecini, Sagir (2006) “ihtiya¢ duyulan yetkinliklere sahip adaylarin
dogru isler icin se¢ilmesi, yeni c¢alisanin gorevine baslamasini saglayacak
bilgilendirmenin yapilmasi ve kisinin diger ¢alisanlara tanitilmasi” (S.44) olarak

tanimlamaktadir.

Orgiitlerin se¢me ve yerlestirme siirecinde yetkinlikleri kullanmasmin nedenleri

arasinda, kritik pozisyonda yetersiz performans ve verimlilik gosterilmesi, yiiksek
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isgiicli devir orani, egitim ihtiyacinin ise giris agamasinda belirlenme istegi, islerin
daha esnek hale gelmesi ve Orgiitsel degisim ihtiyact gibi konular sayilabilir (Kog,
2010:79). Giirel, (2006:97-121) yaptig1 ¢alismada, segme ve yerlestirme siirecinde
Ozellikle miilakat ile adayin yetkinliklerinin ortaya ¢ikarilmasi, uygun pozisyonlar
icin uygun adayin belirlenmesi siirecini incelemistir. Caligmanin asil amaci, yetkinlik
bazli segme ve yerlestirme sistemi ile dogru adaylarin ise alinmasi orani, istenmeyen
isten ayrilma oraninin arastirilmasidir. Arastirmanin yapildigi holdingde eleman
seciminde davranigsal Ozellikler yetkinliginin ¢ok O©nemli bir kriter oldugu
goriilmektedir. Bu 6zellige sahip bir ¢alisana orgiit, gerekli olan sektorel teknik bilgi
ve beceriyi daha kolay kazandirabiliyor. Holding yetkinlik bazli se¢me ve
yerlestirme siirecini benimsedikten sonra, is ilanlarinda yetkinlik bazli ilanlar
vermeye baslamistir. Segme ve yerlestirme siirecinde yetkinliklerin uygulanmasi ile
dogru ve ise uygun adaylara ulasilmasi saglanmis, ulasilan adaylarla yetkinlik bazli
miilakat yapilmistir. Se¢im siirecinde yetkinliklerin kullanilmaya baglamasiyla, dogru
adaylarin ise almmasi oraninda %10, istenmeyen isten ayrilma oraninda %15
iyilesme saglandigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica uygun yetkinlikteki adaylarin ise
alinmasiyla, calisan memnuniyetinde de bir artig goriilmektedir. Se¢me ve
yerlestirme siireciyle ilgili yapilan baska bir g¢alismada, Oral (2008:122-124)
yetkinlik bazli miilakat ile is giicii devir oran1 arasindaki iliskiyi tespit etmek icin bir
bankada uygulama yapmistir. Yapilan uygulama sonucunda, bireylerin genel olarak
yetkinlikleri ile is giicli devir oran1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamastir. Ancak
yetkinliklerin ayr1 ayri is giicii devir orani ile iliski analizine bakildiginda iletisim,
sonug odaklilik, yaraticilik ve girisimcilik yetkinlikleri agisindan anlamli bir iligkinin

s6z konusu oldugu sonucuna ulagilmstir.

Orgiit iginde bir agik pozisyon olustugu zaman buraya yeni bir ¢alisan temin edilmesi
icin farkli kaynaklardan yararlanilabilir. Bu kaynaklar, i¢sel ve digsal kaynaklar
olmak iizere ikiye ayrilir. Igsel kaynaklar, rgiit icinde mevcut olan calisanlar ifade
eder. Digsal kaynaklar ise, is ilanlarina karsilik gelen adaylar, is ve is¢i bulma
kurumu, orgiitte ¢alisanlarin tanidiklar1 ve orgiite kendiliginden gelen gibi adaylar
sayilabilir (Kocabacak, 2011:41-42). Orgiitiin i¢ kaynaklara basvuracagi durumlarda
yetkinlik envanterleri biiyilk 6nem tagimaktadir. Oral (2008) yetkinlik envanterini

“isletmede calisan personelin, bilgi, beceri ve 6zelliklerinin neler oldugunu gosteren
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bir veritaban1” (s.65) olarak tanimlamaktadir. Orgiitlerde tiim calisanlarin yetkinlik
envanteri ¢ikarildigi zaman, bosalan bir pozisyon oldugunda, o pozisyona uygun

calisanlarin kimler oldugunun belirlenmesi kolaylasacaktir.

Se¢me ve yerlestirme siirecinde yetkinlikler kullanilirken, 6zellikle is ilan1 hazirlama,
is bagvuru formu tasarlama ve miilakat gibi ise alim konularinda klasik se¢me ve
yerlestirme siirecine gore bazi farkliliklar mevcuttur. Cilinkii yetkinlige dayali segme
ve yerlestirme sistemleri genellikle ¢cok sayida olan is bagvurulari arasindan daha az
sayida giiclii adaylarin hizli ve verimli bir sekilde secilmesi yontemlerine
odaklanmaktadir (Giirel, 2006:54-55). Is ilanlar1 hazirlanirken yetkinlikler goz
oniinde bulunduruldugundan ve ilanlarda bu yetkinliklere yer verildiginden, basvuru
yapacak adaylarin ise uygun olan kisinin hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
hakkinda fikir edinmeleri ve kendilerini o ise uygun goren adaylarin bagvuru
yapmalar1 saglanmis olmaktadir (Paksoy, 2007:71). Bdylece ise uygun olmayan
adaylarin bagvuru yapmasi bir nebze engellenmis olmakta ve bagvurulari eleme

sureci kisalmaktadir.

Yetkinliklerin géz oniinde bulunduruldugu is bagvuru formu tasarlanirken, klasik
formlardaki is tecriibesi, akademik birikim gibi konularin yanmi sira, adayin
yetkinliklerini tanimlamasina yardimci olacak bir takim sorular yer almaktadir.
Adaylarin 6nceki deneyimlerine dayanarak bu sorulari cevaplamasi istenir (Elatas,
2010:55). Ancak yetkinlik anlayisini benimsemis her orgiitte durum bu sekilde
degildir. Konuyla ilgili olarak Altun (2006:140-142) calismasinda bir bankada
uygulama yapmuistir. Uygulama sonucunda bankanin is ilanlarinda yetkinliklere fazla
vurgu yapilmadigl ve is bagvuru formunda yetkinlikle ilgili sorularin bulunmadig
gozlenmistir. Ancak adaylarin yetkinliklerinin degerlendirilmesinin testler ve

miilakatlar yoluyla saglandig1 sonucuna ulagilmistir.

Son olarak yetkinlige dayali miilakat ise, adaymm geg¢miste gostermis oldugu
davraniglara dayanarak, gelecekte gosterecegi davraniglarin tahmin edilmesini
icermektedir. Miilakat1 yapan kisi, goriigme boyunca sordugu sorularla adayn is igin
gerekli yetkinliklere sahip olup olmadigini belirlemeye ¢alisir. Bu miilakat sekli ile

giivenilir ve dogru sonuclar elde edilir.
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3.1.3. Performans degerlendirmede yetkinlikler

Performans degerlendirme, bireyin yetkinliklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
6l¢iide uygun oldugunu arastiran, bireyin isteki basarisin1 6l¢meye calisan analizler
olarak tanimlanabilir. Kisaca, bireyden beklenen ile bireyin ulastigi basarinin
karsilastiriimasidir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003:21-22). Findik¢r (2012) performans
degerlendirmeyi, “kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini, kisacasi
bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden geg¢irilmesi” (5.296) olarak tanimlamaktadir.
Yetkinlikler; tutum, davranis ve yaklasimlari dlgen degiskenlerdir. Performansin
tutarli bir sekilde degerlendirilmesine hizmet eden yetkinlikler; c¢alisanin isini
yaparken veya Orgiit icinde nasil davrandigini, hangi tutumlar sergiledigini ve

bilgisini isine nasil yansittigini ortaya koyan parametrelerdir (Akgeyik, 2011:171).

Gegmise bakildiginda performans degerlendirme sistemleri is sonuglarina odakliydi.
Yani “igin nasil yapildigi” degil, “sonuglar” oOnemliydi. Ancak giiniimiizde,
orgiitlerin ihtiyaclarin1 karsilayabilmek i¢in, “isin nasil yapildigi” ile ilgisi olan
yetkinlikler diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari gibi performans
degerlendirme stirecinde de 6nem kazanmustir (Giirel, 2010:93). Yetkinlikler ile
hangi davraniglarin etkili performans saglama agisindan kritik 6neme sahip oldugu
belli oldugundan, performans degerlendirme siirecinde ortak bir dil olusmustur
(Sagir, 2006:95). Boylece geleneksel performans degerlendirme sistemlerindeki
eksiklikler ~giderilmis olur. Orgiitlerin ¢alisanlar1 hangi niteliklere gore

degerlendirecegi net bir sekilde ortaya konur ve ¢alisanlarda ona gore davranir.

Yetkinlige dayali performans degerlendirme siirecinin tasarlanmasi ve uygulanmasi
icin izlenmesi gereken asamalari, Mayatiirk Akyol (2011) su sekilde siralamistir;
“yetkinlikleri belirlemek, amaclar1 ve performans beklentilerini saptamak,
performans1 gozlemek ve geri bildirim vermek, calisan profilini ve gelisim planini
tamamlamak, basar1 planlamasina/yetenek yoOnetimine baslamak” (5.119). Boylece
calisanlarin basarili olmalarin1 i¢in gereken davraniglar tanimlanir ve gelecekte

ustlenecekleri sorumluluklara da hazirlanir.

Performans degerlendirme silirecinin basinda Orgiitiin calisandan beklentileri,

hedefler ve yetkinlikler olarak calisanlara verilir. Bu sayede calisanlar hangi
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yetkinliklere bagli degerlendirilecekleri konusunda bilgi sahibi olur. Ancak hedef ve
yetkinliklerin agirlig1 pozisyondan pozisyona degisiklik gostermektedir. YoOnetici
olmayan calisanlar i¢in hedeflerin ve yetkinliklerin agirliklar esit veya yetkinliklerin
agirhigi daha fazla belirlenmektedir. Orta diizey yoneticiler i¢in hedeflerin agirlig
daha fazla belirlenirken, st diizey yoneticiler icin ise; hedeflerin agirlhig

yetkinliklere gore ¢ok daha fazla olabilmektedir (Oral, 2008:57).

Yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemi c¢alisan memnuniyetini
etkilemektedir. Bu konuda c¢alisma yapan Resitoglu (2011: 145-147) otomotiv
sektorlinde faaliyet gosteren ve yetkinlik bazli performans degerlendirme sistemini
kullanan bir orgiitte uygulama yapmistir. Uygulamadan c¢ikan sonuglara gore
yetkinlik bazli performans degerlendirme, ¢alisan memnuniyetini arttirmakta, hedef
odakli caligmayr saglamakta, isin beklentileri ve calisanlarin nitelikleri arasinda
uyum saglamakta ve calisanin ve Orgiitin amag¢ birligini saglamaktadir. Yine
yetkinlik bazli performans sisteminin incelendigi baska bir calismada, yetkinlik bazli
performans degerlendirme sistemi kurulmadan bir yil once yapilan c¢alisan
memnuniyeti anketinin sonucuna gore c¢alisanlarin % 52’si  gosterdikleri
performansin dikkate alindigini diisiiniirken, sistem uygulanmaya basladiktan sonra
bu oranin % 85’¢ ulastig1 goriilmektedir (Kayali, 2012:89). Bu sonuca gore,
calisanlarin emeklerinin karsiligini aldigl inanci arttigindan daha fazla performans
gostermeye ¢alisacaklardir. Calisanlarin yiiksek performans gostermeye basladigi bu

durumda, Orgiittiin verimliligi ve biiylimesi artacaktir.

Yetkinlik bazli performans degerlendirme sisteminin terfi ve pozisyon degisimi gibi
konularda da ozellikle konularin adil bir sekilde yapilmasini saglamada etkileri
vardir. Bu konuyla ilgili ¢aligma yapan Mayatiirk vd. (2008: 24) saglik sektoriinde
faaliyet gosteren bir firmada uygulama yapmislardir. Uygulama sonucunda, eski
sistemde terfi ve pozisyon degisikligi kararlari, cogunlukla tanidiklarin yiikseltilmesi
seklinde verilirken, yetkinlige bazli performans degerlendirme sisteminin
benimsenmesiyle, kararlarin yetkinlige dayali olarak alindigi ve bu siirecin daha
objektif ve kolay hale geldigi goriilmektedir. Bagka bir ifadeyle tibb1 miimessiller ile
yapilan bu uygulamada, calisanlar belli bir siirede yetkinliklerinde beklenenin

tizerinde bir performans gosterirse, terfi s6z konusu olabilmektedir.
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Ayrica bu siirecin sonunda ortaya ¢ikan veriler, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, terfi,
gorev degisiklikleri, isten ¢ikarma, kariyer planlama ve {icret yonetimi gibi konularda

yol gosterici nitelik tagimaktadir.
3.1.4. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinde yetkinlikler

Yetkinliklerin insan kaynaklari departmani tarafindan kullanim olanagi buldugu
alanlardan  biri de egitim ve gelistirme faaliyetleridir. ~ Performans
degerlendirmesinden saglanan veriler ile calisanlarin gelistirmesi gereken yetkinlik
icin egitim ihtiyaglar1 belirlenmektedir. Bu ihtiyaclar1 giderebilmek i¢in bir takim

egitim ve gelistirme faaliyetleri uygulanmaktadir.

Egitim, isin yapilmasi i¢in gerekli olan yetkinliklerin ¢alisan tarafindan
Ogrenilmesini kolaylastirmada orgiit tarafindan planlanmis bir cabay1 ifade
etmektedir. Bu egitimlerin amaci; ¢alisanlarin, egitim programlarinin temelindeki
bilgi, beceri ve davranislara sahip olmasi ve giinliilk faaliyetlerde bunlara
bagvurmalarinin saglanmasidir (Noe, 1999:4). Egitim, yeni gereksinimlere gore
onceden belirlenmis bir siire igerisinde uygulanip sona eren bir etkinlik iken;

gelistirme, bitmeyen siirekli devam eden sinirsiz bir ¢aligmadir (Gtirel, 2010:105).

Son zamanlarda yetkinlik olgusu da egitim ve gelistirme faaliyetlerinde 6nemli bir
kavram olarak orgiit yoneticilerinin dikkatini c¢ekmektedir. Ozellikle stratejik
pozisyonlarda ¢alisacak bireylerin yetistirilmesinde yatirim maliyeti olarak
“yetkinlik” konusu glindeme gelmektedir. Etkili bir performans i¢in gerekli olan
yetkinlikler, alinan egitimin “carpan” etkisiyle performansa doniistiiriilmesidir
(Sencan ve Erdogmus, 2001:4-5). Bdylece hem c¢alisanlarin egitim ve gelisme
thtiyaglar1 karsilanmis olur, hem de orgiit icerisinde etkili performans gdstermeleri
saglanir. Ozellikle stratejik pozisyonlarda galisanlarin etkili performans gdstermesi,

orgiitlere rekabet avantaji saglar.

Yetkinlige dayali egitim ve gelistirme faaliyetlerini Paksoy (2007) “calisanlarin
sirkete ve sirket kiiltiiriine uyumunu saglamaya ve bilgi, beceri ve davraniglarinda
kisa ve uzun vadede arzu edilen performans diizeylerine ulagmak i¢in 6grenme ve
gelismelerine  yardim  etmeye yonelik etkinlikler siireci” (s5.89) olarak
tanimlamaktadir. Bu siirecte performans degerlendirmesi ile belirlenen, isin

yapilmast icin gereken yetkinlikler ile calisanlarin sahip oldugu yetkinlikler

68



arasindaki farki kapatabilmek i¢in caligsanlara cesitli egitim ve gelistirme firsatlari
sunulur. Calisanlarin da yetkinliklerini gelistirmesi i¢in bu firsatlar1 degerlendirmesi

gerekir.

Mesleki ilerlemenin ve gelisimin saglanmasina iliskin bu siirecin olusturulmasinda;
hangi yetkinliklerin gelistirilmesi gerektigini algilamak, baslangi¢ noktasini olugturur
(Biger ve Diiztepe, 2003:16). Ayrica yetkinlige dayali egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin asamalarin1 Dubois ve Rothwell (2004:49-50) daha sistematik olarak
su sekilde siralamiglardir; is analizleri ile pozisyona 6zel yetkinliklerin belirlenmesi,
kisi analizleri ve performans degerleme ile egitim ve gelisim ihtiyacinin belirlenmesi,
egitim ve gelisim faaliyetleri ile ulasilmasi istenen hedeflerin belirlenmesi, egitim
yontemlerinin secilerek egitimin planlanmasi, egitim seanslarinin hazirlanmasi,
egitim faaliyetlerinin uygulanmasi, egitime katilanlarin degerlendirilmesi ve son

olarak egitim sonuglarinin belgelenmesidir.
3.1.5. Ucret ve 6diil yonetiminde yetkinlikler

Ucret, isverenler acisindan bakildiginda, bir maliyet unsurudur ve calisanlarin is ile
ilgili tutum ve davranislarinda etkili olan bir aractir. Calisanlar agisindan ise iicret,
kendisinin ve ailesinin giinliik yasamin1 ve gelecegini giivence altina alabilecek,
fiziksel ve zihinsel emeginin karsilig1 olarak aldig1 paradir (Sabuncuoglu, 2009:244).
Ucret ydnetimini ise Paksoy (2007) “calisanlarmn iicretlendirilmesine iliskin tiim
unsurlarin belirli bir ama¢ dogrultusunda kural ve yontemler kullanarak bir biitiin
olarak yonetilmesini saglayan sistem” (s.81) seklinde tanimlamaktadir. Ayrica etkili
bir {licret ve 0diil yonetimi, Orgiitlerin hedeflerini gergeklestirmek igin yetenekli
calisanlar1 orgiite cekmek, onlar1 elde tutmak ve motive etmeyi saglamada kullanilan

onemli mekanizmalardandir.

Geleneksel iicret ve odiil yonetimi sistemleri, ¢alisanlarin yetkinliklerinden ziyade,
her isin ayr1 ayri degerinin ortaya konulmasi iizerine yogunlasmaktadir. Bu
sistemlerde ticreti belirlemede temel unsur, yapilan isin kendisidir. Ancak
giiniimiizde iicret diizeyleri belirlenirken temel unsur, isi gerceklestiren ¢alisan ve
onun yetkinlikleridir. Yani “isi degil, kisiyi degerlendirmek” yaklasimi ortaya
cikmistir (Benligiray, 2003:80). Yetkinlige dayali iicret sistemlerinde, isin OGnemi

azaltilarak ¢alisanlara odaklandigt ve onlar1 sahip oldugu becerilere gore
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ticretlendirdigi soylenebilir. Ancak burada calisanlarin performanslari da goz ardi
edilmemeli ve yetkinliklerle ile birlikte performans da {cretlendirmeye dahil
edilmelidir. Bu nedenle, yetkinlige dayali {icretlendirme yapan orgiittiin performans

degerlemesinde de yetkinlikler esas alinmalidir.

Mayatiirk Akyol ve Budak (2013) yetkinlige dayali iicret ve 6diil yonetimi sistemini
“licret seviyelerinin, farkliliklarinin ve kriterlerinin; ¢alisanin sahip oldugu,
gosterdigi ya da uyguladigi yetkinliklere bagli olarak yapilandirildigi temel ticret
sistemi” (s.163) olarak tanimlamaktadir. Yetkinlikler iicret yonetimi konusunda
onemli bir girdi saglamaktadir. Bunun nedeni, iicret skalalarimi olustururken
kullanilan is degerlemelerinin temellerini, yetkinliklerin olusturmasidir. Ancak
yetkinliklerin baz alindig1 iicret sistemleri kurulurken, orgiitte tanimli olan tiim
yetkinlikler sisteme dahil edilmeyebilir. Orgiitte kritik basari faktorleriyle daha
yakindan iliskili olan yetkinlikler dikkate almmaktadir (Unsar, 2009:50). Ayrica
yetkinlikler ¢alisanlara yatay ilerleme imkani da verdiginden; yetkinlige dayali ticret
ve 0Odiil yonetiminde, sadece terfi edildiginde ticret artisi verilmesi yerini, yeni

yetkinliklerin de 6diillendirilmesine birakmaktadir (Gtirel, 2006:44).

Yetkinlige dayali licret sisteminin olusturulmasinda su asamalar uygulanir; yetkinlik
analizi yapilmasi, yetkinlikleri gelistirmek icin egitim firsatlar1 saglama, yetkinlikleri
degerlendirmek i¢in bir 6lcek gelistirmek, calisanlarin yetkinlikleri degerlendirilerek
yetkinlik diizeylerinin belirlenmesi ve belirlenen bu diizeye gore {icretlerin
belirlenmesi. Yetkinliklerin degerlendirmesi ve {icrete yansitilmasi iki sekilde olur.
Bunlar; yetkinlik diizeyine gore odiillendirme ve yetkinlik gelisimine gore
odiillendirmedir (Kavasoglu, 2004:56-60). Yetkinlige dayali {icret sisteminin
olusturulmasinda ticretlenebilir faktorler kiipiinden de yararlanilabilir. Bu faktorler,
bilgi, problem ¢ézme ve karar alma olarak ii¢ ana grupta toplanir. Ucretlenebilir
faktorler kiipili, yonetsel pozisyonda yer alan islerin ¢ogu icin gerekli sartlar1 genel
anlamda ifade etmektedir. Ayrica yetkinlige dayali iicret sisteminin uygulayabilmek
icin, Orgiitiin is degerleme sistemine sahip olmasi, piyasada olusan iicretlerden
haberdar olmasi, 360 derece geri bildirim ya da ¢alisanlarin birbirini degerlendirdigi
katitlimli bir performans degerlendirme sistemi kurmasi ve iicret ydnetimim
sisteminin esnek olmasi1 6nemlidir (Tak vd., 2007:253-260). Bu sekilde olusturulan

bir {icret ve 6diil yonetimi sistemi sayesinde, calisanlarin yaptigi iste gosterdigi
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performansa karsilik bir ticret adil bir iicret almasi olanakli hale gelecektir. Ayrica
orgiit agisindan bakilirsa, c¢alisanlarimi emeginin tam karsiligimi aldigina ikna

edebilmesi kolaylagsacagindan, motivasyon ve verimlilik artis1 saglayacaktir.
3.1.6. Yedekleme siirecinde yetkinlikler

Yedekleme, “oOrgiitlerin bireysel ve oOrgiitsel basarisini, aynt zamanda liderligin
stirekliligini  saglayan, personel gelistirme c¢alismalarina yardimer  olan,
bicimlendirilmis bir slire¢” seklinde tanimlanmaktadir. Bir diger ifade ile, “Grgiitsel
yedekleme, sirketlerde kritik pozisyonlar1 doldurmak, bugiinden gelecekteki
yoneticilik gereklerinin belirlenmesi ve sirket biinyesinde bu gerekleri dolduracak
kisilerin hazir bulundurulmasi faaliyeti” olarak tanimlamak miimkiindiir (Akarsel,
2007:3-4). Calisanlara is zenginligi kazandirabilmek, orgiitlerdeki yedekleme
sisteminin amaglarindandir. Clinkii ¢alisanlar hep ayni isi yapmaktan sikilabilirler.
Bunu degistirmek i¢in calisanlara asil iglerinin diginda egitimler verilerek farkli
islerde yetkin olmasi saglanir. Boylece orgiitler ihtiya¢ duydugu zaman ¢alisanlarini

farkli alanlarda ¢alistirabilmektedir (Elatas, 2010:70).

Orgiitlerde 6zellikle dnemli pozisyonlar igin yedekleme plan1 yapilabilir. Yedekleme
plan1 yapilirken pozisyonun gerektirdigi yetkinlikleri plan dahilinde belirlemek
onemlidir. Bdylece bosalan pozisyona getirilecek calisanlar yetkinliklerine gore
degerlendirilerek belirlenebilir (Unal, 2013:55). Yedekleme siirecinde yetkinliklerin
kullanilmasiyla, 6nemli pozisyonlar igin belirlenen kritik yetkinliklere uygun adaylar

orgiit icinden secilir.

Yedekleme siirecinde yetkinliklerin kullanilmasi; orgiitlerde liderligin siirekliligini
saglamaktadir. Orgiit icerisinde stratejik planlarin uygulanmasini kolaylastir. Yiiksek
potansiyele sahip calisanlarin tespit edilerek, gelistirilmesine ve degerlendirilmesine
olanak tanir (Sagir, 2006:74-75). Ayrica yedeklenen pozisyonlar i¢in gerekli olan
yetkinlikler bazinda calisanlara egitim olanagi saglanir. Boylece o6zellikle kritik bir
pozisyon bosaldiginda, o pozisyona uygun yetkinliklere sahip olan g¢alisanin hazir
olmast saglanir. Bu sekilde bir yedekleme siirecini benimsemis olan oOrgiitte,
calisanlarin memnuniyet ve motivasyonlarma bagli olarak, isgilicii devir oran1 da

diistik olacaktir.
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3.2. Yetkinlige Dayal Kariyer Planlama Siireci

Yetkinlikler is analizi, segme ve yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve
gelistirme, tcret ve 0diil yonetimi ve yedekleme gibi insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlarinda kullanildig1 gibi, kariyer planlama siirecinde de 6nemli bir yere
sahiptir. Diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin neredeyse hepsi kariyer

planlama siirecini etkilemektedir.

Etkin performans diizeyine ulasmak icin gerekli olan bilgi, beceri ve bireysel
Ozellikleri kapsayan yetkinliklerin kariyer planlamada kullanilmasi, orgiitlerde her
pozisyon i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinliklere gore calisanlar1 segme imkani verir.
Ornegin, yedekleme siirecinde yetkinliklerin kullanilmasi kariyer planlama icin de
onemlidir. Clinkii calisanlar kendi yetkinliklerine gore bir yedekleme havuzunda
toplanmakta oradan da bir sonraki kariyer basamagina gecis saglanmaktadir. Yine
ayni sekilde egitim ve gelistirme faaliyetlerinde yetkinliklerin kullanilmas: kariyer
planlama agisindan Onemlidir. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yetkinlikleri
dikkate alarak olusturulmasi, ¢alisanin ulasmak istedigi kariyer hedefine kendisini

hazirlamasini saglamaktadir.
3.2.1. Kariyer evrelerinde yetkinlikler ve kariyer planlama siireci

Bireyler yasamlar1 boyunca bebeklik, cocukluk, genglik, yetiskinlik ve yaslilik gibi
kendine 0zgii nitelikleri olan c¢esitli evrelerden gecmektedir. Aymi sekilde kariyer
stirecinde de degisik Ozelliklere sahip evrelerden gecilmektedir. Bireysel olarak
kariyer evrelerinin gelisim siireci kisinin yasam evreleriyle paralel olarak
gelismektedir (Aytag, 1997:61). Kariyerin gelismesine ve sekillenmesine yardimei
olan cok ¢esitli etkiler vardir. Ozellikle bireysel yetkinlikler, aile, sosyal cevre ve
egitim kariyer gelisi ve planlamasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu yilizden kariyer

evrelerini herkesin ayni sekilde yasadigini soylemek miimkiin degildir.

Yasam ve kariyer siireci boyunca her ne kadar fakliliklar olsa bile kariyer evreleri
genel bir smiflandirmayla; kesif, kurulma, kariyer ortasi, kariyer sonu ve azalma
olmak {izere bes baglik altinda toplanmistir (Ciftei, 2011:141). Bu kariyer evrelerinin
bireysel yetkinlikler ve kariyer planlama ile iliskisi kisaca agsagidaki gibi

acgiklanmaktadir.
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Kesif: Bireyin kendini anlamaya ve kesfetmeye, giicli ve zayif yonlerini
belirlemeye, kendi bilgilerinin ve yetkinliklerinin farkina varmaya ve hangi ¢alisma
alanlarinin ilgisini ¢ekecegini anlamaya basladigi bu evre, dogumdan calisma
yasamina kadar devam eden c¢ocukluk, ergenlik ve erken yetiskinlik donemlerini
icermektedir (Yilmaz, 2006:23). Bu evrede ailenin ve okuldaki Ogretmenlerin
yonlendirmeleri ¢ok onemlidir. Ozellikle ilkokul ddénemindeki cocuklarin
yetkinliklerinin hangi yonde oldugu belirleme gorevi velilere ve Ogretmenlere
diismektedir. Cocuklarin yeteneklerini belirlemek ve egitimlerinin o ydnde
ilerlemesini saglamak i¢in birtakim testler uygulanabilir. Her ne kadar kariyer
calisma hayati ile iliskilendirilse de bunun 6ncesinde ¢ocuklarin kendi yetkinliklerini
fark etmelerini saglamak gerekir. Bdylece bu evrede kiiciik yasta cocugun

yetkinlikleri belirlenerek kariyer planlamasini da aslinda temelleri atilmaktadir.

Kurulma: Bu evre mezun olduktan sonra ilk is aramayla baglar. Gergek diinyadaki
basar1 ve basarisizliklar1 kanitlayan ilk is bulma, ise yerlesme, ise alisma egitimleri,
deneyim kazanma, yetkinliklerini ortaya koyma, isi 6grenme ve akranlari tarafindan
kabul edilme siireglerini kapsar (Aytag, 1997:64). Bu evrede birey kendi
yetkinliklerine uygun isi bulmaya calismaktadir. Dogru isi bulmak kisiden kisiye

farklilik gosterdigi icin bu evrenin tamamlanmasinin belirli bir siiresi yoktur.

Yetkinlikler bu evrede 6nemli bir yere sahiptir. Bireyler sahip olduklar yetkinliklerin
farkinda olduklar1 zaman o yetkinliklere uygun gorevleri tercih edecek ve basarili
olacaktir. Ancak bireysel yetkinlikler ve gorev gerekleri uyusmadigi zamanlarda
birey kendinden beklenen etkili performansi gosteremeyecek ve isten ayrilmaya
kadar giden olumsuzluklar ile karsilasacaktir. Bu tiir olumsuzluklarin ortaya ¢ikmasi
kariyer planlama siirecini ve kariyer hedeflerine ulasmayr da yavaslatacaktir. O
yiizden kurulma evresine gelmeden once bireylerin yetkinliklerinin farkina varmalari
ve bu evrede sahip olduklar1 yetkinlikleri gelistirerek kariyerlerinde ilerleme
saglamalar1 gerekmektedir. Kurulma evresi, dogru isi bulma ve kariyer hedeflerine

ulasacak etkili bir kariyer planla yapma acgisindan 6nemli bir siiregtir.

Kariyer ortasi: Birey bu evrede kendisini yaptigr iste kanitlayarak, cirakliktan

ustaliga gecmekte ve daha ¢ok Ogretici rol iistlenmektedir. Kariyerinde daha saglam

adimlarla ilerlemek isteyen birey, bu evrede kariyer planimmi goézden gegcirerek,
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yetkinlikleri dogrultusunda kariyer planinda ve hedeflerlerinde bazi degisikliklere
gitmektedir. Sorumluluk alma ve inisiyatif kullanma yetkinliklerinin kullanabilecegi

gorevlerde calisma istegi bu asamada daha fazladir.

Kariyer platosu ve orta yas krizi gibi sorunlar bu evrede ortaya g¢ikmaktadir.
Kariyerdeki ilerlemenin durdugu kariyer platosu sorunuyla bas etmek isteyen birey,
sahip oldugu yetkinlikleri gelistirerek ve yeni yetkinlikler kazanarak farkli ¢alisma

alanlarina yonelebilir. Boylece calisma hayatindaki duraganliktan kurtulmus olur.

Kariyer sonu: Bu evre boyunca 6grenmede ve yetkinliklerini gelistirmede yavaslama
goriiliir. Ancak birey bu zamana kadar c¢ok biiyiik bir bilgi ve tecriibe birikimi
kazanmistir. Kazandigi bu bilgi ve tecriibeleri diger ¢alisanlara aktarmaya c¢alisir
(Aytag, 1997:69). Aslinda bu evrede birey kariyerinin sonuna gelmis gibi goriinse de
diger calisanlara danigsmanlik ve egitmenlik yaparak kendine yeni kariyer alanlari
olusturabilir. Bdylece yasama ve calisma diizeninde yeni diizenlemeler ortaya
cikacaktir. Ancak bazi durumlarda bireyin sagligini koruma ihtiyact O6n plana
cikacagindan, fiziksel olarak orgiitten bir ayrilma s6z konusu olmasa bile psikolojik

olarak geri ¢ekilme goriilebilir.

Azalma (Emeklilik): Emeklilik doneminde fiziksel ve zihinsel kapasitenin azaldigi,

kariyer motivasyonu ve isteginin kaybedildigi goriilmektedir. Bu nedenle, emeklilik
cogunlukla bireyin kariyerinin son bulma halidir. Bu evre ¢alisma hayatlar1 boyunca
basarili olan ve kariyerler hedefine ulasan bireyler i¢in sok etkisi yaratmakta ve ¢ok
zor kabullenilmektedir (Kilig, 2011:34). Genellikle bireyler bu evrede sahip olduklari
ve Kkariyerleri boyunca gelistirdikleri yetkinliklerinin ¢ogunu kullanacak alan
bulamazlar. Ozellikle galistig1 siire boyunca yiiksek performans gostermis bireyler
icin bu duruma alisilmasi1 giictiir. Ancak bazi durumlarda calisanlar Orgiitten
ayrilmayip sahip olduklar1 yetkinlik ve tecriibeleri gen¢ ¢alisanlara aktarmak igin
danismanlik yapabilmektedir. Ozellikle tepe yoneticilik pozisyonunda olan ve
emeklilik asamasina gelmis ¢alisanlar, orgiit icerisinde yiiksek pozisyonlara gelmek
isteyen calisanlarin egitimde gorev almaktadir. Bu gorevler bireyin ogreticilik

yetkinliklerini gelistirmektedir.

Bu siirece daha olumlu sekilde bakan bireyler i¢cin yeni kariyer yollariin, yeni

hedeflerin ve yeni rollerin gelistigi bir donemdir (Aytag, 2005:74). Bu sekilde
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diistinen bireyler spor yapma, seyahat etme, resim yapma ve bitki yetistirme gibi

aktivitelere de yonelerek farkli yetkinlikler kazanabilmektedir.
3.2.2. Yetkinlige dayah kariyer planlamanin tanimi ve amaglari
3.2.2.1. Yetkinlige dayah kariyer planlamanin tanin

Kariyer, “bir insanin ¢alisabilecegi yillar boyunca, herhangi bir is alaninda adim
adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve yetenek kazanmasidir” (Tortop,
1999:92). Bu tamima gore kariyeri, c¢alisma hayatindaki tiim tecriibeleri ve

ilerlemeleri igeren bir kavram olarak tanimlamak miimkiindiir.

Kariyer, kendini sinirsizca gelistirebileceginin farkinda olan bireylerin, kendini
gelistirecegi alanlar1 tespit ederek o alanlar iizerine yogunlagmasi ve sonug olarak
kendini psikolojik, duygusal, sosyal ve ekonomik olarak tatmin etmesidir. Bunlar
yaparken bireyin yetkinliklerin farkinda olmasi hedeflerine ulagsmasinda yardimci
olacaktir. Birey belirledigi hedefler dogrultusunda ve kendini gelistirmek istedigi
alanlarda egitimler alip, is deneyim kazanirken, mesleki ve bireysel acidan kendini

gerceklestirme siireci de kariyeri ifade eder (Kula, 2012:4).

Kariyer planlamasi ise, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve giidiilerin
gelistirilmesiyle, calistigi Orgiit icindeki ilerleyisinin planlanmasi, Orgiitiin
gelecekteki hedefleri ile calisanin bireysel hedefleri arasinda koordinasyon
saglayarak, calisanin ileride istlenecegi pozisyonlarin gerektirdigi yetkinliklerle
donatilmas1 siireci olarak ifade edilmektedir (Soysal, 2011:121). Bu agidan
bakildiginda, kariyer planlama stirecinde yetkinliklerin kullanilmas1 hem ¢aliganlarin
etkinligini arttirabilmek icin hem de yetenekleri bireyleri orgiitte tutabilmek icin

onemlidir.

Yetkinlik, calisma hayatinda ¢alisandan beklenen performansi gergeklestirmesi i¢in
gerekli olan ve bu sayede orgiite piyasada rekabet avantaji saglayan kisisel 6zellikler,
kabiliyet, bilgi ve davraniglardir. Giiniimiizde Grgiitler iy1 bir yonetim anlayis1 elde
etmek ve rekabet avantaji saglamak icin, dogru ise dogru kisiyi almanin 6neminin
farkindadir. Bunun devami olarak da hem orgiitsel hem de bireysel kariyer planlama

stireclerini yetkinlik bazli olusturmak her iki taraf ig¢in de yararli olacaktir.
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Artan rekabet ortaminda oOrgiitlerin ¢alisanlarinin kariyerlerini etkin bir sekilde
planlayip yonetebilmek i¢in arayislart devam etmektedir. Bu a¢idan yetkinlige dayal
anlayls kariyer planlama siirecinde de kapsamli olarak uygulanabilmektedir.
Yetkinlige dayali kariyer planlama; yoneticilerin, Orgiitlerin ihtiya¢ duydugu
yetkinlikleri c¢alisanlarina duyurmalarinda ve oOrgiitsel basart igin kilit rolde
gordiikleri ¢alisanlarina bu durumu agiklamalarinda 6nemli bir aragtir (Mayatiirk

Akyol ve Budak, 2013:161-162).

Yetkinlik modeli hazirlama asamasindan her is igin gerekli olan yetkinlikler ve
diizeyleri tanimlandig1 i¢in 6rgiit i¢indeki kariyer yollar1 belirlenmis olur. Calisanlar
da bunlar1 goz oniinde bulundurarak kariyerlerinde ilerlemek i¢in kazanmalari
gereken yetkinliklere gore kariyer planlarini gelistirirler. Calisanlar orgiitlerde yatay
ve dikey olarak farkli sekillerde ilerleme firsatt bulmaktadir. Yetkinlige dayali
kariyer planlama, bireyin orgiitiin hiyerarsik kademelerinde yiikselmeden de, gesitli
yetkinlikler kazanarak veya var olan yetkinlik diizeyini yiikselterek uzmanlagabildigi

ve kariyerinde ilerleme saglayabildigi bir sistem olarak da tanimlanabilir. (Paksoy,

2007:94).

Yetkinlige dayali kariyer planlama, bireylerin kisisel 6zellikler, kabiliyet, ilgi, bilgi
ve davranislarini en etkin sekilde sergileyebilecegi islerde caligmasini saglayan,
eksik yonlerini gérmesine ve bunlar1 kariyer plani dogrultusunda gelistirmesine
imkan sunan, orgiitlerin de kilit rolde gordiikleri calisanlar1 en iyi sekilde se¢mesini

saglayan bir sistemdir.
3.2.2.2. Yetkinlige dayah kariyer planlamanin amaclari

Kiiresellesmeyle birlikte artan teknolojik gelismeler, isin ve is giicliniin niteliginin,
bireysel ve orgiitsel ihtiyaglarin degismesi, isten tatmin duymadaki degisikler gibi
sebepler kariyer gelistirme ve kariyer planlamanin 6nemini arttirmaktadir (Can,
1997:329). Yetkinlige dayali kariyer planlamasi yapilirken dikkat edilecek en 6nemli
nokta, bireylerin yetkinliklerinin degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiyac

duyulabilecek yetkinliklerin belirlenmesidir.

Kariyer planlama, gerek bireysel agidan gerekse orgiitsel acidan hedeflenen ve
yiiriitiilen bir¢ok amaca ulasmaya calismaktadir. Temel amag, Orgiitiin ve bireyin

etkinlik ve verimliliginin arttirilmasidir. Bunun ig¢in orgiit, ¢alisanlarinin kariyer
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gelisimlerine destek olarak gelecekte ihtiya¢ duyacagi nitelikli eleman1 yetistirmeye
ve calisanlarin Orgiitte yiiksek verimlilik gdstermesini saglamaya c¢alismaktadir
(Balta Aydin, 2007:52; Goksel, 2012:14; Vural, 2015:26). Bunu yaparken 6nemli
olan, orgiitiin ihtiyaglar ile ¢alisanlarin beklentileri arasinda bir denge olusturularak

her iki tarafin da ihtiyaglarinin karsilanmasidir.

Orgiitsel Amaclar

Kariyer planlamasi yapan oOrgiitlerin asil amaci, calisanlarin bireysel kariyer
hedeflerini gergeklestirebilmeleri i¢in bazi araclar1 devreye sokarak onlar1 orgiitsel
amaglara yonlendirmektir. Bunun haricinde insan kaynaklarmin etkin kullanimi,
egitim ve kariyer firsatlarinin gelistirilmesi, performansin arttirilmasi, yeni ve farkli
bir alanda caligmaya baslayanlarin degerlendirilmesi gibi Orgiitsel amaglar da
bulunmaktadir (Simsek ve Celik, 2011:321). Orgiitsel amaglar ¢alisanlarin kariyer

hedeflerine ulagsmasini saglama agisindan destekleyici olmalidir.

Insan kaynaklarimn etkin kullanimi: “Isletmelerde calisanlarin kendi yetenek ve
isteklerine gore en uygun pozisyonda gorevlendirilmelerini ifade etmektedir” (Ciftei,
2011:145). Durum boyle olunca ozellikle yetkinlige dayali kariyer planlamayi
benimsemis orgiitlerde, insan kaynaklarimin etkin kullanimi 6nemli bir yere sahiptir.
Ciinkii ¢alisanlar kendi yetkinliklerine uygun islerde calisacak ve yine terfileri de ona
gore planlanacaktir. Bu sayede ¢alisanlar yaptiklari iste kendilerini 1yi hissedecek ve

orgiit icerisinde gosterdikleri verimlilikleri artacaktir.

Egitim ve kariyer firsatlarimin gelistirilmesi: Egitim ve gelistirme uygulamalari
yetkinlige dayali kariyer planlama sisteminde kullanilan 6nemli araglardandir.
Orgiitler bu uygulamalar sayesinde ¢alisanlarin bulunduklar1 pozisyonda yetkinlikleri
gelistirerek daha etkin bir performans gostermesini ve ileride gelecegi pozisyonlar
i¢in simdiden hazirlanmasini amaglamaktadir. ileriye déniik yapilan egitim ve

gelistirme uygulamalari ¢alisanlarin kariyer gelisiminde 6nemli bir yere sahiptir.

Performansin arttiriimasi: Calisanlarin performansini arttirmak i¢in 6zellikle de ise
yeni baglayanlara pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere gore egitimler verilmelidir.
Orgiitte uzun siiredir bulunan calisanlara ise gelismelere uyum saglamasi ya da
pozisyon degisikligi durumunda yeni isin gerektirdigi yetkinlikleri yerine getirmesi

icin egitimler verilmelidir. Boylece calisanlarin yaptiklari islerde performans artisi
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saglanmig olur. Ayrica calisanlara kariyer gelistirme konusunda taniman firsatlar da

performans iizerinde olumlu etki yaratmaktadir.

Yeni ve farkli bir alanda ¢alismaya baslayanlarin degerlendirilmesi: Yeni ve farkl
bir alanda ¢alisma durumu, ¢alisanin kendi istedigine bagli olabilecegi gibi isverenin
de calisan1 farkli bir alanda galistirmak istemesi s6z konusu olabilmektedir. Bu
durum hem c¢alisan hem de oOrgiit icin olumsuzluklara yol acabilir (Sav, 2008:26).
Ancak yetkinlige dayali kariyer planlama sistemini benimsemis olan bir orgiitte
islerin gerektirdigi nitelik ve yetkinlikler ile ¢alisanlarin sahip oldugu yetkinlikler
onceden tespit edildigi i¢in ¢alisanin yeni ise uygunlugunun degerlendirilmesi daha

kolay olacaktir.

Bireysel amaclar

Kariyer planlamanin 6ziinii aslinda bireysel amaclar olusturmaktadir. Ciinkii iyi bir
kariyer isteyen herkesin bu dogrultuda belirledigi amaglar1 vardir ve hedeflerine
ulasabilmek i¢in bu amaglari net bir sekilde ortaya koymasit onemlidir (Giirel,
2010:82). Bireysel egitim ve gelisim ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi, bireyin is
tatmini, kendine giivenini ve ise baglilik duygularinin saglanmasi ve yiikselme
ihtiyacinin tatminin saglanmasi, yetkinlige dayali kariyer planlamanin bireysel

amaclarini olusturur.

Bireysel egitim ve gelisim ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi: Bireylerin yaptiklar
ve yapacaklari isler i¢in gerekli olan egitim olanaklarinin ve bunun yaninda kisisel
gelisimlerini saglayacak faaliyetlerin de belirlenmesi 6rgiit-¢alisan iliskileri agisindan
onemlidir (Unver, 2005:26). Egitimin hedefi ¢alisanin bir isi yapma performansini
arttirmak ve o 151 yapmak i¢in kullandig1 yetkinliklerini gelistirmektir. Gelistirme ise
calisanin organizasyonu daha kapsamli gérmesini saglar bdylece ¢alisan isini daha
verimli yapar (Akgiil, 2002:68-69). Yetkinlige dayali kariyer planlama sisteminde
bireyin sahip oldugu yetkinlikler en bastan belirlenir. Sonrasinda ise yaptigir veya
yapacagi is i¢in gerekli olan yetkinliklerin tespiti ve bunlar1 gelistirmesi i¢in gerekli

olan egitimlerin planlanmas1 daha kolay olur.

Bireyin is tatmini, kendine giivenini ve ige baghlik duygularimin saglanmasi:
Calisanlan orgiite baglamak {icret ve statii gibi farkli tatmin unsurlari bulunmaktadir.

Iyi bir yasam standards siirdiirebilecek diizeyde bir iicret ve bireyin toplum tarafindan
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saygl duyulan ve 6nemli sayilan bir statiide bulunmasi is tatmini ve ise bagliligini
saglayacaktir (Elatas, 2010:68). Bu ikisi karsilagtirildiginda statii, birey i¢in alacagi
ticretten daha onemlidir. Ucreti istedigi diizeyde olmasa bile toplum tarafindan saygi
duyulmak bireyin kendine olan giivenini de arttiracaktir. Etkin bir kariyer planlama

sistemi bireyin hedefledigi statiilere ulasmasini saglayacaktir.

Yiikselme ihtiyacinin tatmininin saglanmasi: Calisan birey bir siire sonra bulundugu
orgiitte, durumunun daha 1yi olmas i¢in yiikselme ihtiyaci hissedecektir. Calisanin
ayni pozisyonda uzun yillar ¢alismasi durumda verimliligi daha az olacaktir. Bu
durumda orgiitlin, calisanin yetkinliklerinden tam olarak yararlanacagi bir pozisyona
getirmesi hem c¢alisanin yiikselme ihtiyacini karsilayacak hem de orgiit i¢indeki
verimliligini arttiracaktir. Orgiitler, ¢alisanlarin kendisiyle ilgili bu beklentilerini
yetkinlige dayali kariyer planlama sistemi ile giderebilirler (Sav, 2008:26). Ciinkii bu
sistemi benimsemis Orglitte ¢alisanlarin kendi bilgi, beceri ve yetkinliklerine en

uygun islere terfi edebilmesi saglanmaktadir.
3.2.3. Yetkinlige dayah kariyer planlama siireci

Yetkinlige dayali kariyer planlama siireci dort asamadan olusmaktadir. Bu dort

asama Sekil 3.2.”de gosterilmektedir.

Sekil 3.2. Yetkinlige Dayal Kariyer Planlama Siireci

Yetkinliklerin Belirlenmesi (Orgiit modelinin belirlenmesi,
is analizlerinin yapilmasi, is tanimlari, gorev gerekleri, is
degerlemesi ve kariyer olanaklarinin belirlenmesi)

{1

Bireylerin Mevcut ve Potansiyel Yetkinliklerinin
Belirlenmesi (Calisanlarin yetkinlik envanterinin
olusturulmasi, giiglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi)

U

Egitim-Gelistirme ihtiyaclarinin Belirlenmesi ve
Uygulanmasi (Calisanlarin gelistirmesi gereken
yetkinliklerine yonelik egitim verilmesi)

1

Kariyer Planinin Uygulanmas (ilk {i¢ asamada elde edilen
verilerle olusturulan kariyer planinin uygulamaya gecirilmesi)
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3.2.3.1. Yetkinliklerin belirlenmesi

Bu asama aslinda orgiitiin yetkinlik modelinin olusturmasinin da ilk asamasi olarak
gortlebilir. Clinkli yetkinlik modelleri belirli bir isi gergeklestirmek ig¢in ihtiyag
duyulan bilgi, beceri, kisisel 6zellikler ve davranislar yani genel olarak yetkinlikleri
saptayarak ve tanimlayarak Orgiit stratejilerine ulagsmaya yardimci olan araglardir.
Orgiitte ihtiyac duyulan yetkinlikleri belirlerken yapilmas: gerekenler, orgiit
modelinin belirlenmesi, is analizlerinin yapilmasi, is tanimlari, gorev gerekleri, is

degerlemesi ve Kariyer olanaklarinin belirlenmesidir.

Is analizleri ve is tanimlarmmn olusturulmasi drgiitlerde kariyer yollarini belirlemek
icin biiyilk 6neme sahiptir. Bu yollar {lizerinde bulunan her pozisyon ve gorevin
gerektirdigi yetkinliklerin en acik sekilde ortaya konmasi gerekir. Is analizleri ile
orgiitte yiiriiten her is ile ilgili bilgiler toplanir (Uslu, 2015:23). s analizleri ile elde
edilen bilgiler dogrultusunda is tanimlar1 olusturulacaktir. Bu tanimlarda ¢alisanlarin
yaptiklari isle ilgili yerine getirmeleri gereken gorev ve sorumluluklar yazili olarak
yer almaktadir. Gorev gerekleri ise, tanimlanan islerde ¢alisacak olan bireylerin sahip
olmasi gereken yetenek, bilgi, caba, genel nitelikler ve isin yiiriitiilecegi ortama ait

bilgilerdir (Giirel, 2010:28).

Belirlenecek olan yetkinlikler ¢aliganin sadece yapacagi is ile ilgili teknik yapiya
iligskin yetkinlikler degildir. Ayrica yoneticiler, ¢calisma arkadaslari ve miisteriler ile
kurulacak iletigsim i¢in gerekli olan sosyal yapiya iliskin iletisim, takim ¢aligmasi,
misteri odaklilik gibi yetkinlikler de bu asamada belirlenir. Bu yetkinlikler
belirlenirken dikkat edilmesi gereken bir diger en 6nemli nokta, o pozisyonda ¢aligsan
ve mikemmel performans gosteren calisanlarin ortaya koyduklari davraniglarin

dikkate alinmasidir.
3.2.3.2. Bireylerin mevcut ve potansiyel yetkinliklerinin belirlenmesi

Bu agama hem bireysel hem de orgiitsel kariyer planlama agisindan 6nemlidir. Birey
gercekei bir kariyer planlamasi yapabilmek icin, oncelikle kendi giiclii ve zayif
yonlerini degerlendirmeli ayrica gelistirmesi gereken yonlerini de ortaya
koyabilmelidir (Baydur, 2014:15). Bunlar1 yaparken bireyin objektif olabilmesi

kariyer planlamanin siirdiiriilebilirligi saglar.
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Orgiitler ¢alisanlarim1  ve yeni ise alacaklari bireyleri yetkinlik bazinda
degerlendirirler. Boylece, mevcut ¢alisanlarin yetkinlik envanteri olusturulurken, ise
yeni  baslayacaklarin  da  gerekli  yetkinliklere sahip olup  olmadigi
degerlendirilmektedir. Yetkinlik envanteri sayesinde bireyler giiclii ve zayif yonlerini
Ogrenir, bunlar farkli pozisyonlar i¢in gerekli olan yetkinliklerle karsilagtirabilmeleri
saglanir (Paksoy, 2007: 95). Ornegin, Yazal (2014:118-120) yaptig1 ¢alismada iki
holdingin yetkinlige dayali ise alim siirecleri incelenmektedir. Arastirma sonucunda;
holdinglerin ilk olarak temel yetkinlikleri tasimayan adaylar1 eledikleri, holdinglerin
mutlaka yetkinlik sozIligli olusturmasi gerektigi ve insan kaynaklari ydnetimi
uygulamalarinda kullanabilecekleri yetkinliklerin ~ kullanim amacina uygun
olabilmesi icin yetkinlik sozliiklerinin 6rgiite 6zgii olmas1 gerektigi tespit edilmistir.
Ayrica her iki holdingde de, calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek, verimliligin

fazla, catismalarin az performansin oldukga yiiksek oldugu sonucuna ulasilmstir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama yapilirken, ¢alisanlari mevcut yetkinliklerinin yer
aldigt bir envanter olusturulmasinin yani sira, potansiyel yetkinliklerini de
belirlemeye ve gelistirmeye yonelik bir ¢alismaya ihtiyag vardir (Soysal, 2004:112).
Calisanlarin yetkinlik envanterleri olusturulurken yetkinlik sozliigiinde tanimlanan
yetkinlikler de goz oOniinde bulundurulur. Bdylece, pozisyonlar icin gerekli olan

yetkinlikler ile ¢calisanlarin sahip oldugu yetkinlikler karsilastirilabilir.

Bu asamada bireyin kariyer ile ilgili mevcut ve gelecekteki olasi pozisyonlart i¢in
gerekli yetkinlikleri saptanmis ve bireyin mevcut ve potansiyel yetkinlikleri
belirlenmis ise, yapilacak bir karsilagtirma ile saptanan farkliliklarin giderilmesi ve
uyum saglanmasi amaciyla, birtakim 6nlemlerin alinmasi ve ¢alismalarin yapilmasi
gerekmektedir (Sav, 2008:31). Calisanlarin uzun siire istihdam edilebilmesinde,
kariyer hedeflerini gergeklestirmesinde en 6nemli faktorlerden birisi yetkinliklerdir.
Calisanlariin yetkinlik envanterini ¢ikarmis olan bir orglitte kariyer yollarmin
belirlenmesi, kariyer planlamasi yapilmasi daha kolay olur. Boyle bir orgiitte ¢alisan
ve kendi yetkinliklerinin farkinda olan bireyler de kariyer hedeflerini en kolay ve
dogru yoldan ulasmayi saglayacak olan kariyer planlamasmi yapma imkani

bulacaktir.
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3.2.3.3. Egitim-gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi ve uygulanmasi

Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu ihtiyaclari giderecek programlarin
hazirlanip uygulanmasi kariyer hedeflerine ulasmay1 saglamak agisindan énemlidir.
Gliniimiizde egitim bir rekabet avantaji olarak goriilmektedir. Bu yiizden hem
caliganlar hem de Orgiitler icin egitim ve gelistirmeye olan gereklilik artmaktadir.
Teknik konularda oldugu kadar yonetsel konularda da ortaya ¢ikan gelismelere ayak
uydurmak i¢in orgiitlerde, her kademede yer alan ¢alisanlara yonelik farkli egitim ve
gelistirme programlar1 diizenlenmektedir. Bu programlar1 diizenlemek i¢in oncelikle

egitim ihtiyacinin tespit edilmesi gerekmektedir.

Egitimler verilmeye baslamadan once, calisanlarin hangi yetkinliklerini gelistirmesi
gerektigine yonelik karar verilmelidir. Bu karar verildikten sonra, her bir egitim
programi ihtiyact ayr1 ayr1 tanimlanarak, yeni Ogrenme ihtiyaglart veya
geribildirimlerin sonuglar1 dogrultusunda degistirilebilmelidir (Ozbek, 2011:123).
Calisanlarin ~ bireysel egitim-gelisme ihtiyact kariyer planlama siirecinde
belirlenmektedir. Calisanlarin ihtiyaglart dogru belirleyebilmek i¢in bu asamada titiz

davranmak gerekmektedir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama sisteminin bu asamasinda, calisanlar
bulunduklart pozisyona goére sahip olmasi gereken yetkinlikler bazinda
degerlendirerek mevcut durum ile (bireylerin sahip oldugu yetkinlikle ile) hedeflenen
durum (pozisyonun sahip olmasi gereken yetkinlikler) arasindaki farki ortaya
¢ikarmak amaclanmaktadir (Gtirel, 2010:106). Daha sonrasinda ise orgiitler, ortaya
cikan yetkinlik farklarini giderebilmek icin pozisyonun gerektirdigi veya calisanin
ileride gelecegi pozisyonla ilgili yetkinlikleri ¢alisanlara kazandirabilecek egitim ve

gelistirme firsatlarii sunmalidir.

Egitim-gelistirme ihtiyaclarmin belirlenmesinde ve bu ihtiyaglart giderecek
programlarinin planlanip uygulanmasindan orgiitlerin benimsedigi yetkinlik modelli
de 6nemlidir. Yetkinlik modelinde temel yetkinliklerin yani sira her kademenin ve
pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler tanimlanmakta ve boylece calisanlarin gelisim
haritalar1 ¢izilmektedir. Bu yap1 oOrgiitlerde c¢alisanlarin yetkinliklerinden yola
cikilarak egitim ihtiyaglarinin belirlenmek bunun sonucunda ortaya ¢ikacak yetkinlik

eksiklikleri giderecek programlar: tasarlamak ve uygulamak son olarak da yetkinlik
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eksikliklerinin ne derece giderildigini degerlendirme firsati verir. Ayrica yetkinlik
modelleri dogru zamanda, dogru kisiye, dogru egitimin verilmesini sagladig1 igin
orgiitte insan kaynaklarinin verimli kullanilmasinda ve bireyin gelisiminde
maksimum verimin saglanmasinda O6nemli rol oynamaktadir (Elatas, 2010:85).
Kariyer basamaklarina gecislerde karsimiza ¢ikan yetkinlik gelisim ihtiyaci, egitim
programlarinin planlanmasina girdi teskil etmektedir. Hangi yetkinliklerin hangi
egitimle gelistirilecegi bilindigi zaman, egitim sistemi tamamiyla yetkinliklerin

gelistirilmesi dogrultusunda isleyecektir.

Gelecegin yoneticilerini orgiit i¢inde yetistirmek iizere, yonetici adaylarina yonelik
olarak planlanan, yetkinliklerin temel alindigi, “yonetici okulu”, ”liderlik
akademisi”, “yOnetici gelistirme”, “yOnetim okulu” gibi farkli basliklar altinda
diizenlenen ve birka¢ yila yayilan programlar, kariyer planlama ve yonetimi
kapsaminda yer alan egitim faaliyetlerine 6rnek gdsterilebilir (Sav, 2008:36). Bu tiir
programlarin uygulanmasi ile yetkinlie dayali kariyer planlama dogrultusunda

calisanin bulundugu konumun 6tesinde ileride iistlenecegi konuma destek saglanir.
3.2.3.4. Kariyer planinin uygulanmasi

Kariyer planlamada birey kadar érgiitiin de sorumlulugu vardir. ilk {ic asamada elde
edilen veriler ile birey ve Orgiit birlikte bir kariyer plani olustururlar. Olusturulan
kariyer plan1 dogrultusunda, belirlenen hedeflere ulasabilmek icin planlanan kariyer
karar1 uygulamaya gecilir. Bu asama bireyin kisa ve uzun donemde kariyer

hedeflerine ulasmasindaki siireci ifade etmektedir.

Calisanlarin ulagsmak istedikleri kariyer hedefleri ve buna bagli olusturacaklar
kariyer planlari, sahip olduklar yetkinliklere gore farklilik gostermektedir. Konuyla
ilgili olarak Giirel (2010:184) yaptig1 caligmada yetkinlikler ile kariyer planlama
arasindaki iliskiyi incelemektedir. Tarim sektoriinde bir firmada yapilan arastiranin
sonucuna gore; “zaman yonetimi” ve “yaraticilik” yetkinligine sahip olan calisanlar,
yeni bir program ve projeye katilmayr saglayan bir alanda kariyer yapmak
istemektedir. “Oncelik belirleme” yetkinligine sahip calisanlar, uzmanlk ve teknik
bilgi gerektiren islerde ¢alismayi istemekte ve calistiklart isler bu ozellige sahip
degilse isten ayrilmayi diisiinmektedir. “Yenilik¢ilik” ve “ikna etme” yetkinligine

sahip olan calisanlar, kendi islerinin patronu olabilecegi bir iste calismak
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istemektedir. Son olarak “inisiyatif kullanabilme” ve “Ongdrii” yetkinligine sahip
plan ¢alisanlarin uzun siire istihdam garantisi veren bir Orgiitte kariyer yapmayi

istedikleri belirlenmistir.

Bireylerin sahip olduklar1 yetkinlikler ve bu yetkinliklerin olusturdugu beklentiler
dogrultusunda, bireyler bu asamada, kurs ve seminerlere katilabilir, egitim alabilir,
orgiitteki yeni is olanaklarina bagvurabilir ve Orgiit igerisinde yardima ihtiyag
duyabilirler. Tiim bu konularda calisanlara, insan kaynaklar1 sorumlusu ve
yoneticileri yardimci olmali, gerekli egitim ve kariyer olanaklarin1 sunmalidir.
Uygulamalar yapilirken ¢alisanlara gosterilecek olan oOrgiitsel destek ve sabir

onemlidir (Ergiin, 2007:42).

Uygulamaya konulacak kariyer plani, bireyin kariyer hedefine ulasmasini saglayacak
her tiirli faaliyeti icerecek sekilde hazirlanmalidir. Bu planin uygulanmasini
kolaylagtirmak i¢in Orgiit yOnetiminin, ¢alisanlart yonlendirip destekleyecek
imkanlar saglamasi gerekmektedir (Aytag, 2005:156). Bir diger ifade ile calisanin
kariyer hedeflerine ulasmasi i¢in hazirladigr kariyer planimmi uygulamada, orgiit
icindeki ortamin uygun, destekleyici ve timit verici olmalidir (Y1lmaz, 2006:77). Bu
kosullar1 saglamak igin Orgiit yonetiminin yapabilecegi bir¢ok uygulama vardir.
Ormnegin, iist kademedeki yoneticiler calisanlarin kariyer hedeflerini gerceklestirme
ve kendilerini gelistirmeye yardim etme konusunda her departmandaki yoneticileri
cesaretlendirmeli ve ¢alisanlara 6rnek olabilecek tecriibeli kisileri destek saglamak

icin gorevlendirmelidir(Ece, 2016:43).

Yetkinlige dayali kariyer planlamanin, hem ¢alisan hem de 6rgiit acisindan tatmin
saglamas1 bu dort asamanin sistematik sekilde uygulama alani bulmasiyla miimkiin
olacaktir. Oncelikle &rgiit yonetimi yapilan isler igin ihtiyag duyulan yetkinlikleri
belirleyecektir. Sonrasinda calisanlarin ve ise alinacak olan bireylerin mevcut ve
potansiyel yetkinlikleri analiz edilecek, bir yetkinlik envanteri olusturulacak ve
bireylerin yaptiklar1 veya ileride yapacaklari isler i¢cin gerekli gortiildiigi takdirde
egitim-gelistirme programlar1 planlanacaktir. Son olarak, kariyer hedeflerine ulagsmak

i¢in olusturulan plan uygulamaya gegcirilecektir.
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3.2.4. Yetkinlige dayah kariyer planlamanin faydalari

Kariyer planlama siirecinin c¢aligsanlar kadar orgiitii de ilgilendirdigi bilinmektedir.
Bundan dolay1 yetkinlige dayali kariyer planlama hem orgiite hem de calisanlara

sagladig1 bir¢ok fayda vardir.
3.2.4.1. Orgiitsel faydalar

Yetkinlige dayali kariyer planlama sistemini benimsemis oOrgiitlerde bu sistemin
uygulanmasi daha ise alim asamasinda baslamaktadir. Bu orgiitlerde, is analizleri ile
yapilacak isin gorevleri ve bu isleri yapabilmek i¢in gereken niteliklerin neler oldugu
acik, kesin ve baglayici sekilde onceden belirlenmektedir. Dolayisiyla ise giris
sirasinda Oznel yargilara yer verilmez. Bu da ise alimlarda kayirmaciliga firsat
vermeyen ya da en az diizeye indirecek sekilde bir nesnellik olusturmaktadir(Oral,
2008:48). Gergekten isin gerektirdigi nitelikleri yerine getirecek yetkinliklere sahip

calisanlar ige alindig1 siirece orglitte verimlilik iist diizeyde olacaktir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siteminin Orgiite sagladigi bir diger fayda,
orgiitiin gercek gereksinimleri dogrultusunda yeni c¢alisanlarin ise alinmasini
saglamasidir. Bunu yapabilmek i¢in oOrgiitte yapilacak islerin neler oldugunun
onceden ayrintilartyla bilinmesi gerekmektedir. Ayrintilt is tanimlarinin 6nemli bir
yol gosterici niteligi vardir (Giirel, 2010:110). Boylece orgiitiin ihtiyac1 disinda
calisan istihdam etmesinin oOniine gegilir. Yetkinlige dayali kariyer planlama
yoneticilere ve insan kaynaklari departmanina ¢alisanlarin kalifiye olmasi konusunda

uyarima sebep olmaktadir.

Performans degerlendirme konusunda da yetkinlige dayali kariyer planlama sistemi
orglitlere nesnel bir 6lclit saglamaktadir. Ciinkii yetkinlikler ile hangi davraniglarin
etkili performans saglama agisindan kritik oldugu bellidir. Bu da orgiitlerin
calisanlar1 hangi niteliklere gore degerlendirecegini net bir sekilde ortaya koymasini
saglamaktadir. Ayrica bu kriterlere gore yapilan bir degerlendirme sonucunda,

yOnetimin esit ige esit licret ddemesi saglamaktadir (Sagir, 2006:72).

Yetkinlige dayali kariyer planlama, yoneticilerin Orgiitte ihtiyag duyduklari
yetkinlikleri ¢alisanlara duyurmalarinda ve orgiitsel basar1 igin kilit rolde gordiikleri
calisanlarina bu durumu agiklamalarinda 6nemli bir aragtir (Mayatiirk Akyol ve

Budak, 2013:162). Bunlara ek olarak, yetkinlige dayali kariyer planlama ile etkili
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performans1 saglamak i¢in gerekli olan yetkinlikler belirlendiginden, Orgiitlere
yedekleme konusunda da fayda saglamaktadir. Ozellikle kritik bir pozisyon
bosaldiginda, bir¢ok nitelige sahip ¢alisan oOrgiit biinyesinde bulundugu igin 0
pozisyona uygun Yetkinliklere sahip olan g¢alisanin orgiit iginden temin edilmesi
kolaylagmaktadir. Ayrica yetkinlige dayali kariyer planlama, ¢alisanlarin kapasitesini
tam olarak kullanmasini saglayarak orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglamak, is
sadakatini saglamak, firsat esitligi yaratarak tiim c¢alisanlara kariyer olanagi
saglamak, isgiicli devrini azaltmak ve c¢alisanlarin egitim ihtiyacinin belirlenmesini

rehberlik etmek gibi konularda orgiitlere fayda saglamaktadir.
3.2.4.2. Bireysel faydalar

Yetkinlige dayali kariyer planlama, bireyin kendi bilgi, beceri, yetkinliklerinin
farkinda olarak, Orgiitten de alacagi destek ile gelecegini planlayabilmesi ve
hedeflerine ulasabilmesi i¢in daha net bir yol ¢izmesini kolaylagtirmaktadir. Bu tiir
bir kariyer planla sistemi bireylere, kariyerinde arzuladiklari noktaya ulasabilmeleri

acisindan gerekli hazirliklar1 yapma olanagi tanimaktadir.

Bireyler, yetkinlige dayali kariyer planlama sistemini benimsemis Orgiitlerde, ise
allm  asamasindan  baglayarak  siirekli  olarak  yetkinlikleri  i{izerinden
degerlendirilmektedir. Bu sayede bireylerin, yetkinliklerinin farkinda olmasim
saglamakta ve potansiyel yetkinliklerinin ortaya c¢ikarilmasi tesvik edilmektedir
(Eryigit, 2000:21). Boylece bireyler spesifik konularda Kkariyer hedeflerini

belirleyerek potansiyel yeteneklerini harekete gecirme olanagi bulacaktir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama, farkli gecmis ve egitimleri olan bireylere kariyer
planlama destegi vererek, orgiit ile 6zdeslesmelerini ve biitiinlesmelerini saglar.
Yaptig1 iste veya gelecekte yapacagr iste gerekli olan yetkinliklerde eksik oldugu
degerlendirilen bireye 06zel gelisim faaliyetleri diizenlenerek, var olan isinde
performansini gelistirmesi ya da gelecekteki daha yiiksek seviyedeki islere
hazirlanmasini saglamaktadir (Uzunogullari, 2006:72). Orgiitlerde yetkinlige dayali
olarak gergeklestirilen kariyer planlama daha objektif ve agik bir yapidadir. Bu da
calisanlarin Orgiitlerine olan gilivenini arttirmakta, kariyer hedeflerine ulasmak icin
gerekli olan unsurlar belli oldugundan gelisme daha kisa siirede ve bilingli olarak

gerceklestirilebilmektedir (Giirel, 2010:112). Bunlarin olmasini saglayan, 6zellikle
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orgiitlerin olusturduklar1 is tammlar1 ve yetkinlik sozliikleridir. Is tanimlar ve
yetkinlik sozliikleri sayesinde calisanlar, gelecekteki isleri i¢in ne tiir yetkinliklere

ihtiyac oldugunu bilmektedir.

Son olarak yetkinlige dayali kariyer planlamanin c¢alisanin, kisisel gelisimini
arttirdigl, orgiit icinde calisana yatay ve dikey olarak ilerleme imkani sagladigi,
sayginlik, taninma gibi gereksinimlerin tatminini kolaylastirdig1 sdylenebilir. Ayrica
bireyin yetkinliklerine uygun islerde istihdam edilmesi is tatminini ve motivasyon

diizeyinin artmasina yardime1 olacak dolayisiyla verimliligi artacaktir.
3.3. Geleneksel ve Yetkinlige Dayahh Kariyer Planlamanin Karsilastirilmasi

Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 i¢inde yer alan Kariyer planlama, bireysel ve
orgiitsel agidan biiyiilk O6neme sahiptir. Bireysel agidan bakildiginda, kariyer
hedeflerine ulasabilmek igin gelisimi desteklemek, bireyin is tatminini, kendine
giivenini ve ise baglhiligini saglamak; bunun yaninda bireysel egitim ve gelistirme
ihtiyaglarin1 daha iyi belirlemek gibi amaglara hizmet eden bir sistemdir (Aytag,
2005:139). Orgiitsel acidan bakildiginda ise, calisanlarin oOrgiit igerisinde tam
kapasite ile ¢aligmasini saglamak, c¢alisanlarin orgiit icerisinde huzurlu, mutlu, is
tatmini ve motivasyonunun yliksek olmasini saglamayarak, orgiite olan bagliliklarini
arttirmak bdylece isgiicii devrini ve maliyeti azaltmak ve terfi edecek c¢alisanlari

belirlemek gibi amaglara hizmet etmektedir.

Kariyer planlama sistemiyle hedeflenen amaglara ulasabilmek i¢in Orgiitler,
geleneksel kariyer planlama siireclerinde, daha c¢ok calisanlarin mesleklerine
odaklanmaktadir. Geleneksel kariyer planlama siirecinde galisanlarin orgiit iginde
ilerlemesi genellikle geleneksel kariyer yolu yaklasimi ile miimkiin olmaktadir.
Aytac ve Keser (2017) geleneksel kariyer yolu yaklasimini, “bir ¢alisanin, ayni
meslek alani i¢inde bir isten digerine dikey olarak yukart dogru ilerledigi veya tek bir
meslekte ¢alisanlarin yukariya dogru hareket ederek ilerledigi kariyer yolu” (s. 141)
olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasimda calisanlarin yatay tecrilbbe kazanmasi ve
kendilerini gelistirmesi pek miimkiin degildir. Ayrica orgiitlerde geleneksel kariyer
planlama siirecine genellikle nitelikli ¢alisanlar dahil edilmektedir. Bu agidan
bakildiginda da calisanlara esit firsatlar vermemesinden ve genellikle meslek odakli

olmasindan dolay1 geleneksel kariyer planlama siireci yetersiz kalmaktadir.
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Is diinyasindaki déniisimlere bagl olarak, calisanlarin kisisel ozelliklerinin de
rekabet ortaminda 6nem kazanmasi ve calisanlarin kariyer hedeflerine ulasirken
kendilerini siirekli gelistirmek istemelerinden dolayi, yetkinlikler insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinda Ozellikle de kariyer planlama siirecinde kullanilmaya
baglanmistir. Yetkinlige dayali kariyer planlama, bireylerin kisisel ozellikleri,
kabiliyet, ilgi, bilgi ve davraniglari olarak tanimlatan yetkinliklerini, en etkin sekilde
sergileyebilecegi islerde caligmasini saglayan, eksik yonlerini gérmesine ve bunlari
kariyer plam1 dogrultusunda gelistirmesine imkan sunan, Orgiitlerin de kilit rolde
gordiikleri calisanlar1 en iyi sekilde se¢mesini saglayan bir sistemdir. Yetkinlige
dayali kariyer planlama sayesinde calisanlara, yetkinliklerine uygun ve onlar1 en
etkin sekilde kullanabilecekleri islerde ¢alisma imkéani verilmekte, eksik yonlerini
ortaya c¢ikararak kariyer planm1 dogrultusunda bunlari gelistirme imkan
saglanmaktadir. Bdylece orgiitlerin kilit rolde gordiikleri caligsanlar en iyi sekilde

secmesini saglayan bir sistem olusturulmaktadir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde, calisanlarin 6rgiit i¢inde ilerlemesi
genellikle ag tipi kariyer yolu yaklasimi ile saglanmaktadir. Ag tipi kariyer yolu
sayesinde ¢alisanlar, hem yatay hem de dikey olarak kariyerlerinde ilerleme firsati
bulabilmektedir. Bu yaklasimda her nokta bir mevki olarak diisiiniilmekte ve bu
sekilde bir ag Orilintiisii yapis1 ile calisanlara mevkiler arasinda birden ¢ok terfi
secenegi sunulmaktadir. Klasik yaklasimda oldugu gibi terfilerde yas ve hizmet
stiresine bakilmaz. Ayrica yetkinlige dayali kariyer planlama siirecini benimsemis
olan orgiitler, genellikle biitiin calisanlarini bu siirece dahil etmektedir. Boylece her

calisanin kariyer hedeflerine ulasabilmesi i¢in adil bir ortam hazirlanmis olur.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinin tiim gereklerine uygun ve aktif bir
sekilde devam etmesini saglayan orgiitlerde ¢alisanlarin, kendi kariyer hedeflerini
gerceklestirerek, sayginlik kazanmak ve statii elde etmek gibi istekleri
karsilanmaktadir. Orgiit icerisinde kendini gelistirme ve yetkinliklerini verimli bir
sekilde kullanim imkani bulan c¢alisanlarin motivasyon diizeyi yiikselmekte, is
doyumu ve oOrgiite bagliligi artmaktadir. Bu sayede verimliligi artan calisanlarin
orgiitiin hedeflerine sagladiklar1 katkida artmaktadir. Ayrica orgiite bagliligi artan

caligsanlar sayesinde isgiicli devir oran1 da diisecektir.
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Tablo 3.1.’de geleneksel ve yetkinlige dayali kariyer planlama karsilastirilmaktadir.

Tablo 3.1 Geleneksel ve Yetkinlige Dayah Kariyer Planlamanin

Karsilastirilmasi

Geleneksel Kariyer Planlama

Yetkinlige Dayah Kariyer Planlama

e Oncelikli olan &rgiit hedefleri,

e  Meslek odakli,

e Bireysel farkliliklar goz ard1
edilmekte,

e Cogunlukla geleneksel kariyer
yolu kullanilmakta,

o Kariyerde genellikle dikey
ilerleme,

e Nitelikli calisanlar1 kapsamakta.

e Orgiitsel ve bireysel hedefleri
biitiinlestiren,

e Yetkinlik odakli,

e Bireysel farkliliklar 6nemli,

e Cogunlukla ag tipi kariyer yolu
kullanilmakta,

e Kariyerde hem yatay hem dikey
ilerleme,

e Biitiin ¢alisanlar1 kapsamakta.
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DORDUNCU BOLUM

YETKINLIGE DAYALI KARIYER PLANLAMA SURECINE iLiSKiN BiR
UYGULAMA

Bu calismanin birinci bdliimiinde, yetkinlik kavraminin neyi ifade ettigi, ortaya
cikis, yetkinlik tiirleri, yetkinliklerin gruplandirilmasi ve yetkinlik modeli olusturma
stireci anlatilirken; ikinci boliimde, kariyer planlama, kariyer planlamasinin faydalari,
kariyer planlama siireci ve kariyer planlama yollar1 iizerinde durulmaktadir. Ugiincii
boliimde ise, Oncelikli olarak kariyer planlama haricindeki insan kaynaklarin
yonetimi fonksiyonlarinda yetkinliklerin yeri ve daha sonrasinda ise yetkinlige dayali
kariyer planlama siireci ayrintili bir sekilde incelenmektedir. Konuyla ilgili teorik
bilgilerin sunuldugu bu ii¢ boliimiin ardindan ¢alismanin bu béliimiinde, bir firmanin
yetkinlige dayali kariyer planlama siireci incelenerek birtakim saptamalar ve

Onerilerde bulunulmaktadir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsam

Yetkinlik ve yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarina iliskin
arastirmalar, 6zellikle son otuz yildir artis gostermektedir. Tiirkiye’de bu konu, hem
aragtirmacilar hem de uygulayicilar acisindan oldukga yeni bir alan olusturmaktadir.
Yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarmin genellikle biiyiik
Olcekli ve cok uluslu firmalarim bir kisminda uygulandigr goriilmektedir. Artan
rekabet kosullarinda orgiitler hedefledikleri basariya ulasmak ve sektorlerindeki
rakiplerine karsi rekabet iistlinliigli saglamak icin ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi,
beceri ve davranig 6zelliklerinin ¢ok biiyiikk 6nem tagidigini farkindadir. Yetkinlikler
ad1 verilen ve bireylerin yiiksek performans gdstermesini saglayan bu ozellikler,
calisanlarin hem yaptiklar1 igin Kkalitesini arttirmasinda, hem de oOrgiite deger
katmalarinda rol oynamaktadir. Ayrica yetkinlikler sayesinde calisanlarin mevcut
performansinin  yan1i sira  gelecekte sergileyecegi performanst da tahmin
edilebilmektedir. Bu nedenlerden dolay: orgiitler artik yetkin insana yatirim yapma

ve ¢esitli egitimlerle kendilerini gelistirmelerine olanak sunmaktadir.

Bu c¢aligmada, diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlariyla da baglantili olan
kariyer planlama siirecinin yetkinlige dayali olarak nasil isledigi, kariyer planlama ile

yetkinliklerin nasil iliskilendirildigi bir firma 6rnegi iizerinden incelenmektedir. Ilk
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tic boliimde anlatilan teorik bilgilerin ardindan yapilan arastirma ile yetkinlige dayal
kariyer planlama siirecinin uygulamada nasil oldugunu incelemek amag¢lanmaktadir.
Genellikle literatiirde yetkinlik kavraminin daha ¢ok miilakat, segme ve yerlestirme,
performans degerlendirme ve iicretlendirme gibi insan kaynaklari yoOnetimi
fonksiyonlartyla iliskilendirildigi c¢aligmalar yer almaktadir. Ancak yetkinliklerin
kariyer planlamadaki yerini, kariyer planlama ile yetkinliklerin nasil
iliskilendirildigini ortaya koyacak ¢ok az ¢alisma olmasindan dolay1 bu ¢alismanin

literatiire katk1 saglayacag diisiiniilmektedir.

Bu calisma kapsaminda yetkinlige dayali kariyer planlama siireci iki ayr1 agidan
incelenerek, yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde diger insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarinin yeri ve bu siirecin bir onceki boliimde anlatilan
asamalarinin arastirma yapilan sirkette nasil yiiritildiigi Tablo 4.1.’deki bagliklara

gore ayrintili olarak anlatilmaktadir.

Tablo 4.1. Yetkinlige Dayal Kariyer Planlama Siireci Uygulamasi

Yetkinlige Dayal Kariyer Planlama Yetkinlige Dayal Kariyer Planlama
Siirecinde Yararlanilan Diger Insan Siireci
Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlari

. Secme ve Yerlestirme 1. Orgiitte ihtiyag Duyulan Yetkinliklerin

. Performans Degerlendirme Belirlenmesi

1
2
. 2. Bireylerin Mevcut ve Potansiyel
3. Egitim ve Gelistirme Yetkinliklerinin Belirlenmesi

4. Yedeklem .
edekleme 3.Egitim-Gelistirme Ihtiyaglarinin

Belirlenmesi ve Uygulanmasi

4. Kariyer Planinin Uygulanmasi

4.2. Arastirmanin Simirhhiklar:
Bu aragtirmanin siirliliklarini;

1. Kariyer planlama siirecini yetkinlige dayali olarak yiiriiten yalniz bir firma ile

yapilmasi,

2. Goriismelerin, yar1 yapilandirilmis gorigsme teknigi ve dokiiman analizi ile

yalnizca insan kaynaklar1 sorumlusuyla gergeklestirilmesi olusturmaktadir.

91



4.3. Arastirmanin Yo6ntemi

Calismanin alan arastirmast boliimiinde nitel arastirma yontemlerinden 6rnek olay
yontemi kullanilmaktadir. Veri toplama yontemi olarak, yari yapilandirilmis goriisme
ve dokiiman analizi kullanilmistir. Nitel arastirma, gézlem, goriisme ve dokiiman
analizi gibi nitel bilgi toplama yontemlerinin kullanildigi, olay1 ya da olguyu dogal
ortaminda gergekei bir sekilde incelemeyi amaglayan bir arastirma yontemidir. Nitel
arastirmalarda arastirmaci, veri toplama siirecine aktif olarak katilmaktadir. Verileri
toplamak i¢in deneklerle goriismeler yapar, onlar1 gozler, deneyimlerini yasayarak
ayrintilar1 yakalamaya calisir (Karatas, 2015:63-64). Bu calismada kullanilan yari
yapilandirilmis goriisme tekniginde goriismeci, konuyla ilgili 6nceden belli sorular
hazirlamaktadir. Ancak belirledigi konuya sadik kalarak, hem 6nceden hazirlanmis
sorular1 sorma hem de bu sorular konusunda daha ayrintili bilgi alma amaciyla ek
sorular sorma Ozgiirliigiine sahiptir. Goriisme sirasinda goriisiilen kisi, belli sorularin
yanitlarin1 bagka sorular icinde yanitlamis ise arastirmact bu sorular1 tekrar
sormayabilir. Sorularin belirli bir dncelik sirasina konulmasi zorunlu degildir. Ayrica
arastirmaci, goriisme sirasinda bazi konularin ayrintisina daha fazla girebilir veya
daha c¢ok sohbet tarzi bir yontem benimseyebilir (Tirntkli, 2000:547). Bu
aragtirmada goriismenin yaninda, firmadan elde edilen dokiimandan da

yararlaniimaktadir.

Uygulama yapilacak sirketi belirlemek i¢in dncelikle Istanbul Sanayi Odasi’nin 2016
yilinda belirledigi ilk 500 sanayi kurulusundan, Ege Bolgesi Sanayi Odasi’na kayith
olan 36 sirketin listesine Istanbul Sanayi Odasi resmi internet sitesi iizerinden
ulasilmisgtir. Bu sirketlerin internet siteleri iizerinden insan kaynaklar1 yonetimi
politikalar incelenmistir. Kariyer planlama siirecinde yetkinliklere yer veren 15
sirket belirlenmis bunlarin ancak 8 tanesi ile mail ve telefon yoluyla iletisime
gecilmistir. Ancak bu sirketlerin hepsi is yogunlugu ve sirket gizlilik politikas1 gibi
nedenlerle arastirmaya katilmayr reddetmistir. Geri kalan 7 sirket ile iletisim

saglanamamugtir.

[k belirlenen sirketlerden alinan olumsuz geri déniislerin ardindan, arastirmayi
yapmak i¢in rastlantisal olarak secilen Tirkiye’de magazacilik sektoriinde onemli

yere sahip bir Holdingin insan kaynaklar1 yonetimi politikasi, internet sitesi
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tizerinden incelenmistir. Bu holdingin insan kaynaklari yonetiminde ve oOzellikle
kariyer planlama siirecinde yetkinliklere yer verdigi belirlendikten sonra, Holding
blinyesinde bulunan grup sirketlerinden biriyle iletisime gelismistir. Sirket, Holding
blinyesindeki en bliyiik sirkettir ve Tiirkiye’de dnemli bir magaza zinciridir. Sirkettin
kariyer planlama siirecinde yetkinliklerin kullanildigina dair bilgilere, 2017 yilinin
Temmuz ayinda internet sitesinde yer alan kamuoyuna acik bilgiler iizerinden
ulasilmistir. Bu bilgiler dogrultusunda uygulamanin bu sirkette yapilmasina karar
verilmistir. Yine 2017 yilinin Temmuz ayinda sirket ile yapilan 6n goriismenin
ardindan Sirketin de bu ¢alismay1 desteklemesiyle uygulamayr yapmak i¢in olumlu
yanit alinmistir. GOriisme i¢in sirketin insan kaynaklar1 ege bolge koordinatoriinden
randevu alinarak, 2017 yilinin Agustos ayinda goériisme isyerinde yliz yiize yapilmis

ve bir buguk saat siirmiistiir.

Katilimeinin demografik 6zelliklerine bakilacak olursa; katilimei, kadin, evli ve bir
cocuk sahibidir. Goriismenin yapildig: tarih itibariyle otuz dokuz yasindadir. Egitim
diizeyi yiiksek lisanstir. Toplamda on sekiz yil mesleki deneyime sahiptir. Son on iki

yildir da X Sirkette insan kaynaklar1 alaninda gorev almaktadir.

Veriler, yart yapilandirilmis goriisme teknigi ile toplanmis ve goriisme soru formu
EK-A’da sunulmustur. Bu formda yer alan sorular, 6rnek olay incelemesine uygun
olarak, objektif bilgiler almaya yonelik hazirlanmistir. Yani katilimcinin sahsi tutum
ve degerlerini 0grenmeye yonelik degildir. Katilimc1 bu sorular dogrultusunda,
arastirma konusuna yonelik ve sirket gizlilik politikasina uygun bilgileri
paylasmistir. Katilimcinin izni dogrultusunda, konusmalar kayit altina alinmistir.
Bunun yaninda, 6nemli olan yerler ayrica not edilmistir. Kayit altina alinan gériigme,
arastirmaci tarafindan desifre edilmistir. Ses kaydi ve desifrenin ham hali arastirmaci
tarafindan korunmaktadir. Ancak sirket gizliligini ihlal etmemek ve katilimci ile
olusan giiveni zedelememek i¢in kaydin arastirma amaci disinda kullanilmayacagi ve
ticlincti kisiler ile paylagilmayacagi katilimciya bildirilmistir. Bu nedenle desifre
sonrasinda olusturulan yazili metin ¢alismanin ek kisminda sunulmamustir. Desifre
sonrasinda, katilimci ile telefon araciligiyla tekrar iletisime gegilerek, eksik olan ve

tam anlagilamayan yerler hakkinda bilgi alinmastir.

93



Goriisme sirasinda arastirmaci, konuyla ilgili belge ve dokiimanlari incelemeyi talep
etmistir. Ancak sirket gizlilik politikas1i geregi arastirmaci ile belli belge ve
dokiimanlar paylagilmistir. Bunlar haricinde, Sirketin internet sitesi iizerinden
ulasilan yetkinlige dayali kariyer planlama siireci ile ilgili baz1 bilgiler de ¢alismada
veri olarak yer almaktadir. Verilen ilgili dokiimanlarin incelenmesi, Sirketin internet
sitesi iizerinden ulasilan bilgilerin derlenmesi ve goriisme ile elde edilen bulgular
dogrultusunda, toplanan tiim veriler analiz edilmistir. Ayrica yine goriisme sirasinda,
sirket gizlilik politikas1 geregi sirketinin isminin gizli tutulmasi karar1 alinmistir. Bu

nedenle goriisme yapilan sirketin ismi X olarak kodlanmistir.
4.4. Verilerin Analizi

Bu c¢alismanin arastirma siireci sonunda elde edilen verilerin analiz edilmesini
saglamak icin, nitel analiz yontemlerinden, betimsel analiz ve dokiiman analizi
yontemi kullanilmigtir. Betimsel analizin amaci, ham haldeki verilerin okuyucularin
anlayabilecegi ve kullanabilecegi bir sekle getirilmesini saglamaktir. Bu amagla elde
edilen verileri mantikli bir siraya koyarak siniflandirmak igin belirli basliklar
olusturulmaktadir. Daha sonra ise yapilan smiflandirmalar dogrultusunda veriler
yorumlanarak sonuca ulasilmaktadir. Son asamada ise arastirmaci yorumlarina yer
verilmektedir. (Altunisik, vd., 2012:322). Boylece betimsel analiz sayesinde herhangi
bir konuda derinlemesine bilgi edinilmesi saglamaktadir. Ayrica betimsel analiz
yontemi kullanarak yapilan arastirmalar, mevcut durumun tespitini sagladiklar1 igin
ileride ortaya cikabilecek sorunlara yonelik c¢oziimler gelistirilmesinde etkilidir
(Basol, 2008:10). Bu c¢alismada goériisme kaydi desifre edilerek, yazili bir metin
haline getirilmistir. Olusturulan bu metinde yer alan bilgiler, goriisme sirasinda
alinan notlar ve ilk goriisme sonrasinda katilimciyla telefonla iletisime gecilerek
alinan bilgiler, betimsel analiz yontemi ile konu biitiinligiine gore siniflandiriimakta
ve ayri ayri basliklar altinda incelenmektedir. Bu kapsamda katilimcinin konu ile

ilgili ifadelerine dogrudan ve dolayli olarak yer verilmektedir.

Dokiiman analizi ise arastirilmasi hedeflenen konu hakkinda bilgi iceren yazili
materyallerin analiz edilmesidir. G6zlem ve goriisme gibi veri toplama yontemleri ile
birlikte kullanildiginda verilerin c¢esitlendirilmesini saglamakta ve arastirmanin

gecerliligini 6nemli dlcilide arttirmaktadir. Dokiimanlar diger veri toplama yontemleri
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ile birlikte kullanildiginda, goriisme veya gozlem yolu ile elde edilen verileri
desteklemek, ciirlitmek veya sonuglara agiklama getirmek amaciyla kullanilmaktadir
(Arseven, 2001:85). Bu c¢alismada katilmcmin verdigi bilgileri teyit etmek ve
orneklendirmek icin birtakim dokiimanlardan yararlanilmistir. Bu doki{imanlar,
goriisme sirasinda ve sonrasinda arastirmaci ile paylasilan X Sirketin, yetkinlige
dayali kariyer planlama siirecini anlatan kitapcik ve calisma ilkeleri kitapgigidir.
Ayrica X Sirketin internet sitesinde yer alan tarihge, vizyon, misyon Ve insan
kaynaklar1 politikalar1 ile ilgili kamuoyuna acik bilgiler ve X Sirketin is ilan
ornekleri de bilgilerin teyit edilmesi ve orneklendirilmesi i¢in kullanilan diger
dokiimanlar1 olusturmaktadir. Analiz edilen bu dokiimanlar da goriisme kayitlar1 gibi
olusturulan baghklara konularina gore eklenmistir. Son olarak, yapilan
siiflandirmalar dogrultusunda veriler arastirmaci tarafindan yorumlanarak sonug

boliimiinde degerlendirilmistir.
4.5. Bulgular ve Degerlendirme
4.5.1. Arastirma yapilan sirket hakkinda genel bilgiler

Yetkinlige dayali kariyer planlama ile ilgili arastirma, tekstil, hazir giyim ve gida dist
perakende sektoriiniin faaliyet gosteren ve Tiirkiye’de bu alanda 6nde gelen Holding
bilinyesinde bulunan grup sirketlerden birinde yapilmistir. X Sirket, 1952 yilinda
kurulan Holding biinyesinde 1981 yilinda faaliyete baslamistir. Tiirkiye genelinde 31
ilde 117 magazasi bulunan X Sirket 300.000 metre kare satig alanina sahiptir. Ayrica
4.800 calisan1 ve yillik 100 milyonun iizerinde ziyaretgisi ile Tirkiye’de ¢ok kath

magazacilik sektoriinde lider konumundadir.

Miisteri mutlulugu konusuna odaklanmis olan Oncii sirketler arasinda yer alan X
Sirket, basarinin en énemli sirrin1 Misteriler olarak gérmektedir. X Sirket, bugiin
sagladiklar1 bagarinin siirekliligini saglamak icin onlar1 su an bulunduklar1 yere
getiren degerlere bagli kalmayi, bu basariya katki saglayan calisanlart ve
miisterileriyle birlikte devam ettirmek hedefindedir. Kosulsuz misteri mutlulugunu
kendine ilke edilmis olan X Sirket ayrica sosyal sorumluluk konusuna da ¢ok dnem
vermektedir. Bir¢ok kurumsal sosyal sorumluluk projesiyle topluma katki

saglamakta ve bu konuda ulusal ve uluslar aras1 ddiillere layik goriilmistiir.
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Esit davranmayi, sirket icinde demokrasiyi, dogrulugu, siirekli O6grenmeyi,
yaraticiligt ve cesur olmayr ¢aligma ortaminin temeline oturtmus olan sirkette
caligsanlar bir “deger” olarak goriilmektedir. Calisanlar, ise girdigi glinden itibaren bir
ailenin tiyesi olarak kabul edilmektedir. Bu diisiinceye dayanarak her ¢alisanin egitim
ihtiyaglar belirlenerek gelisimi desteklenmekte ve kariyer hedeflerine ulasabilecegi
yollar belirlenmektedir. Calisanlarla her yil diizenli olarak kariyer gériismeleri ve bu
gorismeler dogrultusunda kariyer sinavlar1 yapilmaktadir. Ayrica yine yilin belli
donemlerinde ve ihtiyaglar dogrultusunda kariyer komiteleri olusturularak sinavda
basarili olan c¢alisanlarin kisiye 6zel egitim ve gelisim ihtiyaclar1 belirlenmektedir.
Bu ve bunun gibi farkli insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri ile ¢alisanlarin sirkete
olan bagliligmmi arttirmak kendisini sirket ailesinin bir iiyesi olarak gormesi

hedeflenmektedir.
4.5.2. Yetkinlige dayah insan kaynaklar: yonetimine gecis siireci

Arastirma yapilan X Sirketin ilk kuruldugu yillarda insan kaynaklar1 departmaninin
bulunmadig1 gériisme yapilan kisi tarafindan beyan edilmistir. Insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili calisanlarin ise giris ¢ikislari, kisisel bilgilerin alinmasi, izinlerin
verilmesi gibi islerin muhasebe c¢alisanlar1 tarafindan yiiriitiilmekte oldugu
anlagilmaktadir. Gorlisme sirasinda, bu siiregte performans degerlendirme ve kariyer

planlama gibi faaliyetlerin uygulanmadig bilgisine ulagilmistir.

Calisan sayisinin artmasi ve degisen piyasa kosullariyla birlikte, ¢calisanlarin isleriyle
ilgilenecek ayr1 bir departman kurma gereksinimi ortaya ¢iktig1 beyan edilmistir. Bu
gereksinim dogrultusunda ve yonetim kurulunda yapilan goriismeler sonrasinda, X
Sirket biinyesinde “Personel Isleri” departmani kuruldugu bilgisine ulasilmistir.
Personel islerinde calisanlarin, ise alma siirecini yliriitme, c¢alisanlarin 6zliik
bilgilerini diizenleme, ise yeni baslayan calisanlara bazi genel egitimler verme ve
genel bir performans degerlendirme uygulama gibi isleri yapilmakta oldugu

anlasilmaktadir.

Gorlisme sirasinda, daha sonrasindaki yillarda ise ¢alisanlarla ilgili konularin daha
sistematik bir sekilde yiiriitiilmesi gerekliligi giindeme geldigi ve “Personel Isleri”
yerine “Insan Kaynaklar1” departmani kuruldugu beyan edilmistir. Bu departman

1998-1999 yillar1 arasinda faaliyete gegmistir. Insan kaynaklar1 departman
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sorumlularina, dogru g¢alisan1 segebilmesi, c¢alisanlarinin gereksinimlerine karsilik
vererek onlart motive edebilmesi, ¢alisanlar1 adil bir sekilde degerlendirebilmesi ve
piyasada rekabet avantaji saglayabilmesi i¢in ¢ok fazla sorumluluk diismektedir. Bu
sebeple X Sirket biinyesinde, is analizi, segme ve yerlestirme, performans
degerlendirme, egitim ve gelistirme, {licret ve 6diil yonetimi, yedekleme ve kariyer
planlama olarak siniflandirilan insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlari sistematik bir
sekilde faaliyete gecirilmeye baslandigi anlasilmaktadir. Bu siirecte, X Sirket
biinyesinde bulunan biitiin magazalarda, insan kaynaklar1 yonetiminde galisanlara
ayri bir ofis ayrildigt ve faaliyetlerini buralarda yiiriitmelerinin saglandigi
goriilmektedir. Boylece calisanlarinin her birini bir deger olarak goren X Sirket
calisanlarinin, bir sorunlar1 oldugunda da insan kaynaklar1 sorumlularina istedikleri

zaman rahatca ulasabilmesi hedeflenmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin aktiflestigi bu donemde, galisanlarin egitim
ve gelisimine, kariyer planlamasimma 6nem verilmeye baslandigi tespit edilmistir.
Egitim ve gelisim ihtiyaclarinin giderilmesi i¢in, hem sirket i¢inde hem de sirket
disinda egitim ve danigsmanlik sirketleri araciligi ile faaliyetler organize edildigi,
kariyer planlama ile ilgili 6nemli adimlar atildig1 ve ¢alisanlara kendi kariyerlerini
planlayacak ve hedeflerine ulagsmalarini saglayacak olanaklar sunulmaya baglandigi
gorilmektedir. Ayrica yine performans degerlendirme sisteminde de calisanlar

tatmin edecek diizenlemelere gidildigi anlagilmaktadir.

Piyasa kosullarindaki degismelerle birlikte, ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerin de rekabet
ortaminda 6nem kazanmasi X Sirketi, yeni bir insan kaynaklar1 yonetimi politikasi
olusturmaya yoneltmistir. Calisanlarin, ¢alisma hayatinda kendilerinden beklenen
performansi gerceklestirmesi icin gerekli olan ve bu sayede Orgiite piyasada rekabet
avantaj1 saglayan kisisel ozellikler, kabiliyet, bilgi ve davraniglar olarak goriinen
yetkinlikler, X Sirketinin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda son on yildir
yerini almaya basladig1 bilgisine ulagilmistir. Yetkinliklerin insan kaynaklari
yonetiminde sistematik olarak kullanilabilmesi igin, Oncelikle insan kaynaklar
yoneticileri ve sorumlularinin  ¢aligmalart  sonucunda  yetkinlik  sozliigi
olusturulmustur. Yetkinlik sozliglinii olustururken oncelikle, X Sirketinin temel
degerleri, hedefleri ve stratejileri dogrultusunda, ¢alisan herkeste bulunmasi gereken

“temel yetkinlikler” belirlenmistir. Ardindan c¢alisanlarin {istlendikleri gérevi yerine
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getirmek icin sahip olmasi gereken, “goreve 0Ozel yetkinlikler” ve yoneticilerde
aranan “yonetsel yetkinlikler” yetkinlik sozliigiinde yer almak {izere belirlendigi
tespit edilmistir. Olusturulan yetkinlik sézligi ile X Sirket’e ait 7 temel yetkinlik
belirlendigi goriilmektedir. Tablo 4.2.°de X Sirketin Temel Yetkinlikleri yer

almaktadir.

Tablo 4.2. X Sirketin Temel Yetkinlikleri

Temel Yetkinlikler

(Tiim seviyeler ve gorevler icin aranan yetkinliklerdir)

Yaraticilik

Siirekli Ogrenme

Cesur Olmak

Biiyiik Bir Ailenin Uyesi Olabilmek
Tutkulu Olmak

Miisteri Mutlulugunu Esas Almak

N o |0 (B e e

Sorumlu Olmak

Her Orgiitiin degerleri, vizyonu, misyonu ve stratejileri farkli oldugundan, yetkinlik
sozliikleri de birbirinden farkli olusturulmalidir. X Sirketin yetkinlik s6zIigli de bu
durumu dikkate olarak &rgiit kiiltiiriinii yansitir sekilde olusturulmustur. Ozellikle
temel yetkinliklerin 6rgiit kiltiiriinii yansitmasindan otiirii, bu yetkinliklere tiim
calisanlarin sahip olmasi beklenmektedir. Boylece temel yetkinliklere sahip olan
caliganlarin, orgiite uyum saglamasi ve bagliliklarin artmasi kolay olacaktir. Sonug
olarak, sirkete 6zgii yetkinlik soézliiglinlin de olusturulmasi ile X Sirketin tiim insan

kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 yetkinlige dayali olarak yiiriitiilmeye baglamistir.

453. Yetkinlige dayal Kkariyer planlama siirecinde yararlanilan insan

kaynaklar:1 yonetimi fonksiyonlari

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde en 6nemli olan girdi, ¢alisanlarin kisisel
ozellik, kabiliyet, bilgi ve davraniglari olarak tanimlanan yetkinliklerdir. Kariyer
planlama siireci, bireylerin ¢aligma hayatinin tamamini kapsadigindan, diger
yetkinlige dayali insan kaynaklari yOnetimi fonksiyonlarindan bagimsiz

yiirlitilememektedir. Se¢me ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
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degerlendirme ve yedekleme gibi yetkinlie dayali insan kaynaklar

fonksiyonlarindan yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde yararlanilmaktadir.
4.5.3.1. Se¢gme ve yerlestirme

Se¢cme ve yerlestirme yeni bir sirkette ise baslayacak olan calisanin, o sirketteki
kariyer planlama siirecinin ilk asamas1 olarak degerlendirilmektedir. Ciinkii bireye,
calismaya baslayacagi sirketteki kariyer olanaklar1 ve bunlara ulasabilecegi kariyer
yollar1 segme ve yerlestirme siirecinde agiklanmaktadir. Bu siireg, isgiicli ihtiyacin
tespiti, bu ihtiyacin uygun yollar ve araglarla duyurulmasi, basvurularin alinmasi,
goriigmelerin  yapilmasi ve uygun adaylarin ise yerlestirilmesini i¢ermektedir.
Yetkinlige dayali secme ve yerlestirme siirecinde sadece bireyin gorev gereklerini
yerine getirecek Ozelliklere sahip olup olmadigina bakilmaz. Bunun yaninda

adaylarin yetkinlikleri sayesinde gosterecegi performansa da odaklanilmaktadir.

Orgiit icinde olusan calisan ihtiyacinin temin edilmesi igin i¢ ve dis kaynaklara
basvurulabilmektedir. X Sirkette yapilan goriismede pozisyonun niteligine gore bu
iki kaynagin da kullanildig: tespit edilmistir. Sirkette 6zellikle en ¢ok istihdam alani
olan satis danigsmani ihtiyacinin temin edilmesinde dis kaynaklara bagvurulmaktadir.
Bu dis kaynaklar, “Secretcv.com” ve “Kariyer.net” gibi insan kaynaklar siteleridir.
Bu internet sitelerine verilen is ilanlarinda, X Sirket i¢in 6nemli olan ve galisanlarda
ozellikle bulunmasi1 gereken kriterlere yer verilmektedir. Ayrica X Sirketin tiim
calisanlarinda bulunmasi gereken temel yetkinlikler ve is ilaninda yer alan pozisyon
icin gerekli olan géreve 6zel yetkinlikler de internet sitelerine verilen is ilanlarinda
yer almaktadir. Tablo 4.3.°de X Sirkete ait yetkinlik bazli bir is ilan1 Ornegi

gorilmektedir.
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Tablo 4.3. X Sirketin Satis Damismam flam

Is Aciklamasi

e Sirket miisteri hizmeti politikast dogrultusunda sorumluluklarini yerine getirmek,
ortaya ¢ikan miisteri sikayetlerini yetki sinirlar1 dahilinde ise ¢6zmek, aksi
durumlarda ilgili yoneticiye iletmek.

e Magaza miisterilerinin ihtiyaglarinin belirlenmest,

e Miisteriye marka ve {irin bilgisinin aktarilarak iiriin satiglarinin gergeklestirilmesi,

e  Gorev yaptig1 boliimdeki reyon diizeninin, iirlin teshirinin ve {iriin yerlesiminin
olusturulmasini saglamak,

e Uriinlerin satisin1, miisteri tercih ve beklentilerini, satin alma aliskanliklarmi

gbzlemleyip degerlendirmelerini bir {ist yoneticisiyle paylasmak

istenen Yetkinlik ve Uzmanhklar

e Enaz lise mezunuysan,

e Bagvurdugu pozisyonda minimum 6 ay deneyimliysen,

o Insan iliskilerinde basaril ve iletisimin kuvvetliyse,

e Giiler yiizlii, dinamik, takim ¢aligmasina yatkinsan,

e Bizim oldugu gibi senin de en kiymetlin miisteri ise,

e Esnek ¢aligma saatlerine uyum saglayabileceksen,

e Dis goriiniimiine ve kigisel bakimina 6zen gosteriyorsan,

e Magazacilik sektoriinde kariyer hedefin varsa,

e Isini tutkuyla yaparak basariya ulasiyorsan,

¢ Cesursan ve satis danigmanligiyla kalmayip, aligveris danismanligi yapmak

istiyorsan bagvurunu bekliyoruz.

I¢ kaynaklara ise daha ¢ok yoneticilik ve miidiirliik gibi iist diizey pozisyonlardaki
ihtiyaglarm temininde basvurulmaktadir. I¢ kaynaklarin belirlenmesinde en biiyiik
rol, X Sirketinin her yil diizenli olarak yaptigi kariyer sinavlari ve bu simav
sonucunda olusturdugu kariyer havuzlarn ile yetkinlik yonetimi havuzlaridir. Sirketin
kariyer sistemi list diizey pozisyona getirilecek calisanlar1 kendi i¢lerinden sececek
sekilde planlanmistir. Yoneticilik veya miidiirliik gibi hedefi olan ¢alisanlar, kariyer

sinavlar1 sonuglarina gore kariyer havuzlarinda ve yetkinlik yonetimi havuzlarinda
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yerlerini almaktadir. 1lgili pozisyonlarda bir ihtiyag dogmasiyla birlikte bu

havuzlardan ¢alisanlar yeni gorevlerine getirilmektedir.

X Sirkette dis kaynakli ise alim iki asamadan olusmaktadir. Internet siteleri
tizerinden is bagvurusu yapan adaylardan, lise mezunu olmak, 18 yasin1 doldurmus
olmak gibi genel sartlar1 yerine getiren ve ilan verilen pozisyon i¢in uygun goriilen
adaylar goriismeye cagrilmaktadir. ilk goriismeyi magazadaki insan kaynaklari
yoneticisi yapmaktadir. Bu agsamada adaya 6z geg¢misiyle ilgili ve pozisyon bazli
yetkinligini Olcecek sorular sorulmaktadir. Goriisme yapilan X Sirket Insan
Kaynaklar1 Ege Bolge Koordinatdrii bu ilk gdriigmenin adayr ise alma agamasinda

¢ok onemli oldugunu vurgulamaktadir ve sunlar1 sdylemektedir;

“Iik gériisme sirasinda adaywn isi yapabilecek yetkinlikte olduguna beni
ikna edebilmesi ¢ok dnemlidir. Bu asamada durumsalliga da dnem
veriyorum. Ornegin, bir aday geldi gériismeye basvuru yaparken lise
mezunu oldugu yazmis ancak, goriisme swrasinda lise mezunu olmadigi
soyledi. Normalde lise mezunu olmadigi icin ise almamam gerekiyor ama
Yillardan beri satis danismanligi yapmuis kendini o kadar iyi ifade ediyor,
satigla ilgili anlattigi hikayeler c¢ok giizel, iletisim ve ikna edebilme
vetkinligine de sahip, boyle olunca liseyi agiktan bitirme sozii alarak
adayr ikinci goriismeye ¢agirdim ve birim yoneticisiyle de goriistiikten
sonra adayi ise aldik. Iste bu bir durumsallik 6rnegidir. Evet sirketlerde
belli prosediirler olabilir ama ben bu noktada inisiyatif kullanip
durumsal davrams sergileyebiliyorum. Bunlari da yapmak zorundasin ki
insanlart  hayata  kazandwrabilesin  ve  hedefledikleri  kariyere

ulasabilmeleri icin bir sans veresin.”

[k asamay1 gegen adaylar ikinci goriismeye cagrilmaktadir. Ikinci griismeyi insan
kaynaklar1 yoneticisi ve adayin ise baslayacagi pozisyondaki birim yonetici birlikte
yapmaktadir. Bunun nedeni, isin gereklerini en iyi bilen kisinin birim yo6neticisi
olmasi ve aday ile birim yoneticisinin birbirlerinden beklentilerinin konusulmasini
saglamaktadir. Ayrica yine bu goriismede insan kaynaklari yonetici ve birim
yoneticisi yetkinlik bazli miilakat ile adaya birtakim ¢apraz sorular sorarak

yetkinliklerini 6l¢gmektedirler. Bu miilakat teknigi adayin gegmiste gostermis oldugu
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davraniglara dayanarak, gelecekte gosterecegi davraniglarin tahmin edilmesini
icermektedir. X Sirkette yapilan degerlendirmeler sonucunda, ikinci gorigmeye
birim yoneticisinin de katilmasinin isgiici devir oranmi diisiirdiigli sonucuna
ulasilmistir.  Goriisme yapilan Insan Kaynaklari Ege Boélge Koordinatorii
goriigmelerin bu sekilde iki asamada yapilmasiyla ilgili, “ise aldigimiz ¢alisanlarin
sirkete baghligint saglamak, isgiicii devir oramni diistirmek ve ¢alisanlarin kariyer
hedeflerine uygun yetkinliklere sahip olup olmadiklarini él¢erek onlart kariyerleriyle

ilgili yonlendirmeyi hedefliyoruz” seklinde agiklamada bulunmustur.

Uygulamada da goriildiigii gibi yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde yine
yetkinlige dayali olarak yapilan segme ve yerlestirme dnemli bir yere sahiptir. Clinkii
secme ve yerlestirme siirecinde yetkinliklerine gore degerlendirilen adaylari,
gercekten en 1iyi sekilde yapabilecegi bir ise yerlestirme imkani olacaktir. Ayrica
yetkinlige dayali segme ve yerlestirme siireci, ise alinan calisanlarin mevcut ve
gelistirilebilecek yetkinliklerine uygun bir kariyer planlama stirecinin baglatilmasinin

ilk adim1 olacaktir.
4.5.3.2. Performans degerlendirme

Performans degerlendirme sayesinde, c¢alisanin sahip oldugu yetkinliklerin, yerine
getirmekte oldugu gorevin gereklerine ne Ol¢iide uydugu tespit edilmektedir. Ayrica
calisanin gorevindeki basarisinin Olclilmesi de yine performans degerlendirme ile
gerceklesmektedir. Yetkinlikler performansin tutarl bir sekilde degerlendirilmesini
saglamaktadir. Yetkinlikler sayesinde ¢alisanin gorevini yerine getirirken veya orgiit
icinde nasil davrandigi, hangi tutumlar sergiledigi ve sahip oldugu bilgiyi isinde

nasil kullandig1 6l¢iilebilmektedir.

Yetkinlige dayali olarak yapilan performans degerlendirme siirecinin sonuca
ulastirilmasinda yoneticiler kadar ¢alisanlarin da diisiincelerine dnem verilmektedir.
Ciinkii calisanlarin  kariyer planlarmin sekil almasinda, kariyer hedeflerine

ulagsmalarinda performans degerlendirme sonuglarinin da etkisi vardir.

Gorlisme yapilan X Sirkette yetkinlige dayali performans degerlendirme siirecinin ii¢
asamadan olustugu ve yilda iki kez yapildigi tespit edilmistir. Her pozisyonu
degerlendirmek icin farkli yetkinlikler belirlenmistir. Ancak ilk asamada yapilan

degerlendirme bu yetkinliklere gore degil somut, ol¢iilebilir verilere dayandirilarak
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yapilmaktadir. Bu sekilde yapilan nesnel bir degerlendirme, ¢alisan tarafindan kabul
edilme agisindan énemlidir. Gériisme yapilan X Sirket Insan Kaynaklar1 Ege Bolge

Koordinatorii ilk asamay1 soyle bir 6rnekle anlatmistir;

“Ornegin, bir satis danismanimn 6 aylik performans degerlendirmesini
vapiyoruz. ilk asama, bizim “etki alammizin  disinda”  diye
adlandirdigimiz  agamadir. Yani bundan kastettigim, c¢alisan 6 ay
boyunca kendisine verilen satis hedeflerinin ne kadarini yerine getirdi,
bu hedeflerde alisveris orani ne, fatura basina iiriin adedi ortalama kag

gibi sayisal verilerin analiz edilmesidir.

Ikinci asama, calisanin yetkinliklerinin degerlendirildigi asamadir. X Sirkette temel
yetkinliklerin disinda her pozisyonun gereklerine gore farkli sayilarda goreve 6zel
yetkinlik belirlenmistir. Birim yoneticileri, ¢alisanlar1 bu yetkinliklere gore
degerlendirmektedir. Yoneticin yaptigr degerlendirme bittikten sonra calisana bu
degerlendirmenin sonugclar1 iletilmektedir. Cikan sonugta yonetici ve c¢alisanin
mutabik kalmasina 6zen gostermek gerekmektedir. Bu gerekliligin sebebi, ¢alisanin

eksik olan yetkinligini gelistirmesi konusunda ikna etmektir.

Son asamada ise ilk iki agamadan elde edilen verilerden ortaya bir not ¢ikmaktadir.
Bu notun X Sirketin olusturmus oldugu performans degerlendirmeye ait not
cizelgesinde hangisine denk geldigine bakilmaktadir. Goriisme yapilan kisi bu
cizelgedeki araliklarin “beklenenin altinda, bekleneni karsilayan, beklenenin iistiinde
ve star-olaganiistii performans” olarak belirlendigini ifade etmistir. Beklenenin
altinda olan ¢alisanlar i¢in birim yoneticileri ve insan kaynaklarinin ne gibi destekler
vermesi gerektigi planlanmaktadir. Bu planlar dogrultusunda calisanin gelisimini

saglayacak faaliyetlere katilmasi saglanmaktadir.

Yetkinlige dayali olarak yapilan performans degerlendirme calisanlarin gelisiminin
saglanmasimnin  bir  parcasidir. Performans degerlendirmenin  bu  sekilde
yapilmasindaki amag, ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerini belirlemektir. Kariyer
planlama acisindan bakildiginda, bireysel ya da orgiitsel kariyer planlama siirecinde,
yetkinlige dayali performans degerlendirme sonucunda elde edilen veriler, ¢alisanin
gelisim  potansiyelinin  belirlenmesinde 6nemlidir. Bu verileri yoneticiler,

calisanlarina kariyer planlarmi gelistirip uygulamada yol gdsterme amach
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kullanabilmektedir. Yetkinlige dayali performans degerlendirme sonuglarina gore
Orgiit tarafindan, calisanlara yetkinliklerini gelistirmesi i¢in olanaklar sunarak, bir

sonraki kariyer basamagina ge¢is i¢in hazirlanmalar1 saglanmaktadir.
4.5.3.3. Egitim ve gelistirme

Egitim, calisanin ise girdigi giinden baslayarak, calistigi orgiitten ayrilacagi giine
kadar gecen siiregte, yetkinlik diye adlandirdigimiz bilgi, beceri, tutum ve
davraniglarinda siirekli ve kalict olarak degisiklikler yapmayir amaclayan
faaliyetlerdir. Piyasadaki rekabet ortaminda farklilik yaratmak i¢in en Onemli
unsurun ¢alisanlar1 oldugunun farkinda olan orgiitler, onlarin egitim ve gelisimlerini
destekleyen faaliyetler ylriitmektedir. Egitim piyasadaki rekabet ortaminda bir
avantaj olarak goriilmektedir. Bu siirecte performans degerlendirmesi ile belirlenen,
calisanlarin sahip oldugu yetkinlikler ile kariyer planlarina gore bir sonraki pozisyon
icin gereken yetkinlikler arasindaki farki kapatabilmeye yonelik calisanlara gesitli
egitim ve gelistirme firsatlar1 sunulmaktadir. Bu nedenle yetkinlige dayali kariyer

planlama stirecinde egitim ve gelistirme faaliyetlerinin 6nemi biiyiiktiir.

Uygulamaya bakildiginda, goriisme yapilan X Sirkette calisanlarin ise basladigi
giinden itibaren siirekli, hem yetkinliklerine uygun kariyer plani yapmalarini
destekleyici hem de kariyer hedeflerine ulagmalarini saglayict egitimler verildigi
gorilmektedir. X Sirkette ise alinan bir ¢alisanin ilk is giliniinlin insan kaynaklar
departmani tarafindan verilen oryantasyon egitimi ile gectigi tespit edilmistir. Bu

siireci X Sirket Insan Kaynaklar1 Ege Bolge Koordinatdrii su sekilde anlatmaktadir;

“Ise baslayan calhsammizi ilk is giiniinde insan kaynaklar: olarak
kesinlikle yalniz birakmiyoruz. Ise aldigimiz birden cok kisiyi, ayin belirli
giinlerinde ise baslatiyoruz. Bu arkadaslari oncelikle odaya alip bir
tanigma yapiyoruz. Ardindan sirketin kisa bir tarihgesini anlatiyoruz.
Daha sonra isleri ile ilgili kisma gegerek, ikinci giin asagiya indiklerinde
karsilasacaklart manzaradan bahsediyoruz. Her ¢alisana kendi isleriyle
ilgili bir “check-list” veriyorum. Yani yapacaklarin islerin yazili oldugu
liste ki ise basladiklarinda kullanilan terimlere yabanci olmasinlar.
Yaklasik 3 saat stiren bu asamanin ardindan her calisanmin kendi birimini

gezdirerek tamitiyoruz. Bu tamitimin ardindan tekrar odaya ¢ikip bir
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“chekck-list” ile soru cevap yaparak is basinda neler yapildigim

pekistirmelerini sagliyoruz.”

Ik giinleri bu sekilde gecen ¢alisanlar ikinci giin ise basladiklarinda her birine birer
“egitim kogu” tayin edilmektedir. Egitim koclari, uzun zamandir sirkette ¢alisan,
aidiyet duygulan yiiksek, isin tiim gereklerini bilen kisiler arasindan secilmektedir.
Ayrica c¢alisan ile egitim kogunun mesai saatleri de ayni1 olacak sekilde
ayarlanmaktadir. Bu sayede egitim koclar1 ise yeni baslayan calisana hem isi
ogretmekte hem de sirketi daha 1yi tanimasini saglamaktadir. Ayrica egitim koglari
calisana sirketteki kariyer imkanlar1 hakkinda bilgi vererek kariyer planlarinin

sekillenmesine yardimci olmaktadir.

Egitim koglar1 ise yeni baslayan calisanlar ile iki ay boyunca ilgilenmektedir. Ayrica
bu iki aylik siire i¢erisinde, ilk haftanin sonunda, ilk bir aymn sonunda ve ikinci ayimn
bitmesine bir hafta kala insan kaynaklarma calisanin performansi ile ilgili bilgiler
vererek iki aylik deneme siiresi sonunda sirkette kadrolu olarak ise devam edip

etmeyecegini belirlenmesini saglamaktadir.

Bu sekilde bir egitim destegi ile ise baslayan c¢alisanlarin iki aylik deneme stiresi
sonunda ise devam etme oranlari yiiksek olacaktir. Ciinkii yaptiklar iste siirekli yol
gosteren birisi oldugu i¢in isi en iyi sekilde 6grenmelerine olanak taninmakta ve
bdyle bir imkan sunuldugundan sirkete olan aidiyet duygular1 da artmaktadir. Ayrica
bu siiregte egitim kocu calisanin yetkinliklerini 6l¢iip onun sahip oldugu yetkinler

dogrultusunda bir kariyer plani olusturmasina yardimci olmaktadir.

X Sirkette ayrica “Power-Up” isimli bir egitim programi uygulanmaktadir. Bu
programi X Sirket Insan Kaynaklari Ege Bolge Koordinatdrii su sekilde

anlatmaktadir;

“Power-Up” ¢alisanlarimiza siirekli  egitimler gonderdigimiz  bir
programdir. Calisanlar ise baslarken telefon numaralarini ve e-mail
adreslerini sisteme tammliyoruz. Genel merkezden her ¢alisana haftada
ti¢ kere link gonderiliyor. Bu linklerde ortalama iki veya dort dakikalik
egitimler yer aliyor. Bu egitimler, giincel hayatla veya isle ilgili

calisanlarimizi egitici ve gelistirici egitimlerdir.
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Bu programda gonderilen egitimler Sirketin uyguladig:i yetkinlige dayali kariyer
planlamada 6nemli bir yere sahiptir. Ciinkii “Power Up” sitemi iizerinden gonderilen
egitici ve gelistirici egitimler ile calisanlarin yetkinliklerini siirekli olarak
gelistirmek, kariyer siirecinde calisanlar1 bu konuda desteklemek amaglanmaktadir.
Calisan bir gorevden baska bir goreve gececegi zaman daha sonra anlatilacak olan
kariyer sinavlariin yaninda “Power-Up Performansi”nin da énemli bir yere sahip
oldugu tespit edilmistir. Cilinkii bu programda gonderilen egitimler calisanlar

yetkinlikleri dogrultusunda bir sonraki géreve hazirlamaktadir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde Oncelikle c¢alisanlarin yetkinlikleri
Ol¢iilmektedir. Bu dl¢limler sonrasinda ¢alisanlarin gelistirmesi gereken yetkinlikleri
belirlenmisse, egitim ve gelistirme faaliyetleri devreye girmektedir. Uygulamada da
goriildiigli gibi egitim ve gelistirme faaliyetleri sayesinde calisanlarin yetkinlikleri
gelistirilerek bir sonraki kariyer pozisyona hazirlanmalari saglanmaktadir. Bu yiizden
egitim ve gelistirme faaliyetleri yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde 6nemli

bir yere sahiptir.
4.5.3.4. Yedekleme

Orgiitsel yedekleme, orgiitlerde kritik pozisyonlar1 doldurmak, bugiinden gelecekteki
ozellikle st diizey kadrolarda olusabilecek bosluklarin belirlenmesi ve orgiit
bilinyesinde bu bosluklar1 dolduracak kisilerin hazir bulundurulmasina iliskin insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir. Yedekleme siirecinde yetkinliklerin kullanilmasi
onemlidir. Ciinkii 6zellikle {ist diizey kadrolar igin gerekli olan kritik yetkinlikler
yedekleme siirecinin basinda belirlenmektedir. Boylece bu kadrolarda bir bosluk
oldugu zaman, gorevi yerine getirebilecek kritik yetkinliklere sahip olan ¢alisanlar
arasmndan atama yapilabilmektedir. Bu konuyla ilgili X Sirket insan Kaynaklar1 Ege
Bolge Koordinatorii sunlart soylemistir; “Temel prensibimiz iist kademeleri Sirket

icinden yetigmis ¢alisanlarimizdan olusturmaktir.”

Yetkinlige dayali olarak yapilan yedekleme calisanlara is zenginligi kazandirmay:
amaglamaktadir. Ciinkii calisanlar hep aymi isi yapmaktan sikilabilirler. Bunu
degistirmek, c¢alisanlara farkli islerde yetkin olmalarimi saglamaya yonelik, asil
islerinin disinda egitimler vermekle saglanabilmektedir. Boylece orgiitlerde ihtiyag

duyuldugu zaman ¢alisanlar farkli alanlarda galisabilmektedir.
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Uygulama yapilan X Sirkette yetkinlige dayali yedekleme siireciyle yetkinlige dayali
kariyer planlama siirecinin birlikte yiiriitiildiigi tespit edilmistir. Calisanlar kariyer
planlar1 dogrultusunda girdikleri yetkinlige dayali kariyer sinavlarinda yeterlilik
sagladiklar1 takdirde “Kariyer Havuzu” adi verilen listede yerini aliyor. Kariyer
Havuzunda yer alan ¢alisanlarin kariyer planlarinda yer alan bir sonraki pozisyonda

ihtiyag ortaya c¢iktig1 zaman atamalar1 ger¢eklestirilmektedir.

Yetkinlige dayali olarak yiiriitiilen yedekleme sisteminin yetkinlige dayali kariyer
planlama acgisindan da 6nemli oldugu goriilmektedir. Ciinkii yetkinlige dayali insan
kaynaklart yonetimini benimsemis olan orgiitlerde bir gorevde etkili performans
gosterebilmek icin gerekli olan kritik yetkinlikler 6nceden belirlenmekte ve herhangi
bir pozisyonda olusacak bosluga kars1 calisanlar bu yetkinliklere gore
yedeklenmektedir. Boylece galisanlar kariyer planlarini bu yedekleme sistemine gore
yapabilmekte ve kariyer yollarinda yatay, dikey veya ikili kariyer olarak farkli

ilerleme imkanlar1 bulabilmektedir.
4.5.4. Yetkinlige dayah kariyer planlama siireci

Yetkinlige dayali kariyer planlama, bireylerin kisisel 6zellikler, kabiliyet, ilgi, bilgi
ve davranislarini en etkin sekilde sergileyebilecegi islerde caligmasini saglayan,
eksik yonlerini gormesine ve bunlart kariyer plani dogrultusunda gelistirmesine
imkan sunan, orgiitlerin de kilit rolde gordiikleri ¢alisanlar1 en iyi sekilde segmesini
saglayan bir sistemdir. Ayrica yetkinlie dayali kariyer planlama, birey oOrgiitiin
hiyerarsik kademelerinde yiikselmeden de, ¢esitli yetkinlikler kazanarak veya var
olan yetkinlik diizeyini yiikselterek uzmanlasabildigi ve kariyerinde yatay olarak da

ilerleme saglayabildigi bir sistemdir.

Gilinlimiizde orgiit yoneticileri iyi bir yonetim anlayisi elde etmek ve rekabet avantaji
saglamak i¢in, dogru ise dogru kisiyi almanin 6neminin farkindadir. Bunun devami
olarak da kariyer planlama siireglerini yetkinlige dayali olarak yiiriitiilmesinin hem
orglitsel hem de bireysel yararlar saglayacagi diistiniilmektedir. Bu gorisi
benimsemis olan X Sirkette de kariyer planla siireci yetkinlige dayali olarak

yiriitiilmektedir.
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4.5.4.1. X Sirket’inin yetkinlige dayah kariyer planlama politikasi

X Sirketinin kariyer planlama siirecine bakildiginda, sirketin ana ilkesi olan “esit
davranma ilkesi”ni g6z oniinde bulundurarak biitiin ¢alisanlarina kariyerleri ile ilgili
esit firsatlar sundugu goriilmektedir. Irk, renk, etnik kimlik, cinsiyet, din, medeni hal,
aile sorumluluklari, cinsiyet kimligi, cinsel yonelim, politik goriis, sendikal iiyelik,
yas ya da fiziksel engel gibi etkenlere dayali ayrimcilik yapmadan calisanlarin

yetkinliklerine uygun her pozisyonda goérev almalar1 saglanmaktadir.

Genel miidiirliikte ve magazalardaki kadrolarda ise baglayan biitlin c¢aligsanlar igin,
gorev aldiklar1 pozisyona iliskin gérev tanimlari, gorevi yerine getirmek i¢in gerekli
olan yetkinlikler ve kariyer haritasi ilk giinden itibaren bellidir. X Sirketinin kariyer
yOnetim sistemi yatay, dikey ve ¢apraz gegislere olanak taniyan esnek bir sistemdir.
Ozellikle ise alim, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme ve yedekleme gibi
insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlari ile entegre edilmis bir sekilde
yiirlitilmektedir. Performans degerlendirme silireci sonunda not g¢izelgesine gore
“beklenenin listiinde” performans gdstermis ¢alisanlar belirlenerek kariyer havuzuna
alinmaktadir. Buradaki ¢alisanlar ¢esitli yetkinlik testleri, vaka ¢alismalar1 ve kisilik

envanterinin yer aldig1 gelisim merkezlerine alinarak oradan atamalar1 yapilmaktadir.
X Sirkette;

o Seffaf ve adil,

o Firsat esitligi saglayan,

¢ Bireysel kariyer hedefleri i¢in ¢alisanlara danismanlik yapan,
o Aktif ve dinamik kariyer yollar1 saglayan,

e Net tanimlanmis kariyer yollar1 sunan,

¢ Yetkinlikleri 6lgen ve gelistiren,

¢ Bilimsel ve objektif degerlendirme yontemleri kullanan,

¢ Yoneticilere yetkinlikleri kesfetme ve gelistirme roliinii veren,
e Yetkinlikleri parlatan ve 6ne ¢ikaran,

e Egitim ile ortak hareket eden,

¢ Geri bildirimler ile ¢alisanlarinin gelisimini destekleyen,

e Calisan ve yoneticilerin kariyer danigmanligini yapan,

e iceriden yiikselmeyi destekleyen,
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e Merkez ve magaza arasinda kariyer hareketlerini destekleyen,

e Liderleri gelistiren ve destekleyen,

e Merkez ve magazalarda birimler arasi kariyer firsatlar1 sunan,

Yetkinlige dayali kariyer planlama sistemi yiiriitiilmektedir.

Calisanlara yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde yol gostermek amaciyla

olusturulmus X Sirket Organizasyon semasi Sekil. 4.1.’de yer almaktadir;

Sekil 4.1. X Sirket Organizasyon Semasi

Magaza
Midiirii
Kat Satis Kat Satis Satig Operasyon Miisteri Operasyon
Yoneticisi Yoneticisi Lojistik Y éneticisi
Kadin Boliimii Erkek Bolimii Yoneticisi
Satis Satig Satis Op er,asy?n M us,ten, Operasyon
Yoneticisi Yoneticisi Talam Lideri/ Hiskileri Yetkilisi
Lojistik Yetkilisi Yetkilisi
Satis Danigmani/ | |Satis Danismani/ Satis Operasyon Miisteri
Yildiz Satis Yildiz Satis Asistan: / iliskileri
Damgmam Danismam Lojistik Asistani Asistan
Kadin Boliimii Erkek Bolimii

45.4.2. Intiyac duyulan yetkinliklerin belirlenmesi, yetkinlik sozliigii ve
modelinin olusturulmasi

Bir orgiitte ihtiyac duyulan yetkinlikleri belirlerken oncelikle yapilmasi gerekenler, is
analizlerinin yapilmast ve bu analizler dogrultusunda is tanimlari ve gorev
gereklerinin belirlenmesidir. Bunlar1 yapmak, yetkinliklerin belirlenmesinin ve bu
yetkinliklere gore olusturulacak yetkinlik s6zliigli ve modelinin altyapisini

olusturmaktadir. Is analizleri, is tanimlari, gorev gerekleri ve bunlar sonucunda
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ortaya c¢ikan yetkinlikler, orgiitte kariyer yollarinin belirlenmesinde ve bu kariyer
yollarina bagl kariyer planlarinin yapilmasinda 6nemli bir yere sahiptir.

X Sirkette Ozellikle yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimine gecilmesi
siirecinde, sirkette ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri belirlemek i¢in is analizlerine ve is
tanimlarina basvuruldugu tespit edilmistir. Sirkette ihtiya¢ duyulan yetkinlikleri
belirlemek igin yapilan is analizleri, daha 6nceden yapilan is analizlerinden farklilik
gostermektedir. Geleneksel is analizlerinde yapilan teknik incelemenin yani sira
yetkinlikleri belirlemeye yonelik yapilan is analizlerinde, analiz edilen iste ¢alisan ve
etkili performans gosteren c¢alisanlarin bilgi, beceri, tutum ve davranislarini da
belirlemeye yonelik calismalar yapilmaktadir. Bu sayede analiz edilen iste etkili
performans gostermek i¢in gerekli olan yetkinlikler tespit edilmis olmaktadir.

Is analizleri ve is tamimlarina bagl olarak yetkinliklerin belirlenmesinin ardindan,
yetkinlige dayali insan kaynaklari yOnetimine gegis siirecinde olan X Sirkette
yetkinlik  s6zIligli olusturulmustur. Bu sozliigiin  olusturulmasindaki amag,
calisanlarin stlenecekleri gorevlerde etkili performans gostermek icin hangi
yetkinliklere sahip olmalar1 gerektigini ortaya koymak ve yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yonetimi sistemini bu yetkinlikler temelinde olusturmaktir. Yetkinlik
sozliigiinde, X Sirketinin temel degerleri, hedefleri ve stratejileri dogrultusunda,
calisan herkeste bulunmasi gereken “temel yetkinlikler”, ¢alisanlarin {istlendikleri
gorevi yerine getirmek icin sahip olmasi gereken, is analizleri ve is tanimlar
sayesinde belirlenen “gdreve 06zel yetkinlikler” ve yoneticilerde aranan “yonetsel
yetkinlikler” yer almaktadir. X Sirkete ait yetkinlik gruplari Tablo 4.4.’de

gosterilmektedir.
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Tablo 4.4.X Sirket Yetkinlik Gruplar

YETKINLIiK GRUBU YETKINLIK ADI
Yaraticilik
o Siirekli Ogrenme
TEMEL YETKINLIKLER Cesur Olmak

Biiyiik Bir Ailenin Uyesi Olabilmek
Tutkulu Olmak

aranan yetkinliklerdir.) Miisteri Mutlulugunu Esas Almak
Sorumlu Olmak

Analitik Diisiinme

(Tiim seviyeler ve gorevler icin

Etki
GOREVE OZEL YETKINLIKLER | Sonu¢ Odaklilik
(Her gorev i¢in oncelikli olan Ticari.Biling
L . ] Stratejik Diisiinme
yetkinlikler belirlenir ve onlar Zaman ve Oncelik Y énetimi
olgiiliir.) Duygusal Kontrol
Ongoriilii Olmak

Isbirligi / Iliski Gelistirme
Baskalarini Gelistirme
Ekip Calismasi

(EKip yonetimi yapan gorevlerde | [iderlik / Kocluk

YONETSEL YETKINLIiKLER

Gortildiigii gibi belirlenen yetkinlikler ¢alisanin sadece yapacagi is ile ilgili teknik
yaptya iligkin yetkinlikler degildir. Bunun yaninda, sirket i¢inde biitiinliigii saglamak,
calisanlarin yoneticileri, ¢calisma arkadaslart ve miisterileri ile kuracaklar1 iletisim
icin gerekli olan sosyal yapiya iliskin yetkinlikler de bu asamada belirlenmektedir.
Yetkinlik modeli olusturulurken kullanilan yetkinliklerin kapsami dar ya da genis
olabilmektedir. Dar kapsamli yetkinlikler belirli bir is veya calisma yeri ile
sinirlandirilirken; genis kapsamli yetkinlikler biitiin ¢alisanlar i¢cin uygulanmaktadir.
Temel, yonetsel ve goreve 6zel yetkinlikler belirlendikten sonra bir yetkinlik modeli
olusturulmas: gerekmektedir. Yetkinlik modelleri her oOrgiitte farklilik gosteren,
belirli bir 151 gerceklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi, beceri, kisisel 6zellikler ve
davraniglar olarak tanimlanan yetkinliklerin davranis gostergelerini belirleyerek,
Orgiit stratejilerine ulagmaya yardimci olan araglardir. Burada oOnemli olan
yetkinliklerin davranig gostergelerinin belirlenmesidir.

X Sirkette de yetkinlik modeli olusturularak, yetkinliklerin davranis gostergeleri
belirlenmistir. Ornedin, yetkinlik sozliigiinde goreve ozel yetkinlerde yer alan

“analitik diistinme” yetkinliginin davramig gostergeleri, detaylar1 gorme, alinan
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kararlara farkli agilardan bakma ve degerlendirme ve yeni gorevlere kolay alisma
olarak belirlenmistir. “Ekip caligmas1” yetkinliginin davranis gostergeleri, kurallar
uymak ekip arkadaglarinin fikirlerini dinlemek, ekip arkadaslarin1 motive etmek ve
yardimc1 olmak olarak belirlenmistir. Yetkinlik modelinin tamaminin aragtirmaci ile
paylasilmamasindan dolayr diger yetkinliklerin davramis gostergelerine yer
verilememektedir.

Yetkinlik sozligl ve yetkinlik modelleri sayesinde her seviyede yer alan gorevleri
yerine getirebilmek ic¢in ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinlikler ve davranis
gostergeleri belirlenmistir. Bunlar sayesinde Sirketin kariyer yollar1 olusturulmus ve
bu kariyer yollarinda yer alan her basamakta ihtiya¢ duyulan yetkinlikler belirlenmis
olmaktadir. Bu sekilde olusturulan kariyer yollarinda ¢alisanlar hem yatay hem de
dikey olarak ilerleme firsat1 bulmaktadir. Yetkinlik sozliikleri ve yetkinlik modelleri,
calisanlarin kariyer planlarin1 yapmasina rehberlik ederek, yetkinlige dayali kariyer
planlamanin ilk asamasi olusturulmus olmaktadir. Bu sekilde olusturulmus bir
kariyer planlama sistemi, ¢alisana Sirketin hiyerarsik kademelerinde yiikselmeden
de, cesitli yetkinlikler kazanmasina veya var olan yetkinlik diizeyini yiikselterek
uzmanlagabilmesine ve bu sayede kariyerinde ilerlemesine olanak saglamaktadir.
45.4.3. Adaylarin ve calisanlarin mevcut ve potansiyel yetkinliklerinin
belirlenmesi

Bu asamada 6nceden olusturulmus yetkinlik soézliikleri ve yetkinlik modellerinden
yararlanilmaktadir. Ozellikle her pozisyon igin ayrmtili olarak olusturulmus yetkinlik
modelleri, ise alinacak adaylarin hangi yetkinliklere sahip olup olmadiginin
belirlenmesi konusunda yonlendirici bir aragtir. Sirkette bulunan ¢alisanlarin
potansiyel yetkinliklerinin belirlenmesine ve bir sonraki goérevleri i¢in ne derece
uygun olduklarinin saptanmasina yardimer olmaktadir.

Hem bireysel hem de orgiitsel agidan 6nemli olan bu asama, bireylerin giiclii ve zay1f
yonlerini degerlendirerek gelistirmeleri gereken yetkinliklerini belirlemelerini
saglarken, Orgiitsel acidan da mevcut calisanlarin yetkinlik envanterinin
olusturulmasini ve ise alinacak olan adaylarin gerekli yetkinliklere sahip olup
olmadigimi degerlendirilmesini saglamaktadir. Ayrica uygulamada yetkinlige dayali
kariyer planlama siirecinin bu asamasinda, calisanlar1 potansiyel yetkinliklerini de

belirlemeye ve gelistirmeye yonelik bir calismaya ihtiya¢ oldugu belirlenmistir.
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Bunun nedeni, kariyer yollarinda yer alan her pozisyon i¢in gerekli olan yetkinlikler
ile calisanlarin sahip oldugu yetkinliklerin karsilastirilmasini saglamaktir.
X Sirkette ise alinacak olan adaylarin mevcut olan yetkinlikleri ise alim asamasinda
belirlenmektedir. Bunun i¢in basvuru yapan aday daha once “Yetkinlige dayali
kariyer planlama siirecinde segme ve yerlestirme” adl1 baglikta anlatilan ilk agamay1
gectikten sonra insan kaynaklar1 yoneticisi ve ise baslayacagi pozisyondaki birim
yonetici tarafindan yetkinlik bazli miilakata alinmaktadir. Yetkinlige dayali
miilakatin amaci, adayin mevcut yetkinliklerini belirleyerek, basvurdugu pozisyon
icin yeterlilik diizeyinin 6l¢iilmesidir. Mevcut yetkinliklerine gore ise alinan adaylar
Sirkette kariyer hedeflerine kolay ve dogru yoldan ulagsmay1 saglayacak olan kariyer
planlamasini yapma imkén1 bulacaktir.
Goriisme yapilan X Sirket Insan Kaynaklart Ege Bélge Koordinatdrii bu asamada
yapilan yetkinlik bazli miilakatta, yetkinlikleri ve yetkinliklere bagli davranig
gostergelerini 6lgmeyi sdyle bir 6rnek ile anlatmaktadir;
“Biz X Sirket olarak yetkinlige dayali kariyer planlama uygulamaktayiz
ve yetkinlik sozliigiimiiz ve pozisyonlara ozel olarak hazirlanan yetkinlik
modelleri 1s1ginda bu planlamaya adayin ise alim asamasindan itibaren
baslamaktayiz. Bunun icin ige alim asamasinda adaylarla yetkinlik bazl
miilakatlar yapiyoruz. Yetkinlik bazli miilakatin amaci, adayin mevcut
vetkinliklerini  belirleyerek bagvurdugu pozisyon igin yeterliliginin
ol¢iilmesini saglamaktir. Ornegin, aday insan kaynaklar: departmant igin
basvuruda bulunmus ve ise alim siirecinde ikinci asamaya ge¢mis,
burada magaza insan kaynaklar: yoneticisi ve sorumlusu adaya yetkinlik
bazli miilakat uygulamaktadir. Burada insan kaynaklari departmani igin
belirlenmis olan yetkinlik modelinde yer alan yetkinlikleri davranis
gostergelerine bagh olarak ol¢meye ¢alisiyoruz. Mesela insan kaynaklart
departmanminda ¢alisacak birinin takim ¢alismast yetkinligine sahip
olmast gerekmektedir. Bunu o6l¢mek igin adaya takim ¢alismasi
yetkinligine sahip misin diye sormuyoruz. Onun yerine anlattig
olaylardan veya bizim c¢apraz sekilde sordugumuz sorularla bunu

belirliyoruz. Adayin miilakat sirasinda “benim onceki isimde altimda su
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kadar kisi ¢alistyordu” gibi bir ifade kullanmast onun takim ¢alismasi
vetkinligine sahip olmadigini gostermektedir.”

Bu sekilde ise alim asamasinda adaylarin mevcut yetkinliklerinin belirlenmesinin
yaninda, Sirkette belli donemlerde yapilan performans degerlendirmeler de
calisanlarin mevcut ve gelistirilebilecek potansiyel yetkinliklerinin belirlenmesini
saglamaktadir. Bu sayede calisanlar potansiyel yetkinlikleri dogrultusunda kariyer
planlarim1  sekillendirebilmektedir. Ayrica belirlenen yetkinlikler dogrultusunda
Sirketin yetkinlik envanteri de olusturulmaktadir. Yetkinlik envanteri sayesinde
hangi c¢alisanin hangi yetkinlige sahip oldugu sirket yoneticileri tarafindan
bilindiginden, bosalan bir pozisyon olmasi1 halinde oraya sirket icinde atanacak olan
calisanin tespit edilmesi kolaylagmaktadir.

4.5.4.4. Kariyer sinavinin uygulanmasi

Kariyer smavi, calisanlarin kariyer planlari dogrultusunda bir sonraki pozisyona
geemelerini saglamak i¢in degerlendirildikleri sinavdir. Kariyer sinavi ile ¢alisanlarin
yetkinlikleri degerlendirilmekte ve bir sonraki pozisyon igin gelistirmesi gereken
yetkinlikler varsa bunlar belirlenmektedir. Calisanin yetkinlikleri yeterli degil ise
ortaya c¢ikan yetkinlik farklarini giderebilmek i¢in ¢alisanin ileride gelecegi
pozisyonla ilgili yetkinlikleri calisanlara kazandirabilecek egitim ve gelistirme
firsatlarin1 sunulmaktadir.

X Sirkette kariyer sinavlari her yil nisan ayinda yapilmaktadir. Smavlarin duyurusu,
caliganlara yine her yil mart ayinda yapilmaktadir. Sirket i¢indeki kademelere
yonelik farkli sinavlar yapilmaktadir. Bunlar, “Yetkili” olmak isteyen ¢alisanlar igin
yapilan ve yetkili olup da “Yonetici” olmak isteyenler i¢in yapilan sinavlardir.
Calisanlarin gerekli kosullar1 yerine getirmeleri halinde kariyer sinavlarma girerek, X
Sirket igerisinde yatay olarak ilerlemelerini saglayan kariyer yollarinin da mevcut
oldugu belirlenmistir. Ornegin, lojistik boliimiinde yénetici olan bir calisan,
kariyerine satis yoneticisi olarak devam etmek isteyebilmektedir. Bu durumda
calisan en az iki yil X Sirkete yonetici pozisyonunda calistiysa, performans
degerlendirme notu ii¢ ve lizerinde ise, kariyer smavi igerisinde yapilan kisilik
envanteri testi ile belirlenen yetkinlikleri satis i¢cin uygunsa, ¢alisanin kendisi ve
yoneticileri satista basarili olup satis1 yonetebilecegine inaniyorsa, bu calisan satig

yOneticisi olabilmektedir.
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Kariyer siavlarina girebilmek i¢in bazi temel kriterler belirlendigi goriilmiistiir. Bu
kriterler; ayni1 pozisyonda en az alt1 aydir ¢alistyor olmak, hi¢ uyart almamis olmak
ve miisteri sikayeti almamis olmaktir. Temel kriterlere uymayan caligsanlar bir sene
sonraki sinavi beklemektedir. Ayrica sinavlara girebilmek igin her pozisyonun
gereklerine gore belirlenmis farkli kriterler de mevcuttur.
Sinav siirecinde Oncelikle X Sirket insan kaynaklari departmani her sene temel
Kriterlere sahip calisanlar1 listelemektedir. Ardinda bu ¢alisanlara kariyer sinavlarina
girmek isteyip istemedigi sorulmaktadir. Cilinkii sonugta her c¢alisan kariyer yapmak
istemeyebilir. Kariyer sinavina girmek isteyen calisanlara insan kaynaklar
departmani tarafindan smavda c¢ikacak sorularla ilgili belli dokiimanlar verildigi
belirlenmistir. Calisanlar sinavlara bu dokiimanlardan ve sene igerisinde “Power Up”
egitim programu {lizerinden gonderilen bilgilerle hazirlanmaktadir. Daha sonrasinda
ise nisan ay1 i¢inde dnceden belirlenmis bir giinde sinav gergeklestirilmektedir.
X Sirket insan Kaynaklar1 Ege Bolge Koordinatérii stnavin uygulanmasini su sekilde
anlatmaktadir;
“Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecimiz i¢erisinde yapilan kariyer
sinavlarimiz iki yonlii olarak yapilmaktadir. Birincisi yapilan is ile ilgili
olan “perakende matematigi” diye adlandirdigimiz sinav bu sinavda
sorulan sorular birimlere gore farklhilik géostermektedir. Ikinci sinav ise
vetkinlikleri olctiigiimiiz “kigilik envanteri testi” diye adlandirdigimiz
sinavdir. Kisilik envanter testinde ¢calisanlarimiza klasik test sorularinin
disinda verilen bir olayr anlama, yorumlama, analiz etme ve sunmayi
kapsayan bir degerlendirme uygulanmaktadir. Calisanlarimiz bu iki
siavin sonucuna gore degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonrasi
calisanlarimiz bagarili da olsa basarisiz da olsa geri bildirim verilmekte
ve basarisiz olanlarin eksik yonleri tek tek gosterilmektedir.”
Sinavlarin degerlendirmesinde belli barajlar oldugu ve bu barajlarin her sene katilim
oranina gore degisiklik gosterdigi tespit edilmistir. Ornegin, perakende matematigi
sinavindan yiizde 40, kisilik envanteri testinden yiizde 60 basar1 gosteren calisanlar
basarili sayilmaktadir. Basarili olan calisanlar i¢in bir sonraki asama “Kariyer
Goriismeleri’dir. Basarisiz olan calisanlarin ise bir sonraki sene yapilacak olan

kariyer sinavina kadar bekledigi tespit edilmistir. Bu siire icerisinde basarisiz olan
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calisanlarin  eksik olduklar1  yetkinliklerini  gelistirmeye yonelik egitimler
verilmektedir.
4.5.4.5. Kariyer goriismeleri
X Sirkette yapilmakta olan bu kariyer goriismelerini, yetkinlige dayali kariyer
planlama siirecinin agamalarindan olan “Kariyer Planmin Uygulanmasi” iginde
degerlendirmek miimkiindiir. Kariyer planinin uygulanmasi, ¢alisanin kisa ve uzun
donemde kariyer hedeflerine ulasmasindaki siireci ifade etmektedir. Bu siirecte
calisanin kariyer plani dogrultusunda belirledigi hedeflere ulasmak i¢in planlanan
kariyer karariin uygulamaya gecirilmektedir.
Uygulamaya konulacak kariyer plani, bireyin kariyer hedefine ulasmasini saglayacak
her tiirli faaliyeti icerecek sekilde hazirlanmalidir. Bu planin uygulanmasinm
kolaylastirmak icin sirket yOnetiminin, ¢alisanlar1 yonlendirip destekleyecek
imkanlar saglamasi gerekmektedir. Ayrica kariyer planinin uygulamasinda, sirket
icindeki ortamin uygun, destekleyici ve timit verici olmasi gerekmektedir.
Kariyer goriismeleri, kariyer sinavinda basarili olan c¢alisanlar ile yapilan 6zel
goriismelerdir. Bu goriismelerin “Bolge Kariyer Komitesi” tarafindan yapildig: tespit
edilmistir. X Sirket Insan Kaynaklari Ege Bolge Koordinatérii bolge kariyer
komitesinin kimlerden olustugunu, “insan kaynaklar: bélge yoneticisi, bolge satis
miidiirii, iki magaza miidiirii ve magaza insan kaynaklar:t yoneticisi” seklinde
siralanistir. Bolge kariyer komitesi, kariyer goriismelerinin gerceklestirmek ve
kariyer havuzunun adaylarini belirlemek i¢in olusturulmustur
Kariyer goriismeleri sayesinde calisanlarin birebir degerlendirilmesi saglanmaktadir.
Bu goriismelerin amaci, calisan1 daha iyi tanimak, tecriibelerini dinlemek, kariyer
hedeflerini 6grenmek ve gelisim hedeflerini anlamaktir. Boylece c¢alisanin aday
oldugu pozisyona ge¢mesi icin tam anlamiyla yeterli olup olmadigimnin karari
verilmektedir.
X Sirket insan Kaynaklari Ege Bolge Koordinatdrii kariyer goriismelerinin nasil
yapildig1 su sekilde anlatmaktadir;
“Kariyer sinavinda basarili olan ¢aliganlarimizi bolge kariyer komitesi
kariyer goriismesine ¢agiriyor. Kariyer komitesi ¢alisami 10-15 dakika
capraz soru yagmuruna tutuyor. Burada amag ¢alisani daha iyi tanimak

ve yetkinliklerini derinlemesine ol¢meyi saglamaktir. Her c¢alisandan
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sonra kariyer komitesi c¢alisamin durumu ile ilgili kendi arasinda
tartisiyor ve en son karart insan kaynaklari bélge yoneticisi veriyor.
Insan kaynaklar: bolge yoneticisi ¢alisam yetersiz goriiyorsa ¢alisan
“Gelisim Havuzu’na alinyor. Geligim havuzuna alinan ¢alisanlarimiza
yetkinliklerini gelistirmesi icin onerilerde bulunuyoruz. Ornegin, su
kitabi okumalisin, su egitimlerimize katiimasin gibi. Calisanin yeterli
goriildiigii durumlarda da “Kariyer Havuzu”na aliniyor ve bosalan
pozisyon olmast durumunda atamasi gergeklesiyor.

Kariyer gorlismeleri sonunda yetersiz bulunup gelisim havuzuna alinan ¢alisanlarin

tekrar kariyer sinavina girmesine gerek olmadigi tespit edilmistir. Gelisim havuzunda

bulunan caliganlar, bir sonraki kariyer goriismelerine girmektedir. Bu Kkariyer

goriismesinde yetkinliklerini yeteri kadar gelistirdigi tespit edilirse kariyer havuzuna

alinmaktadir.

Kariyer goriismelerinin kariyer sinavlari gibi yilda bir kere yapilmadigi tespit

edilmistir. Bu goriismeler Sirket ihtiyaglar1 dogrultusunda yilda iki ya da ii¢ kez

yapilmaktadir. Boylece gelisim havuzunda bulunan c¢alisanlarin da kariyer

hedeflerine daha ¢cabuk ulasmasi amag¢lanmaktadir.

Uygulamada kariyer goriismelerinin, kariyer planimin uygulanmasimi destekledigi

goriilmektedir. Calisanlarin kariyer planlarin1 uygulamasin i¢in X Sirket yonetimi

onlar1 desteklemekte ve yonlendirmektedir.

4.5.4.6. Atama

Atama, kariyer sinavlari1 ve kariyer goriismeleri sonrasinda kariyer havuzuna girmeye

hak kazanan calisanlarin, aday olduklar1 pozisyonda ihtiya¢ olmasi halinde o

pozisyona ge¢melerini ifade etmektedir. Atamalar hem dikey hem de yatay kariyer

asamalarinda gerceklesmektedir.

X Sirket Insan Kaynaklar1 Ege Bolge Koordinatrii atamalarin nasil gergeklestigini

su sekilde anlatmaktadir;
“Sirkette herhangi bir pozisyonda ihtiya¢ ortaya c¢iktigt zaman ilk
baktigimiz yer kariyer havuzlaridir. Ciinkii biz oncelikle ¢alisanlarimizin
kariyer hedeflerini yerine getirmeyi amagliyoruz. Kariyer havuzunda
ihtiva¢ duyulan pozisyona uygun aday yoksa gelisim havuzundaki

adaylarla tekrar goriisme yapip onlart degerlendiriyoruz. Oradan da bir
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sonug elde edemezsek o zaman dis kaynaklara basvuruyoruz. Kariyer
havuzunda veya gelisim havuzunda ihtiya¢ duyulan pozisyona aday
calisan olmast durumda, insan kaynaklar: yoneticilerimiz tarafindan
atama yazisi ve gorev degisikligi yazisi ¢alisana imzalatilarak ilgili
sisteme yiikleniyor ve kisi yeni igine basliyor. Boylece yetkinlige dayali
kariyer planlama siirecinde ¢alisanimiz ve sirketimiz bir hedefine ulasmuis
oluyor.”

Burada hem calisanin hem de sirketin hedefine ulagsmis olmasindan kastedilen,
calisanin yetkinlige dayali kariyer planlama siireci igerisinde hedefledigi bir
pozisyona ulagsmasinin saglanmasidir. Sirket agisindan bakildiginda ise kendi i¢inde
yetisen ve Sirketin kiiltiirlinii bilen bir ¢alisanin tecriibelerinden farkli bir pozisyonda
faydalanmasinin saglanmasidir.

Atama ile yoneticilik ve magaza miidiirliigii pozisyonlarma gelen calisanlarin 6zel
egitim programlarina dahil edildigi tespit edilmistir. Bu egitimler bir nevi
oryantasyon egitimi olarak degerlendirilmektedir. Yonetici olmus bir c¢alisan X
Sirket tarafindan planlanmis “Yonetici Gelisim” egitimine katilmakta oldugu ve bu
egitimin 6 hafta sirdigi bilgisine ulasilmistir. Yonetici gelisim egitimlerinin
genellikle dis kaynakli egitimlerden olustugu tespit edilmistir. Yoneticilikten magaza
midirliigiine atanan calisanlarin egitimi ise tamamen genel merkez tarafindan
yiriitilmektedir. Magaza midiirligiine atanan adaylarin “X Sirket Lider” adini
verdikleri sekiz aylik bir egitim programina dahil edildigi tespit edilmistir. Bu siirede
calisanlar belli periyotlarda egitim almaktadir.

Ozellikle yoneticilik ve miidiirlik gibi pozisyonlara atanan calisanlara verilen
egitimler onlarin yeni gorevlerinde oryantasyonlarmi saglamak ig¢indir. Ayrica
tstlendikleri gorevde X Sirketinin onlar1 destekledigini hissetmelerini  ve
basarilarinin devamini saglamak amaclanmaktadir.

4.5.5. X Sirketin yetkinlige dayal kariyer planlama siirecinin degerlendirilmesi
Bu calismanin ilk ii¢ bdliimiinde, yetkinlik kavrami, kariyer planlama kavrami ve
yetkinlige dayali kariyer planlama siireci tiim detaylariyla agiklanmistir. Konuyla
ilgili teorik bilgilerin sunuldugu bu ii¢ boliimiin ardindan, ¢aligmanin dordiincii ve
son bolimii olan bu arastirma kisminda ise X Sirketinin yetkinlige dayali kariyer

planlama siireci incelenmistir.
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Calismanin 6rnegini olusturan X Sirket, tekstil, hazir giyim ve gida dis1 perakende
sektorilinilin faaliyet gosteren ve Tiirkiye’de bu alanda 6nde gelen bir Holding’in grup
sirketlerinden birisidir. Yetkinlikler, ¢alisanlarin ¢alisma hayatinda kendilerinden
beklenen performansi gergeklestirmesi i¢in gerekli olan ve bu sayede orgiite piyasada
rekabet avantaji saglayan kisisel ozellikler, kabiliyet, bilgi ve davranislardir. Bu
sekilde tanimlanan yetkinliklerin, X Sirketinin hem dogrudan yetkinlige dayali
kariyer planlama siirecinde, hem de bu siiregte dolayli olarak yaralanilan, segme ve
yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme ve yedekleme olarak
tespit edilen diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinda da sistematik olarak
kullanildig1 goriilmektedir.

X Sirkette oncelikle is analizleri is tanimlar1 ve gorev gerekleri dogrultusunda
yetkinlikler belirlenerek yetkinlik sozliigii ve yetkinlik modellerinin olusturuldugu
tespit edilmistir. X Sirketin yetkinlik sozliigiinde yer alan yetkinlikler ti¢ gruba
ayrilmistir. Bunlar; temel yetkinlikler, goreve o0zel yetkinlikler ve yonetsel
yetkinliklerdir. Temel yetkinliklerin; yaraticilik, siirekli 6grenme, cesur olmak,
biiyiik bir ailenin {iyesi olabilmek, tutkulu olmak, miisteri mutlulugunu esas almak ve
sorumlu olmak oldugu tespit edilmistir. Bu yetkinlikler X Sirketinin, degerlerine,
stratejilerine, vizyonuna, misyonuna gore belirlenmistir ve Orgiit kiiltliriinii
yansitmaktadir. Temel yetkinliklerin orgiit kiiltiiriinli yansitmasindan otiirti, 6zellikle
secme ve yerlestirme siirecinde ise alinacak olan adaylarin bu yetkinliklere sahip
olmast beklendigi gozlemlenmistir. X Sirketinin yetkinlik sozligiinde yer alan
yetkinlikler dogrultusunda her ise 6zgii yetkinlik modellerinin olusturuldugu tespit
edilmistir. Yetkinlik sozIigii ve yetkinlik modelleri sayesinde her seviyede yer alan
gorevleri yerine getirebilmek i¢in calisanlarin sahip olmasi gereken yetkinlikler ve
davranig gostergeleri belirlenmistir. Bunlar sayesinde X Sirketinin kariyer yollari
olusturulmus ve bu kariyer yollarinda yer alan her basamakta ihtiya¢ duyulan
yetkinlikler belirlenmistir. Boylece yetkinlik sozliikleri ve yetkinlik modellerinin,
calisanlarin kariyer planlarini yapmasina rehberlik ederek, yetkinlige dayali kariyer

planlama siirecinin temelini olugturmaktadir.

Kariyer planlama siireci, bireylerin ¢alisma hayatinin tamamini kapsamaktadir. Bu
nedenle yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinin, diger yetkinlige dayali insan

kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan bagimsiz oldugu disiiniilmemektedir. X
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Sirketinde de ozellikle segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme ve yedekleme gibi yetkinlige dayali insan kaynaklar1 fonksiyonlarina

yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde basvuruldugu tespit edilmistir.

Yapilan goriisme sonucunda, X Sirketinin yetkinlige dayali kariyer planlama
stirecinin  “Adaylarin ve Calisanlarin Mevcut ve Potansiyel Yetkinliklerinin
Belirlenmesi” asamasinda segcme ve yerlestirme faaliyetlerinden destek aldigi tespit
edilmistir. Bu asamada X Sirkete is bagvurusunda bulunan adaylarin yetkinliklerini
Olcmeye yonelik birtakim yontemlere bagvuruldugu goériilmektedir. Bunun amacinin,
basta calisanlarin temel yetkinliklere sahip olup olmadiginin o&lgiilmesi ve
bagvurdugu pozisyonun yetkinlik modelinde yer alan yetkinliklere sahip olup
olmadigmin dlgiilmesini saglamak oldugu tespit edilmistir. Ise alim asamasinda
bagvurulan bu yontem, kariyer hedeflerine kolay ve dogru yoldan ulagmay1
saglayacak olan, yetkinlige dayali kariyer planlamanin temelini olusturdugunu
sOylenebilir.  Ayrica X  Sirkette belli donemlerde yapilan performans
degerlendirmeler sayesinde calisanlarin mevcut ve gelistirilebilecek potansiyel
yetkinliklerini belirlendigi tespit edilmistir. Calisanlarin gelistirilebilecek potansiyel
yetkinliklerine yonelik egitim ve gelistirme faaliyetlerinden yararlanmalari
saglanmaktadir. Sirkette uygulanan bu yontemler sayesinde, calisanlar Kkariyer
yollarinda yer alan her pozisyon icin gerekli olan yetkinlikler ile sahip olduklari
yetkinliklerin karsilastirma firsati bulacak ve eksik olduklar1 yerlerde kendilerini

gelistirebileceklerdir.

X Sirkette calisanlara, yetkinlige kariyer planlama siirecinde, kariyer hedeflerine
ulasacaklar1 gérev degisikliklerini saglamak i¢in kariyer sinavlar1 uygulandig: tespit
edilmistir. Bu kariyer sinavlar ile ¢alisanlarin yetkinlikleri degerlendirilmekte ve bir
sonraki pozisyon ig¢in gelistirmesi gereken yetkinlikleri belirlenmektedir. Kariyer
sinavlarmin her yil nisan aymda yapildig: bilgisine ulasilmistir. Kariyer sinavlarina
girebilmek icin, ayn1 pozisyonda en az alt1 aydir ¢alisiyor olmak, hi¢ uyar1 almamis
olmak ve miisteri sikayeti almamis olmak seklinde temel kriterler belirlendigi
goriilmektedir. Calisanlar kariyer sinavlarina, insan kaynaklar1 departmani tarafindan
hazirlanan dokiimanlarla ve sene igerisinde “Power Up” egitim programi iizerinden
gonderilen bilgilerle hazirlanmaktadir. “Power Up” egitim programi, X Sirketinde

Ozellikle sahada calisanlara yonelik egitimleri iceren bir programdir. Sahada
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calisanlarin siirekli bilgisayar erisimi olmadigr i¢in bu program sayesinde,
telefonlarina haftanin belirli gilinlerinde giincel hayatla ve is ile ilgili egitimler
gondererek gelisimlerini gilincel tutmak amaglamaktadir. Kariyer smavlarda belli
basar1 elde etmis olan ¢alisanlar, kariyer planlar1 dogrultusunda bir sonraki pozisyona
gecebilmek kariyer goriigmelerine girmeye hak kazanmaktadir. Boyle bir
uygulamanin olmas yetkinlige dayali kariyer planlama agisindan 6nemlidir. Cilinkii
calisanlarin yetkinlikleri Ol¢iilerek kendilerine en uygun olan iste ¢alisma imkani
taninmakta, yetkinliklerinin  yetersiz =~ goriildiigli durumlarda da  onlan

gelistirebilecekleri faaliyetler uygulanmaktadir.

X Sirketin kariyer sinavinda bagarili olan adaylarla kariyer goriismeleri yaptigi tespit
edilmistir. Bu goriismeleri Sirketin, insan kaynaklar1 bolge yoneticisi, bolge satis
miidiirti, iki magaza miidiirii ve magaza insan kaynaklar1 yoneticisinden olusan Bolge
Kariyer Komitesinin yapmakta oldugu aktarilmistir. Bu goriismelerin amaci,
yetkinlige dayali kariyer planlama c¢ercevesinde c¢alisan1 daha iyi tantyarak,
tecriibelerini dinleyerek, kariyer hedeflerini O6grenerek ve gelisim hedeflerini
anlayarak yetkinliklerini derinlemesine 6l¢mektir. Kariyer goriismeleri sonucunda
yetkinlik diizeylerinin aday olduklar1 pozisyon i¢in yeterli olan ¢alisanlarin kariyer
havuzlarina alindigi tespit edilmistir. Ancak yetersiz goriilen c¢alisanlar gelisim

havuzuna alinarak, yetkinliklerini gelistirecek faaliyetlere katilmaktadir.

Yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinin son agamasinin Sirket i¢cinde atamalarin
gerceklestirilmesi oldugu tespit edilmistir. Kariyer goriismeleri sonucunda kariyer
havuzuna alinan calisanlar aday olduklar1 pozisyonda ihtiya¢ ortaya ¢ikmasi halinde
atamalart gerceklestirilmektedir. Bu atalarin hem yatay hem de dikey kariyer
asamalarinda gergeklestirildigi goriilmektedir. Bu sekilde yiiriitiilen yetkinlige dayali
kariyer planlama sistemi ile ¢alisanlar kendilerine gelistirerek yetkinliklerine en

uygun islerde ¢alisma firsat1 bulmaktadir.

X Sirketinin yetkinlige dayali kariyer planlama siireci degerlendirildiginde, hem
dogrudan bu siiregte hem de yetkinlige dayali kariyer planla siirecinde dolayl1 olarak
yaralanilan, se¢gme ve yerlestirme, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme ve
yedekleme olarak tespit edilen diger insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinda

kullanilmak iizere yetkinlik ve yetkinlik modellerinin olusturuldugu goriilmektedir.
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Yetkinlik sozliigiinde yer alan X Sirketin, degerlerine, stratejilerine, vizyonuna,
misyonuna gore belirlenmis ve orgiit kiiltiiriinii yansitmakta olan temel yetkinliklerin
yeterli oldugu diisiiniiliirken, yetkinlik sozliigiinde yer alan goreve 6zel ve yonetsel
yetkinliklerin yapilmakta olan islere gore detaylandirilmasi gerektigi gozlenmistir. X
Sirkette yapilan iglerin niteligine gore, goreve 6zel ve yonetsel yetkinliklere yetkinlik

sozliiglinde daha fazla yer verilmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

X Sirkette ¢alisanlarin kariyer planlamasina ise alim agamasindan itibaren baslandigi
tespit edilmistir. Bu durum sirket igerisinde ¢alisanlarin kariyer hedeflerine kolay ve
dogru yoldan ulagmasini saglama agisindan 6nemlidir ve yetkinlige dayali kariyer
planlamanin temelini olusturmaktadir. Yetkinlige dayali kariyer planlamanin
“Bireylerin Mevcut ve Potansiyel Yetkinliklerinin Belirlenmesi” ve “Egitim ve
Gelistirme ihtiyaglarinin Belirlenmesi ve Uygulanmasi” asamalarinin da X Sirkette
ozenli bir sekilde yiiriitiildiigii goriilmektedir. Ozellikle performans degerlendirme
sayesinde calisanlarin mevcut ve gelistirilebilecek olan potansiyel yetkinliklerini
belirlenmektedir. Boylece, calisanlar kariyer yollarinda yer alan her pozisyon i¢in
gerekli olan yetkinlikler ile sahip olduklar1 yetkinlikleri karsilastirma firsati bulmakta
ve eksik olduklar1 yerlerde c¢alisanlarin kendilerinin gelistirebilmesi igin egitim
olanaklar1 saglanmaktadir. Bu egitimler, calisanlarin yetkinliklerini gelistirmesi
konusunda saglanmakta olan oOnemli olanaklardir. Bu olanaklarin saglanmasi
yetkinlige dayali kariyer planlama acisindan 6nemlidir. Ciinkii ¢alisanlar X Sirkette
calistiklar1 siire boyunca Kariyerlerinde kendilerini gelistirerek ilerleme firsati
bulmaktadir. X Sirketinin yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde 6nemli yer
tutan diger uygulamalar ise kariyer smavlari ve kariyer goriismeleridir. Bunlar
yetkinlige dayali kariyer planlama sirecinin “Kariyer Planmm Uygulanmasi”
asamasinda degerlendirilebilir. Kariyer smavlarinin ¢aliganlarin  yetkinliklerini
Olgmeye yonelik yapildigi goriilmektedir. Bu uygulama sayesinde yetkinlikleri
Olgiilen ¢alisanlara, kendilerine en uygun olan iste ¢alisma imkani taninmakta,
yetkinliklerinin yetersiz goriildiigii durumlarda da onlar1 gelistirebilecekleri egitim ve
gelistirme programlar1 uygulanmaktadir. Kariyer sinavlari her yil diizenli olarak
yapilma acisindan ve genel sartlari saglayan biitiin ¢alisanlara bu smavlara girme
hakkinin taninmasindan dolayi, yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde dnemli

bir uygulamadir. X Sirket biinyesinde bu sekilde yiiriitilen yetkinlige dayali kariyer
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planlama sayesinde ¢alisanlarin yetkinliklerine en uygun islerde c¢aligsmasi
planlanmakta ve kariyer hedeflerine ulasabilmeleri i¢in kendilerini gelistirmeleri
saglanmaktadir. Bu sayede ¢alisanlarin motivasyonu, is doyumu, oOrgiite ve islerine
olan baglihg artmaktadir. Orgiit agisindan bakildigindan da yapilan islerde katma

degeri yliksek verimlilik orta ¢gikmasi saglanmaktadir.
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SONUC

Teknolojide yasanan hizli gelismelere ve kiiresellesmeye bagli olarak, calisma
hayatinda birtakim degisim ve gelismeler ortaya ¢ikmakta ve yeni rekabet ortami
olusmaktadir. Orgiitlerin bu ortamda, hedefledikleri basariya ulasmak, stratejilerini
gerceklestirmek ve rakiplerine karsi rekabette fark yaratabilmeleri igin sahip
olduklart en Onemli unsur calisanlaridir. Yasanan degisim ve gelismelere ayak
uydurabilmek i¢in orgiitlerde, ¢alisanlar yatirim yapilmasi gereken birer deger olarak
goriilmeye baslanmistir. Calisanlara yatirnm yapmak, orgiit i¢inde etkili bir sekilde
stirdiiriilen insan kaynaklart yonetimi faaliyetleri ile miimkiin olmaktadir. Ancak
bireyselligin ve ¢aliganlarin farkliliklarinin yonetilmesinin 6nem kazanmasiyla,
geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri yetersiz kalmaya baslamistir. Bu
noktada devreye, etkili performansin elde edilmesinde ayirt edici olan, kisisel
ozellikler, kabiliyet, bilgi ve davranislar1 kapsayan yetkinlikler girmektedir. Boylece

yetkinliklere dayali insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri kullanilmaya baslanmistir.

Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya cikisinda birtakim gelismeler
etkili olmustur. Bu gelismeler; liderlik arastirmalari ve degerlendirme merkezi
uygulamalari, bireysel farkliliklar ve ¢oklu zeka kavramidir. Ayrica yetkinliklerin
performansin temel farklilagtiricist olarak insan kaynaklari yonetimi alaninda asil
yerini almasim saglayan McClelland; gelistirdigi “Etkili Is Performans1 Modeli” ile
etkili performans gosteren caligsanlari digerlerinden ayirmayi amaglayan Boyatzis ve
gelistirdikleri “Merkezi ve Yiizeysel Yetkinlikler Modeli” ile gelistirilmesi kolay ve
zor olan yetkinlikleri belirleyen ve ayrica giincelligini hala koruyan yetkinlik
gruplarin1 olusturan Spencer ve Spencer, yetkinliklerin orgiitlerde kullanilabilmesini

saglamislardir.

Yetkinlige dayali insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini uygulamaya gecirebilmek
icin ilk adim, orgiitiin degerlerine, stratejilerine, vizyonuna, misyonuna gore
belirlenmis ve orgiit kiiltiiriinli yansitsan bu nedenle tiim ¢alisanlarin sahip olmasi
gereken temel yetkinliklerin belirlenmesidir. Daha sonra ise orgiit icerisinde yapilan
mevcut islerde calisanlardan yola ¢ikarak, o isin yerine getirilmesi i¢in ihtiyag
duyulan yetkinlikler belirlenmekte ve yetkinlik s6zligi olusturulmaktadir. Yetkinlik

sozliigiinde yer alan yetkinlikler dogrultusunda ise her ise 06zgli yetkinlik
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modellerinin olusturulmaktadir. Yetkinlik modelleri sayesinde her seviyede yer alan
gorevleri yerine getirebilmek icin ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetkinlikler ve
davranig gostergeleri belirlenmektedir. Boylece yetkinliklerin segme ve yerlestirme,
performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, iicret ve 0diil yonetimi, yedekleme
ve kariyer planlama gibi insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinde kullanilabilir hale

gelmesi saglanmaktadir.

Calisanlarin hedefleri ile orgiitiin hedeflerini ortak bir noktada bulusturan, calisanin
mevcut bilgi, beceri ve kisisel Ozelliklerinin gelistirmesini saglayan ve ileride
istlenecegi gorevlerin gerektirdigi niteliklere gore donatilmasini ifade eden kariyer
planlama, hem c¢alisan hem de &rgiit agisindan biiyiik éneme sahiptir. Orgiitlerin
artan rekabet ortaminda istiinliikk saglamalari, ¢alisanlarini siirekli degisen ve gelisen
bu ortamda gelistirmelerine baglidir. Bunun yapilabilmesi i¢in orgiitlerde yetkinlige
dayali kariyer planlama sisteminin benimsenmis olmasi 6énemlidir. Ciinkii yetkinlige
dayali kariyer planlama, calisanlarin kisisel oOzellikler, kabiliyet, ilgi, bilgi ve
davraniglarini, kisacasi yetkinliklerini en etkin sekilde sergileyebilecegi islerde
calismasini saglayan, eksik yonlerini gérmesine ve bunlar1 kariyer plam
dogrultusunda gelistirmesine imkan sunan, bdylece orgiitlerin kilit rolde gordiikleri
calisanlar1 en iyi sekilde segcmesini saglayan bir sistemdir. Yetkinlige dayali kariyer
planlama sayesinde calisanlarin mesleklerinde ilerlemek, sayginlik kazanmak ve
statii elde etmek gibi istekleri karsilanmaktadir. Boylece calisanlarin motivasyon
diizeyi yiikselmekte, i doyumu ve Orgiite baglilig1 artmakta, bunun sonucu olarak
orgiitte isglici devir orami1 azalarak, verimlilik artmaktadir. Bu nedenle orgiitler,
calisanlarinin kariyer planlamasina 6nem vermeli ve bu planlamay1 yaparken
yetkinlikleri g6z oOnilinde bulundurarak, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerini ve

kariyer hedeflerine ulasmalarini saglamalidir.

Bu calismada oOncelikle, yetkinlik kavrami ve kariyer planlama kavrami ele
almmustir. Ardindan yetkinlik ve kariyer planlama kavramlarindan yola c¢ikilarak,
diger insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlartyla da baglantili olan yetkinlige dayali
kariyer planlama siireci anlatilmistir. Geleneksel kariyer planlama ve yetkinlige
dayali kariyer planlama siireci karsilagtirilmistir. Geleneksel kariyer planlama
siirecinde daha ¢ok calisanlarin mesleklerine odaklanilmakta ve c¢alisanlarin orgiit

icinde ilerlemesi genellikle geleneksel kariyer yolu yaklagimi ile miimkiin
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olmaktadir. Bu nedenle calisanlarin yatay tecriibe kazanmast ve kendilerini
gelistirmesi pek miimkiin degildir. Ayrica oOrgiitlerde geleneksel kariyer planlama
siirecine genellikle nitelikli calisanlar dahil edilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlara esit
firsatlar vermemesinden ve genellikle meslek odakli olmasindan dolay1 geleneksel
kariyer planlama siireci yetersiz kalmaktadir. Yetkinlige dayali kariyer planlama da
ise calisanlara, yetkinliklerine uygun ve onlar1 en etkin sekilde kullanabilecekleri
islerde calisma imkan1 verilmekte, eksik yonlerini ortaya c¢ikararak kariyer plami
dogrultusunda bunlar gelistirme imkan saglanmaktadir. Bu siirecte ag tipi kariyer
yolu yaklagimi kullanilmakta, bu sayede ¢alisanlar hem yatay hem de dikey olarak
kariyerlerinde ilerleme firsati bulabilmektedir. Ayrica yetkinlige dayali kariyer
planlama siirecini benimsemis olan orgiitler, genellikle biitiin calisanlarini bu siirece
dahil etmektedir. Boylece her ¢alisanin kariyer hedeflerine ulasabilmesi i¢in adil bir

ortam hazirlanmis olur.

Konuyla ilgili teorik bilgilerin ardindan, yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinin
uygulamada ne sekilde yiiriitiildiigii ve kariyer planlama ile yetkinliklerin nasil
iligkilendirildigini bir firma 6rnegi lizerinden incelenmektedir. X Sirkette yetkinlige
dayali kariyer planlama yapabilmek ve diger insan kaynaklar1 yOnetimi
fonksiyonlarinda yetkinlikleri kullanabilmek tizere 6ncelikle, is analizleri is tanimlar
ve gorev gerekleri dogrultusunda yetkinlikler belirlenerek yetkinlik sozIigi ve
yetkinlik modellerinin olusturuldugu tespit edilmistir. X Sirketin yetkinlik
sozliigiinde yer alan yetkinlikler ii¢ gruba ayrilmistir. Bunlar; temel yetkinlikler,
goreve Ozel yetkinlikler ve yonetsel yetkinliklerdir. Bu yetkinlikler dogrultusunda,
her seviyede yer alan gorevleri yerine getirebilmek icin ¢alisanlarin sahip olmasi
gereken yetkinlikleri ve davramig gostergelerini iceren yetkinlik modelleri
belirlenmistir. Yetkinlik modelleri X Sirketin kariyer yollar1 olusturulmasini ve bu
kariyer yollarinda yer alan her basamakta ihtiya¢ duyulan yetkinlikler belirlenmesini
saglamakta ve calisanlarin kariyer planlarin1 yapmasina rehberlik ederek, yetkinlige

dayal1 kariyer planlama siirecinin temelini olusturmaktadir.

X Sirketinde de ozellikle segme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme ve yedekleme gibi yetkinlige dayali insan kaynaklar1 fonksiyonlarina
yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde basvuruldugu tespit edilmistir. Se¢cme

ve yerlestirme silirecinde c¢alisanlarin, X Sirketinin temel yetkinliklerine ve
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bagvurdugu pozisyonun yetkinlik modelinde yer alan yetkinliklere sahip olup
olmadigint 6lgmeye yonelik birtakim uygulamalar yapilmaktadir. Bunlarin amaci,
calisanin Orgiit icerisindeki kariyer planlama silirecinin temelini atmaktir. X Sirkette
belli donemlerde yapilan performans degerlendirmeler sayesinde ¢alisanlarin mevcut
ve gelistirilebilecek potansiyel yetkinliklerini belirlendigi tespit edilmistir. Bunun
yetkinlige dayal1 kariyer planlama agisindan amaci ise, ¢alisanlarin kariyer yollarinda
yer alan her pozisyon i¢in gerekli olan yetkinlikler ile sahip olduklar1 yetkinlikleri
karsilastirma firsatt bulmalarim1 saglama ve eksik olduklar1 yerlerde calisanlarin
kendilerinin gelistirebilmesi i¢in egitim olanaklar1 saglanmaktir. Calisanlarin
yetkinliklerini gelistirmelerine yonelik sunulan egitim olanaklari, X Sirkette
calistiklar1 silire boyunca kariyerlerinde kendilerini gelistirerek ilerlemelerini

saglamaktadir.

X Sirketinin yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde dnemli yer tutan diger
uygulamalar ise kariyer sinavlari ve kariyer goriismeleridir. Kariyer sinavlari
calisanlarin yetkinliklerini 6lgmeye yonelik yapilmakta ve boylece calisanlara,
kendilerine en uygun olan iste ¢alisma imkan1 taninmakta, yetkinliklerinin yetersiz
goriildiigii durumlarda da onlar1 gelistirebilecekleri egitim ve gelistirme programlari
uygulanmaktadir. Kariyer sinavlari her yil diizenli olarak yapilma agisindan ve genel
sartlar1 saglayan biitiin ¢alisanlara bu sinavlara girme hakkinin taninmasindan dolayz,
yetkinlige dayali kariyer planlama silirecinde Onemli bir uygulamadir. Ayrica
caliganlarin kariyer planlar1 dogrultusunda yatay veya dikey olarak gorev
degisikliklerine karar verilmesi de kariyer smavlart ve ardindan yapilan kariyer
goriismeleri sayesinde miimkiin oldugundan 6nem arz etmektedir. Bu goriismelerin
“Bolge Kariyer Komitesi” tarafindan yapilmaktadir. Komite, insan kaynaklar1 bolge
yOneticisi, bolge satig miidiirii, iki magaza midiirii ve magaza insan kaynaklari
yoneticisinden olusmaktadir. Bu goriismelerin amaci, calisan1 daha iyi tanimak,
tecriibelerini  dinlemek, kariyer hedeflerini 6grenmek ve gelisim hedeflerini
anlamaktir. Kariyer gorligmeleri sonrasinda insan kaynaklar1 bolge yoneticisi ¢alisani
yetersiz goriiyorsa calisan “Gelisim Havuzu™na alinmaktadir. Gelisim havuzuna
aliman c¢alisanlara yetkinliklerini gelistirmesi i¢in Onerilerde bulunulmaktadir.
Calisanin yeterli goriildiigii durumlarda da “Kariyer Havuzu’na alinmakta ve bosalan

pozisyon olmasi durumunda atamasi gergeklestirilmektedir.
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Sonu¢ olarak yetkinlige dayali kariyer planlama siirecinde calisanlar segme ve
yerlestirme asamasindan itibaren yetkinliklerine gore degerlendirilmektedir. Bu
sayede c¢alisanlarin yetkinliklerine en uygun islerde ¢alismasi planlanmakta ve
kariyer hedeflerine ulasabilmeleri i¢in eksik olduklar1 noktalarda kendilerini
geligtirmeleri saglanmaktadir. Bu sayede c¢alisanlarin motivasyonu, is doyumu,
orgiite ve islerine olan bagliligi artmakta, boylece oOrgiitte isgiicli devir oram

azalmakta ve verimlilik yiikselmektedir.
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EK-A
GORUSME SORU FORMU

Bu goriisme formu arastirma kapsaminda X Sirket ile yapilan, yar1 yapilandirilmis
goriisme sirasinda kullanilan sorulardan olugsmaktadir.

Sirkete iliskin Genel Sorular
1) Sirketin tarihi hakkinda bilgi verebilir misiniz?
2) Sirketin temel degerleri, vizyon ve misyonu nedir?

3) Sirketin insan kaynaklar1 departmaninin bugiine kadar olan gelisimini anlatabilir
misiniz? Sirket kuruldugundan beri insan kaynaklar1 departmani var m1?

4) Sirketin insan kaynaklar1 politikasi nedir?

5) Sirkette yazili bir sekilde bulunan yetkinlik sozligiinliiz veya sirketin temel
yetkinlikleri var m1?

insan Kaynaklar Faaliyetlerine iliskin Sorular

1) ise alm, egitim gelistirme, performans degerlendirme, dicretlendirme ve
yedekleme siire¢lerinde de yetkinlikleri kullaniyor musunuz?

Evet ise;

2) Ise alim siirecine yetkinlikleri nasil dahil ediyorsunuz?

3) Egitim gelistirme siirecine yetkinlikleri nasil dahil ediyorsunuz?

4) Performans degerlendirme siirecine yetkinlikleri nasil dahil ediyorsunuz?
5) Ucretlendirme siirecine yetkinlikleri nasil dahil ediyorsunuz?

6) Yedekleme siirecine yetkinlikleri nasil dahil ediyorsunuz?

Yetkinlige Dayah Kariyer Planlama Siirecine iliskin Sorular

1) Yetkinlige dayali kariyer planlama siireci hangi asamalardan olusuyor? Bu
asamalar hakkinda ayrintili bilgi verebilir misiniz?

2) Calisanlarinizla ne kadar zamanda bir kariyer planlama gorlismeleri
yaptyorsunuz?

3) Yetkinlige dayali kariyer planla siirecinde, calisanlara pozisyon degisikligi
durumda oryantasyon programlar1 uygulaniyor mu? Uygulaniyor ise bunlar hakkinda
bilgi verir misiniz?

4) Kariyer planlama siirecinde ¢alisanlarin gelisimini desteklemek i¢in ne tiir egitim
programlar1 uyguluyorsunuz?

5) Konuyla ilgili paylasabileceginiz dokiimanlar var m1?

6) Yetkinlige dayali kariyer planlama siireci ile ilgili eklemek istediginiz baska bir
sey var m1?
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