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OZGECMIS

21 Haziran 1975 yilinda Kiitahya’da diinyaya geldi. Ilk ve orta 6grenimini
Kiitahya’da tamamladiktan sonra 1989 yilinda Izmir Maltepe Askeri Lisesi kazand.
Lise dgrenimini bagariyla tamamlayarak 1993 yilinda mezun oldu ve Hava Harp
Okulu’na girdi. 30 Agustos 1997 yilinda Tegmen olarak Hava Harp Okulundan mezun
oldu. Halen 1 nci Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanliginda Ustegmen riitbesinde
Personel Subay1 olarak gérev yapmakta olan Engin UYE bekar ve Ingilizce bilmektedir.



OZET

Son zamanlarda calisma yasaminda sik¢a kullanilan kavramlarin basinda
gelen kariyer; bireyin is yasami boyunca yer aldigi basamaksal mevkiler ve yaptigi
isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve davramglarini igeren bir siirectir. Kariyer
bireyin ve Srgiitiin ortak sorumlulugunda gelisen bir kavramdir.

Kariyerin Orglitsel boyutunu ilgilendiren kariyer yonetimi, isgdrenlerin
bilgilerine yatirim yapma ve Srgiitiin faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in gerekli entelektiiel ve
yaratict kapasite olugturmak igin temel aragtir. Isgdrenin is yasamunda saglikli bir
sekilde ilerlemesi kariyer yonetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer yonetimiyle,
iggorenlerin orgiit igindeki hareketlilikleri saglanabilmekte ve bdylece isgdrenler motive
edilebilmektedir. Kariyer yonetimin iyi uygulandid: drgiitlerde isgrenler bir siire sonra
hangi statiide olacaklarini bilmekte veya tahmin edebilmektedirler. Isgdrenlerin bunu

bilmesi, motivasyonunu arttirmakta, isine ve drgiite baghligini kuvvetlendirmektedir.

Kariyer yonetimin bir islevi olan ve bireyin mevcut konumundan gitmek
istedigi yere hareketini gosteren bir modeli olugturan kariyer planlamasi, gerek hizmet
kalitesinin, igglicti verimliliginin, miigteri tatmininin artirilmasi, isgiicii planlamasinin
saglanmasi ve isgbren devir hizinin azaltilmasi gibi Orglitsel nedenler, gerekse
isgorenlerin motive edilmesi, isgdrenlerin yeteneklerine gore degerlendirilmesi, is
tatminin artirilmas: ve is gorenin kendi 6zelliklerini tanima gibi bireysel nedenlerden
dolayi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Birey ve orgiitiin istek ve amaglart dogrultusunda Kkariyer planlamasi ve
kariyer yonetimini uyumlagtiran bir insan kaynaklari yonetimi iglevi olan kariyer
gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi i¢in uygulanan
programlar, eylemler ve faaliyetlerdir. Kariyer gelistirmenin temel amaci ySnetimin

iggrenlere kariyerlerini geligtirmelerine destek olmasidir

Sanayi toplumunda oOrgiitlerde iggiictiniin niteliginde fiziksel kapasite &n
plandayken, bilgi toplumuna gegisle birlikte daha gok isgiiciiniin bilgi ve yetenekleri 6n
plana ¢ikmus ve kariyer gelistirme faaliyetleri hem bireyler hem de &rgiitler i¢in biiytik

bir 6nem kazanmgtir.



vi
ABSTRACT

Career, one of the words used frequently in working life nowadays, is a
process consisting individual’s occupational progress and works, behaviors and
attitudes related with his/ her position. Career is a concept developing in the mutual

responsibility of individual and organization.

Career management, which is related with the organizational dimension of
career, is a basic tool for investing on employee’s knowledge and establishing an
intellectual creative capacity which is necessary for organizational work continuity. For
employee’s healthy progress, career management is essential. Career management
provides mobility of workforce in organization, thus employees can be motivated.
Employees may know and predict which status they may get after sometime in the
organizations in which management is good. Employees’ knowing this raise the
motivation level among employees and their loyalty to organization and work is

strengthened.

Career planning, which is one of the function career management and which
shows the road map from the very beginning, is very important both for organizational
reasons such as raising the service quality, workforce profitability, customer
satisfaction, and providing workforce planning, cutting down workforce rotation speed,
and for individual reasons such as evaluating employees according to their capabilities,

and raising job satisfaction, self -recognition of employees.

Career development, which is function of human source management and
which coordinates the career planning and career management according to individual
wish and objective, is programs, actions and activities applied for an individual reach
his/her career objectives during the work life. Basic objective of career development is

to support management in encouraging employee’s career development.

While physical capacity was vital in workforce in Industrial society,
knowledge and capability of workforce has gained an importance in information
society, thus career development activities has gained a lot importance for both

individuals and organizations.
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TEZ HAKKINDA



ARASTIRMANIN PROBLEMI

Yirminci ylizyilin son yirmi yilindan itibaren her alanda yasanan hizli bir
degisim, yeni bir diinya diizeni yaratmistir. Kiiresellesme olarak isimlendirilen bu
degisimin bilgi ve enformasyon teknolojisini 6ne g¢ikaran 6zelliginin de; isglicliniin
niteliklerinden kiiresel pazarlara, iiretim teknolojisinden yeni ydnetim tekniklerinin
uygulandig1 orgiitlere kadar birgok alanda radikal degisimleri de beraberinde getirdigi
gortilmektedir. Bu degisikliklerin en 6nemlisi igglicliniin nitelifinde meydana gelmistir.
Daha 6nceleri isglictiniin niteliginde fiziksel kapasite 6n plandayken, artik daha ¢ok is
giicliniin bilgi ve yetenekleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Vizyonu “Bagta Hava Kuvvetleri olmak iizere Oncelikle ulusal havacilik
gereksinimlerinin karsilanmasina yoénelik olarak milli havacilik ve uzay sektSriiniin
gelecegini olusturacak bir teknoloji merkezi olmak” olan 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanlifinda isgiicliniin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesinde kariyer gelistirme

faaliyetlerine gereken énem verilmekte midir?
ARASTIRMANIN AMACI

Birey ve Orgiitlin istek ve amaglann dogrultusunda kariyer planlamasi ve
kariyer yOnetimini uyumlagtiran bir insan kaynaklari yonetimi islevi olan kariyer
gelistirmenin temel amaci y6netimin isg6renlere kariyerlerini gelistirmelerine destek
olmasidir. Bu arastrmada 1.Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlif yiiriitiilen

kariyer gelistirme ¢alismalarini incelemisgtir.
ARASTIRMANIN ONEMI

1950’ler, 1960’lar ve 1970’lerdeki orgiitsel kariyer devri son 15 yilda
yonetsel-orgiitsel alandaki degisimler karsisinda sona ermistir. Orgiitteki isleri temel
alan geleneksel yOnetim ve Orgiit yaklasimlar istikrar, basamaklar ve agik ig tanimlari
tizerinde durmustur. Buna kargilik yeni yaklagimlarda 6rgiitiin hizla degisen is ortamina
stirekli olarak uyumu vurgulanmaktadir. Orgiitleri sabit roller toplulugu olarak gérme
yerine, Ogrenen sistemler olarak ele almak gerefi ortaya ¢ikmistir. Bu degisimler
sonucunda Orgiitler kiiglilmek zorunda kalmig ve yonetim kademeleri azalmigtir. Bu

gelismeler sonucunda is garantisi azalan ve sik sik is degistirmek zorunda kalan birey
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kendi kariyerini y6netmek zorunda kalmigtir. Boylece kariyer kavramu biiyiik Slgtide
bireyin sorumlulugunda sekillenen bunun yaninda orglitin de bu konuda bireyi
destekledigi bir olgu olarak karsimiza ¢ikmistir. Bireyler orgiit tarafindan kariyerlerini
gelistirmeleri konusunda destek gOrmedikleri takdirde bagka bir Orgiite
gecebilmektedirler. Ancak 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig: gibi 6rglitlerde
iggbren transferi daha gok isgdrenlerin istegi diginda ger¢eklesmektedir. Bu durumda
Orgiitiin kariyer gelistirme faaliyetlerine verdigi 6nem isgbrenler agisindan daha da
Snemli bir duruma gelmektedir.

ARASTIRMADA HiPOTEZ

1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanliginda kariyer gelistirme faaliyetlerine
gerekli 6nem verilmekte ve iggbrenlerin goriislerinde bagkanliklara, uzmanliklara ve

gorev yillarina gore anlamli bir fark bulunmamaktadir.
ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirma miihendis subaylarin orgiitte diger subaylara gére daha uzun siire
gorev yapmalar1 ve Orgiitli daha iyi tanimalart nedeniyle 72 miihendis subayin gérev
yaptig1 Teknoloji Uretim Komutanliginda gerceklestirilmistir.

ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma verileri Teknoloji Uretim Komutanliginda gorevli mithendislere
uygulanan anketlerden elde edilmis ve SPSS programinda analizleri yapilmugtir.



GIRiS
Giniimiizde orgiitlerin ¢alisma yasaminda degisimin hizini yakalamalari,
gelisen ve degisen teknolojiler karsisinda varliklarimi siirdiirebilmeleri igin sahip

olduklar1 en degerli hazine olan insan kaynagina Gnem vermeleri ve insana yatirim

yapmalar1 gerckmektedir.

Bu nedenle isgorenlerin bireysel hedefleri ile orgilit hedefleri
uyumlastirilmali ve isgorenlerin isi daha iyi yapabilmeleri i¢in kendilerini
gelistirmelerine ve Orgiit igerisinde yikselmelerine firsat verilmelidir. Bu durum
“KARIYER” konusunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Birey agisindan bir kariyere sahip olmak bir ige sahip olmanin &tesinde bir
anlam tagimaktadir. Kariyer basarisimin anlami; para, statli ve diger firsatlardan
yararlanabilme olanaklarini beraberinde getirmektedir. Ozellikle son zamanlarda kariyer
basarisinin anlami defismis ve gelismistir. Bunlarin i¢inde para ve statli olmakla
beraber daha Gnemli olarak gelisen anlami; isgGrenlerin isten elde ettikleri ruhsal
kazanglar1 artirmaktadir. Isgorenler, kendilerine bireysel ilgi gosteren orgiitlere sadik
davranmaya egilimlidirler. Yiikselme olanaklar1 ve kariyer gelisim firsatlar1 vaat eden

bir drgiitiin pargasi olabilmek, en az alinan {icret ya da ek yararlar kadar 6nemlidir.

Kariyerin orglitsel boyutunun merkezinde birey bulunmasina ragmen bu
asamada devreye uyum konusu girmekte ve Orgiitsel amaglarla bireysel amaglarin
birbiri ile uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Bir anlamda &rgiitsel kariyer bireyin
bulundugu orgiit igindeki durumunu temel almaktadir.

Kariyerin bireysel boyutu ile orgiitsel boyutunun biitiinlestirilmesi ise
kariyer gelistirme ile miimkiin olmaktadir. Bu amagla orgiitler kariyer gelistirme
programlarmi uygulamakta ve insan kaynagindan en etkin gekilde yararlanmaya
caligmaktadirlar.

Kariyer gelistirmenin incelendigi calismamin birinci bSlimiinde kariyer
kavraminin kavramsal ¢ercevesi agiklamis ve yasam donemleri ile kariyer donemleri

arasindaki iligki ile kariyerin bireysel ve Grgiitsel boyutu incelenmistir.

Ikinci boliimde kariyer yonetimi ve planlamasinin tanimlan yapilarak

Orgilitsel kariyer yonetim araglar1 ve kariyer planlama agamalar1 agiklanmigtr.
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Ugtincti boliimde kariyer gelistirme programlari ve kariyer gelistirmede
kargilagilan sorunlar incelenerek kariyer gelistirmenin Orglite sagladifi yararlara
deginilmisgtir.

Dérdiincti ve son bolimde ise Eskisehir 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanliginda konuya iligkin bir uygulama yapilmigtir.



TEZ METNI



BiRINCi BOLUM
KARIYERIN KAVRAMSAL CERCEVESI



1.1. KARIYERIN TANIMI

Kariyer kavrami, son zamanlarda c¢aligma yasaminda sik¢a kullamlan
kavramlarin baginda gelmektedir. Tiirk¢e’de tam karsiligi bulunmayan kariyer kelimesi
Ingilizce “CAREER?”, Fransizca “CARRIERRE” kelimelerinin karsiligi olarak
Tiirkge’ye girmistir.! Kariyerin farkli agilardan tanimlandi1 goriilmektedir. Giinliik
yasamda kariyer; ilerlemek, meslek, is yasami, basari, bireyin is yasami boyunca
tistlendigi roller ve bu roller ile ilgili deneyimler anlamlarma gelecek sekilde
kullanilmaktadir.> Diger bir tamma gore kariyer, bireyin kamu ya da 6zel ¢aligma
yagaminda ilerleme saglayacagi, bir basar: elde etmek amaciyla izledigi ve ¢alistif

alandur.? Kariyer ile ilgili diger tanimlar s6yle siralanabilir:

Kariyer, secilen bir ig yasaminda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
para kazanmak, daha fazla sorumluluk tistlenmek, daha fazla statii, glic ve sayginlik
elde etmektir.*

Kariyer, bireyin isi ile ilgili pozisyonlari, bireysel yagam siireci boyunca pes
pese kullanmasidur.’

Kariyer, bir bireyin yasami boyunca edindigi ise iligkin deneyim ve
etkinliklerle ilgili olarak tutum ve davramglar dizisidir.’ Bu tamma gore kariyer

kavraminin igerigi ile ilgili sunlar sdylenebilir:’

e Kariyer terimi yalnizca yiiksek stattideki ya da hizli ilerleme olanaklar
bulunan isleri yapan bireylerle ilgili degildir. Daha “demokratiklesmis” bir anlama
sahiptir. Yaptiklar islere ve rgiitsel konumlarina bakilmaksizin iggérenin is yasami
boyunca yaptiklari isler dizisini ifade etmektedir. Yoneticilerin kariyerleri vardir; ancak

yOnetici sekreterlerinin de kariyeri bulunmaktadir.

! Gonill BUDAK, Giilay BUDAK, “Miitkemmel Yonetim Stratejileri”. Capital Guide, Istanbul, Subat,
1995, s.17.

% Lawrance A.KLAFT, Robert G.MURDICK, Frederich E.SCHUSTER, Human Resource Management.
Charles E.Merrit Company, A Bell and Howell Company, Florida, 1985, 5.371.

? Serpil AYTAG, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi ve Gelistirilmesi Sorunlari. Epsilon
Yaymcilik, Istanbul, 1997, s.17.

* Halil CAN, Ahmet AKGUN, Sahin KAVUNCUBASI, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Y&netimi.
Siyasal Kitabevi, Ankara, 1998, s.152.

3 Tugray KAYNAK, Insan Kaynaklari Planlamasi. Alfa Yaymcilik, fstanbul, 1996. 5.162.

% Douglas T. HALL, Personel Management. McGraw-Hill Inc.1991.5.264.

7 CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., 8.153.




e Kariyer terimi, yalmizca dikey hareketliligin, diger bir ifadeyle orgiitiin
tist basamaklarina yiikselmenin yarathi@ is degisiklikleriyle ilgili degildir. Isgorenin
¢ogunun ylikselme igin miicadele vermesine ragmen, su an yaptiklar1 iglerden ve
bulunduklan konumdan hosnut olup, yiikselmek istemeyen isgéren de bulunmaktadir.

e Kariyer terimi, bir Orgiitte ya da bir faaliyet alaminda ise alinma ile es
anlaml degildir. Bugtin birden fazla faaliyet alanim ve orgiitii igeren kariyer yollar1 ile

ilgili deneyim kazanmus isgoren de bulunmaktadir.

e Orgiitlerin bireylerin kariyeri {izerinde tek yonlii denetime sahip oldugu
diigiincesi artik kabul edilmemektedir. Isgérenler de kendi kariyerlerinin planlanmasi ve

denetiminde s6z sahibi olmuglardir.

Kariyer, bir bireyin ¢alisabilecegi, yillar boyunca, herhangi bir is alaninda

adim adim ve stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir.®

Genis anlamda kariyer, bireyin ¢alisma yasami boyunca iistlendigi iglerin
bir biitlinli olarak tammlanirsa da kariyer kavrami, bu tanimin Stesinde daha genis bir
anlam tagimaktadir. Bir bireyin kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil, isyerinde
kendisine verilen ig roliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzular1 gergeklestirebilmesi
icin egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve galisma arzusu ile o

Srgiitte ilerleyebilmesi anlamini tasir.’

e Daha genis a¢idan kariyer, igg6renin kurum igerisinde yerini belirten ve
bireyin meslek veya kurum igerisinde gelismesini ve yiikselen basarisii anlatan bir
kavram olarak ifade edilebilir ve bireyin yasami boyunca ¢aligtif1 isle ilgili deneyimler
biitiinti olarak tanimlanabilir.'®

Bu tanim hem bireyin ¢alistif1 isler gibi nesnel olaylari, hem de bireyin
tutumlari, degerleri, motivasyonu ve beklentileri gibi 6znel goriisleri icermektedir. Bu
nedenle hem bireyin isle ilgili eylemleri, hem de bu eylemlere karsi tutumlari,

davraniglar, kariyerin bir pargasidir. Ayrica bu tanim, kariyerlerin zaman iginde yagam

¥ Nilgiin AYDEMIR, 2000°li Yillara Dogru Ozel Sektor imalat Sanayi isletmelerinde fnsan Kaynaklari
Yonetimi ve Kariyer Arayislari. TUGIAD, Istanbul, 1995, s.1.

? AYTAG, a.g.e., s.17.

10 a.g.e., s.18.
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ve hizmet siiresine gore gelistidi ve mesledi ne olursa olsun herkesin bir kariyere sahip

oldugu goriiniisii ile benzesmektedir.'!

Goriildiigii tizere kariyer, degisik bireyler icin degisik anlamlar tagimaktadir.
Kariyerin bu farkl: kullammlarim birkag maddeyle 6zetlemek gerekirse:'

e Tlerleme ve Gelisme: Bu goriis, kariyeri bir drgiitte basamaksal yapida
hep yukari dogru gidisi olan bir hareket olarak ele almaktadir. Bu goriise gére kariyer
bagarisi, terfi ve maagla 6lgiiliir.

¢ Yasam Siiresince Birbiri Ardma Girisilen Isler: Burada da kariyerin
objektif olarak verilen bireysel bir is tarihgesi olarak ele alindifi goriilmektedir.
Ornegin; bireyin yasami boyunca yer aldig1 dort Srgiitte yaptigi toplam on yedi ilgili ve
ilgisiz ig gibi.

e Meslek ve Is: Bu goriise gore bazi meslekler (yoneticilik, belli bir
konuda uzmanlik, hukuk, tip ve askeri iggbren gibi) kariyer olarak gortilmekte, digerleri
ise (garsonluk, ig¢cilik, memurluk, daktiloculuk gibi) is olarak ele alinmaktadir.

e Bireysel Olarak Elde Edilen isle Iigili Davramis ve Tutumlar: Bu
gorlise gbre kariyer, bir bireyin yasam siiresi i¢inde, isle ilgili deneyimler ve
faaliyetleriyle baglantili, bireysel olarak elde edilmis davranis ve tutumlar dizisidir. Bu
tamim, bireyin yasam stiresi iginde hem elde ettigi isler gibi objektif 6zellikleri; hem de
degerler, tutumlar gibi subjektif dzellikleri i¢ine almaktadir. Bununla birlikte bu tanim,
belirli bir birey i¢in basta sozii edilen ilerleme, gelisme kelimesinin ne anlam ifade ettigi
konusunda yargida bulunmaz. Bir bireyin kariyerindeki bagar1 derecesi, bagkalarminki
ile degil, o bireyin kendi dzdegeriyle iligkilendirilmelidir.

Kariyerle ilgili biitin bu tanimlari inceledigimizde ortak noktalarinin,
¢alisan bireyin bagari derecesini simgeleyen, isle ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve 6rgiit
basamaklarindan yukariya dogru cikarak, yilikselmesini temel alan bir kavram oldugu
gorilir. Sonug olarak kariyer bireyin is yasami boyunca yer aldi1 basamaksal mevkiler
ve yaptif1 isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve davramglarini igeren bir stiregtir.

1 AYTAC,a.g.e., s.19.
2 KLAFT, MURDICK, SCHUSTER, a.g.e., 5.379.
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Kariyer, bir bireyin karsilanabilecek olan olanaklari, psikolojik 6diilleri ve daha iyi bir

yasam bigimini agiklar.

1.2. KARIYER KAVRAMININ ORTAYA CIKISI ve GELiSiMI

Kariyere olan bakig II. Diinya Savagi'mi izleyen ekonomik gelismelerin
yasandigi donemde sekillenmigtir. Savastan sonra, Amerika ve diger endistrilesmis
tilkeler onceden tahmin edilemeyen bir ckonomik gelismeyle karsilasmuslardir. Bu
biiylime aym1 zamanda mevcut 6rgiitlerin biiytimelerini de saglamig ve gok fazla sayida
yeni Orgiitlerin agilmasma firsat vermistir. Bu ortamda, insan sermayesine olan
gereksinim de oldukga artmistir. Bireyler kariyerlerini tek bir &rgiit baglaminda ele
almiglar ve &rglitsel kariyer kavramu ortaya ¢ikmigtir. Bu bakis agist ile, orgiitsel kariyer
bireyin yasamm boyunca aym 6rgiitte edindigi is deneyimlerini kapsamaktadir.'

Kariyer kavram, tam anlamiyla 1970°li yillarda incelemeye almip, is
dinyasinda kullamlmaya baslanmistir.'> Ancak tarihe baktigimizda kariyerin modern
kamu hizmet anlayisiin gelismeye bagladigi on altinci yiizyildan baslayarak 6zellikle
devlet memurlugu kavrami ile beraber ortaya gikip, gelisme gosterdigi goriilmektedir.'®

Kariyer kavraminin on altinci yiizyildan bu yana kesfedilmis olmasina
ragmen, insanlik ve is diinyas1 igin bilimsel olarak kullamlmasi ilk olarak Anne
Roe’nun 1956 yilinda yazmis oldugu “Melekler Psikolojisi” kitabi ile baglamistir. Daha
sonra 1957 yilinda Donald E. Supper’in yazdig1 “Kariyer Psikolojisi”, 1963 yilinda
Triedeman ve O Hara’nin “Kariyer Geligimi; Se¢imi ve Uyarlanmas: ile Bireysel
Kariyer Gelisim Teorisi” ve bunlara ek olarak 1966 yilinda John Holland’in yazms
oldugu “Meslek Tercihi Teorisi” kariyer konusunu tartigilir hale getirmistir.'’ 1970°1i
yillardan bu yana ise, kariyerin ve insan yasaminin nasil gelisim ve degisim gosterdigi
bilim adamlarimn daha yogun bir bigimde ilgi odag1 olmugtur.'®

B AYTAG a.g.e., 5.20.

 K.Umit TORK, Kariyer Planlama, www.kariyer.net. 28.12.2003. s.4.

 BUDAK, a.g.e., s.18.

' Nuri TORTOP, Personel Yonetimi. Yarg: Yaymlari, Ankara, 1994, 5.91-92.

" AYTAG, a.g.e., s.11-12.

*¥ Nilgtin AYDEMIR, “Kariyerinizi Nasil Planlarsimniz?”, TUGIAD Intermedya Ekonomi, 1996, s.4.




1970°1i yillarda orgiite ve bireye giliven saglamak amaciyla, her iki taraf
arasinda yazili olmayan psikolojik bir sézlesme s6z konusudur. Bu psikolojik s6zlesme
ile iggdren, orgiitten aldiklarina kargilik yapmasi gereken katkilari bir borg olarak kabul
etmektedir. Iki gesit psikolojik sézlesmeden soz etmek miimkiindiir: iliskisel ve ise
yonelik. Geleneksel kariyer bakisi, isgbren ve igveren arasinda psikolojik s6zlegmenin
iliskisel boyutunu kabul eder. Iliskisel sozlesmeler genelde uzun dénemlidir ve yiiksek
derecede bir baglilik gerektirmektedir. Isverenin sagladign is glivenliine karsilik
isgbren baglilik gostermektedir. Bunun tersine, ise yonelik s6zlesme kisa dénemli,
performansa dayali, her iki tarafin daha diigtik dlizeyde baglilik gdsterdigi ve dolayisiyla
anlagmanin fesh edilmesini kolaylagtiran bir yonii bulunmaktadir. Tarihsel bir boyuttan
bakildiginda, iliskisel psikolojik s6zlesme ile yasam hem igveren hem de isgbren icin
daha basit ve tahmin edilebilir olmaktadir. Isverenin sagladig: is giivenligine kargilik

isgbrenin orglite olan baghilif1 s6z konusudur.'

Geleneksel is ve kariyer anlayisinda iki temel unsur géze ¢arpmaktadir:
Saglamhik/degismezlik. Mevcut birgok kariyer teorileri bireyin bulundugu is ortamim
degismez olarak ele almaktadir. Bu sekilde, orgiitlerin varlig1 kesin ve iglerde degismez
olarak kabul edilmekte ve bireyler i¢in siirekli gelisme miimkiin olmaktadir.
Basamaksal olarak yiikselmek veya orgiit icerisinde hareket etmek. Kariyere olan
bu standart bakis agisinda, isgéren Orgiit basamaklar: icinde siirekli ve adaletli bir
sekilde yiikselerek veya baska iglevsel alanlara kayarak gelisim amagli farkli deneyimler
kazanmaktadir. Ayrica, birgok kariyer gelisim modelleri mevcut islerin bireylerin ilgi,
yetenek ve yasam stili tercihleri ile siirekli uyum icerisinde olacagim varsaymaktadir.
Kargilikli anlagsmaya dayali psikolojik stzlesme, saglam/degismez olan ve gelisme
firsatlar konusunda beklentilerin yarattigi bir is ortam: hem iggéren hem de igveren igin
idealdir. Birey icin, igse sahip olmak bireysel olarak anlamli buldugu, kurumsal
basamaklar igerisinde planli bir sekilde ylikseldigi, ¢ekici Odiiller aldigi, bireysel
gelisimi ve iyiligini diigtinen kuruma sadik kaldig bir durumu ifade etmektedir. Orgiit
i¢in, bu standart model kendini her tiirlii {icret karsiliinda 6rgiite adayan stirekli bir
isgiicii kaynagini ifade etmektedir.?

Y TURK, a.g.e., s.4.

2 a.g.e., 8.5.
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1950'ler, 1960ar ve 1970'erdeki &rgiitsel kariyer devri son 15 yilda
yonetsel-6rgiitsel alandaki degisimler kargisinda sona ermistir. Orgiitteki isleri temel
alan geleneksel yonetim ve 6rgiit yaklagimlar: istikrar, basamaklar ve agik is tanimlan
tizerinde durmugtur. Buna karsilik yeni yaklagimlarda 6rgiittin hizla degisen is ortamina
siirekli olarak uyumu vurgulanmaktadir. Orgiitleri sabit roller toplulugu olarak gérme
yerine, 6frenen Orglitler olarak ele almak geregi ortaya ¢ikmistir. Bu degisimler
sonucunda &rgiitler kiigiilmek zorunda kalmis ve yoOnetim kademeleri azalmistir. Bu
gelismeler sonucunda is garantisi azalan ve sik is degistirme zorunda kalan birey kendi
kariyerini y6netmek zorunda kalmistir. B6ylece kariyer kavramu biiyiik lglide bireyin
sorumlulugunda sekillenen bunun yaninda Srgiitiin de bu konuda bireyi destekledigi bir
olgu olarak karsimiza ¢ikmigtir.?!

1.3.KARIYERIN ONEMI ve KAPSAMI

Ozellikle son yillarda orgiitsel ve yonetsel alanda meydana gelen degisikler
sonucunda kariyer kavrami bireyler i¢in daha da 6nemli bir boyuta gelmistir. Orgiitlerin
kiictilmesi ve bunun sonucunda orgiitlerde yonetim kademelerinin sayisinin azalmasi
orgilitlerarasi gegirgenligi de artumustir. Boylece kariyer kavramm orgiit disina tagarak
daha ¢ok bireyin sorumlulugunda gelismeye baglamugtir.

Ayrica bireyin toplum igindeki durumunu ve statiisiinii olusturma istegini
gergeklestirmede kariyer en Snemli gorevi iistlenmektedir. Toplum tarafindan kabul
gbren bir ige sahip olmak bireyin toplum i¢indeki statiistinii giiglendirmede onun en
biiyilk yardimeisidir. Bu sayede birey maddi giici de elde edecek ve kendini
gergeklestirmede biiyiik bir yol alacaktir.

Kariyer kavrami incelendiginde odak noktasinda insamin oldugu
goriilmektedir. Insan, c¢alisma yasamma atildigi ilk giinden itibaren bazi
gereksinimlerini karsilamak, baz1 beklenti ve arzularini tatmin etmek, gelecegi yonelik
planlarini yaparak basamaksal yapida yiikselmek, isinde ilerlemek, bagarili olmak ister.
Biitiin bunlar, insanin dogasindan kaynaklanan psikolojik olusumundan, tutum, duygu

ve diislincelerinden soyutlanamayacag i¢in kariyerin bireyin davranigsal y6niinii de 6ne

?1 Nihat ERDOGMUS, “Yeni Kariyer Yaklagimlar: ve Kariyer Degerlerindeki Degisim”. 1. Ulusal Bilgi,
Ekonomi ve Y&netim Kongresi Tebligleri, www.ceterisparibus.net, 10.03.2004, 5.530-531.
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¢ikardify goriilmektedir. Bir diger ifade ile kariyerin psikolojik ve sosyal boyutu, kisaca
psiko-sosyal boyutu 6n plandadir.?

Maslow gereksinimleri bes grupta simiflandirmistir. Bunlar;?

-Temel fizyolojik gereksinimler (Yemek, igmek, uyumak, barmmak vb.),
-Giivenlik gereksinimi (Fizyolojik gereksinimlerini gelecekte karsilamak),
-Sosyal gereksinimler (Bir gruba ait olmak, sosyal iligkiler kurmak)

-Sayg1 ve statli gereksinimi (Taninmak, takdir edilmek, itibar g6rmek,

kendine gitivenmek vb.)

- Ozgergeklestirim ve doyum gereksinimi (Kendini gelistirmek, yaratici
olmak, ttim kapasiteyi kullanmak, zoru bagarmak)

Temel fizyolojik gereksinimlerini tatmin eden ve giivenlik gereksinimini
kargilayan birey artik sayg: ve statii gereksinimi dogrultusunda toplum iginde saygin bir
pozisyon elde etme gabasi i¢ine girecektir. Onceleri galistig1 isinde tek amaci karnim
doyurmak ve temel fiziksel gereksinimlerini kargilamak olan birey, zamanla bu
gereksinimlerinde doyuma ulastiginda, orgiit i¢inde daha iyi bir pozisyona gelmek
isteyecektir.* Bu da yamnda daha fazla para ve prestij getirecektir.

Sonu¢ olarak orgiit igerisindeki bireyin bireysel gereksinimlerini
kargiladiktan sonra kendini gergeklestirme diirtiisi sonucunda yapacag: faaliyetler o
bireyin bireysel kariyer planlamasinin faaliyetlerini olusturacaktir. Daha 6nce
belirtildigi tizere son yillarda meydana gelen gelismeler ve orgiitlerdeki kiigtilmeler
sonucunda i§ garantisinin azalmasi ve bireylerin daha sik is degistirme zorunda
kalmalar1 kariyer kavrami ve kariyer planlamasinin 8nemini hem birey hem de orgiitler

i¢in bir kat daha artirmigtr.

2 AYTAG, a.ge., s.21.
z , a.8.e., 5.9.
* AYTAC,a.g.e., s.21.
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1.4.YASAM DONEMLERI ILE KARIYER ILiSKiSi ve KARIYER
DONEMLERI

Bireyler ¢alisma yagamlarinda karsilagacaklar: sorunlu donemleri tanimak
ve onlarla bas etmek durumundadir. Bireyin bu ddnemlerde karsilasma ihtimalinin
oldugu sorunlar azaltmak igin ¢aba g6stermesi gerekecektir. Bu nedenle de bireysel
gelisim donemlerini ve  Ozelliklerini  bilmesi, bu sorunlarla miicadeleyi

kolaylagtiracaktir. >
1.4.1. Yasam Dénemleri ile Kariyer Iliskisi

Insan yasammmn dénemleri ve gelisimi tizerine birgok arastirma yapilmis ve
bu aragtirmalar sonucunda bireysel gelisim ve kariyer arasinda bir paralellik oldugu
tespit edilmistir.
1.4.1.1. Yasam Gelisim Dénemlerinde Erik Erikson Yaklagimi

Bireysel yasam gelisim dénemleri ile ilgili ¢calismalardan birisi Erikson’un
yapmig oldugu smiflandirmadir. Erikson, bireyin yasam siireci i¢inde, Tablo-1.1°de

gosterilen sekiz psiko-sosyal gelisim evresinden gectifini belirterek, bu evreleri

agiklamistir, %7

» AYTAC, a.g.e., 5.53.

% Alpay ATAOL, Kariyer Yonetimi. Dokuz Eyliil Universitesi Yayinlari, Izmir, 1989, s.6.

27 «Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”. http://www2.ittu.edu.tm/~hcivelek/ kariyer %20planlamasi.htm
18.04.2004, s 4.
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Tablo-1.1 : Erikson’un Psiko-Sosyal Gelisme Kurami -Yasamin 8 Evresi

DONEM YAS | PSIKO- BIREYIN _ | BIREYIN L
SOSYAL GEREII(LSM;EIRININ GEREII(LSINI]V[LERIé\iII\I
EVRELER DURUMUNDA DURUMUNDA
COCUKLUK |0-1 | Oral-duyum | Temel giivenlik Temel giivensizlik
DONEMI dénem
2-3 | Anal-kasal | Bagimsizlik Utanma,siiphe
dénem
4-5 | Fallik- Girisimcilik Sugcluluk
lokomotor
dénem
6-12 | Latans Caligkanlik Asagilik duygusu
(gizlilik)
dénemi

YETISKINLIK | 13- | Piiberte ve | Kimlik kazanma Rol kangiklig
DONEMI 18 | addlesans

19- |1k Siki1 dostluk Yalmzlik
25 yetiskinlik

26- | Yetiskinlik | Ureticilik Verimsizlik
40

OLGUNLUK |40+ | Olgunluk Ego biitlinlesmesi Unmitsizlik, ¢6kiintii
DONEMI

Kaynak: “Kariyer Yonetimi ve Planlamasi®. http./www2.ittu.edu.tm/~hcivelek/
kariyer%20planlamasi.htm 18.04.2004 s.4.

e Cocukluk Diénemi: Bu dénem, oral-duyum dénemi, anal-kasal dénem,
fallik-lokomotor doénem ve latans (gizlilik d6nemi) olmak tizere dort dénemden
olusmaktadir:?®

- Oral-Duyum Dé&nemi: Cocugun gereksinimlerinin anne tarafindan
kargilamp, gocukta temel gliven duygusunun gelistirildigi dSnemdir. Annenin bu giiveni

vermesi ile ilk kimlik temelleri atilir.Cocuk yavas yavas kendini ve gevresini tanimaya

% «“Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.a.g.e., s.4-5.
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baglar. Bu dénemde anne ya da anne yerine tutacak birinin olmamas: giivensizlik

yaratacak ve ileride depresyona varabilecek sonuglar dogurabilecektir.

-Anal-Kasal Donem: Cocuun az ¢ok Ozerklik kazanma ¢abalarina
y6neldigi dénemdir. Bu dénemde gocugun kaslar1 geligir. Cocuk bu donemde tuvalet
egitimini almaya baglar. Sagliksiz bir tuvalet egitimi ve cezalar gocukta sliphe, utanma
gibi hislere yol agar ki bu da ileride kendinin sinirli, utangag, tutucu bir kisilik

sergilemesine neden olur.

-Genital-Lokomotor Dénem: Cocugun aktiflesmeye bagladidi, daha ¢ok sey
dgrenmeye istekli oldugu dénemdir. Cocuk bu donemde kendini gostermek, ispatlamak
ve bagkalarn tarafindan bilinmek ister. Hareketleri daha rahat ve kontrolliidiir.
Toplumsal iligkiler bu dénemde baglar. Bu d6nem ahlak degerlerinin gelismesi ile sona

€rer.

-Latans Dénem: Okul ¢agma gelen gocuk artik 6grenmekten daha biiytik
zevk alir. Ogrenmek ve 6grendigini tekrar etmek ister. Ortak faaliyetlerde bulunmak
onu mutlu eder. Isbirligini 6grenir, gérev ve sorumluluk duygusu gelisir.Bu dénemde
cocuk gereken iistiinliigii ve sorumlulugu saglayamazsa agagilik duygusu uyanacaktir.

o Yetigkinlik donemi: Bu donem puberte-adSlesan donemi, ilk yetiskinlik
ve yetiskinlik donemi olmak {izere 3 d6nemden olusmaktadir:*

-Puberte-Adélesan Donemi: Egonun Sentezi Dénemi de denilen bu dénem
bireyin bir kimlik kazanmaya bagladid1 ve kendindeki fizyolojik degisimleri izledigi
dénemdir. Onceki dénemlerde temel giivenlik kazamldiysa, bu dénemde kimlik
kazanilmas: kolaylagir. Duygusal yOnden ana-babadan koptugu ic¢in duygusal
bagimsizligim kazanmigtir. Cinsel kimliZi geligen birey, karsi cinse ilgi duymaya baslar.
Toplumca kabul edilen sosyal tutum ve fikirleri benimsemeye baglayacaktir. En
O6nemlisi meslek se¢me konusunda karar verebilecek bir diizeye gelmis olacaktir.Bu
dénemde yaptigi seyler ylizinden basarilari takdir edilen bireyde kimlik kazanimi

kolaylagir. Bu dénemde birey i¢in bir kariyer veya ugras se¢mek 6nemlidir. Birey neler

% «Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.a.g.e., s.6.
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yapabilecegi ve segecegi kariyerde bagarili olmak igin neler yapmasi gerektigini

digtintir,

-1k Yetigkinlik Dénemi: Bu dénem gevrenin birey igin ¢ok énemli oldugu
bir dénemdir.Birey bu dénemde g¢evresiyle iligkilerini gelistirir.Buradaki gevre sadece
yakin ¢evresi degil grup ve oOrgilitlerdir. Birey bu agamada bir meslege yonelmistir.
Kariyer asamalari agisindan bu donem kariyer kurulus ve yliriitme déneminin ilk

dénemlerine rastlar.

-Yetigkinlik Donemi: Bireyin segtigi meslekte ve kariyerde ilerleme
¢abasinda oldugu, tiretkenlik ve gelecek nesillerin yararlanabilecegi faaliyet ve amaglara
yonelik bir siirectir. Bireyler bu asamada yetenek ve deneyimlerini, becerilerini yaratici
ve liretken bir bigimde kullanmayi amaglarlar. Meslekte tiretkenlik bu ddnemin
Ozelligini olusturur. Birey iiretkenlik durumuna gegemiyorsa yasamina bir anlamsizlik
ve durgunluk gelir. Psikologlarin orta yags krizi dedigi bu dénemde; bireyler arzu edilen
birtakim davranglar gelistiremezlerse, diger insanlarla iligkileri kopar, kendini dengesiz
ve verimsiz hisseder. Erikson'un gelisim kuramlarini benimsemis olan Daniel
Levinson'un yapmis oldugu arastirma bulgularina gére erkeklerin hemen hemen hepsi
orta yag krizinden ge¢mektedir. Kadinlarin orta yas krizine tutulup tutulmadig:
konusunda pek inceleme yapilmamis olmasina karsilik, yapilan arastirmalarda
kadinlarin bu dénemlerde kendi yagamlarini kritik ettikleri gortilmiistiir.Birgok birey bu
bunalim déneminde is degistirirler, bosanirlar ya da eski mesleklerini birakip yeni
meslek secerler. Clinkii bireyin mesleki basarisi en yiiksek noktaya ulagmais, terfiler son
noktaya gelmis ve birey icin artik asilacak meslek kademesi kalmamugtir. Iste bu durum
bireyin iginden duydugu doyumu azaltir ve bireyi yiikselebilecegi bagka meslek
arayigina iter. Ayrica bu dénem bireyde fizyolojik olarak da tahribat yaparak depresyon,
endise vb. gibi psikolojik rahatsizliklar ile iilser, uykusuzluk bas agris1 gibi
psikosomatik hastaliklara da yol agabilir.

e Olgunluk dénemi: Son yasam agamas: olarak kabul edilen bu dénemde
bireyin kendi kendini tatmini icin tiretkenlifin ve yaraticiligin doruk noktasina
ulagmasim temsil eder. Bu insan artik biitlinlilk kazanmig bir kisilige sahiptir. Yasami
boyunca bagarili veya basarisiz oldugu durumlarin sorumlulugunu tiistlenecek bir kisilik
biitlinltigiine kavusmamigsa bu birey yikilmaya ve o&lim korkusu duymaya
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baglayacaktir. Devamli sikayet eden, higcbir seyden mutlu olmayan, yasamin ne kadar
anlamsiz ve kisa oldugunu sdyleyip duracaktir. Bu dénem, bireyin tiim yasamin gdzden
gegirip kendisini agan bir diizeni arayis, gocuklarin evden ayrilmasi, emekliye ayrilma,
kendi yasitindan birinin Slimii gibi olaylarla baglayabilir. Bu doénem kariyer

asamalarindan emeklilik dénemine rastlar.*°
1.4.1.2. Daniel Levinson’un Yetiskin Yasam Gelisim Dénemi Yaklagimi

Daniel Levinson ve arkadaglari bireyin yasam donemlerini kariyerle

iligkilendirerek 6 d5nemden olusan bir model geligtirmislerdir.’!

e Aileden Ayrilma (16-22 yas): Bu donem bagimsiz birey olma yoniinde
ilerleme olarak nitelendirilir. Birey ailesi ile baglarin1 bu dénemde koparmaya baslar ve
bdylece kendi bagina kalarak, kisiligini yapilandirmaya baglar. Geng birey askerlik ya
da tiniversite gibi bir ge¢is kurumu secebilir. Aileden kopmanin séz konusu olmasina
karsin, birey hala ailesine bir élgiide bagimlidir. Ciinkii gencin gereksinimi olan parasal
ve duygusal destek hala ailesinden gelmektedir. Birey aileden ayrilip olusturmaya
calishg diinyada ugradigs basarisizliklar kargisinda hemen ailesine sigmmaktadr.
Kendi ayaklar tistlinde durdugunu diisiinmesine ragmen birey hala ailesine bir dlgtide
bagimhidir.*

¢ Yetiskinlerin Diinyasina Gegici Kabul (22-29 yas): Birey bu dénemde
dgrenimini tamamlayarak gelecek igin arayislara baglar. Kariyer se¢imi konusunda karar
verir. Ancak bu dénemde diistinceleri biraz dagmiktir.** Bu dénemin birey acisindan
Onemi yetigkinler diinyasina kabul edilmektir. Bu dénemde ailenin birey tizerindeki aile
etkisi azalmaya baglar. Birey yetigkin rollerini, sorumluluklarimi kesfeder ve iistlenir.

Bir is kurabilir, bir meslek gelistirebilir, sonra onu terk edebilir.>*

¢ Gegis Donemi (29-32 yas): Bu dénemde birey yagamimn geligmesini
onceki donemdeki kariyer hedeflerine ve bireysel gelismesine gére degerlendirir.Eger

doyurucu sonuglarla karsilasmazsa kargasa durumu yagayacaktir.Bu agsamada yeni bir

30 «Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.a.g.e., 5.6.

age.,s.9.

%2 Mehmet ARGUDEN, Orgiitsel Kariyer Yonetimi ve Yap: Kredi Bankasi Uygulamasi. Yaymlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstittist, Eskigehir 1998, s.21.

% «Kariyer Yonetimi ve Planlamasr”.a.g.e., 5.9.

* ARGUDEN, a.g.e., s.21.
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bolgeye taginma, is ve kariyer degisikligi veya bosanmalar goriiliir. Bu dénem kurulu

diizendeki degismeler icin son sans ve kagis donemidir.>

e Yerlesme (32-39): Bu dénemde yasam daha planli ve programh
yaganmaya baglar. Diizen hakimdir. Bireyin ailesine yakinlig1 artarken, sosyal
etkinliklerden uzaklasma goriiliir. Tiimi ile ise yonelinir. Bu donemde birey giig
arayislar1 igine girer. Daha iyi ve rahat bir yasam igin birey li¢ noktada odaklanur: aile ,
is ve bog vakit. Bu dénemin tiim boyutunu mevki, gii¢, gelir, {in ve daha kaliteli bir aile
yasamu olusturma ¢abalar kaplarken; bu diiglincelerine ulagmada bireyin izledigi strateji
birinin adami olmak dogrultusundadir. B8ylece birey, birinin adami olarak, onun
himayesine girerek, amagclarna ulasmaya calisir. Ozellikle geng yoneticiler, gelmeyi
umduklar1 pozisyonlara ulagsmada kendilerine yardimci olacak bir koruyucu arayisi
icindedir. Yetigkin birey bagimsiz olmadigim diisiiniir. Birinin adam1 olmaya galismast
yaninda, {istiindekilerinin otoritesinden kurtulmak ister, genellikle tstlerinin kendisini
cok fazla kontrol ettiklerini ve ona ¢ok az serbestlik tamdiklarini dislintir. Kendi

kararlarimu verebilecegi ve isi gergekten yiiriitebilecegi zamani sabirsizlikla bekler.’ 6

o Potansiyel orta yas krizi (39-43 yas): Bu yillar kariyerdeki ilerlemenin
ikinci kez degerlendirildigi yillardir. Birey yaptigi isten doyum duyuyorsa isine baglilig
artacaktir. Bagarili igler yapmasi miimkiindiir. Ancak bireyin beklentileri
gergeklesmezse bir kriz durumu kagimlmazdir.Boyle bir durum ise bireyin kariyerini

bile tehlikeye sokacak davranslar sergilemesine yol agabilmektedir.*’”

Orta yag krizinin en 6nemli belirtileri kiiskiinliik, kendi kabuguna ¢ekilme
gibi olabilir, bunun sonucunda igkiye ve diger uyusturuculara diigklinliik, igi birakma,

yonetsel kariyerini tehlikeye sokma gibi davramslara neden olabilir.’ 8

o Yenilenme (43-50 yas): Orta yas krizi d6nemini bagariyla atlatan birey,
doyum i¢inde yagsama ve igine bagliligin stirdiiriir. Kariyerinde doyum sagladigi i¢in is

3% «Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.a.g.e., s.9.

36 Bekir ONUR, Gelisim Psikolojisi. Verso Yaymncilik, 2. Baski, Ankara1991,s.32-33.
37 «Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.a.g.e., 5.9-10.

3 ARGUDEN, a.g.e., s.22.
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disindaki alanlarda yeni doyum arayislarina girebilir. Is nedeniyle gevsemis olan sosyal

iligkileri giiglendirme ve aile islerine 6nem verme bu dénemde giindeme alinabilir.*
1.4.2. Kariyer Donemleri

Insan yasammn gesitli donemleri vardir. Cocukluk, genglik, yetigkinlik
yashilik gibi. Insanlarin bu dénemleri, toplumlarm kiiltiir yapilariyla, sosyal yapilaryla ,
biyolojik 6zellikleri ve kisilik yapilariyla ilgilidir.

Bireysel olarak kariyer donemlerinin gelisim siireci, bireyin yasam
dénemlerine paralel olarak gelisir. Cocukluktan yetiskinlige, hatta olgunluga kadar bu

bdyle devam eder.

Her yagsam basamag1, motivasyon, gorevler ve gerekli gereksinimleri igerir.
Bir kariyerin gelismesine ve gekillenmesine yardimci olan gesitli etkiler vardir. Fiziksel
ve temel girdiler, zihni 6zellikler, aile, okul, etnik gruplasma, cinsiyet, meraklar, yas,
deneyim, bunlardan bir kismidir. Birey, 6zsayg: gereksinimine bagli olarak belli bir
plan ¢ercevesinde kariyerini gelistirir. Bununla birlikte bir y6n seg¢ip istek ve amaglarini
ortaya koyar. Ancak her bireye gére bu beklenti ve gereksinimler degisir. Cocukluktaki
hayaller ve farkli kariyer alanlarinda denenen rol oyunlar: ile karakterize olur. Ergenlik
¢ag1 boyunca kariyer fikri bireyin kendi benliginde olusmaya baglar. Bu ¢agda okuldaki
mesleki ilgi ve bos zaman etkinlikleri ile gekillenir. Yetigkinlikte egitim, §gretim ile
olusan kariyer karari, ige giris, kariyer durgunlugu (plato) dénemi ve emeklilikle geligir.
Emeklilik, bazi insanlar1 is ortamindan uzaklastirirken, bazilari igin yeni kariyerlere
baglanilan bir dénemdir. Buna ek olarak tipik kariyer agamalarinda bazi insanlarin
mesleki gelisimini ertelemek veya doénem ortasinda kesmek zorunda kaldiklari da
goriiliir. Ornegin kadinlar, yasamlarmin ileri dénemlerinde mesleki ilerlemelerini, aile
sorumluluklar1 ve ¢ocuk yetistirme nedeniyle kesebilirler. Bdyle dénemlerde bireyin
yagamsal gelisim donemleri ile kariyeri arasinda hi¢ bir baglilik yoktur.*

Kariyer donemlerini Sekil-1.1°deki gibi incelemek miimkiindiir.

¥ Ahmet OZDIREK, Isletmelerde Kariyer Planlamasi Calismalari Garanti Bankasinda Konuya Iliskin
Uygulama_Caligmasi. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Eskisehir 1998, s.14.

“0 Mare G. SINGER , Human Resource Management. Puns, Kent. Publ. Comp.,Boston, 1990, s.91.
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Sekil-1.1: Kariver Dénemleri

Kaynak: Serpil AYTAC, Calisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi ve
Gelistirilmesi Sorunlari. Epsilon Yayincilik, Istanbul, 1997, 5.62.

1.4.2.1. Kesif

Bireysel gozlemler sonucu gencin meslek sectigi donem kariyer kesif

donemidir. Genelde 20 'li yaslarin ortasinda sona eren, okuldan ilk ise baslayincaya

kadar gecen siire olarak tamimlanir. Bu doénem kendini ispatlama ve alternatifleri

degerlendirme zamamdir. Cevresel isteklerin ve ana babamn, finansal kaynaklarimn
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bireyi yonlendirdigi bir dénemdir. Kisilik, yetenek ve tutumlar bireyin kariyer se¢imini
etkileyecektir. Bu donem bireyin iiretken oldugu, ise yonelik tutumlarmi ve sosyal

iligkilerini diizenledigi, ilgi alanlarim ve isteklerini belirledigi bir donemdir.*!

Iligkide oldugu &gretmen, arkadas, ana babadan duydugu, televizyonda,
cadde koselerinde g6rdligi ve oynadigi rol oyunlariyla baslayan kariyer secim
alternatiflerinin degerlendirildigi, bir diger ifade ile bireysel gézlemleri sonucu geng

yetiskinin meslek segtigi dénem kariyer kesif donemidir.*?

Bu donemde ailenin de bireyin kariyerinin gekillenmesinde etkili oldugu
goriilmektedir. Ornegin doktor bir ailenin gocugunun da doktor olmasi gibi. Ayrica
ozellikle tilkemizde mezun olunan okulun da bireyin kariyerini etkiledigi goriilmektedir.
Gazetelerin insan kaynaklari eklerindeki is ilanlar1 incelendiginde, aranan nitelikler

arasinda dzellikle belirli tiniversitelerden mezun olanlarin bagvurmalar istenmektedir.

Kegif donemi, birinin kariyeri hakkinda beklentilerinin agiga ¢iktigi
dénemdir. Bagarili bir kariyer kesif stratejisi ile biitiinlestigi takdirde saglikli kararlar
verilebilir. Kisilik, yetenek ve tutumlar, bireyin kariyer segimini etkileyecektir.

Sonug olarak bu donem uzun bir ig yagamina hazirlik yapildigi dsnemdir.
1.4.2.2. Orgiite Giris ve Kariyer Baslangici

Bu donem farkli kaynaklardan is aramayla baglar, ilk isi bulma, ise
yerlesme, yetenek kazanma, igi 6grenme ve akranlan tarafindan kabul edilme siirelerini
kapsar. Birey, giivenlik ve emniyet gereksinimlerine agirlik vermektedir. Bu asamada
belirsizlik ve bunalimlar baglar. Bireyin Kkarsisina iki sorun gikabilir. Bunlardan ilki
mevki bulma, digeri kendini kanitlamaktir.*®

Bu agamada iki adim vardir.*

! Serpil AYTAG, “Kariyer Planlamas1”, www.iktisat.uludag.edu.tr/dergi/1/aytac/serpil.html, 05.01.2004,
s.7.

2 AYTAC, Caligma, a.g.e., s.63.

 David A.DECENZO, Stephen P. ROBBINS, Human Resources and Personel Management. 5th Edt.,
John Willey,1996, 5.273.

* AYTAG, Kariyer Planlamasi, a.g.e., s.8.
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o Deneme : Orgiite yeni gelenler, kendilerinden beklenilene gore islere
nasil uyarlanacagimi 6grenerek motive edilir ve islere nasil uygun hale getirilecegini
Ogrenirler. Bu adim, bireyin segtigi igin kendisine uygunlugunun siandigi ve uygun
alan1 bulmak i¢in birkag isin degistirilebildigi donemdir.

e Yerlesim ve Basarma : Orgiite yeni gelen isinde ustalasir ve orgiitii
tanir. Bu bireyleri 6rgiit, belli katkilar saglayarak motive eder. Bagarma, farkls insanlar
i¢in farkli anlamlar tagir. Ornegin, bagarma, belli bir alanda uzmanlasma veya zor
sorunlara yaratict ¢dziimler tiretmedir. Kimine gore basarma, orgiit basamaklarinda
hareket etme ile esanlamlidir.

Bu nedenle bu adim, bireylerin saglam ve net kariyer hedeflerinin
belirlendigi ve bu amaglara ulagmak igin gerekli (terfi, nakil, is degisikligi, egitim)
planlarin yapilip uygulandi: dsnemdir.

Bu asamada en biiyik konu “Gerg¢ek Soku” dur. Ise girme ya da is
degisikligi hazirliginda olan bir bireyin beklentileri ile isin ya da meslegin acimasiz
gergeklerinin carpistifi ve bireyin gergeklerle yiiz yiize geldigi bu an "gergek soku"
olarak adlandirilir. Gergek soku, birinin beklentileri ile yeni is ve 6rgiitiin gergekleri
arasindaki aci31 anlatir. ¥

Bireyler, 6zellikle ilk isini ve orgiitii segtikleri dénemde genelde gercekei
olmayan yliksek beklentiler igindedirler. Ilk ise yerlestiklerinde bu agig1 gdrmeleri

zaman alacaktir.

Bir diger sorun “kendini kanitlamak™tir. Bu durum hata yaparak, hatalarim
ogrenerek ve sorumluluklari lizerine alarak karakterize olur. Yine de bu asamada
bireyler heniiz verimliligin tepe noktalarina ulasmis degillerdir. Bu asama ancak bireyin

kendini kanitlamasiyla zirvede sona erecektir.

Burada oOnemli olan bireyin is seg¢iminin dogru olup olmadigim
degerlendirmesidir. Birey, hedefleriyle gergeklestirdiklerini karsilastirir. Isinde
kendisini kamtladikea, ilgisi giivenlik gereksinimden yavas yavas basar, sayginlik ve

4> Randall S. SCHULLER, Personnel & Human Resource Management, John Willey & Sons, New York,
1993, 5.126.
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bagimsizlik gereksinimlerine dogru kayar. Bu agamada kariyer gelismesi son derece

hizhidir. Diger bir ifadeyle isgérenlerin kariyerindeki en tiretici dénemdir.*°
1.4.2.3. Kariyer Ortasi

Kariyer ortasi1 doneminde birey ¢irakliktan ustalifa, 6grenici olmaktan
yapici olmaya gegis yapar. Bu dénemde artik hatalar hos goriilmez ve cezalandirilir,
bagarili olanlar ise odiillendirilir ve kendilerine daha fazla sorumluluk verilmeye

baslanir.

Bu dénemde giivenlik gereksiniminin nemi azalmakta, basari, saygmlik,
ozgiirlik gereksinimleri 6n plana ¢ikmaktadir. Sorumluluk ve inisiyatif 6zellikleri

tastyan islere gegme arzusu egemendir.*’

Cogu insan Kkariyer ortasmna gelene kadar kariyer ikilemi yasamaz.
Kariyerinin ortasinda olan isgérenler ti¢ farkli durumla karsi karsiya kalabilirler; mevcut

performansini ve basarilarin artirmak, stirdiirmek ya da artik yavas yavas gerilemek.*

Kariyerlerinin ortasina gelen isgdrenler igin tiretkenliklerini artirmak bir
alternatif olabilir. Ozellikle artik bir “Sgrenen” olmadiklari i¢in halen is ortamimda
basarili kalabilmek bu donemin en belirgin &zelligidir. Ornegin kendisine erken
yaslarda biiyiik kariyer hedefleri koyan iggorenler is yasamlarimn bu déneminde daha
biiytik hedefler i¢in planlar yapabilirler. 35 yasinda Insan Kaynaklar: Koordinatérii olan
bir iggéren 45 yasinda Genel Miidiir olmay:r hedefleyebilir ve bu kariyer hedefi
dogrultusunda siirekli ¢alismay: amaglayabilir. Siirekli gelisim ve yiiksek performans bu

dénemin basaril1 bir sonuglarindan biridir.*

Kariyer ortasina gelenlerin tercih ettidi diger bir yolda varolan1 korumak ve
devamliligim saglamaktir. Orgiit igindeki isgdrenin bir {ist pozisyona terfi etme ya da
bagka bir orgiitte daha fazla sorumluluk isteyen bir is teklifi alma olasilifinin diisiik
oldugu dénemleri kapsar. Bu duruma literatiirde kariyer platolar1 denir.”® Platodaki

kariyer ortas1 iggSrenleri daha az iiretkendirler, verimleri azalir ve mesleki

“ Fred LUTHANS, Organizational Behaviour. 6th Edt, Mc Graw Hill, 1992, s.87.

7 AYTAG, Caligma, a.g.e., 5.66.

:2 Wendy HIRSH, “Kariyerinin Ortasinda Olmak”, www.insankaynaklari.com., 24.12.2003, s.1.
a.g.e., s.1.

Cag.e.,s.l.
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ilerlemelerinden daha az doyum alirlar. Dolayisiyla mutsuzdurlar. Kariyerini “koruma
agamas1” da denilen bu dénemde birey kendini sorgulamaya baglar. Bir diger ifadeyle
kariyer baslangicindaki yasam stilini, se¢imin yeniden degerlendirir. Merakla “Dogru

bir segim yaptim m1? Hala degistirme sansim var m1?” diye kendi kendine sorar.!

Isgérenlerin gogu kariyer yasamlarinin ortasmna gelmeden kariyer krizlerini
yasamazlar. Kriz, igyerinden ya da isin digindaki bir nedenden kaynaklanabilir
(bosanma, hastalik, alkol, bir yakinin 6liimii gibi.). Bu donem, bireylerin ¢ogunun
6ltimli bir yaratik olduklarinin ve simrlarinin farkina ilk kez vardiklar1 bir zamandir. Bu
dénemde basarilarim yeniden degerlendirir, hedeflerini, hatta yasama bigimlerini
degistirebilirler. Is diginda ilgi alanlarmin veya ikinci kariyer planlamalarimn
gelistirildigi donem, bu donemdir.>

Kariyer ortasmna gelen isgoren teknik olarak belli bir birikime ve bilgiye
sahip oldugundan, kariyer bagindakiler gibi hirsli olmadiklarindan bu dénemin
isgbrenleri orgiitler i¢in son derece yararli olabilmektedirler. Bu nedenlerden dolay:
daha fazlasim isteyen bir iggrene oranla yonetilmeleri daha kolaydir, giivenilirdirler. 40
yasinda Insan Kaynaklar Koordinatorii olmus bir bireyin hedefi tekrar bir terfi almak
degil uzun stiredir ihmal ettigi hobilerine zaman ayirmak ve ayni zamanda ekonomik
olarak buna olanak veren igindeki basarilarini devam ettirmek olabilir. Cogu zaman bu

iggorenler artik Ogrenen olmadiklari igin birer egitmen olurlar ve &rgiitiin “iyi
vatandaglari” olarak yenilik yaratmak, Srgiitiin iyiligi icin ¢alismak asil hedefleridir.>

Bu donemde yoneticilerin yapmasi gereken bireyleri platodan uzaklastirmak
icin onlar1 motive etmektir. Yoneticiler, kariyere ortasi krizinden etkilenen bireyleri,
dzellikle performansin diismeye baslamasi nedeniyle verimlilii azalan bireyleri drgiit
icinde bir diger pozisyona hareket ettirerek yeniden enerjik hale getirebilirler. Onemli
olan bu krizin nasil atlatilacagi konusunda bireye katkida bulunmaktir. Birgok 6rgiit,
bireysel titkkenmisligi 6nlemek, verimlilii ve isgrenlerin is yasam kalitesini artirmak
i¢in kariyer gelistirme programlari olusturur. Kendinden sonra geleceklere bir seyler
birakma gereksinimiyle geng astlara kilavuzluk etmek, yoneticiler agisindan bu agamada

' AYTAG, Calisma,a.g.e., s. 67.
%2 KLAFT, MURDICK, SCHUSTER, a.g.e., 5.391.
> HIRSH, a.g.e., 8.2,
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olduk¢a onem tasimaktadir. Digerlerini egiterek yeni ise baslayanlara kogluk ve
danigmanlik yaparak bu asama karakterize edilmis olur.>*

1.4.2.4. Kariyer Sonu

Bireyin kariyerinin en uzun agamasi olup kariyer yagaminin sonuna geldigi
agamadir. Eskime ve kariyer ortasi sorunlar1 bu agamaya da tagimr. Bu dénemde bireyin
dikkati saghigma cevrilebilir. Geng¢ isgorenler tarafindan hiirmet gordikleri zaman
zevklenir ve gurur duyarlar. Sayginlik ve kendini gergeklestirme gereksinimi 6nemini
korumaktadir,”

Bu asama boyunca Ogrenmede yavaslama oldugu igin sadece
deneyimlerinden yararlanarak kazandiklar1 bilgiyi digerlerine Sgretmeye calisirlar.”
Emeklilikte ne yapacaklarini diistinmeye baglarlar. Bireyler bu asamada kisilige yénelim
lizerinde odaklasirlar, orgilite yonelimleri azdir. Kisaca is yasamindan ayrilmaya

hazirlanirlar.’

Bireyler bu donemde performanslarinin, mobilitelerinin azaldigim ve
muhtemelen halihazirdaki islerinde kilitlenip kaldiklarim fark ederler.

1.4.2.5. Emeklilik

Emeklilik genelde 55 - 65 yaslarinda olusur. Emeklilik yaklastik¢a bireyin
glicli, sorumluluklan ve kariyeri azalir. Bazilar1 i¢in bu durum bir soktur. Siiphesiz
emeklilik birinin kariyerinin son bulma halidir. Bazilar1 emeklilik dénemine ait planlar
yaparken, bazilar1 da orgiitten ayrilmayip danigmanlik yaparak o giine kadar kazandig

deneyimlerinden orgiitii ve geng isgorenleri yararlandirirlar.

Emeklilik, bireyin yasaminda yeri kariyer yollarnin, yeni hedeflerin
bagladi1 dénemdir. Bu asamada bireyler ¢alisirken yapma olanagi bulamadiklar: resim
yapma, gigek yetistirme gibi kendini gerceklestirme gereksinimlerini karsilayabilirler.®

* AYTAG, Calisma,a.g.e., 5.68-69.
33 a.g.e., s.69.
6 DECENZO, ROBBINS, a.g.e., 5.275.
7 AYTAG, Calisma,a.g.e., 5.69.
8 AYTAGC, Kariyer Planlama,a.g.e., s.5.
59
a.g.e., s.5.
% AYTAGC, Calisma, a.g.e., s.71.
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Ancak, tamamiyle kazamlmig bir bireysel kimlige sahipken is kimliginin
kaybi, bir ¢ok emeklinin kendini yararsiz ve verimsiz hissetmesine yol agacaktir.
Kariyerdeki bu azalma, karsilanmayan beklentiler sonucunda ve bir takim engellerle,

isgdrenlerin kendilerini istenmeyen ve ise yaramaz olarak hissetmelerine yol agar.®!

Burada birey sectigi kariyer ve yasam seceneklerinden tatmin duymak
gereksinimindedir. Ancak tatmin, aynen kariyer asamalarinda oldugu gibi yasa bagh
olarak bir gelisme gostermektedir. Bu agamada da is tatmininin azaldigi dikkat
cekmektedir.5?

1.5. KARIYERIN BOYUTLARI

Kariyer kavraminin incelenmesinde iki ayri boyut ortaya g¢ikmaktadir.
Bunlar bireysel ve orgiitsel boyutlardir.

1.5.1. Bireysel Boyut

Kariyer kavraminin en 6nemli boyutlarindan biri birey boyutudur. Ciinkii
yapilacak tlim kariyer caligmalari sonug¢ olarak bireyi ilgilendirmektedir. Bu nedenle
genel anlamda distintildiigti gibi, her birey kendi kariyeri ile ilgili planlar ve galismalar
yapmak zorundadir. Birey yasami boyunca yapmis oldugu g¢alismalarla ilgili bir
degerlendirme yaptigindan iyi ya da kétii, hoglandim ya da hoglanmadim, mutluyum ya
da mutsuzum gibi sonuglara ulasacaktir. Ancak birey giinlimiiziin hizla ilerleyen bilgi
toplumu iginde artik bu degerlendirmeleri daha objektif ve sistemli bir bigimde yapmak
zorundadir. Clinkti kisilie yoOnelik net belirlemeler, kendini tamimaya ve gelecege
yonelik olarak yeni stratejiler belirleyerek, yepyeni ufuklar agmaya yardime: olacaktir.
Birey calisma yasaminda ve iginde bulundugu 6rgiit i¢inde yerini bilme ve anlama,
ayrica, giderek gelecekte de, nerede ve nasil olmak istedigini belirleme durumunda
olacaktir. Bu agamada birey, bilingli ya da bilingsiz olarak kendine yoneltecegi sorularla
bazi tespitlerde bulunmak isteyecektir. Omegin; “Ben gergekten ne istiyorum?”, “Neyi
nasil yapabilecegimi biliyor muyum?”, “Hangi olanaklardan yararlanabilirim?”,
“Nereye ulagmak istiyorum?”, “Oraya varmak i¢in ne yapmam gerekiyor”? vb. Birey

yagami boyunca bu sorulara yamit ararken bireysel gelisim yolunu belirleyecektir.

! LUTHANS, a.g.e., 5. 88.
82 AYTAG, Kariyer Planlama, a.g.e., . 6.
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Maslow’un gereksinimler basamaklari iginde, ‘“kendini gdsterme” ve “kendini
gergeklestirme” basamaklarinda yer alan gereksinimler dogrultusunda birey; ilerleme,
yiikselme ve kendini gelistirme gereksinimi duyacaktir.5

Kariyer boyutlar1 iginde bireyin bilgi ve yetenekleri, uyumu, ¢alisma bicimi,
glidii ve bekleyisleri 5nem kazanmaktadir.*

Bireyler yasamlari boyunca ¢esitli gilic kararlar almak durumunda
kalmaktadir. Bagarili bir gelisim ve yiikselim i¢in birey bu buhranli dénemleri
yonetmeyi bilmeli ve bu tehlike ve krizleri firsata doniistiirebilmelidir.®

Yukanda belirtilen sekilde, kariyerin bireysel boyutu hem bireyin isi hem
de yasami ve yasam bi¢imi agisindan son derece ¢nemlidir. Bireyin yasam d6nemleri
incelendiginde her bir dSnemin kendine 6zgii bir kisilik ve kariyer &zelliginin oldugunu

gostermektedir.

Bireysel kariyer stireci mesleki acidan ele alindifinda bireyin atanacagi
pozisyonlar itibari ile bu pozisyonlara uyumu ile bagiml olarak degerlendirilecektir. Bu
degerlendirme asamasinda kariyer boyutlari i¢inde 6n uyumu incelenecektir. Bu
incelemede pozisyon ozellikleri ile sahip olunan bireysel nitelikler uyumlu bir hal

alamryorsa, atamadan vazgegmek veya ayni karara bireyin ulasmasi beklenecektir.5

Birey agisindan bir kariyere sahip olmak bir ise sahip olmanin Stesinde bir
anlam tagimaktadir. Kariyer bagarisinin anlami, para, statii ve diger firsatlardan
yararlanabilme olanaklari beraberinde getirmektedir. Ozellikle son zamanlarda kariyer
bagarisinin anlam degismis ve geligmigtir. Bunlarin iginde para ve stati olmakla
beraber daha 6nemli olarak geligen anlamu; iggorenlerin isten elde ettikleri ruhsal
kazanglar1 artirmaktadir.

% Steven ROBBINS, Orgiitsel Davranis Temelleri. Geviren: Sevgi Ayse Oztiirk, Etam A.S.,1994, 5.42.
* KAYNAK, a.g.e., s.167-168.

SATAOL,a.g.e., s.6.

% KAYNAK, a.g.e., s.167.
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Diger yandan birey agisindan yiikselme timidi ve yetkilendirilme beklentisi
artmigtir. Birey boyutundan genel hatlariyla basarma duygusu, kargilasabilecegi
olanaklar, psikolojik ddiiller ve daha iyi yasam bigimleri konu edilebilmektedir.5’

1.5.2. Orgiitsel Boyut

Kariyerin 6rgiitsel boyutunun merkezinde de birey bulunmasina ragmen bu
asamada devreye uyum konusu girmektedir. Bir yerde orgiitsel kariyer bireyin
bulundugu orgiit i¢indeki durumunu temel almaktadir. Ancak 6rgiitsel agidan bireyin
kariyeri lizerinde galigmak iki yonlii etki saglamaktadir. Bu literatlirde “amaclarm
biitiinlesmesi” (Amaglarin  biitiinlestirilmesi  kavrami literatiirde  birey-6rgiit
biitlinlesmesi kavrami ile de ifade edilebilmektedir. Bu kavram, orgiit igindeki
bireylerin amaglar1 ile drgiitiin amaglar1 aym dogrultuda yiirtimesi anlatilmaktadir.) ile
agiklanmaktadir.®® Bu kavram orgiitsel amaglarla bireysel amaglarin birbiri ile uyumlu
hale getirilmesini ifade etmektedir.

Orgitsel agidan kariyer kavrami, modern yonetim teorilerinin literatiire
kazandirmuis oldugu insan kaynaklar araciligi ile verimlilik anlayisimn bir sonucu
nitelifindedir. Yukandaki s6zii edilen uyum ile saglanacak verim, O&rglitiin

performansini artiracaktir.

Diger yandan Orgiitlerin kariyer dinamiklerini anlamasi, isg6renlere olasi
yardim ve destek c¢alismalarinda yardimci olacaktir. Bu insan kaynaklarim gelistirmek
i¢in bir katalizor gorevini yerine getirecektir. Isgérenlerin performans degerlemesi,
orgiit kiltlirliniin yerlestirmesi, is analizleri ve iy dizaynlari gibi konularda kariyer
programlarimin katkisi fazlasiyla hissedilir hale gelmistir. Orgiitlerin kariyer kavrami
tizerinde durmalari, gelecekteki insan kaynaklarinin buglinden sekillendirilmesi,
isglici gereksinimi dogrultusunda temel Kkararlarin verilmesi yoniinde katkilar
saglayacaktir.

Orgiitler agisindan biiyiik bir sorun olusturan yetkilendirme, terfi ettirme
konularinda da en iyi kararlar1 vermenin anahtari, yine kariyer kavraminin iginde yer
almaktadir.

5" Tung DEMIRBILEK, “Orgiitlerde Kariyer Danismanhig1 Hizmetleri”, Dokuz Eyliil Universitesi [iBF.
Dergisi, Cilt:9, Say1:2, 1994, s.73.
% KAYNAK, a.g.e., 5.163.
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2.1. KARIYER YONETIMININ TANIMI

Kariyer yonetimi, Srgiitlerin kendileri i¢in gerekli olan nitelikli, bilgili,
uyumlu ve verimli iggiictinli bulmada sorunlarla karsilasmaya baslamalar1 sonucunda
bireyin Orgiit i¢indeki Onemini kavramalari; bireylerin ise, gesitlenen ve g¢oZalan
oOrgiitlerde is bulabilmek i¢in daha bilgili ve nitelikli olma zorunlulugunu hisseder hale
gelmeleriyle birlikte hem birey hem de 6rgiit igin biiyiikk 6nem kazanmugtir. Kariyer
yOnetimine iligkin ¢esitli tanimlar s6yle siralanabilir:

Kariyer yonetimi, isglicliniin gereksinimlerini tatmin etmek ve bireylerin
kariyer hedeflerine ulagmasini saglamak i¢in yoneticilere olanak saglayan hedeflerin
planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmas siirecidir. Bu tanimdan kariyer
yonetiminin; yoneticileri, insan kaynagi uzmanlarini ve igyerine disaridan taraf olan
unsurlar igine alan olduk¢a kapsamli bir kavram oldugu anlasilmaktadir.

Kariyer yonetimi, isgérenlerin bireysel kariyer planlarim Srgiitiin

desteklemesi ve 6rgiitle uyumlastirilmasin igerir.”

Kariyer YoOnetimi, bireyin kariyer plammmn, orgiitiin kariyer gelistirme
araglan ile desteklenmesidir. Kariyer y6netimi kariyer kavramina bireysel ve 6rgiitsel
bakis agilarini biitiinlestirir. Diger bir deyisle kariyer y6netimi, bireysel hedeflerin ve
orgiit gereksinimlerinin uyumlagtirilmas: stirecidir. Bu siiregte birey ve oOrgiit kars
taraflarda degil, birbirlerini destekleyici roller iistlenirler ve her iki tarafa diigen

sorumluluklar vardir.”!

Kariyer yonetimi stirecinde bireyin sorumluluklar1 ve faaliyetleri bireysel
kariyer yonetimi, 6rgiitiin sorumluluklan ve faaliyetleri ise drgiitsel kariyer yonetimi
olarak adlandirilmaktadur.

% AYTAG, Calisma,a.g.e., s. 107.
®KOZAK, a.g.e., s.17.
! Mehmet Cemil OZDEN, Bireysel Kariyer Yonetimi. www.mcoden.com, 24.12.2003 Boliim 2, s.2.
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2.1.1.Bireysel Kariyer Yonetiminin Tanimi

Kariyer yonetiminin birinci boyutunu olugturan bireysel kariyer ySnetimi,
isten ¢ok bireyde odaklagmakta ve onun amaglari ve yeteneklerinin bir analizini ifade
etmektedir. Boyle bir analiz, bireyin yeteneklerini geligtirmesi icin Orgiit i¢i ve orgiit
dis1t gevrelerdeki durumlar ortaya koymaktadir. Dogaldir ki, ¢ogunlukla bireylerin
belirsiz amaglar1 bulunabilir. Bu amaglar igin kesin kararlar verebilmek, bireyin
gelecekteki gelisimini hizlandirarak, istedigi konum ve statiileri elde etmesini
saglayacak ve kolaylastiracaktir.”” Bireysel kariyer yonetiminde birey; kariyer basarisi,
yiikselme ve daha iyi bir yagam bi¢imi iimit etmektedir.

Bireysel kariyer yonetiminde bireyin lizerine diisen sorumluluklar, birgok
konuda faaliyette bulunmasimi gerektirir. Bu faaliyetlerin planlanmasi, bu amagla
kullanmilacak kaynak ve yontemlerin Orgiitsel faaliyetlerin yiiriitiilmesi, bireysel hedefler
ve kurum beklentileri ile uyumlagtiriimasi, sonuglarin degerlendirilmesi, bireysel
kariyer yonetimi i¢inde degerlendirilir.

Bu agiklamalar dogrultusunda bireysel kariyer yonetimi “bireyin is
yasamina iliskin hedeflerini gerceklestirmesi amaci ile gerekli faaliyetleri
planlamasi, orgiitlemesi, yiiriitmesi, uyumlagtirmas1 ve degerlendirmesi” olarak
tanimlanabilir.”

Bireysel kariyer yonetimi kapsaminda degerlendirilen baglica faaliyetler ise

soyle siralanabilir.”*

o Bireysel vizyonu belirleme,

. Kariyer hedeflerini belirleme,

) Yetkinlikleri belirleme,

° Meslek se¢imi,

. Ise iliskin 6ncelikleri belirleme,
. Is olanaklarim aragtirma,

3 Ozgegmis hazirlama,

2 DEMIRBILEK, a.g.e., 5.75.
 OZDEN, a.g.e., s.3.
74 a.g.e., s.4.
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. Ise bagvurma ve bagvuru takibi,

. [s gorlismesi ,

. Ise baslama ve ise aligtirma,

. Orgiit kiiltiiriine uyum saglanmasi,

° Mesleki yenilikleri takip etme,

. Is iligkilerini yonlendirme,

. Orglitin  egitim ve kariyer y®netimi politikalarina uygun
davraniglarin sergilenmesi,

° Emeklilik yagamina hazirlik,

o Bireysel ve kariyer hedefleri ile bulunulan noktay: gézden gegirme
ve gerekli 6nlemleri alma.

Birey kariyer yonetimi ile gelecegini kontrol etme firsati yakalamaktadir.
Ozellikle basarisizhik duygusu, zamanin bosa akip gittigi hissi vb. durumlar bireylerin
huzursuzluk i¢inde bulunmalarina neden olmaktadir. Her ne nedenle olursa olsun is
yasaminda planlama yapmak gereklidir. Ozel yasamda uygulanan planlar is yasaminda
da zorunluluk halini almaktadir. Birey Oncelikle neyi basarmak istedigini ortaya
koymalidir. Omegin birey i yasaminda bir degisiklik yapmaya ve is degistirmeye karar
verdiginde kisa ve uzun vadeli hedeflerini iyi ve rasyonel olarak belirlemek zorundadir.
Bunun sonucunda bu hedeflere doniik bir plan gelistirmelidir. Bireysel Kkariyer
yonetiminde bireysel degerlendirme yer almaktadir. Basarili bir bireysel kariyer
yOnetimi i¢in birey Oncelikle kendi becerilerini ve egilimlerini objektif olarak

saptamalidir.
2.1.2. Orgiitsel Kariyer Yonetiminin Tanimi

Orgiitsel kariyer yonetimi, bireyin belirli bir 6rgiit icindeki kariyeri ile
ilgilenmektedir. Orgiit icinde bireyin isine uygun bigimde ilerlemesini saglayacak ve
orgiit-birey uyumunu saglayacak siireci icermektedir. Orgiitsel kariyer yonetiminde
temel odak, orgiitiin etkinlik ve verimliligini arttirllmasidir. Ayrica bireylerin gelisim ve
ilerlemelerini saglamak suretiyle gelecekte gereksinim duyacagi nitelikli eleman giiciinii
simdiden sekillendirmis olabilmektedir. Orgiitsel kariyer yonetimine iliskin gesitli
tanimlar sGyle siralanabilir:
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Orgiitsel kariyer yonetimi, “birey ile érgiit uyumunu saglayan yonetsel bir
uygulamadir.” Bunun igin bireysel Kkariyer hedefleri ile orgiitsel olanaklarm
uzlagtirilmas gerekmektedir.”

Orglitsel kariyer yonetimi ile ilgili bir difer tamm ise “bir orgiitteki
iggorenin, Orglitsel gereksinimlerin ve bireysel performansin, potansiyelin ve tercihlerin
degerlendirilmesi dogrultusunda ylikseltilmesinin, ilerlemesinin planlanmasi ve
bigimlendirilmesidir.”®

Sonug olarak Srgiitsel kariyer yonetimi Orgiit tarafindan gergeklestirilen bir
eylemdir. Orgiit yoneticileri amaclar ve stratejiler cergevesinde bireylerin kariyer
planlarinin olusturulmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi siirecini bir déngii halinde
gerceklestirirler.

2.2. KARIYER YONETIMININ ONEMI ve GEREKLILiGi

Yirminei ylizyilin son yirmi yilindan itibaren her alanda yaganan hizli bir
degisim, yeni bir diinya diizeni yaratmustir. Kiiresellesme olarak isimlendirilen bu
degisimin bilgi ve enformasyon teknolojisini One ¢ikaran ozellifi de isgiiciiniin
niteliklerinden, kiiresel pazarlara, tiretim teknolojisinden yeni y6netim tekniklerinin
uygulandif1 Orglitlere kadar birgok alanda radikal degisimleri de beraberinde getirdigi
goriilmektedir.

Bu degisikliklerin en 6nemlisi i giiciiniin niteliinde meydana gelmigtir.
Daha 6nceleri isgiictiniin niteliginde fiziksel kapasite 6n plandayken, artik daha g¢ok is
giliciiniin bilgi ve yetenekleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Bilgi is¢isi dedigimiz bu bireylerin yonetimi de bu degismeye paralel olarak
daha farkli bir yaklagim ve liderligi &n plana ¢ikarmugtir. En yiiksek verimliligi
saglamak icin bireylerin yonetilmesi, davranig ve uygulamada da olumlu degisimler
yaratmgtir. Psikolojik yaklagimla bireyin yonetilmesi, eskilerin “havug¢ ve sopasinin”
yerini alan yeni bir giidiileme araci olarak 6nem kazanmistir. Bireyin temel

gereksinimlerinin karsilandif, yaraticilik ve yeteneginin gelistirilmeye calisildig: yeni

7 Canan GETIN, “Kariyer Planlamas:”. 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.25, S.1, Nisan 1996. 5.124.
76 A.Dogan CANMAN, “Cagdas Personel Y&netimi*. TODAIE, 1995, 5.117.
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yonetimsel yaklagim, maddi 6diillerdeki havucun etkisini giderek azaltmig, igin insanin

psikolojik gereksinimlerine hizmet eden boyutunu 6ne ¢ikarmigtir.””

Orgiitlerde isgdrenlerin siirekli olarak degisen gereksinim ve beklentileri,
bagarili olanlarin 6rgiit iginde tutulmasi, ylikseltilmesi, yeteneginin ortaya ¢ikarilmasi ve
gelistirilmesi konularimin giinlimiizde birgok orgiitte kariyer gelisim ve yOnetiminin

insan kaynaklar1 planlamasinda Snemli bir yer tutmasina yol agmugtir.”®

Kariyer yonetimi, iggbrenlerin islerinde ilerlemek, list diizeylere gelmek
istemeleri, aldiklar1 egitim, zihinsel yetenekleri, bireysel Ozellikleri ve kendilerini
gelistirme diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Isgorenin is yasaminda saglikli bir sekilde
ilerlemesi kariyer yonetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer yonetimiyle, isgdrenlerin
Orgiit icindeki hareketlilikleri saglanabilmekte ve bdylece isgérenler motive
edilebilmektedir. Kariyer yonetimin iyi uygulandig 6rgiitlerde isgbrenler bir siire sonra
hangi statlide olacaklarin1 bilmekte veya tahmin edebilmektedirler. Isgorenlerin bunu
bilmesi, motivasyonunu arttirmakta, isine ve 6rgiite bagliligint kuvvetlendirmektedir.”

Daha 6nce sozii edilen dis kosullara ayak uydurma ¢abalarinin iy piyasalari
acisindan ortaya ¢ikardifi degisimlerin basinda, orgiitlerin ayakta kalmasi ve bagarili
olmasinda 6nemli olan insan sermayesini gelistirmek ve Orgiitte daha esnek bir
yapilanmay1 saglamak gelmektedir. Ozellikle insan sermayesini gelistirmek icin yeni
olanaklar sunan bir degisim stireci i¢inde kariyer yonetiminin katkis: biiyiiktiir. Orgiitsel
ve bireysel kariyer gereksinimlerin uyumlagtirilarak tek bir amaca ulasiimasinda
Orgiitlere yardimci olan kariyer yonetiminin basarisimi belirleyen dort faktérden soz
edilmektedir:

e Kariyer yonetimi planli olmalidr.
o Ust yonetim, kariyer yonetimini desteklemelidir.

e Yoneticilerin kariyer yoOnetim programlari ve siiregleri g6z ard:
etmemeleri gerekmektedir.

7 AYTAC, Galisma, a.g.e., 5.108.

® Gaffar GOREN, Orgiitlerde Kariver Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler: Kara Kuvvetlerinde Bir
Uygulama. Yaymlanmarmg Yiiksek Lisans Tezi, Kara Harp Okulu Savunma Bilimleri Enstitiisti, Ankara,
2003, 5.47.

” a.g.e., s.47.
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o Kariyer yonetimi programlarinin kritik faktorii sayilan kariyer uyumuna
6nem verilmelidir. Bu, igverenin isgbrenler i¢in hazirladidi kariyer planlamasi ile

isgdrenlerin kendi planlar1 arasindaki uyumu ortaya ¢ikarmaktadir.®

2.3. ORGUTSEL KARIYER YONETIMi KARARLARI

Orgiitsel kariyer ydnetimi igerisinde Srgiitler, bireylerin yeni kariyer planlar1
yapmalarina neden olan bazi kararlar alirlar. Birey iizerinde odaklanarak aldiklar1 bu
kararlarla bireylerin kariyer y6netimini iistlenmis olurlar. Bu kararlari; terfi, transfer,

isten ¢ikartma, emeklilik ve 6rgiitsel yedekleme olarak siralanabilir:
2.3.1. Terfi

Orgiitiin birey {izerinde verecegi nemli kararlardan birisi terfidir. Terfi,
diger bir ifade ile bireye mesleginde veya bulundugu konumda yiikselme olanag: ile
genelde bireylere biiyiik sorumluluk, otorite ve yiiksek iicret saglar. Psikolojik olarak
terfi, bireyin gtivenlik, ait olma ve bireysel ilerleme, biiylime gereksinimini tatmin

eder.?!

Kariyer y6netiminin en 6nemli Kararlarindan birisi olan terfi; isgorenin,
yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak ticret yoniinden daha {ist diizeydeki bir
pozisyona atanmasi olarak tanimlanabilir. Terfi iglemi dogru bir gekilde yapildiginda
hem orgiitin basaris1 artar, hem de iggdrenlerin motivasyonlarn ve orgiite olan

bagliliklar1 artar.

Isgorenlerin terfi ettirilmesinde baslica esaslar kidem ve yeterliliktir.
Glinltimiizde baskin olan goriis, terfinin yeterlilik esasina gére yapilmasi gerektigi,
ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana oncelik verilmesinin
uygun olacagi yoniindedir. Yeterlilik i¢in ise gegmisteki performans ile isgdrenin
yetkinlikleri baghca 6lgtitlerdir. Ancak ge¢misteki bagarinin tek 6lgiit olarak alinmasimn
en 6nemli sakincasi, mevcut bir pozisyonda basarili olan bireyin niteliklerinin, daha
yiiksek bir pozisyon igin yeterli olamamasi olasiligimn bulunmasidir. Bu nedenle sirf
mevcut pozisyondaki basarisina bakarak iggoreni terfi ettirme, hatali bir politika olarak

80 Wayne F. CASCIO, Managing Human Resources, McGraw Hill, 3rd Edt,1992.s.300.
8 AYTAC, Caligma, a.ge., s.115.
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goriilmektedir. Buna kargin sadece yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha
fazla kabul gormektedir.®?

Orgiitsel kariyer yonetiminde terfi ve ilerlemelerde 6nemli olan bir konu da
performans degerlendirmesidir. Terfi ve ilerlemelerin objektif olarak gergeklestirmesi
igin performans degerlendirmesinin de objektif olmasi ve kararlarin degerlendirme
sonucuna goére verilmesi gerekir. Aksi halde bireylerin kariyer degerlendirme, yonetim
ve planlamasina ve Orgiitlin kararlarina karsi olan gilivenleri azalir. Bu da orgiitte

huzursuzluklarin ortaya ¢ikmasina neden olur.®?

Orgitlerin kariyer yonetimindeki basarisi, agik ve objektif bir terfi politikast
saptamasina ve bunu adil bir sekilde uygulamasina baglidir. BSyle bir yaklagim,
kurumsallasmanin da bir geregidir. Ideal olarak terfilerin, hangi kosullarda, kimler
tarafindan ve nasil yapilacagi, her bir pozisyona terfi i¢in hangi niteliklerin gerektigi
Onceden belirli olmali ve tiim igg6renin bilgisine sunulmalidar.

2.3.2. Transferler veya Yer Degistirme

[sgbrenin pozisyon olarak aymi diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki goreve
veya mevcut igyerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir géreve atanmasi transfer
veya yer degistirme olarak tammlamr.® Transfer veya yer degistirmede, yetki
sorumluluk ve buna bagli olarak ticret diizeyi ya hi¢ degismemekte ya da ¢ok az
degismektedir. Bir anlamda &rglit icerisinde yatay degisiklik s6z konusudur.

2000°1i yillara kadar kariyer yonetiminde daha ¢ok terfilere agirlik
verilmekteydi. Ancak giinlimiizde, orgiitlerdeki dikey basamaklarin giderek azalmasi,
diger bir deyisle yalin 6rgiitiin 6n plana ¢ikmasi, transfer ve yer degistirmenin de
Onemini artirmaktadir. Béylece isgérenlerin dikey olarak yiikselmeden de sorumluluk
ve yetkilerinin artmasi, buna bagli olarak da licret diizeylerinin yiikselmesi sz konusu

olabilecektir. Dolayis: ile kariyer hedefleri belirlenirken bu gelisim de gozoniinde
bulundurulmalidar.

2 OZDEN, a.g.e., s.16.
8 AYTAGC, Caligma, a.ge., s.115.
¥ OZDEN, a.g.e., s.16.
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[sgéren segimi ve terfilerde oldugu gibi transferler de &rgiitsel degisimde
O6nemli bir aragtir. Degisimi gergeklestirmek icin ise uygun bireyi hakki oldugu yere

getirmek bu goriisiin temelini olusturur®
2.3.3. Isten Cikartilma

Caligma yasami dikensiz giil bahgesi degildir, ¢esitli nedenlerle isgbrenin
isten cikarilmasi gerekebilir. Isten ¢ikarilma nedeni ekonomik durgunluk, Orgiitiin
kiigtilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi gibi genel nedenler olabilecegi gibi;
isgbrenin diigiik performans gOstermesi, ¢alisma etigine aykir1 hareket etmesi veya

disiplini bozmas1 gibi 6zel nedenlerde olabilir.

Orgiitsel kariyer yonetiminde terfi ettirilecek, transfer veya yer degistirecek
iggérenin se¢imi kadar, isten ¢ikarilacak isgérenin belirlenmesi de biiyilkk Gnem
tagir. Ancak isten ¢ikarmanin son ¢are olarak goriilmesi, isgorene davramsglarini veya
performansini diizeltmesi konusunda sans verilmesi, isgrenlerin motivasyonunu ve
orgiitsel baghiligimi artirir. Isgdren sayisinda azaltma yapma gerektiginde ise, isten
¢ikarilacaklarin dogru secilmesi, kalanlarin motivasyonu agisindan son derece
onemlidir. Ustelik bu tiir bir operasyon, kisa siirede ve bir kerede yapilmali, isg6ren bu

operasyon konusunda bilgilendirilmeli ve kalanlarin tedirgin olmas1 6nlenmelidir.

Orgiitiin kiictilmesi, bir igyerini kapatmas: gibi durumlarda isten ¢ikaracag:
isgbrenin yeni is bulmasina yardimer olmasi, motivasyon ve orgiitsel baglilik agisindan
onemlidir. Ulkemizde az da olsa bu tiir uygulamalara rastlanmaktadir. Bu tiir bir
yaklagim, Orgiitin insan kaynagina verdigi Onemi gOstermesi bakimmndan ¢ok
anlamhidur.

Kariyer yonetiminin diger uygulamalarinda oldugu gibi orgiitiin isten
cikarmada dikkate alacag: kriterler ve bunun y6ntemi, kisacasi orgiitiin isten ¢ikarma
politikas1 da belirli olmalidur.

Ilke olarak isten gikarma, en kolay vazgegilebilenden en zor vazgegilebilene
dogru genisletilecektir. Bu durumda, 6ncelikle yedek isgérenlerin istihdamina son
vermek, daha sonra s6zlesmeli olarak tutulan iggorenlerin, o siradaki ig yiikiiniin

durumuna gore ve vazgegilebilirlik ilkesine dayanarak isine son vermek uygun

% Fuat CELEBIOGLU, Davranis Acisindan Orgiitsel Degisim. 1.U.Isletme Fakiiltesi Yaym No: 238,
istanbul, 1990, s.114.
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diisebilir. Burada ya biten s6zlesmenin yenilenmemesi ya da sézlesmedeki hiikiimlere
gore, bir s6zlesme iptaline gidilmesi seklinde uygulamalar yapilabilir. Son olarak da,
temel kadroyu olusturan gercek isgdren miktarinin azaltilmasina bagvurma yolu
denenecektir. Vazgecilmezlik ilkesinin yani sira; isten ¢ikarilacak isgorenlerin
belirlenmesinde “Hak ve Adalete Uygunluk Ilkesi” de géz dnilinde bulundurulmalidir.
Bu ilke; drnegin isgdrenin yasi, isletmedeki hizmet siiresi, bakmakla yiikiimlii oldugu
kisilerin sayis1 gibi faktorleri ifade etmektedir.®®

2.3.4. Emeklilik

Ulkemizde emekliligin kosullar1 sosyal giivenlik mevzuat: ile belirlenmistir.
Kosullar1 saglayan bireyin emekli olmasi, bireyin kendi istegi ile ger¢eklesmektedir.
Ancak son yillarda hiikiimet politikalart geregi zorunlu emeklilik yasasi ¢ikmis ve
belirli hizmet yilim tamamlamig isg6ren emeklilige sevk edilmistir.

Orgiitler agisindan emeklilik konusu ii¢ agidan Snem tagir:®’

e Birincisi, kiictilme veya bagka nedenlerle emekliligi 6zendirici
uygulamalardir. Hatta kamu kurumlarinda belirli yag simirlamalarina giderek isgdrenin
zorunlu emeklilige tabi tutulduklar: gézlenmektedir.

e Ikinci olarak, orgiitiin emekli olan igg6renden ne sekilde yararlanacagina
iliskin tutumunun belirlenmesidir. Caligmasindan memnun olunan isgdrenin ayn géreve
emekli statlisinde devam etmesi miimkiindir. Ayrica bu gibi bireylerin mesleki
birikimlerinden danigman olarak da yararlanilabilir.

e Son olarak, emekli olacak isg6renin yeni yagamlarina hazirlanmasi igin
destek verilmesidir. Ozellikle kamuda caligan isg6renin emekli olduktan sonra ozel
sektorde kariyerlerine devam etmek istemeleri durumunda, hazirlik faaliyetlerine destek
verilmesinin Onemi artar. Bu tiir uygulamalar, insan kaynadina verilen 6nemin

gostergesi olarak mevcut iggbrenlerin motivasyonuna da olumlu etkilerde bulunur.
2.3.5. Orgiitsel Yedekleme

Orglitsel yedeklemenin konusunu orgiitlerde ozellikle kritik nitelikteki

pozisyonlarin ¢esitli nedenlerle bosalmas1 durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut

% Tugray KAYNAK ve digerleri, insan Kaynaklara Yonetimi. Agik6gretim Fakiiltesi Yaymlar1 No:537,
1.Baski, Eskisehir, 1996, s.70.
8 OZDEN, a.g.e., 5.13.
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isgoren tarafindan doldurulmas igin yapilan ¢alismalar olusturur. Orgiitsel yedekleme
plam ise, tepe yonetimi tarafindan kritik ve kilit goriilen pozisyonlara, o pozisyonda

gorevli bireyin ayrilmasi halinde gérevlendirilebilecek adaylarin belirlenmesi siirecidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklari bSlimii ve tepe yOnetimi
tarafindan bilinen gizli bir siirectir. Yedekleme planinda yonetici kadrolan ile birlikte
uzman diizeyinde kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe yonetimi
tarafindan kilit olarak goriilmesi ve orgiitlin stirekliliginin saglanmasidir. Bu konuya
6nem veren Orgiitler, her yOneticiden, kendi yerine aday olabilecek bireyleri
yetistirmesini de beklemekte, bu konuda gosterilen faaliyetlerdeki basar1 da o
yOneticinin basarisimin degerlendirilmesinde 6nemli faktor olarak dikkate alinmaktadir.
Bu yaklasim, yoneticilerin kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlart

sindirmesi seklinde gergeklesen klasik anlayismn tam tersidir.®®

Tiirkiye’nin 6nemli kuruluslarindan biri olan Sabanci Holding® de, orgiit
icinde yiiksek potansiyele sahip bireylerin bireysel gelisimlerini saglamak ve ayni
zamanda da Orgiitiin orta ve {ist diizey yonetici gereksinimini planlamak ve kargilamak
amaciyla, orglitsel yedekleme planlamasi gergevesinde, Sekil-2.1°de sunulan ii¢ tiir
program yiiriitiilmektedir.*

% OZDEN, a.g.e., s.14.
¥ GOREN, a.g.e., s.51.
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SALT

YAP

TP

YGP

Sekil-2.1: Sabanc1 Holding Yonetici Gelistirme Programi

Kaynak: Gaffar GOREN, Orgiitlerde Kariyer Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler. Kara
Kuvvetlerinde Bir Uygulama. Yayinlanmamig Yiiksek Lisans Tezi, Kara Harp Okulu
Savunma Bilimleri Enstitiisti, Ankara, 2003, s.51.

Sabanci Lider Takimi Program (SALT): Icinde bulunulan ¢agm
kosullarma uygun bilgi, beceri ve yetkinliklerle donanmis, Sabanci tepe ySnetiminin
olusmas: ve siirekliligini saglamayir amaglayan bir programdir. Program Sabanci

Toplulugu’nun tepe yoneticilerine ve tepe y6netimine aday bireylere yoneliktir.

Yonetici Aday Program (YAP): Program, orta kademeye yonetici
yetistirmek iizere list kademelere yiikselebilecek potansiyel adaylar1 belirleyerek,
topluluk yonetim kademelerinin yedeklenmesi katkida bulunmak amaciyla
yiirlitilmektedir.

Talent Pool Program (TP): “Iceriden terfi” prensibine uygun olarak
mevcut yliksek potansiyelli iggérenleri ortaya ¢ikarmak, yenileri topluluga ¢ekmek ve
topluluk kiiltlirti dogrultusunda gelistirmek, izlemek; bdylelikle toplulugun potansiyel

yoOnetici havuzunu hazirlamak amaciyla yiiriitiilen bir programdar.
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2.4.1. ORGUTSEL KARIYER YONETIM SURECI: KARIYER PLANLAMASI

Bireyin kendi yasam sorumluluklarini iistlenmeye basladigi andan itibaren
ortaya ¢ikan ve onu gevreleyen kariyer kavrami, 6zellikle is yasamina bagladiktan sonra
daha da 6nemli bir konuma gelmektedir. Her birey iginde ilerlemek ve daha yiiksek
kademelere gelmek ister. Mesleki basamaklarda ilerlemenin saglikli olabilmesi ancak
1yi bir kariyer planlamasi ile miimkiin olabilecektir.

2.4.1. Kariyer Planlamasinin Tanimi

Kariyer planlama; igg6renlerin firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarim, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada y6n ve zaman
tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yonelik faaliyetleri
programlamalari siireci olarak tamimlanabilir.”

Diger bir tamima gore ise kariyer planlama;

e Bireyin kendi bilgi, beceri, ilgi, deger yargisi, gii¢lii ve giigsiiz yonlerinin

degerlendirilmesi,
e Orgiit ici-dis1 kariyer olanaklarinin tammlanmast,
e Kendisine kisa, orta , uzun dénemli hedefler saptamasi,
e Kariyer planlarmin hazirlanmasi,
e Ve planlarin uygulanmas: stireglerini igerir.”!

Kurtz’a gore kariyer planlamasi “galigan birinin kariyer yolunun tespitindeki
bireysel karardir.” Randal S. Schuler ise kariyer planlamasini, kariyer amaglarina

ulagma siireci ve bu amaglar elde etmede yerlestirilen aktiviteler olarak tanimlar.”?

Bir diger tamima gore kariyer planlama; isgdrenlerin degerleri ve
gereksinimleri ile i deneyimleri ve firsatlar1 arasinda en uygun iligkiyi kurmay:

* Turgay UZUN, “insan Kaynaklari Yonetimi'nde Etkin Bir Yéntem:Kariyer Planlamasi™.
http://www.isguc.org, .,22.01.2004.

INSANKAYNAKLARLCOM ICERIK EKIBI, “Kariyer Yonetimi ve Planlamasi”.
www.insankaynaklari.com. , 22.01.2004.

2 AYTAG, Calisma, a.g.e., 5.165.
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amaglayan bir sorun ¢6zme ve karar alma siirecidir. Gelecegini tahmin edebilen,
kendisini neyin bekledigini bilen amacini ona gére belirleyen, yiiksek motivasyona

sahip, kendini igine adayan isgorenler yaratir.”®

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin bu amaglar
basarmasi igin gereken araglarin belirlenmesi siirecidir. Kariyer planlamasi hem bireyi,
hem de orgtitii etkiler; her ne kadar birey bu planin alicist ve uygulayicisi olsa da,
Srgiitiin desteklemesi gerekmektedir.™

Bir isgorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin
gelistirilmesiyle galigmakta oldugu &rgiit i¢indeki ilerleyisinin ya da yiikseltilmesinin
planlamasi olarak da tanimlanabilen kariyer planlamasi, isgérenlere kariyer hedeflerini
gerceklestirme firsat: yaratmaktadir.*®

Tanimlardan anlasilacag: tizere kariyer planlamasim hem &rgiitii hem de
bireyi etkilemektedir. Kisacast kariyer planlamasinda hem birey, hem orgiit her biri
farkli alanlarda sorumludurlar. Burada 6nemli olan &rgiitiin gereksinimi ile bireylerin
beklentileri arasinda denge olusturmak ve her ikisini de karsilamaktir.

2.4.2. Kariyer Planlamasimm Onemi

Kariyer planlamasi hem birey hem orgiit agisindan son derece 6nemlidir.
Kariyer bagaris1 veya basarisizligi sonucunda her birey kendi kariyer yagamiyla ilgili
tahminlerde bulunmakta, kimligini olusturmakta, kisiligini tamamlamakta ve ig tatmini
artmaktadir. Bu bireysel yOnetim, davramig bilimlerinde “kendini gergeklestirme
olgusu” olarak nitelendirilmektedir. Saglikli bir birey potansiyel olarak gelisip
serpildik¢e kendini gelistirme giidiistintin dogrultusunda kariyerini gelistirmek ya da bir
diger ifade ile ilerlemek, yiikselmek gereksinimi duyacaktir. Birey agisindan bu olgu,
saglikli bir gelismeyi simgelemektedir.*®

% {smet BARUTCUGIL, “Kariyer Planlama ve Kariyer Yonetimi”, www.rcbadoor.com/kariyer .htm. ,
22.01.2004.

* CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., 5.157.

% OZDIREK, a.g.e.,s.17.

% GOREN, a.g.e., 5.55.
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Kariyer planlamasi, birkag¢ yildir biiyiik isletmelerde gerceklestirilmektedir.

Bunun nedenleri sunlardur:®’
o Egitim diizeyi ve nitelikli elemanlarin sayisinin artmasi.

e Diisik ekonomik biiylime ve bunun sonucunda 6rgiit i¢inde ilerleme

firsatlarmin artmasi.

e Bireysel yasam planlamasi ile is yasamumn Kkalitesi arasinda artan
orandaki iligki.

e Fsit istithdam firsat yasalari ve resmi olmayan baskilar.

Kariyer planlamasi gerek hizmet kalitesinin, igglicti verimliliginin, miisteri
tatmininin artirilmasi, igglici planlamasimun saglanmasi ve isgéren devir hizinin
azaltilmas: gibi orgiitsel nedenler; gerekse isgbrenlerin motive edilmesi, igg6renlerin
yeteneklerine gore degerlendirilmesi, is tatminin artiriimasi ve isgorenin kendi
Ozelliklerini tanima gibi bireysel nedenlerden dolay: biiyiik 6nem tagimaktadir. Ayrica,
artik giinimiiz igletmelerinde iggdren, insan yoOnetimi agisindan Gnemli bir kaynak
olarak degerlendirilmekte; isgéren gelistirme ve kariyer planlamasi, isgéren bagarisinin
onemli bir unsuru olarak goriilmektedir. Ister yeni, isterse eldeki yonetici
pozisyonlarinin doldurulmasi ya da tiretimin kalitesinin ve etkinliginin artirilmasi soz
konusu olsun, iizerinde 6zenle durulmasi gereken bir planlama yontemine gereksinim

olacaktir. Bu y6ntem, kariyer planlamas: kavram ile ifade edilmektedir.”®
2.4.3. Kariyer Planlamasinin Amaglari

Teknolojik gelisme ve bunun neden oldugu degismeler, igin ve isglicliniin
niteliginin degigmesi ve Orgiitiin gelecege iliskin beklentileri, oOrgiitleri kariyer
planlamasina artan oranda 6nem vermeye y6nelmistir. Kariyer planlamasinda genellikle
su amaglara hizmet edilir.

e Insan kaynaklarmin etkili kullanim,

o Yiikselme gereksinmelerinin tatmini igin isgérenin gelistirilmesi,

7 CASCIO,a.g.e., 5.303. _
% Meryem Akoglan KOZAK, Konaklama isletmelerinde Kariyer Planlamasi. Anadolu Universitesi
Eskigehir Meslek Yiiksek Okulu Yayinlari No=12; Eskisehir 2001, 5.90
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e Is glivenliginin saglanmasi,

o Iyi egitim ve kariyer olanaklarmin bir sonucu olarak is basarisinin
yiikseltilmesi,

e Isgbrenin tatmininin ve ise baglihiginimn artiriimasi,
¢ Bireysel egitim ve gelisme gereksinmesinin daha iyi belirlenmesi,

e Isgbrenlerin tam kapasite ile galismalarini saglayarak, orgiitiin kendi

hedeflerine ulagmasinin saglanmasi,
e Isgbren devrinin ve maliyetinin azaltiimasi,
e Isgdrenlerin potansiyellerinin artiriimasi,

e Yonetimin iggdrenlerin gelisimine destek olmasi i¢in olanak ve arag

yaratiimasi,

e Bireysel gelisme planlar1 ile Orglitiin yedekleme planlar1 arasinda

baglant1 saglanmasi,

e Kadinlar, azinliklar, sakatlar, yagli iggtrenler gibi korunmaya gereksinim
duyan gruplarin kariyer gelisimine yardimei olmaktir.

2.4.4. Kariyer Planlamasinin Asamalar

Kariyer planlamasi, bireyin kendi ¢aligma yasamu ile ilgili yaptigi planlari
kapsar. Kariyer planlamasi birka¢ asamadan olusan bir siirectir. Bir bireyin, kendi
yeteneklerini ve ilgi alanlarim1 degerlendirmesi, kariyer firsatlarimi incelemesi, kariyer
amaclarini ortaya koymasi ve uygun gelistirici faaliyetler planlamasi agamalarin
icerir.Bu agamalar asagidaki gibi agiklanmugtir:*

e Kendi Kendini Degerlendirme: Kariyer planlamasimin baglangic
noktas: bireyin kendisini tanimasiyla baglar.Bireysel kariyer planlama, bireyin kendi
gereksinimleri, degerleri, beceri ve ilgileri, arzusu, zaaflari, dayamklilii ve

% AYTAGC, Kariyer Planlamasi,a.g.e., 5.8-10.
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bireysel amaglarinin bilinmesini gerekli kilar. Bu asamada birey, gergek¢i olarak
kendini degerlendirmeli, zayif ve giicli yanlarim ortaya koymali, yetenek ve

becerilerinin, ilgi ve arzularinin tam bir analizini yapmalidur.

Bireyler kendi yeteneklerinin farkinda olmayabilirler.Bu durumda &rgiitlin
bireye yardime1 olmasi gerekmektedir. Burada 6rgiitiin, bireyin kendi kendisini
tanimasim kolaylagtiran mesleki ve 6zel yetenek testlerini uygulamasi, bireysel kariyer

planlamasina katki saglayacaktir.

e Firsatlar1 Tammma: Orgiit ici ve disindaki firsatlarin belirlenmesidir.Bu
asamada, bireyin kendisi, meslekler, isletmeler, isler ve ¢evresi hakkinda bilgi toplar.
"Aragtirma veya segenek belirleme" olarak da adlandirilan bu asama, bireyin kariyer
alternatiflerini ortaya koymasi ve kendi ilgileri ve davranislarina iligkin is olanaklarinin

daraltilmasint igerir.

Burada bireyin kendisi, sahip oldugu degerlerini, yeteneklerini, ilgilerini,

bireysel yasam 6ykiisiinii, amaglarim ve gegmise iligkin is deneyimlerini gbzden gegirir.

Bir kariyerin planlanmasindaki sorumluluk bireye ait oldugu halde, belirli
bir kariyeri belirleyen sadece bireyin davramslan degildir. Orgiitlerin de bireyler icin is
firsatlar1 yaratmak yoluyla oynamasi gereken &nemli bir rolti vardir. Kariyer
planlamasinin, birey ve Orgiit tarafindan birlikte yapildiginda etkili olmasinin nedeni
budur.

e Hedefleri Belirleme: Eger birey hem kendisi hem de ilgilendigi kariyer
hakkinda saglikli bilgi topladig: takdirde verdigi kariyer kararinin kalitesi o 6l¢giide iyi
olacaktir. Birey, ulagsmak istedigi hedefin kendi yeteneklerine uygun, ilerlemeye agik

olmasi halinde kariyer kararin1 verecektir.

Hedef belirlemede dis ¢evre analizi, kariyer stratejisinin 6nemli bir adimini
olusturur. Ozellikle ekonomik, sosyal, siyasal, teknolojik, demografik faktSrlerin
yanisira, igglici pazarimin durumu, rekabet gibi faktdrler, analiz edilmesi gereken
Onemli unsurlardir. Ayrica bireyin kendi bireysel giicliik ve zayifliklarini tanimalari,
Ozellikle tiim diizeylerde 6nem tagimaktadir.
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Bazen birey is piyasasinda ragbet gbren bir yetenege sahip olsa bile, bu
alandaki kariyerinin, bireyin kendi ilgi alanlar1 ve degerleriyle uyusmadigi goriilebilir.
Bu durumda birey kendine uygun stratejik kariyer segeneklerini yeniden gézden

gecirebilir, yeni hedefler belirleyebilir.

Hedef belirleme, bireyin gelecekteki amaglarim planlama ve karar vermeye
yardim eder. Bireysel farkliliklara bagli olarak bireysel hedefler de degisir. Ayrica
bireyin deger ve ilgileri zaman igerisinde degistik¢e, kendine uygun yeni is alanlar1 ve
yeniden kariyer se¢im karar1 verebilir. Kariyerlerin degismesi bireyin kararsiz oldugunu
gbstermez. Zaman igindeki degisen ilgileri, degigik kariyer kararlarinin verilmesine yol
acabilir. Glintimiizde bir¢ok birey daha yiiksek statiiler, daha yiiksek iicret ve sayginlik
aradikca, kariyer degisimlerine rastlanacaktir.

e Planlar1 Hazirlama: Bu agamada birey hedeflerine ulagmak igin
planladig: kariyer kararini uygulamaya gececektir. Bireyin verdigi karar dogrultusunda
kariyer planinin uygulamasi i¢in ortamin uygun, destekleyici ve iimit verici olmasi
gerekir. Hedeflere ulagsmaya galisirken gereksinim duyulacak 6Slgliler hakkinda, isg6ren
boliimiiniin sorumlu bir elemanindan veya amirin deneyimlerinden yararlanmak gerekir.
Bir bagka deyigsle ile bireyin kariyer karariyla ilgili planin uygulanmas: igin ydnetim,
bireylere baz1 olanaklar saglamalidir. Ornegin, bireyleri yénlendirip destekleyerek
kariyer gelisimine yardimci olmak, basarili bireylerin transferini saglamak gibi
yaklagimlar bireyin planlarini uygulamasina olanak saglayacaktir.

Anlagilacag tizere bireysel kariyer planlamasindan ii¢ sonug ¢ikmaktadir:'®

e Bireyin kendi kapasitesi, ilgileri, yetenekleri ile tarafsiz bir

degerlendirmenin yapilacagi yasam planlamasi.

e Bireyin gelecekte calisacad isi i¢in hedefleri, gelisimsel aktiviteleri ve

bir diger gelecekteki kariyer kararinin planlarini igeren gelistirme planlamas:.

e Bireyin belli ama¢ ve planlari dogrultusunda &diil beklentisini de
kapsayan performans planlamasi.

190 AYTAG, Kariyer Planlamas,a.g.e., s.9-10.
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Bireylerin, is yasamindaki siire¢ igerisinde farkli asamalarda farklhi
beklentiler i¢indedirler.Eger orgiit, bireylerin farkli agsamalarindaki kariyer amaglarin
biliyorsa ve kariyer yollarimi belirlemislerse daha etkili bir kariyer planlamasi
olusturulabilir.

2.4.5. Kariyer Planlamasinda Taraflara Diisen Roller

Kariyer planlamasi konusunda taraflarin amaglara ulagsmak icin ortak bir
gaba gostermeleri ¢ok onemlidir. Ormegin, &rgilit is konusunda gerekli egitim
olanaklarim1 sunarken, etkin bir ige yerlestirme politikasi olugturmali igg6ren
gereksinimini Orglittin iggéren politikas: ile uyumunu saglamali ve insan kaynaklari

departmam desteklemelidir.'*!

Isgoren agisindan doyumunu etkileyen kariyer konusunda karar verme; cok
Snemli bir faktordiir. Bilindigi gibi, pek ¢ok birey kariyere girerken sansina bazi seyler
olurken, bazilar1 anne babalarimin, arkadaglarinin, 6gretmenlerinin 6nerilerini izlerken,
baz1 bireyler de geleceklerini aktif bir sekilde planlamaktadirlar. Bu da onlarn
doyumlarini artiracaktir. Isgbrenler 6nce kendi amaglarmi belirlemeli, kendilerini
tanimali, yeteneklerini gelistirebilmek igin ¢aba sarf etmeli, bilgi ve deneyimlerini
artirmalidir. Biitlin bunlar ise, her seyden dnce alinmig kararlar1 uygulayacak birikime
sahip insan kaynaklari bSlimiintin varliina, saglikli bir 6rgiit yapisina, ilerlemeye,

gelismeye inanmus bir yonetime baghidir.'*

Kariyer planlama, isgrenin yagam siirecinin bir asamasi olan ve devam
eden bir siire¢ olup , isgorene, Srgiite ve Orgiitte stratejik bir konuma sahip olan tiim
yoneticilerin mevcut gérevlerine ek olarak onlara farkli roller iistlenmesini saglayan bir

stiregtir. Sekil-2.2°de bu roller gésterilmisgtir.

I CETIN, a.g.e., s.124.
102 a.g.e., 5.125.



ORGUTUN ROLU

o Is konusunda plan ve
egitimi saglama

e Etkin yerlestirme
islevine sahip olma

o Insan kaynaklar
sistemi olusturma

o Meslek i¢i egitim
verme ve deneyim
kazandirma

ISGORENIN ROLU

e Kendini tanitma ve degerlendirme
e Veri toplama

e Amag belirleme

¢ Yonetici ile beraber ¢aligma

e Kariyer plan1 gelistirme

e Firsatlar inceleme

YONETICININ ROLU

e Performans analizi

e Rehberlik ve danigmanlik

e Geri besleme sistemini olugturma

e Bilgi akigini saglama ve kontrol
etme

e Sistemin biitlinliiglinii saglama

Sekil-2.2: Kariyer Planlamada Taraflarin Ustlenmesi Gereken Roller

47

Kaynak: Canan CETIN, “Kariyer Planlamasi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.25,

S.1, Nisan 1996. s.124.

2.4.6. Kariyer Yollar

Giinlimiizde is diinyasinda yaganan yeniden yapilanma siireci igerisinde,

Orgiitler kiictilme yonelimli ¢aligmalara girismislerdir. Kiiglilen Orgiitler stireclerindeki

yenilenme ile beraber iggiicli azaltimina gitmis ve bdylece isgbrenler de stirekli olarak

isten atilma tehlikesi ile yiiz yiize kalmislardir. Bu durum hem 6rgiit hem de bireyin

daha dikkatli bir bigimde hareket etme gerekliligi sonucunu ortaya ¢ikarmustir. Orgiitsel
boyutta, kii¢iilme ve rekabet edebilirlik agisindan nitelikli elemanlar1 Orgiitte tutma,

daha giivenli ve hizl1 bir bigimde gelisimlerini saglama ile birey boyutunda iglerine daha

ciddi bir bicimde sarilmak, mevcut yeteneklerini stirekli ilerletecek, gelistirecek ve

Orgiit icinde ilerlenmesini gergeklestirebilecek olmalari 6nemli bir hal almistir. Bu

gelismeler paralelinde hem birey, hem 6rglit i¢in kariyer yolarimin belirlenmesi bliylik

Onem kazanmusgtir.
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Kariyer yollari, kariyer planlamasi i¢inde bulunan ve bireylerin Orglitte
bugiine kadar gegmis olduklar1 ve bugiinden sonra ilerleme siireci iginde gecgecekleri

gelisme hatlarim (pozisyonlarini) belirtir.'®

Bir bagka tanima gore kariyer yollari, bireylerin yaptiklari islerin analiz
edilmesi sonucu belirlenen, istihdam edilebilecekleri iglerin mantikli ve uygun bir
siralamasidir. Bireysel bir goriiniimle kariyer yolu, bireyin bireysel amaglarina ulagmak
i¢in gectigi yollardir. Belli bir meslekte ileri dogru hareketliligi igerir. Bu yollar, bir
anlamda, bir bireyin belirli 6rgiit birimlerinde ilerlemesi igin merdivenler ya da
rotalardir. Omegin, birey, isgbren boliimiinde isgéren elemam olarak ise girer, daha
sonra test ve degerlendirmede isini siirdiirebilir. Daha sonra isgéren yoneticisi, bolge
isgbren miidiirliigli gérevlerine terfi edebilir ve sonunda da iggbren daire bagkanlif

mevkiine gelebilir.'%*

Kariyer yollarinin yararli olabilmesi icin objektif kriterler aracilif: ile
belirlenmesi gerekmektedir. Gergekei kariyer yollarmin gelistirilmesi igin dort evre
gereklidir:'®®

-Is analizi yoluyla isyerindeki gesitli isler icin gerekli beceri, bilgi ve diger
niteliklerin saptanmasi.

-Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagh olarak isler arasindaki
benzerliklerin ortaya ¢ikarilmasi.

-Benzer islerin is aileleri biciminde gruplandiriimasi.

-Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarmi temsil edecek olan

mantiki ilerleme ¢izgisinin olusturulmasi.

Edgar Schein, orgiitleri {iggen bicimde basamaksal bir yapida gostermek
yerine 3 boyutlu bir koni bigiminde sunmaktadir. (Sekil-2.3). Bu 3 boyut, bireyin
Orgltteki kisimlar ve basamaklar arasindaki dikey, yatay ve c¢evresel hareketini

gOstermektedir.

1% AYDEMIR, a.g.e., s.27.
1% AYTAC, Calisma,a.g.e., s.198.
1% a.g.e.,5.199.
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Dikey hareket, bir bireyin yOnetim basamaklarindaki yukar1 dogru
hareketini, bir diger ifade ile bireyin Orgiitteki basamaksal diizey ve kademesindeki
degismeyi ifade eder. Cogunlukla terfi almak seklinde olur. 1%

Merkezden cevreye olan yatay hareket, bireyin Orgiitiin i¢ merkezine
dogru ya da merkezden Orgiitlin herhangi bir yanina dogru hareketini tanitir. Bir diger

ifade ile bireyin ayni diizeyde farkli igler, b6liim, birim ve tirtinlere transferi iglemidir.

Cevresel hareket ise, bir bireyin 6rgiitte bir bsliimden digerine gegisini
aciklamaktadir. Transferler seklinde gergeklesir. Kisaca sistemin i¢ine veya digina dogru
katilma ve ayrilma hareketleridir.

Grew
Basarmaklan

Parsanal g
v, uraiim
mmzarkhia
lse Girg g *adima mbtaives mattezikime -4 lgten Qk;;
Satnalma
"I'EIE]?\H rb arali
ma| urlim
Hareket
Fonksiyon

Sekil-2.3: Kariyer Hareketlerinde 3 Boyutlu Model
Kaynak: K.Umit TURK, Kariyer Planlama. www.kariyer.net. 28.12.2003. 5.106.

1% AYTAG, Kariyer Planlamasi, a.g.e., s.11.
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2.4.6.1. Kariyer Yollar1 Cesitleri

Kariyer planlama g¢aligmalarinda 3 gesit kariyer yolu kullanilabilir. Bunlar
geleneksel kariyer yolu, ¢ift basamakli kariyer yolu, ag tipi kariyer yoludur.

2.4.6.1.1. Geleneksel Kariyer Yolu

Bireyin, ayn1 meslek iginde bir isten diger bir ise dikey olarak ilerledigi ve
tek basamakli kariyer yolu olarak ta tamimlanan kariyer yoludur. Bu yolun agikca
belirlenmis olmasi, bireylerin ulagabilecekleri igleri bilmesi agisindan ¢ok Snemlidir.
Genelde devlet memurlugu ve tiretim galigmalar1 iglevinde bu ¢esit kariyer yollari

yaygindir ve her adim hizmet stiresiyle ilgilidir.

Geleneksel yol; isgtlicti niteligindeki degismeler, yapisindaki degismeler,
teknolojideki degismeler ve rgiitsel degismeler nedeniyle yetersiz kalmaktadir. Bireyin
bulundugu konumda bir ilerleme kaydetmemesi durumunda yéneticiler igin yatay ve
asagiya dogru alternatif transferlerin kullanimi da giiclesir. Bu nedenle endiistriyel
alanda fazla tercih edilmemektedir.'”’

Geleneksel kariyer yolunun ara yonetim basamaklart bulunmadigi
Orgiitlerde uygulanma olanagi bulunmamaktadir. Sekil-2.4’de yukari dogru bir terfi

zinciri geklinde geleneksel kariyer yolu 6rnegi gosterilmektedir.

197 AYTAGC, Calisma, a.g.e., 5.201.
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Statii
A
Satis ve Pazarlama
Miidiir Yardimeisi
Bolge Satis E
Sorumlusu i
Sube Satis 3 i
Sorumlusu ; ;
Muhasebe S E E
Yetkilisi ! E !
Sat1s ! ! E E
Sefi i E : ;
Satig E ; E ! ;
Temsilcisi ! i ' E i
0 5 10 15 20 25 30 Hizmet
Sekil-2.4 : Geleneksel Kariyer Yolu Stiresi

Kaynak: Serpil AYTAC, Cabsma Yasaminda Kariyer YOnetimi Planlamasi ve
Gelistirilmesi Sorunlari, Epsilon Yaymncilik, Istanbul, 1997, s.202.

Geleneksel kariyer yolunun en biiyilk avantajlarindan biri agik ve diiz
olusudur. Yol agik¢a belirtilmistir ve iggbren gelismesi boyunca gececegi isler serisini
bilir. Ancak giintimiizde, is trendleri ve iggiictindeki degisimler nedeniyle geleneksek
kariyer yolu yaklagimi yetersiz kalmaktadir. Bu faktorlerin bazilari sunlardar:'®

o Orgiit birlesmeleri, kiigiilmeler, gelisme ve diistis olaylarinda dolay1 orta

kademe yOnetim pozisyonlarinin azalmasi.
e Is glivencesinin ortadan kalkmasi.
o Isgbrenlerin orgiite bagliliklarinin azalmasi,

o Kariyerler gelistikce isgbrenlerin  gereksinim  basamaklarindaki
dalgalanmalar.

o Is ve teknoloji taleplerindeki degisimler.

18 Zevcan CELEBI, Isletmelerde Kariyer Yonetimi ve Eskisehir Arcelik Buzdolabs Isletmesinde Bir
Uygulama. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti,
Eskigehir 1997, 5.50.
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2.4.6.1.2. Cift Basamaklh Kariyer Yolu

Cift basamakl kariyer yolu, teknik bir iste kalmak i¢in ¢abalayan bireylerin
sorunlarmi  ¢Ozmek igin gelistirilmistir. Teknik elemanlarm yukariya dogru
hareketliligine firsat saglayan bu yolda isgtrenler hem uzmanlik bilgilerini arttirabilirler
hem de kendi 6rgiitlerine katkida bulunabilirler. Cift basamakli kariyer yolu sayesinde
orgiit hem yetenekli yoneticileri hem de teknik elemanlari elinde tutmus olur.'%

Yonetim ve teknik elemanlarin her diizeyde yaklasik oranlarda maas artis
almalar1 gereklidir. Aksi halde isgorenlerce yonetim basamagin tercih edilir, teknik
basamagin ise istenmeyen olarak ilan edilmesine yol agar. Teknik basamaktaki bir terfi
sadece statli degistirme olarak algilanacak, bu durum isgérenlerin durgunluguna ve

performans yetersizligine yol agacaktir.'*

Sekil-2.5’de bir 6rnegi gosterilen ¢ift basamakli kariyer yolu giin gectikge
daha yaygin hale gelmektedir. Ileri teknoloji diinyasinda uzmanlik bilgisi, y6netim

yetenegi kadar 6nemlidir.
Departman Miidiiri Teknik Proje Yoneticisi
Sube Miidiirii Proje Midiirii
Unite Mdtra Birim Mithendisi
Muiddr Yrd. Teknik Miithendis
Yonetici Aday: L .
(Yonetim aragtirmasi) Kidemsiz Mithendis
Giris
YONETIM TERNIK

Sekil-2.5 : Cift Basamakli Kariyver Yolu

Kaynak: Serpil AYTAC, Calisma Yasaminda Kariyer Y&netimi Planlamasi ve
Gelistirilmesi Sorunlar1. Epsilon Yaymncilik, istanbul, 1997, 5.204.

1% DECENZO, ROBBINS, a.g.e., 5.285.
10 AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.205.
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2.4.6.1.3. Ag Tipi Kariyer Yolu

Yakin bir ge¢gmise kadar kariyer yollari stirekli bir yukariya dogru terfi
zinciri seklinde degerlendirilmis ve 6rgiit icindeki hizmet yilina, deneyime, daha 6nceki
st dlizey yoOneticilerin izledikleri asamalara gére olusturulmustur. Ancak geleneksel
yola gore, genglerin yetenekli olsalar bile yas, hizmet siiresi gibi nedenlerle hak ettikleri

diizeylere ¢ikmalarim engellemesi, yeni bir yaklagimi 6n plana ¢ikarmigtir.

Dogrusal ve simrlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktayr bir mevki
olarak diiglinen bir ag Orgisli yapilanmasiyla, mevkiiler arasinda pek ¢ok terfi
kombinasyonunu elde etmeyi amaglayan ag tipi kariyer yolunda hem ydnetici hem de
igsgbrenler hangi goérevler i¢in ne tiir niteliklerin gerektigini bilmektedirler. Yas ve
kidem etkisiz kalmakta, buna karsilik deneyim, isin gerektirdigi kosullar ve yetenek
yiikselmek i¢in Snemli parametreler olarak goriilmektedir.!"!

Ornegi Sekil-2.6°da gosterilen ag tipi kariyer yolunu diger kariyer yollardan
ayiran en 6nemli 6zellik hem yukariya dikey hareketi hem de yatay hareketi icermesidir.
Bu da isgorenlerin gelisimi i¢in daha fazla firsatlar saglar ve iggérenin bir diger
iggbrenin gelisimini engellemesi sorununu da azaltmis olur. Ag tipi kariyer yolu
sayesinde birey ve yonetim birlikte calisarak kariyer planlamasini saglikli bir sekilde
gergeklestirebilirler. Ayrica ag tipi kariyer yolunda birey diger kariyer yollarinda oldugu
gibi alt kademede bir miihendis iken, iist diizeyde miihendis olmak i¢in tiim basamaklari
tek tek tirmanmak zorunda degil, yatay gecisler sayesinde de iist diizeyde miihendis

olabilecektir.

U AYTAG, Calisma, a.g.e., 5.206.
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I I m
Islevsel Yol (Diger Islevsel [lgili Diger Teknik
(Fabrika miihendisligi) miihendislik firsatlarr) Firsatlar
Fabrika Miil.lendisi isletme Mithendisi > o Teknik Direktor
(Biiylik fabrika) e Uretim Miidiirii
e Isletme Personel
Yoneticisi
<4 o Teknik Nezaret¢i
[
Kldeinsiz l?rf)je Niiﬁf;;?mml
Mihendisi o Mithendislik Miidiri o islem Kontrol
¢ Kidemli Proje Kimya Miih. Nezaretgisi
e Bakim Miidiirii
Proje ¢ Bolge Miidiirii
Mihendisi — > ® Giivenlik Mithendisi
e Proje Kimya Miihendisi
e Endiistri Mithendisi

Kidemsiz ast miihendis

Sekil-2.6 : Ag Tipi Kariver Yolu
Kaynak: Serpil AYTAC, Cahisma Yasaminda Kariyer Yonetimi Planlamasi ve
Gelistirilmesi Sorunlar. Epsilon Yayincilik, Istanbul, 1997, 5.207.

2.4.6.2. Kariyer Yollarim Ozellikleri

Kariyer yollari, kariyer planlamasindaki istenilen sonuca ulasmak i¢in asagidaki

ozellikleri igermelidir:'*

e Kariyer yollan1 sadece dikey degil, yatay olarak da bireylere ilerleme

olanag verebilmelidir.

e Iy aileleri olugturulurken, yalmz birbirlerine benzer isler degil, birbirine
benzer davramiglari gerektiren igler de aym aileye dahil edilmelidir.

e Kariyer yollar, Orglitlin, yOnetimin ve bireyin gereksinimlerindeki
degisiklige duyarh olarak hazirlanmalidar.

"2 AYTAGC, Calisma, a.g.e., s.212.
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e Kariyer yollar tizerindeki tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan bilgi, beceri,

yetenek agik bir gekilde belirlenmelidir.

e Kariyer yollarnin olusturulmasinda birey ve yonetim Dbir arada

caligmalidur.

e Yonetim, danigmanlik yoluyla isgorenlere gerekli olan kariyer bilgilerini

saglamalidir.
2.4.6.3. Kariyer Yollarinin Belirginlestirilmesi

Orglit zirveye ulagmak tizere yukarilara dogru tirmanmaya calisan bireyi
kendisi segerek kariyer yollarinda yiikselmesine yardimei olur. Ancak bu yardimi
yaparken belli yontemlere gére hareket eder. Dort evre halinde gergeklesecek olan
islemleri asagidaki gibi agiklanabilir:'"

e Kariyer yolunun gizilmesinde ilk islem, is analizi yoluyla Orgiitteki isler
arasindaki benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesidir. Giiniimiizde bir¢ok isletme, is
analizleri, i§ tanimlar1 gibi uygulamalar1 gergeklestirerek iggbrenler igin uygun Kkariyer

yollarim1 hazirlamaktir.

e Ikinci iglem, degisik isler arasindaki benzerliklerin arastirilarak ortaya
cikarilmasidir. Bir diger ifade ile benzer bilgi, beceri, yetenek ve davramis 6zellikleri

iceren ig gruplarindan is ailelerinin olugturulmasidir.

e Bu is aileleri arasindan, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek bir
ilerleme ¢izgisinin olusturulmasidir. Boylece orgiitiin alt kademelerinde yer alan belli
isler ile orgiitsel yapinin ist kademelerindeki pozisyonlarda sz konusu olan isler, tipki

akrabalik iliskilerinde oldugu gibi ayn1 genis aile yapisi i¢inde gériintiilenmis olacaktir.

e Kariyer yollarimin ¢izilmesindeki son iglem, bu kariyer yollarimun tek bir

sistem iginde birlestirilmesidir.

13 KAYNAK, a.g.e., s.176.
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Bu islem, kariyer yollar ile i aileleri birbirine baglanmis olacaktir. Bu
sayede birey alt kademede iken, belli bir donem sonra yapmakta oldugu isle ilgili daha

{ist basamaklardaki goreve egitilerek hazirlanabilecektir.
2.4.7. Kariyer Kaliplan

Kariyer kalibi, bireyin ¢aligma yasamlari boyunca is ve kariyerleri ile ilgili
davramslanm ifade eder. Bireylerin beceri , ilgi ve beklentileri genis 6lglide farklihik
gosterdiginden, kariyer de degisik olabilmektedir. Kariyer kaliplar1 genel olarak dort

grupta toplanir. 14

2.4.7.1. Kararh Kariyer Kalib1

Kararli kariyer kalibimi izleyen birey, okulu bitirir, isgiicline katilir ve
kariyeri boyunca ayn1 isi yapar.''> Bu kariyer iginde yer alan iggorenler, yaptiklar iste
igsel olarak motive edilmig, psikolojik doyuma ulagmis ve isinde son derece becerikli
olanlardir. Islerinde uzmandirlar. Ornegin, tip egitimini bitiren bir aile hekiminin tip
uygulamalarim kendi kasabasinda uygulayarak aym pratigi 70 yasna ulasana dek
korumasi veya belli bir uzmanlik alaminda ¢aligan ingaat miihendisi, bu kariyer kalibim

izleyen isgbrene Srnek verilebilir.''®
2.4.7.2. Dogrusal (Geleneksel) Kariyer Kahb

Bu kariyerde yer alan bireyin orgiit basamaklar1 igerisinde bir 6nceki ise
gore daha yikksek sorumluluk diizeyi, bilgi ve beceri gerektiren islerde ardarda
ilerlemesidir. Isgdrenlerin aym orgiit icinde kalarak basamaksal siray1 izleyebilir veya
sirketten sirkete dogrusal kariyeri izleyerek hareket edip kariyerlerini stirdiirebilir.
Sirkete satis temsilcisi olarak giren bir iggorenin basamaksal olarak ylikselerek en
sonunda satis ve pazarlama miidiirii olmas1 geleneksel kariyer kalibina &rnek olarak
verilebilir.

2.4.7.3. Kararsiz Kariyer Kalibx

Kararsiz kariyer kalibini izleyen bireyler, kararli istihdam dénemine kadar
geleneksel (dogrusal) kariyer kalibimi izlerler; ancak daha sonra bagka alana gegerek

14 CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., s.158.
% a.g.e.,5.158.
116 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.214.
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deneme ise baslarlar ve siire¢ yeniden baglar. Orta yaglarda ortaya ¢ikan Kariyer
degisiklikleri ve asir1 hareketlilik, bu kariyer kalibiu izleyen bireylerin eylemlerini
karakterize etmektedir. Bu tiir eylemler genellikle sapma ya da uyumsal davramslar
olarak goriiliir.!'” Kararsiz kariyerde isler birbirinden 6nemli farkliliklar olmayan ancak
her biri farkli alanda insa edilen farkl: tipteki iglerdir. Kararsiz kariyer kalibina &rnek
olarak tiniversitede igletme béliimiinde dogent olan birinin 10 y1l ¢alistigi {iniversiteden
egitmenlik gorevinden ayrilarak biiyiik bir isletmede insan kaynaklar1 departmaninin
yonetimine gelmesi, daha sonra isletme damigmanlifinda ise baslamak igin bir siire
galigtiktan sonra buradaki gorevinden de ayrilmas: verilebilir.''®

2.4.7.4. Coklu Deneme Kariyer Kalib1

Bu kalib: izleyen birey, bir iste uzun stire kalmamakta, bir isi deneyip, bagka
bir ise gegmektedir. Bir igten bir digerine sik sik gegis, bu kalibin niteligidir. Bu kalib1
izleyen bireyler bir alanda kararli agsamaya gegmeye yetecek siire kalmazlar. Egitim
diizeyi ve becerileri yetersiz bireyler genellikle bu kalib izlerler. Bu tiir bir birey kisa

bir siire iginde taksi soforltigii, garsonluk, tezgahtarlik ve seyyar saticilik yapabilir.'®

2.4.8. Kariyer Planlamasimin Etkileri

Iki binli yillarda islerin giderek degismesi, yenilenmesi ve karmagik bir
hale gelmesi ve Orgiitlerde basamaksal yapilanmanin yerine giderek daha sik
kargilagilan yatay ya da diiz yapilanmaya gidilmesi sonucunda profesyonel elemanlarin
ilerleyebilecegi iist pozisyonlarm sayisimin azalmasi ve yukariya ilerlemeye alternatif
olarak yatay uzmanlagmanin giindeme gelmesi kariyer planlamanin dnemini daha da
arttirmigtir.

Kariyer planlamasinin gerek oOrgiit gerekse birey tlizerinde olumlu ve
olumsuz etkileri bulunmaktadir.
2.4.8.1. Kariyer Planlamasinin Olumlu Etkileri

Insan kaynaklar1 yonetiminde ¢ok dnemli bir yeri olan kariyer planlamasi
Orgiitler icin basarimn bir garantisi degildir. Ancak efer kariyer planlamasi

"7 CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., 5.158.
"8 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.214.
1% CAN,AKGUN, KAVUNCUBAGSI, a.g.e., 5.158.
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uygulanmazsa oOrgiitlerde bos kadrolara isgdrenlerin yerlestirilmesi ve ortaya g¢ikan
kariyer firsatlarinin bireyler tarafindan degerlendirilmesi uzun zaman alacaktir. Kariyer
planlamasinin olumlu etkileri 6rgiit ve birey agisindan ayr1 ayr siralanacak olursa;

Orgiit agisindan kariyer planlamasinin olumlu etkileri:'*

e Is Giicii Cesitliligine Yardime1 Olur: Kariyer planlamas: ile bireylerin
mesleki formasyonlan ¢esitlendirilir. Bireylerin orgiitsel beklentileri 6grenilerek kendi

kendilerini gelistirme ve yetistirme olanagi tanunir.

e Uluslararas1 Istihdami Kolaylastirir: Global rgiitler, 6rnegin cokuluslu
isletmeler kariyer planlamasini, isg6renlerin denizagiri iilkelere tayinlerini olusturmak

ve onlart bu konuya hazirlamaya yardimci olmak icin kullanilirlar.

o I Baghligim Saglar: Bireysel kariyer i¢in ilgi ve dikkati artirmak,
orgiitsel baglilify meydana getirir. Giigstiz, verimsiz isgorenlerin gézden ¢ikarilmasina

yardimet olur.

e Yerlestirme ve Orgiitsel Yedeklemeyi Olusturur: Isgiicii planlart iginde
i¢ kadrolara ve insan kaynaklari planlar1 ile bireysel kariyer planlamasini eslestirerek
acik kadrolara doldurulacak yetenekli elemanlarin yerlesimini ve orgiitsel yedekleme

stratejisini saglar.

o Terfi Edecekleri Belirler: Emeklilik, istifa ve oOrgiitsel genisleme
nedeniyle sirket iginde agilacak kadrolara terfi edebilecek yetenekli isgdrenlerin

yerlestirmesine ve gelistirmesine yardimei olur.

e Stoklar1 Azaltir: Kariyer planlamasi olmaksizin isgdren birikimlerini
saglamak kolaydir. Ancak kariyer planlamasi isgérenlere, yoneticilere ve insan
kaynaklar1 departmanina iggorenlerin kalifiye olmas1 konusunda gerekli uyarima neden

olur.

e Yer Planlamasint Olugturur: Orgiit igindeki igyerlerinin sayismna
dayandirilarak isgéren gereksiniminin saptanmasi olarak ifade edilen yer planlamasinin
olusumunda katkida bulunur.

12 AYTAGC, Galisma, a.ge., s.169-170.
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e Esit Ige Esit Ucret Verilmesini Saglar: Kariyer planlama, iyi tasarlanmus
ve uygulanmus bir performans sistemini zorunlu kilarak mevcut iglerden yola gikip

gelecege yonelik planlama yapmay1 kolaylastirir.

o Orgiitsel Hareketliligi Saglar: Kariyer planlama orgitteki tiim
iggorenlerin yatay veya dikey hareket olanag: yaratmasini hedefler.

e Kariyer planlamasi, isgorenlerin Kkariyer gelistirme kaynak ve
sistemlerinin daha iyi kullanilmasi i¢in ekip olusturmaya yardime: olur.

e Kariyer planlamasi, performans degerlendirme, egitim ve gelistirmenin,
performansi harekete gegirmenin, licretlendirme, bireysel gereksinim ve planlarla ilgili

diger sistemlerin nasil yapilacagi hakkinda yonetime firsat verir.

e Kariyer planlamas1 isgiicliniin daha kaliteli hale gelmesini saglar. Daha
az isten kaytarmalar devamsizliklar olugur. Ayrica az igten ¢ikartilma sonucunda, yeni
ige girenlerin yetistirilmesinde harcanan paradan tasarruf saglanmis olur.

e Kariyer planlamasi sayesinde isinin ehli igsgdrenlerin gelistirilmesi ile
orgiitler daha yetenekli yoneticilere sahip olurlar ve oOrgiitsel amaglara ulasmalar

kolaylagir.

Birey agisindan kariyer planlamasinin olumlu etkileri ise:

e Kariyer planlamasi, orgiit i¢inde terfi etme olanad1 yarattigindan
bireylere ytikselme olanag: saglar. Bu da bireyleri motive eder ve ilerlemelerini saglar.

e Kariyer planlamasi kapsaminda alinan egitimler sayesinde bireysel
geligimi artirir,

e Kariyer planlamasi sayesinde farkli ge¢mis ve egitimleri sahip olan
igg6renlerin orgiitle biitiinlesmesini saglar.

e Bireylerin sayginlik, taninma, ciddiyet ve kendini gerceklestirme gibi
gereksinimlerinin tatminini kolaylagtirir.

e Bireylerin fiziksel, sosyal, zihinsel kapasitelerinden yoneticilerin
haberdar olmasini saglar.

e Bireylerin spesifik konularda kariyer hedeflerini belirleyerek potansiyel

yeteneklerini harekete gecirmelerini saglar.



60

e Daha iyi bir is, daha ¢ok para, artan sorumluluk, hareketlilik ve
verimlilik artirma becerisi kazandirir.

e Bireylerin potansiyel yeteneklerini her an kullanima hazir hale getirmek
i¢in iggbrenleri 6zendirir. Iggérenin isinden doyum almasim saglayarak bireyin kendini
giliclii hissetmesini yol agar.

e Bireylerin geleceklerini planlamalarina yardimei olur.

2.4.8.2. Kariyer Planlamasinin Olumsuz Etkileri

Kariyer planlamasmin olumlu etkilerinin yanisira 6rgiite ve bireye olan

olumsuz etkilerinden de s6z etmek miimkiindiir. Bu olumsuz etkiler s6yle siralanabilir:

e Birey iizerindeki olumsuz etkiler: Kariyer planlamasi sonucunda
bireylerin beklentilerinin artmasi nedeniyle {izerlerinde bir stres olusabilir ve bu da
gerginlife yol acabilir. Her ne kadar kullanilan damigmanlar, el kitaplar1 gibi kariyer
planlama yontemleri bireyi gelecege hazirlasa da bireyin kariyer kararinin belirsizligi,
bireylerin yagamlan ile ilgili farkli beklentiler, bireysel baskilar ve zaaflar da bireyin
motivasyonunu ve performansim azaltacaktir. Ayrica orgiit tarafindan kargilanamayan
beklentiler, diis kirikligi, moral bozuklugu strese yol agarak ve orgiitsel baghlig
azaltacaktir. Beklentileri karsilanamayan, motivasyonu ve performansi diisen birey
kendi beklentilerini karsilayabilecek bagka bir yerde kariyerine devam etmek igin
arayiglara girecektir. Bu ytizden bunun 6nlenmesi igin kariyer planlamasi yapilirken
bireyler stirekli olarak bilgilendirilmeli ve bireyin terfi ettirilmesinden ¢ok bireysel
gelisimini saglayacak bir kariyer plani hazirlanmalidir. BSylece birey tizerinde gercekgi
bir kariyer beklentisi yaratilacak ve hayal kirikliklari ve hognutsuzluklar &nlemis
olacaktir.

e Orgiit iizerindeki olumsuz etkiler: Kariyer planlamanin is yiiklerini ve
maliyetlerini artiracagimi diigtinen yoneticiler Kariyer planlamaya gerekli 6nemi
vermemektedirler. Ozellikle kariyer planlamada damismanlarin kullanimmin artmasi,
hizmet i¢i egitim gereksinimleri ve kullanilan egitim yardimecilarinin biitgelerine ¢ok
blylik ylk getirecegini diigiinmektedirler. Bu nedenle gerekli donanim saglanmadan
tistlin korti yapilan bir kariyer planlama sonucunda iggdrenlerin kariyer beklentileri
kargilanamamakta ve Orgiitsel bagliliklar1 azalmaktadir. Bu da isg6renlerin
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motivasyonunu ve performansini azaltmakta, yetismis isg6renin orgiitten ayrilmalarina
neden olmaktadir. Bunlarin sonucunda da 6rgiit hedeflerine ulasamamakta ve basarisiz
olmaktadir. Giinlimiizde orgiitler i¢in en biiyiik sermaye insan kaynagdir. Insana

yapilacak yatirimin kisa siirede rgtitsel bagariy: arttiracagi unutulmamalidir.
2.5. KARIYER YONETIMININ ORGUTE SAGLADIGI YARARLAR

Iyi planlanmis ve uygulanan Kkariyer yonetiminin 6rgiite sagladig1 yararlar

sOyle siralanabilir:

o Etkili bir kariyer yonetimi sayesinde rgiitiin gereksinimi olan yetismis is

giicii saglanabilir.

e Kariyer yOnetimi sayesinde bireyle Orgiit hedeflerinin biitiinlesmesi

saglanir, béylece Orgiitlin istedigi hedefe ulagsmasi saglanabilir.

e Kariyer yOnetimi Orgiite isglicliniin beceri ve kapasitelerinden iyi

bigimde yararlanmay: saglar.

e Kariyer yonetimi isgorenlere yol gostericidir. Bu da isgorenlerin Srgiite
bagliligini artirir.

e Kariyer yonetimi sayesinde, niteliklerine uygun islerde gorevlendirilen
isgérenlerin hem verimlilikleri artmakta hem de 6rgiit isgorenlerin niteliklerinden en
genis anlamda yararlanmig olmaktadar.

e Basarili bir kariyer yonetimi iggérenlerin maddi ve manevi agidan

doyumunu saglayarak Srgiitten ayrilmalarimi onler, Srgiite itibar kazandirir.

e Etkili bir kariyer yOnetimi, orgiit i¢in aday toplama, se¢me, ise
yerlestirme politikalari, isten ¢ikarma uygulamalari, terfi ve kariyer hareketliliginin adil

olarak yapilamasim saglar.

e Kariyer yonetimi sayesinde kritik kadro gorev yerleri i¢in yedekleme
plam yapilabilir ve oOrgiitlin gelecekteki faaliyetlerini siirdiirecek nitelikli isglicii

O6nceden hazirlanabilir,
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e Kariyer yonetimi ile bireylerin kariyer gelisimlerine yardimci olunur,

boylece ¢aligma ortaminin daha diizeyli ve yapici olmasi saglanir.



UCUNCU BOLUM
KARIYER GELISTIRME
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3.1. KARIYER GELISTIRME KAVRAMININ TANIMI

Kariyer gelistirme ile ilgili Orgiitsel ¢aligmalarda son yillarda artig
goriilmektedir. Orgiitsel ¢aligmalardaki artigin  orgiitlerdeki  kariyer gelistirme
uygulamalarina aymt Olglide yansidigimi s6ylemek zordur. Fakat son giinlerde insan
kaynaklart yonetiminin 6neminin fark edilmesiyle birlikte orgiitlerde kariyer gelistirme
uygulamalarinda yayginlagma egilimi dikkat ¢ekmektedir. Bu uygulamalarin sistemli

hale getirilmesi insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini artiracaktir.'

Kariyer gelistirme, kariyer se¢imine, secilen kariyere uyum gostermeye ve
bu yolla isgdrenin yeterlilik ve kendine saygi gereksinimlerinin tatminine katki
saglayan bilingli etkinliklerdir. Orgiitler, belirli amag ve gereksinimlerin yaninda
toplumsal istemlere yanit vermek igin kariyer gelistirme programlart diizenler. Hizlt
teknolojik degismeler, yeni is gbérme yontemleri; is 68eleri, beceriler, istihdama yonelik
firsat esitligi konusunda toplumsal tepkiler ve isgdrenin kariyerinin yonetiminde daha
fazla s6z sahibi olma yoniindeki orgiit i¢i baskilar1 kariyer gelistirme programlarinin

artigina neden olmustur.'**

Kariyer gelistirme tamimlanirken isi yapan birey ve isi tamimlayan 6rgiitiin
her ikisiyle de ilgilenilir. Kariyer gelistirmeden bahsedilebilmesi i¢in birey ve Orgiitiin
her ikisinin de olmasi gerekir. Bu baglamda kariyer gelistirme, bireysel stire¢ olan
kariyer planlama ile orgiitsel bir siire¢ olan kariyer yonetiminin biitiinlestirilmesi olarak
tanimlanabilir. 1>

Bagka bir deyisle kariyer gelistirme, isgorenlere yeteneklerini degerlendirme
ve genisletme giicli vererek gergek kariyer amaglari ve hedeflerini gergeklestirmek icin
yardimelr olmay1 ifade eder. Kisaca kariyer gelistirilmesi, Orgiitlin iggorenlerine
sundugu, kariyerlerinin yoniinii ve ilerlemesini etkileyen etmenlerden haberdar olmanin,

bilginin veya kapasitelerinin artmasin1 amaglayan resmi, yapilanmig bir etkinliktir.'**

Pejsletmelerde  Orgiitsel  Kariyer Gelistirme  Sistem  Uygulamalari”.  www.kto.org.tr/dergi/
kasim98/orgut.htm., 17.04.2004, s.1.

12 CAN, AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., 5.159.

12 Nihat ERDOGMUS, “Kariyer Gelistirme”, www kariyerim82.sitemynet.com. 11.03.2004. s.2.

124 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.129.
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Sonnenfeld ve Peiperl'i (1988) gore, kariyer gelistirme sistemleri, iggdrenin
Orgiit icine, Orgiit digina ve Orgiit i¢i kariyer hareketlilikleriyle ilgili politikalar,
oncelikler ve faaliyetler toplamudir. Orgiitler birer acik sistem olarak ele alindiginda
kariyer gelistirme sistemleriyle ilgili iki 6zellik dikkat ¢eker; Orgiit i¢ine veya Orgiit
disina hareketliligi g6steren arz akist ve orgiit igindeki hareketlilifi gosteren atama
akigt. Orgiitleri kariyer stratejilerini arz akist ve atama akigt ekseninde gelistirirler.
Orgiitler kariyer gelistirme sistemini olustururken, orgiit ici kaynaklar1 6ncelikli olarak
kullanabildikleri gibi; bazen giris diizeyinde bazen de kariyer ortas: diizeyinde disaridan
tedarik yoluna gider. Orgiit disina hareketlilik de, giris diizeyi veya kariyer ortasi

diizeyinde gergeklesir.'®

Kariyer gelistirmede isgorenlerin gelistirilmesi ve sahip olduklar1 bilgi,
beceri, deneyim ve yeteneklerle Orgiitin sundugu gelisme olanaklari arasinda bir
uyumun saglanmasi hedeflenmektedir. Is giicii planlamasi faaliyetinin {iriinii olan net
isgoren gereksinimleri, Orgiit i¢i kariyer planlama programlarinin olusturulmasinda,
diger bir deyisle, isgbrenlerin 6zellikleriyle Orgiitin sundugu olanaklarin

denklestirilmesinde 6nemli bir rol oynar. '*®

Orgiitlerin kariyer gelistirme politikalar1, orgiitsel kariyer planlama ve
kariyer yonetimi islevlerinin her ikisini de igeren bir kavramdir. Orgiit ve isgérenlerin
verimliligini artirirken, ayn1 zamanda degisen diinyaya hazirlanmasi anlamim da tagir.
Kariyer planlama, isgrenin kariyer hedeflerinin segilmesi ve bu hedeflere ulasma yolu
stirecini kapsar. Burada isgorenlerin ilgi alanlari ve yetenekleri son derece onemlidir.
Kariyer yonetimi ise isg6renlerin kariyer gereksinimleri ile orgiitiin gerekliliklerini daha
iyi karsilastrmak icin genelde yoneticilerin kullanacagi yontemlerdir. Ornegin

isgSrenlere uygun is olanaklar1 yaratmak gibi. %

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulasabilmesi
i¢in uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerdir. Kariyer geligtirmenin temel amaci
yonetimin isgérenlere kariyerlerini gelistirmelerine destek olmasidir. Etkili bir kariyer

gelistirme programinda {i¢ temel 6ge bulunmaktadir.

123 «[sletmelerde Orgiitsel Kariyer Gelistirme Sistem Uygulamalarr”. a.g.e., s.2.

1% Canan SUMER, “insan Kaynaklari Yonetimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve
Gelistirme”, www.psikolog.org.ir. 12.02.2004. s.1.

2T AYTAC, Calisma, a.g.e., s.128.
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- Isgorenin kendi kariyer gereksinimlerini degerlendirmede yardimci olma,
- Orgiit icinde kariyer firsatlarimin gelistirilmesi ve isgorenlere duyurulmast,

- Isgdren beceri ve gereksinimlerinin kariyer firsatlan ile uzlastirilmast.

Orgiit faaliyetlerinde ne kadar basarili olursa, isgdrenlerin de basaris1 o
derecede  artmaktadir. Orgiitlerde  degisik  kariyer  gelistirme  programlan
uygulanmaktadir. Ancak en yaygin kullanilanlar is basan egitmenligi ve damigmanlig:

ile yol gostericiliktir.'?®

Kariyer gelistirme, birey ve orgiitiin istek ve amaglar1 dogrultusunda kariyer
planlamasi ve kariyer yOnetimini uyumlastiran bir insan kaynaklari yOnetimi

islevidir."”

Kisaca kariyer gelistirme, isgorenlerin kariyerlerinin yOnetimine yardimci
olmak igin tasarlanan ve iggorenlerin tiim ¢alisma yasamini kapsayan uzun siireli bir
sirectir. Sekil-3.1°de, orgiitlerdeki kariyer gelistirme politikalarinin islevleri olan
kariyer planlama ve Kkariyer yoOnetiminin temel islevleri, Orgiitsel olarak
degerlendirilmistir. 1ki blogu birlestiren ok, kariyer planlama ve kariyer yonetiminin

etkilesimli stirecler oldugunu belirtmektedir.

128 Ferit OLCER, “Isletmelerde Kariyer Yonetimi”. Amme idaresi Dergisi, Cilt 30, Say1 4, Aralik 1997,
s.90.

12 Alev Diindar AKCAY, Kariver Gelistirmenin Giidiillemedeki Yeri ve Bes Yildizli Otel isletmelerinde
Bir Uygulama. Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,
Eskisehir 2002, s.5.
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KARIYER GELISTIRME
KARIYER PLANLAMA KARIYER YONETIMI
e Bireyin yeteneklerinin, ilgi e Isgdren planlama ile kariyer gelistirme

alanlarinin, bilgi ve becerisinin, zayif
ve gliclii yanlarinin degerlendirilmesi.
e Orglit ici ve disi firsatlarin
degerlendirilmesi.

e Kisa, orta ve wuzun donemli

amaglarin belirlenmesi.

Sekil-3.1: Kariver Gelistirme Sistemi

programlarinin biitiinlestirilmesi.

e Bireyin Orgilitte ylikselmesini

saglayacak  yollarn  ve  Kkariyer
stratejilerinin belirlenmesi.

o [s olanaklarmin belirlenmesi, agik
islerin duyurulmasi.

o Isgorenlerin degerlendirilmesi.

e Calisgma yasamimin degerlendirilmesi
ve i analizi yapilmasi.

e Bireysel gelisime katkisi olacak meslek
i¢i egitim ve staj olanagimin saglanmasi.

e Yeni isgoren politikalarinin tiretilmesi

e Damigman, patron, yonetici kavraminin

yerlestirilmesi ve kariyer konusunda

damigmanlik yapilmasi.
e Kariyer kavraminin isgOrenlere
tanitilmasi

Kaynak: Serpil AYTAC, Calisma Yasaminda Kariyer Yo6netimi Planlamasi ve

Gelistirilmesi Sorunlari, Epsilon Yayncilik, Istanbul, 1997, 5.130.
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3.2. KARIYER GELIiSTIRMENIN ONEMI

Bir orgiitiin isgdren gereksinimi ile isgérenlerin kariyer gereksinimleri
arasinda denge kurma amaciyla yiiriitiillen ve amaci 6rgiitsel gereksinimler ile bireysel
gereksinimlerin  dogru bigimde eslestirilmesi olan kariyer gelistirme hem oOrgiit

agisindan hem de birey agisindan 6nem tagir.
3.2.1. Kariyer Gelistirmenin Birey Acisindan Onemi

Etkin bir kariyer gelistirme, birey i¢in giiniimiizde son derece 6nemlidir.
Ozellikle bireylerin orgiite girdikten sonra hedefledikleri amaglara ulasmak igin
gereksinim duyduklan egitimleri almalar i¢in kariyer gelistirme programlar: tarafindan
yonlendirilmeleri hedefledikleri amaglara ulagmalarini kolaylastirmakta ve bu da bireye

psikolojik olarak 6nemli bir doyum saglamaktadir.'*

Ayrica kariyer gelistirme programlart sayesinde bireylerin kariyer firsatlari
glivence altina ahinmakta, bu da bireylerin Orgilite olan giiven ve baglhliklarini

artirmaktadir.

Kariyer gelistirme programlar1 sayesinde bireyler kendilerini bekleyen
kariyer firsatlar1 konusunda bilgi sahibi olmakta ve geleceklerine yonelik planlar
yapabilmektedirler.

Kariyer gelistirme bireylere kendi yetkinlik ve eksikliklerinin farkina
varmalarina yardimcr olmakta ve kendi kariyer planlarimi yapabilmelerini
saglamaktadir.

Kariyer gelistirmenin bireylere gelisme ve biiyiime firsat1 yaratmasinin yani
sira  stresi  azalttii, bagimsizlifi artirdigi, ruhsal bir kazang sagladigi da
belirtilmektedir.""

3.2.2. Kariyer Geligtirmenin Orgiit A¢ismdan Onemi

Giinlimiiz iggéren yonetiminin en Onemli 6zelligi, planlama sistemlerinin

gergeklestirilebilmesi i¢in en 6nemli faktorlerden biri olan insan unsurunu ele alarak

B0 AYTAC, Caligma, a.g.e., s.132.
Bl a.g.e.,s.132.
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daha ¢ok gelecege yonelik planlara agirlik vermesidir. Planlama ile gelecege yonelik
amagclar ve stratejiler belirleme, en az mevcut sorunlarin ¢dziimii kadar Snemlidir.
Kariyer gelistirme, stratejik insan kaynaklari planlamasi igerir. Bu da orgiitiin uzun
dénemde iggdren gereksiniminin planlamasim ve gerekli kadro degisikligi yaratilmasina
katkida bulunur.

Kariyer gelistirme ile Orglit birey biitiinlesmesi saglanmakta ve dogru
isgorenin dogru ise yerlestirilmesi saglanmaktadir. Ayrica kariyer gelistirme sayesinde
isgorenlerin bilgi ve becerilerinden en iyi sekilde yararlanilabilmekte ve iggdrenlerin

verimlikleri artirilabilmektedir.

Kariyer gelistirme kagirilmak istenmeyen uzman ve yoneticilerin isten
ayrilmalarim1  azaltmakta, kariyerlerinde bir durgunluga  giren isgdren sayisini
azaltmakta ve verimliligin istenen diizeye ¢ikarilmasini saglamaktadir. Etkili bir kariyer
gelistirme ve planlama programlar: sayesinde birgok Orgiit, iist diizey pozisyonlara
digaridan igsg6ren almak yerine varolan isgérenlerden yararlanabilmektedir. Son olarak

kariyer gelistirme isg6renlerin orgiitlere olan baghliklarini artirmaktadar.
3.3. KARIYER GELISTIRME SISTEMLERI

Bireyin yasam donemleri iginde ortaya ¢ikan kariyer gelisimi siirecinde
birey her asamadaki gereksinimlerini kargilayabilmek ve kariyerini gelistirebilmek igin
gerek kendi bireysel gabalanyla, gerekse 6rgiitiin destegi ile baza destek hizmetlerinden,
kariyer gelistirme programlarindan yararlanir. Kariyer gelistirme i¢in egitim yardim
programlari, hem 6rgiit hem de bireyin gereksinimlerini kargilayabilecek genislikte
kullanilmaktadir. Kariyer gelistirme sistemi igindeki egitim ve gelistirme yontemleri
iste veya igyeri disinda olmak {izere simiflandirilabilir. Burada birey kariyer gelisim
stireci iginde oOrgiitlin kendisine yonelik kariyer gelistirme sistemi yaninda kariyer
dénemlerinde kendi kendini degerlendirerek, kariyer planlarim olugturabilmek igin
nezaret¢ilerinden veya Orgiitin  kariyer damgmanlarindan yararlanarak kendini
gelistirmeye yonelir. Kariyer gelistirme sistemi, bireyin kariyer asmalarinda
karsilasabilecegi sorunlart 6ncede gormesini ve bunlari ortadan kaldiracak veya

azaltacak planlari yapabilmelerini saglar.'*

2 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.134.
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3.3.1. Kariyer Gelistirme Sisteminin Uygulanmasi

Etkili bir kariyer gelistirme sisteminin uygulanmasinda dort asama dikkat

cekmektedir. Bu asamalar analiz, tasarim, gelisim ve degerlemedir.'*

e Analiz asamasinda, farkli birimlerden segilen iiyelerin olusturdugu
tasarim ekibi, gereksinimleri ve kaynaklari inceler. Sistemin hedefinin ne oldugu,
sistemin neyi gerektirdigi, isgérenlerin hedefleri ve Orgiitiin hedeflerinin neler oldugu

arastirilir.

e Tasarim asamasinda, ekip, yOnetici ve isgbren igin ne tiir egitim
gerektigi, ne tiir bir destege gereksinim duyuldugu incelenir.

e Gelistirme agamasinda, hazirlanan tasarim plani, sistemi tiretmekte

kullanilir. Bireysel amaglar, yetenekler belirlenir. B6ylece gerekli strateji ve planlar

saptanir.

e Degerleme agamasinda, dnceden hazirlanan planlar uygulamaya konur.

Aksakliklar ortadan kaldirilmaya calisilir.

Bu agamalarin yer aldigi bir yaklasim, isg6renlerin bagarilar1 i¢in neyin

gerekli oldugunu ortaya ¢ikarir.
3.3.2. Kariyer Gelistirme Sisteminin Yararlan

Kariyer gelistirme sistemi bireylere oldugu kadar 6rgiitlere de bazi yararlar
saglamaktadir. Bu yararlar Tablo-3.1°de gésterilmis olup, etkin bir kariyer geligtirme
sisteminin orgiitsel ve bireysel degeri dahi iyi anlagilabilecektir.

13 AYDEMIR, 2000°li Yillara, a.g.e., s.18.
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Yéneticiler Igin Yararlan

Isgorenler Igin Yararlar

Orgiit I¢in Yararlar

¢ Kendi kariyerlerini
yOnetme yeteneklerini
yiikseltir.

o Degerli isgorenler elde
tutulmus olur.

¢ Yonetici ile iggoren
arasinda iyi bir iletigim
kurulur.

e Daha gergekei isgbren
gelistirme planlamasi
yapilir.

e Orgiitli daha iyi tanimalar1
saglanir.

e Uretken bir performans
degerlendirme tartigilir.

e [sgorenlerin
gelistirilmesinde etkin
olarak taninir.

e Yeni sorumluluklar kabul
etmede iggbrenlerin
motivasyonunu artirir.

e Ozel projeler igin yetenek
kaynaklarinin
belirlenmesine katkida
bulunur.

o Orgiitsel ve bireysel
hedefler arasindaki uyumun
agikliga kavugmasini saglar.

e Kariyer kararlarinin
verilmesinde yardimct olur.

e Is doyumu artar.

e Isgoren ve yonetici
arasinda saglikli bir iletigim
kurulur.

¢ Daha gergekei hedef ve
beklentiler ortaya ¢ikar.

e Performans hakkinda iyi
bir geribesleme elde edilir.

o Orgiit ve gelecegi
hakkinda daha fazla bilgi
olugur.

e Kariyer yonetimi
hakkinda bireysel
sorumluluk duygusu artar.

e sgorenlerin yeteneklerini
daha iyi kullanmalan
saglanir.

e Orgiitsel baglilik artar.

e Bilgi tim orgiit
diizeylerine yayulir.

o Orgiit iginde daha iyi bir
iletisim kurulur.

e Degerli isgbrenlerin bagka
Orgiitlere gecisi engellenmis
olur.

e Bireyin gelisimine y6nelik
bir 6rgiit imaj1 olusur.

e [sg6ren sistemleri
islemlerinde etkinlik artar.

Kaynak: Serpil AYTAC, Calisma Yasaminda Kariyver Yo6netimi Planlamasi ve
Gelistirilmesi Sorunlar1. Epsilon Yaymecilik, Istanbul, 1997, s.135.
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3.3.3. Kariyer Gelistirme Bilgi Sistemi

Bilgi toplumlarinda stratejik kaynak olarak kabul edilen bilgi, bilgi
teknolojilerinin sagladigi olanaklarla tiretilebilmekte, siniflandiriimakta, erigilebilir

kilinmakta ve toplumsal ve orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde kullanilabilmektedir.

Endiistriyel mal iiretiminin egemen oldugu sanayi toplumundan bilgi ve
hizmet iiretiminin egemen oldugu bilgi toplumuna gegiste insan kaynaklar1 profili de
¢ok biiyiik Slgiide degismektedir. Esasen feodal toplumda kayip olan birey, sanayi
toplumunda sahneye ¢ikmug, ancak, otomasyonun bir parcast olmugtur. Bilgi
toplumunda ise birey, merkezi onemi olan aktdr olarak sahneye ¢ikmakta, diistinen,
tasarlayan, Orgiitleyen, yoneten ve sonuglandiran olarak inisiyatif yetenegini yagama
gecirmektedir. Bu baglamda bilgi ¢aginda insan kaynaklari, iretim hattinin sinirlt bir
boliimden sorumlu mekanik bir parga degil, bir islevi baglangicindan sonuna kadar,

diisiiniip, uygulayan ve ySnetip sonuca ulastiran niteliklere sahip olmalidur.**

Bilgi ¢aginda, sanayi ¢aginmin aksine birey, makinenin emrinde degil, makine
bireyin emrindedir. Orgiitlerde, insan sermayesi ve biiytime ile ilgili literatiir, insan
kaynaklar teknoloji gelistirici, verimlilik artirici, gelisme {iretici bir mekanizma olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla teknoloji ile insan kaynaklar1 arasinda bir etkilesimin
oldugu ileri siiriilebilir. Insan kaynaklan, teknolojik gelismeleri saglamakta; kullanilan

teknoloji, insan kaynaklariin verimliligini artirmaktadir.'®

Bilgi ¢aginda insan kaynaklar1 y6netimi, yasanan hizli teknolojik gelisme ve
bilgi artisimin bireylerde yol agtig1 bilgi eskimesini 6nlemeye ve iggérenlerin bireysel
gelismelerini  saglamayr amaglamaktadir. Orglitsel ortam icinde 1iggOrenlerin
aralarindaki bagligin gelistirilmesi, kurumsal kiiltiirtin yerlestirilmesini saglanmaktir.

Ayrica isgSrenlerin optimal performans diizeyine ulastirilmasim hedeflemektedir.'*®

Bilgi ¢aginda yukanida agiklanan insan kaynaklari yonetimi hedeflerine
ulagilmasinda insan kaynaklart bilgi sistemleri kullamlmaktadir. Bilgi ¢aginda, bilgi

34 Serkan BAYRAKTAROGLU, Murat TUNCBILEK, “Bilgi Toplumunda insan Kaynaklart

Yonetiminin Degisen Yiizii ”, 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Tebligleri,
www.ceterisparibus.net, 10.03.2204, s.547.
13 a.g.e.,5.548.

136 2.g.e., 5.548-549.
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tiretici ve uygulayici olarak insan kaynaklarimin ydnetim siirecinde etkinligini artirmak
amaciyla kullanilan bu sistemler, orgiitlerde insan kaynaklarina yonelik bilgileri
saglamak, depolamak, kullanmak, irdelemek ve dagitmak amaciyla kullamlan

sistemlerdir.'>’

Bu bilgi sistemlerinden biri de kariyer gelistirme bilgi sistemidir. Kariyer
gelistirme bilgi sisteminde Orglitlin yapisiyla, iirlinle, pazarla, teknolojiyle, kariyer
firsatlariyla ilgili degisim projeleri hakkinda bilgilerin isgérenlerle paylagilmasi
gerekmektedir.'*®

3.4. ORGUTSEL KARIYER GELISTIRME PROGRAMLARI

Isgorenler, kendilerine bireysel ilgi gosteren orgiitlere sadik davranmaya
egilimlidirler. Bugiin, isgorenler is ve hatta kariyer degisikliklerine gittiklerinde daha
fazla beklenti ve isteklerle igverenlerin karsisina ¢ikmaktadirlar. Yiikselme olanaklar ve
kariyer gelisim firsatlar1 vaat eden bir sirketin pargasi olabilmek, is gérenler icin en az
alinan maas ya da ek yararlar kadar 6nemlidir. Bu nedenden dolay: &rgiitler, verimli bir

isgbren portfoyti olusturmak i¢in kariyer gelistirme programlar1 kullanmaktadirlar.

Orgiitlerin insan kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanabilmeleri igin
kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse isgdren

tatmini agisindan biiyik 6nem tagir.'*

Orgitlerin isgérenlerin kariyerlerine yardimci olmak icin uyguladiklar

kariyer gelistirme programlarinin;
e Insana yonelimli olmasi,
e Belli, kendine 6zgii teknik iglere yonelimli olmasi,

e Planlama ve 6zendirme kavramina yonelimli olmas: gerekmektedir.°

137 BAYRAKTAROGLU, TUNCBILEK, a.g.e., 5.549.
8 AYTAC, Caligma, a.g.e., 5.136.

% AKCAY, a.g.e.,s.26.

140 ARGUDEN, a.g.e., 5.95-96.
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Kariyer gelistirme programlar1 bireylere bilgi, beceri ve yetenek saglamak

i¢in Orgiitsel destek verirler. Bu destek asagidaki gibidir."!

e Orgiitsel Amaclara ve Gelecekteki Stratejilere Agik Bir Iletisim:
Insanlar kendi bireysel planlarmin paylasim igin orgiitlerinin amaglarm bilirler ise

bireysel gelisim saglanmig olur.

e Biiyiime Firsati: Isgorenler, yeni ilgi alanlariyla ve is deneyimleriyle

miicadele i¢in firsat bulmalidirlar.

o Finansal Yardim Destegi: Orgiit, isgorenlerinin halihazirdaki durumunu
korumaya ve gelistirmeye yardimc1i olmak igin egitim masraflarindan

kacinmamalidirlar.

e isgorenlerin Ofrenmelerine Zaman Tammalar:: Orgiitler, is egitimi
i¢in bireylere ek zaman saglamalidirlar. Ayrica isgorenlerin ig yiikii onlarin yeni bilgi,

beceri ve yetenek gelistirmelerine sahip olacaklar1 zamani da engellememelidir.
Orgiitsel kariyer gelistirme programlar soyle siralanabilir:
e Kariyer Haritalart
o Kariyer Merkezleri
e Kariyer Atélyeleri
e Yazili Kaynaklar, Aligtirma Kitaplar
e Kariyer Rehberleri
e Is Zenginlestirme
e Kariyer Danigmanlig1
e Egitim ve Gelistirme Programlar

o Kogluk

"I AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.139-140.
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e Kariyer Planlama Gruplari
e 5 Rotasyonu
e Ozel Gruplar Igin Programlar
3.4.1. Kariyer Haritalan

Kariyer haritasi, bir rgiit iginde bir pozisyondan digerine ilerleyebilmenin
yollarini belirlemek tizere kullanilan bir tekniktir . Bir anlamda tiim pozisyonlar1 iceren,
pozisyonlar arasinda gec¢is yollarinin net olarak belirlendigi bir 6rgiit semasidir . Bu
semada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gegilebilecegi ve bunun igin

gerekli deneyim ve yetkinlikler agikga belirlidir.'#?

Kariyer haritast Orgiit semasi {lizerinde olusturulabilecegi gibi, tablolar
halinde de olusturulabilir. Bu tablolarda her bir pozisyon baz alinarak,

e Pozisyonun gorev ve sorumluluklari (is tanimi),
o Pozisyon i¢in gerekli nitelikler (is gerekleri),
¢ O pozisyona Orgiit icindeki hangi diger pozisyonlardan gelinebilecegi,

e O pozisyondan orgiit icindeki hangi diger pozisyonlara gegilebilecegi
belirtilir. Pozisyonlararas1 gegislerin dikey olmasi gerekmez. Aym diizeydeki
pozisyonlar arasinda da gecis yapilmasi miimkiindiir. Ornegin; muhasebe
uzmanligindan iggbren uzmanligina gegis yapilabilmesi gibi. Bu nedenle drgiit semasi
tizerinde belirli bir pozisyona gelmek igin gecilmesi gerekli birbirinden farkh
pozisyonlar olabilir. Béylece, ayn1 pozisyona farkli pozisyonlardan gegerek ulagmak
miimkiindiir. Iste belirli bir pozisyona ulasmak i¢in izlenecek bu yollara kariyer yollar:
denilmektedir. '’

Eger orgiitte bir kariyer haritasi ¢aligmast yapilmigsa kariyer yollarinin
belirlenmesi de kolaydir. Ancak bu tiir detayli bir ¢aligmay1 yapmak oldukga giictiir.

Ustelik 6rgiitlerin yapis1 ve buna bagli olarak semalar, orgiitsel gereksinimlerdeki izl

“2 TURK, a.g.e., s.104.
3 OZDEN, a.g.e., s.9.
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degisime paralel olarak degismektedir. Bu yiizden kariyer haritas1 ¢ikarilmadan da genel
hatlar1 ile kariyer yollar1 belirlenebilmektedir. Bu sekilde bir orgiitte gercekei kariyer

yollarmun gelistirilmesi i¢in dort evre gereklidir :'*

e Is analizi yoluyla isyerindeki cesitli isler i¢in gerekli beceri, bilgi ve

diger niteliklerin saptanmast,

o Icerik, bilgi ve beceri gerekliligine baglt olarak isler arasindaki

benzerliklerin ortaya gikarilmasi,
e Benzer islerin is aileleri bi¢iminde gruplandirilmasi,

e Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarint temsil edecek olan

mantiki ilerleme ¢izgisinin olusturulmas.

Hangi y6ntemle belirlenirse belirlensin, kariyer yollar1 Orgiit isgdrenlerine

orgiit icindeki kariyer olanaklarini gésterir.

Orgiitsel amaglarla hazirlandiginda, kariyer haritalari pek ok isgdrene,
Ontindeki kariyer firsatlarim1 bilme, ona gore kendisini degerlendirme, yonlendirme
firsat1 verecektir. Kariyer haritalarinin olmadig: orgiitlerde, kariyer firsatlar1 konusunda
yeterli bilgiye sahip olmayan isgérenler, hangi yolu takip etmeleri durumunda, hangi

isleri elde edecekleri konusunda karar veremezler. '°
3.2.2. Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak {izere,
isgorenlerin kendi kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve
damigmanlik hizmeti veren Orgiit i¢i birimlerdir. Kariyer merkezleri, isgérenlere
istihdam hizmeti saglamanin yamsira 6rgiit isgérenlerinin becerilerini gelistirmek i¢in
miilakat yapar, c¢aligma gruplar1 olusturur, isgoérenlerin kariyerlerini planlamaya
yardimer olur. Kariyer merkezlerindeki ¢aligmalarda; bilgisayar programlar, kitaplar,
magazinler, video programlar1 gibi bilgi kaynaklarindan yararlamlir. Kariyer

merkezlerinde, grup c¢aligmalar, kurslar diizenlemek, is gerekleri ve kariyer firsatlari

4 OZDEN, a.g.e., s.9-10.
5 KOZAK, a.g.e., s.55.



77

hakkinda isgorenleri bilgilendirmek, beceri ve yetenek testleri uygulamak, isbas1 ve is

dist egitimler (seminerler gibi) diizenlemek gibi faaliyetlere yer verilir."*®

Kariyer merkezleri, genelde isgérenlerin gelistirildigi islevin bir pargasi
olarak kariyer gelistirme programlarim1 y6netmek ve nezaretcilerden elde edilen bilgileri
aktarmak igin kurulmustur.'*’

Kariyer merkezleri 6zellikle sunlar1 saglar 148

e Grup atdlyeleri (workshops) olusturmak,

e Yazili okuma materyalleri olusturmak ve kurslar dizenlemek,
e Kariyer yollar1 ve ig gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,

e Beceri ve yetenek testleri uygulamak,

o Isletme ici ve dis1 egitim ve gelistirme programlan olusturmak.

Kariyer merkezlerinin bir etkinligi de kariyer bilgi sistemleridir. Orgiitte bir
is acig1 meydana geldigi zaman bu durum ilk olarak &rgiit icinde duyurulur. Orgiit
icinde is ve kariyer arayiginda olan igg6renler hakkinda kariyer bilgi merkezindeki

bilgiler, agik islerin dzellikleri ile karsilagtirilir."*
3.4.3. Kariyer Atolyeleri

Bireylerin Kkariyerlerini nasil gelistirecegi {izerinde odaklanan kariyer
atolyeleri, isgorenlerin kariyer planlarini degerlendirirken diger isg6renlerden bilgi
saglamalarina ve kendi kendilerini mevcut kaynaklarla arastirmalarina yardimei olur.
Ayrica bu atSlyeler, kariyer ortasi ve kariyer sonu dénemlerine yo6nelik olarak
diizenlendiginde d6énemin gereklerine gore, bireyin gelisimine yardimci olmak ve
Orgiitte kalig siiresini uzatmak veya bireylerin emeklilige hazirlig: igin katk: saglamak
amach kullanilabilir. Yoneticilere yonelik olarak diizenlenen kariyer atolyeleri ise, hem

yoneticilerin kendi bireysel hedef ve planlarimi belirlemelerine hem de isgorenlerin

146 KOZAK, a.g.e., s.56.

7T AYTAC, Calisma, a.g.e., s.140.
8 TURK, a.g.e., s.109.

49 OZDEN, a.g.e.,s.13.
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kariyer planlarini desteklemede {istlenmeleri gereken rolleri anlamalarina katki

saglar.'®

3.4.4. Yazih Kaynaklar ve Alistirma Kitaplar

Orgiitiin her bir biriminin gorevlerine iligkin agiklayic1 veri ve bilgileri
iceren ve bilgiler 1s181nda bireylerin o6rgiit icerisindeki kariyer hedeflerini gozden
gecirmelerine, yenilemelerine, islerini tanimalarina yardimei olan yazili kaynaklar, ayni
zamanda Srgiitiin insan kaynaklar1 politikalarna da yer verebilir."®' Alistirma kitaplart
ise bireyin kendi kendine yOnetim araglari olarak son derece yararhidir. IBM, General
Motors ve birkag sirket daha, kendi aligtirma kitaplarini, kendi gereksinimlerine uygun
olarak gelistirmiglerdir. Bu aligtirma kitaplarinin genelde kendi kendini analiz iizerinde
deneyler, kariyer planlamasi, kariyer amaglarmin yerlesimi v.b. konularda bilgi
sagladig1 goriilmektedir. Bu bilgi 6rgiitlerin isgéren sistemlerini, politika ve pratiklerini,
kariyer uygunlugu, ficret y6netimi ve diger politikalarimi da kapsar. Kitaplardaki
yazilar,ilginin siirdiiriilmesine yardimer olmak, bireysel diisiinceye rehberlik etmek ve
bireyi yonlendirmek amacindadir. Bu aligtirma kitaplar1 yoluyla isgérenlerin kendilerini
tamimalari, ilgilerini 6@renmeleri, uygun firsatlar1 bilmeleri, islerini tamimalar1 ve

planlar gelistirmeleri istenir.'**
3.4.5. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi, mesleki gelisimleri igin bireylere hangi kitaplar
okumalari, hangi kurslar1 almalari, belli yetenekleri gelistirmek i¢in hangi
danigmanlarin talimatlarina uymalar1 gerektigi, Kkariyer olanaklari, orgiit i¢inde ve
disindaki egitim olanaklar1 hakkinda bilgi verilerek yon gosterilmesidir. Kariyer
rehberligi kariyer danigmanliginin tamamlayict bir unsurudur ki; genellikle insan
kaynaklar iggorenleri, ayn1 zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet gostermektedir.

Mentorlarin da damigmanlik yaptigi yonetici adaylarina kariyer rehberligi yaptig

%0 AYDEMIR, 2000’li Yillara, a.g.e., s.22.
BT AKCAY, a.g.e., s.27.
2 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.141.
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sOylenebilir. Kariyer rehberligi bir anlamda, bireysel kariyer yonetimi konusunda &rgiit

disinda yapilan danismanlik hizmetinin 6rgiit iginde verilmesidir.'>

Rehberlik 6nemli bir kariyer gelistirme etkinligidir. Rehber, deneyimsiz
isgorene kariyer gelisimde, ilerlemesinde yardimci olan deneyimli bireydir. Destekgi
olarak da hizmet eden rehberler, diirtist davranarak egitmenlik roli oynamak
zorundadir. Rehberler, deneyimsiz isg6renin giivenilir bilgiyi elde edebilmesi i¢in
orgiitle ilgili tiim bilgiyi ve bilgi akig sistemlerini bilmek durumundadirlar. Kariyer
gelistirmede rehberlik 6nemlidir. Rehberligin  bulunmamasi, gelisme agisindan
olumsuzluk olarak nitelenebilir. Ancak tiim y0neticiler iyi rehber degildir. Egitmenlik
roliinti bagaramayan y0neticiler, rehber roliinii oynayabilecek beceri ve arzuya da sahip

degildirler.'*

Meslek se¢imi ve secilen meslege uyum saglama olmak tizere iki ana
konuda yardim veren kariyer rehberleri, kariyer gelisimi, planlama ve bir bagka kariyere
gecis karar1 vermede yardima gereksinimi olan bireylere aile, toplum v.b. sosyo-kiiltiirel

sistemleri de dikkate alarak hizmet verirler.'>
3.4.6. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, isin iceriginin isgdrenlere basari, bireysel gelisim ve
taninma olanag1 saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyecek, islerin daha

anlamli ve cekici hale getirecek bigimde degistirilmesidir.'®

Mevcut islere yeni
deneyimler, genigsletilmis sorumluluklar, 6zendirici ozellikler kazandirmak {iizere
yeniden bigim verilmesi seklinde belirtilen is zenginlestirme; isgorenleri kendi islerini
planlamak, orgiitlemek, kontrol ve degerlendirmekle sorumlu kilacak sekilde onlara

yeni gorevler vermeyi ifade eder."”’

Is zenginlestirme, isgérenlerin gorevlerini gesitlendirdigi gibi aym zamanda
onlarin yeni bilgiler edinmesini, performanslar1 hakkinda dogrudan geribesleme

almalarini, ig yontem ve ¢izelgeleri tlizerinde denetim kurmasini, iletisim kaynaklarina

3 TURK, a.g.e., s.108.

13 CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., s.161.

155 Richard S. SHARF, Applying Career Development Theory To Counseling. Second Edition,
Brooks/Cole_Publishing Company, 1996, s.17.

¢ TURK, a.g.e.,s.111.

37 AYDEMIR, 2000’li Yillara , a.g.e., 5.50.
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dolaysizca ulagabilmesini ve sonuglardan bizzat sorumlu tutulmasinin saglayarak isin

dogasini da degistirir.'*®

Is zenginlestirmenin basarili olabilmesi i¢in zenginlestirilecek isin Srgiitiin
tist kademelerinde olmasi, iggorenin isi basarili olarak yapmasi sonucunda kendisini
cevresine tanitma olanag: saglamasi, igin basarisina iligkin bilgi elde etmesi, isini zaman
zaman denetleme olanag1 bulabilmesi, isi ile ilgili yeterli bilgi ve deneyime sahip olmasi
ve kendine glivenmesi, isinde ilerleme istek ve hirsina sahip olmasi, 6rgiitce uygulanan
Ozendirme araglar1 ile bireysel isteklerinin uyum i¢inde olmasi, tepe yonetimin stirekli
destek saglamasi ve is zenginlestirme i¢in yapilacak harcamalardan kagimilmamasi gibi

hususlarin bulunmas: gerekmektedir.!>

Is zenginlestirmeye somut bir 6rnek vermek gerekirse, ticretlendirme ve
Ozliik igleri uzmanina, licret aragtirmasi yapma sorumlulugu da verildiginde, bu uzman
aragtirma, istatistiksel analiz ve raporlama konusundaki becerilerini de gelistirmis
olacaktir.

3.4.7. Kariyer Danismanhgi

Kariyer damgmanlig, bireylerin ilgi ve isteklerini dikkate alarak, bireylere orgiit
igerisinde ilerlemelerini saglayacak kariyer yollar1 ve gereklilikleri hakkinda bilgi
verilmesidir.'® Kariyer damigmanhig1 bireylerin kariyer amaglarm olusturmada, uygun
kariyer basamaklarina uygulamada, kariyer hedeflerine yonelmede iggérenlere yardimci

olur. Kariyer danismanlign dort sorundan birinin ortaya ¢ikmastyla iistlenilir:'®!
o Yanls kariyer se¢imi,
e Kariyer segiminde kararsizlik,
o Kariyer segiminde eksiklik,

o Ilgi ve kariyer se¢imi arasinda tutarsizlik.

%8 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.142.
% OLCER, a.g.e., 5.96.
10 OZDEN, a.g.e., s.11.
1 ROZAK, a.g.e., s.98.
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[k ikisi muhtemelen bireyin kendisi ve isi hakkinda yetersiz bilgisinden
veya bireysel engellerden (basarisizlik korkusu gibi) kaynaklanir.

Kariyer damigmanligt, kariyer geligim siirecini kolaylagtirict bir arag olarak
degerlendirilmektedir. Kariyer damigmanliinin yerine getirdigi faaliyetler soyle

siralanmaktadir, %

e Performans degerlendirme doéneminde kariyer danismanligy hizmetleri,
o Yiiksek kapasiteli isgérene yonelik 6zel kariyer danigmanlig,

o Gelecekteki pozisyonlar i¢in yoneticilerin deneyim kazanmasina yardim

edecek bir kariyer yolunun olusturulmas,

e Alt diizey yoneticileri, daha {ist yonetim pozisyonlarina hazirlamak

amaciyla onlar farkli departmanlarda rotasyona tabi tutma,
e Acik pozisyonlara atama ve bireysel isteklerin dikkate alinmasi,
o Kariyer damigmanligi ve kadinlara 6zgii is rotasyonu,
o Emeklilik 6ncesi danigsmanlik.

Bir diger danmigmanlik tiirii de, kariyer duraklamalarn veya platolar
esnasmda sunulan kariyer gelistirme damismanligidir. Duraklamaya ugramig
isgérenlerin, statiilerini ve rollerini degistirmek istememelerine kargin, ortaya ¢ikan yeni
kosullara gore farkli stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Bu  stratejilerin
olusturulmasinda kariyer danigmanli: 6nemli bir islev yerine getirmektedir.

Kariyer damigmanliginin kapsayacag: alanlar sinirsiz degildir. Bu amagla

kariyer danismanlig1 hizmetleri;

o Isgorenlerin 5 yil ve daha uzun bir siire iginde kendi kariyerleriyle ilgili

amag ve beklentilerinin belirlenmesi,

e Mevcut kariyer firsatlar ile uygun isgorenlerin eglestirilmesi,

12 DEMIRBILEK, a.g.e., s.76-78.
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e Yeni Kkariyer firsatlari ve isgrenlerin kendilerini gelistirmek igin

yapacaklariun belirlenmesi konularindaki desteklemeleri kapsar.'®

Orgiitlerce saglanan damsmanlik slirecinin  {i¢ asamadan olustugu

goriilmektedir.'**
e Kariyer hedeflerini ortaya koymak i¢in aragtirma ve sorusturma,
¢ Anlama ve yogunlagsma
e Programlama.

Amaci, iggérenlerin meslekte ilerleme firsatlarini aragtirmasina yardimci
olmak olan kariyer danigmanlig1 insan kaynaklar1 departmani iggérenleri tarafindan ti¢
sekilde yapilmaktadir.'®

e Informel Damismanhk: Orgiitlerin isgorenlerinden, yeteneklerini ve
ilgilerini degerlendirmek isteyenler igin yiiriitillen danigsmanlik hizmetidir. Bireysel
endiseler ve yasam sorunlar ile ilgili danigmanlik da saglanir. Zira yasam sorunlari

kariyer 6zlemlerini belirlemede 6nemli faktorlerdir.

e Formel Damismanhk: Workshoplar, kariyer degerlendirme merkezleri,
kariyer gelistirme merkezleri, iggorenlere kariyerleri konusunda bilgi saglayan yardim

programlari formel danigmanligin bazilaridir.

e Daniymanlarla Kariyer Damgmanhg:: Genellikle performans
degerlemeyi kapsar. Performans deferlemeye kariyer bilgisinin katilmasi kariyer
planlamada giincel bir ilgiyi olusturur. Etkili performans degerlemenin bir 6zelligi
yalmizca iggbrenlerin ne elde edebilecegini bilmelerine yol agar. Bu nedenle
damigmanlara yalnizca belli bir departman i¢inde damisilmalidir. Eger yoneticiler
performans degerlendirmenin sonuglarii kariyer gelistirmede kullanacaklarsa, ttim
degerleme siireci boyunca performans egitmeni ve damigmani olarak etkili olmak

zorundadir.

19 KOZAK, a.g.e., 5.98.
'“AYDEMIR, 2000°li Yillara, a.g.e., 5.23.
1% a.g.e., 5.23.
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Ayrica kariyer damgmanligi Srgiitlerce farkli yontemlerle de yiiriitiilebilir
(6rnegin Orgiit disindan bir uzman veya Orglitte isgorenlerin yoneticileri gibi). Bu

yontemler ise;

e Profesyonel Damiyman Kullanma: Profesyonel kariyer damigmanlari,
yoneticilerin aksine damsmanlik gorevine iligkin olarak egitim ve deneyimlere
sahiptirler. Profesyonel danigman, damismanlik yaptig1 isgorenlerle dogrudan is iligkisi
icerisinde olmadigindan iggorenle arasinda dogal, igten ve rahat bir atmosfer yaratabilir.
Bunun yanistra iggbrenler, kariyer danigmaniyla daha fazla bilgiye sahip oldugu ve
konuya daha ciddi bir sekilde yaklastigi diisiincesiyle saghkli fikir aligveriginde
bulunabilirler. Biitiin bu faktérler, profesyonel danigman kullaniminin olumlu yanlarim

ifade etmektedir. %

Profesyonel kariyer damigmanlarinin, iggbrene ve onun i§ cevresine ait
yeterli bilgiye sahip olmak amaciyla derinligine arastirma yapmalari, damigmanlik
gerektiren olaya yakin olan bireylerin goriislerini almalart ve isgéreni yakin bir

izlemeye tabi tutmalan gereklidir.

e Yonetici Damiyman Kullanma: Kariyer danmigsmani olarak faaliyet
gosteren yoneticiler, isgorenler ve onlarin yetenekleri ile gegmis deneyimleri ve
yetenekleri hakkinda en fiist derecede bilgiye sahiptirler. Aym zamanda yonetici
danigman, is gevresi ile bu ortamda gelisen faaliyetler hakkinda da yeterli veriyi elde
edebilir. Yoneticiler, isgorenlerin kariyer gelisim siireci iizerinde siirekli kontrolii

saglayarak, kariyerlerine iliskin birtakim somut 6nerilerde bulunabilirler. %

Biitiin olumlu yanlarina kargin, iggérenlerin bir kisminin yoneticilerine
acilmak istememe ve danigma toplantilarindan kugku duyma olasilifi her zaman igin
vardir. Isgorenler, profesyonel damgman olmayan bir kimseden gelen ogiitlere ciddi
olarak yaklagmayabilirler. Ote yandan, kariyer danmismanlig1 yapan yoneticiler, sorunlari
anlamak ve bunlarla ilgilenmek {izere yogun ¢aba harcasalar bile, kariyer gériigmelerine
yonetmede ve gelisim stirecindeki statiileri listlenmelerine yardim etme konusunda tam

olarak yararli olmayabilirler. Bunun temel nedeni, yoneticilerin psikoloji ve

1% DEMIRBILEK, a.g.e., 5.79.
167 a.g.e., s.79-80.
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damigmantik konusunda yeterli bir egitime sahip olmalarn ve danigman roliinde

kendilerini yetersiz hissetmeleridir.

Etkin bir kariyer gelistirme ve sorunlarin ¢6ziimii i¢in yo6netici ile isgdren
arasinda her zaman ortak bir gorlis alisverisi olmalidir. Ozellikle verimi yiiksek
iggorenler agisindan Kkariyerlerini kendi yoneticileri tarafindan y6nlendirilmesi

durumunda bazi avantajlar s6z konusudur. Bu avantajlar sunlardir:
- Kendi bireysel yetenek ve eksiklerini daha iyi anlarlar,

- Orgiit icinde gelecekte dogabilecek olanaklar igin kendilerine yol gésteren

bilgiye stirekli ulagabilirler.
- Orgiitsel amaglara yonelik 6nemli kararlar verebilme duygusunu edinirler,

- Geligsen olanaklara iligkin olarak yoneticiler ile daha acgik bir iletigim
kurarlar.

e Akil Hocalarindan Yararlanma: Akil hocaligi, kariyer siirecini
etkileyebilen 6zel nitelikli bireylerarasi bir iligkidir. Bu anlamda akil hocalar,
himayecilik, 6gretmenlik, iletisim ve seffafligi saglama gibi konularda 6zellikle geng
isgorenlerin gelistirmelerine yardimei olurlar. Bu uzmanlar genglerin 6rgiit icersinde bir
role sahip olmalarina, isi iyi Ogrenmelerine ve yiikselmelerini saglayacak ortamin
hazirlanmasina rehberlik ederler. Ozellikle kariyerin baglangic ve olgunluk
asamalarinda bireylerin geligsimini hizlandirmak konusunda yiiksek bir potansiyele
sahiptirler. '

Koruyucu ve sahip ¢ikici gorevi de yerine getiren akil hocalari, bazi
durumlarda iggorenin kendisine yakin yoneticisi, bazen de kidemli bir is¢i olabilir. Geng

isgoren agisindan bir akil hocasina sahip olmak ve yakinlagmak 6nemlidir.

18 DEMIRBILEK, a.g.e., s.80-81.
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3.4.8. Egitim ve Gelistirme Programlar:

Orgiitlerde  egitim, isgdrenlerin ve isgdrenlerden olusan gruplarin, sahip
olduklar1 veya gelecekte sahip olacaklari igleri, daha etkili ve bagarili bir sekilde
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgilerini artiran, diigiince ve davramiglarinda
olumlu etkiler yapmay:1 amaglayan, bilgi, gérgii ve becerilerini arttiran egitsel eylemler
biitiiniidiir.'® Isgorenlerin bilgi ve yeteneklerini ortaya cikartarak, kariyerlerinde
ilerleyebilmelerinde onlara yardimct olan egitim ve gelistirme programlari (seminer,
kurslar v.b.) isgbrenin gereksinimi dogrultusunda is basinda, is diginda veya oOrgiit

disinda gergeklestirilir. Ozel egitim programlart ii¢ simfa ayrilir:'”°

o Ise Alstrma Egitimi: Ise yeni giren birine islerin nasil isledigini
anlatma ya da yeni terfi almis birine yeni bir siireg, prosediir tamitma veya yeni ige

baglayanlarla danigmanlarin tanigmasidir.

o Teknik Beceriler Egitimi: Yeni beceriler, yeni teknolojiler ya da son
yenilikler tizerinde yogunlasmak iizere tasarlamir. Isyeri iginde goérevli uzmanlarca

verilebildigi gibi {iniversite 6gretim liyeleri tarafindan da verilebilir.

e Yonetimsel Beceriler Egitimi: Yoneticilerin sahip olmasi gereken
becerilerin artirilmasimi amaglar. Isyeri kosullarinin tartisildigi kisa seminerler ya da
iiniversitelerce belli zaman siireli yoneticilik gorevi gelistirme kurslari olabilir. Alt
diizeyler i¢in verilebilecek egitim deneyimlerinin ¢ogunlugu, iletisim, anlagmazliklar
¢oziimleme ya da zamam kullanma gibi 6zel becerilerinin gelistirilmesi konusunda olur.
Kariyerlerinde daha ilerlememis olanlar ig:in diizenlenen egitimle, planlama ya da

tiretkenligin artirilmasi konular1 vurgulanir.

Egitim ve gelistirme programlarimin ¢ogu simf i¢i egitimi kapsar. Sinif igi
egitim yaygun olarak kabul g6rdiigii i¢in avantajlidir. Ancak konferans sistemi olmasi,
pasif dinlemeyi ve katilim azlifim1 6zendirdigi i¢in baz egitilenler soru sorma, agitklama
veya konferans materyalini tartigma firsatina hemen hemen hi¢ sahip olamazlar. Sinifin

etkinligi, grubun sayisi, 6greticinin yetenegi ve konunun ilgi ¢ekiciligine baghdar.!”

1 OLCER, a.g.e., s.93.
0 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.145.
" age.,s.146.
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3.4.9. Kogluk

Kogluk kavrami, uzun yillar 6nce yayinlanan “Beyaz Golge” dizisindeki,
basketbol takiminin kogu “Ko¢ Reeves” ile yasamimiza girmistir. Bu kavram yillarca
bir spor terimi olarak kullamlirken giiniimiizde artik is yasami ve 6zel yasamimizda da
sik sik kullanilmaktadir. Aslinda gerek takim sporlar1 gerekse is yasamindaki koglardan
beklenen davramig sekilleri ve uygulamalar birbirinden pek de farkli degildir. Her
ikisinde de bir takim vardir. Kog, takimi gegmis ve bugiinkii konum ve kogullarina gére
inceleyerek sorunlari bulur ve bu sorunlarin ¢oziilmesi igin yol gosterir. Gerektigi
zaman takimdan tek bir bireyin sorunlarina egilip ona ko¢luk etse bile, amag¢ yine

takima yonelik olup takim ruhunu zenginlestirmek ve takimun Sniinii agmaktir.'”

Yillar boyunca sporcularin performansini artiran bir birey olarak algilanan
koglar, sporcularin zihinsel geligimine katki saglamay:1 hedefler. Bu dogrultuda onlara
ozel programlar hazirlar ve bunlar1 uygular. Sporcularin kendi yeteneklerinin farkina
varmalarini, istenilen kosulda istenilen verimi verebilmelerini, bilingli, girisken, yaratici
bireyler olmalarin1 ve sagduyularimin gelismesini saglar. Ayrica takim ruhunun
yiikseltilmesi, bolge ve iilkenin standartlarinin da yiikseltilmesini beraberinde
getirecektir. Koglar, bu iglevleri de yerine getiren liderlerdir. Ayni spor yasaminda
oldugu gibi is yasaminda da benzer beklentiler s6z konusudur. Yine bir takim vardir ve
bireyler birer birey olarak bu takimin oyuncularidir. Koglar ayni sporcular gibi is yeri
isgbrenlerini de motive eder, takima en iist diizeyde katilmalarini ve verimli olmalarin

saglar. Bu sayede aym spor takimi gibi orgiitiin de standartlart yl'j.kselecektir.173

Kogluk, 6rgiitlerde kariyer gelistirme tekniklerinin en yenisidir. 1990’larda
gelistirilmistir. Kogluk, belli bir gruba, belli hedef i¢in 6zel ders, konferans, seminer
vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Birey 6greninceye kadar devam eder. Etkili bir
kocluk i¢in iggorenler ve onlarin nezaretgileri veya yoneticileri arasinda saglikli ve agik

iligkiler olmalidr.'™

12 INSANKAYNAKLARI.COM ICERIK EKiBI, “Is Yasami ve Kogluk”, www.insankaynaklari.com.,

10.03.2004 s.1.

' ag.e.,s.1.

% AYTAC, Calisma, a.g.e., s.147.
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Kariyer Koglugu hem &rgiitsel hem bireysel diizeyde uygulanabilir. Orgiit
icindeki pozisyonlarin ve gegis noktalarimin belirlenmesinde kariyer koglugu 6n plana
¢ikar. Bunun da gergeklesmesi i¢in yonelimleri belirleyecek degerlendirmeleri yapar ve
bireyleri ilgili pozisyonlara hazirlayacak, onlari gelistirecek planlari uygular. Bu planlar
dogrultusunda bireye rekabet {istiine ¢ikmanin, riske girmenin, hizli karar verebilmenin,

yeni fikirler ortaya atarak onlar1 denemenin korkulacak bir yam olmadigini gdsterir.

Orgiitsel diizeyde kariyer koglugu yapanlar; Srgiite, {iriine, hizmete, pazara ve
rekabete dair yaratici ¢oztimler tiretir. Orgiite kendi faaliyet alanlarinda siradigi, rekabet
ustii is alanlar olusturmaya yOnlendirdigi gibi onlar1 baska faaliyet alanlarina tagima
planlari da kurar.

Insan kaynaklar1 deneyimi olan kariyer koglar is sahibi olmayan bireylere yon
gosterebilir. Uzun siiren igsizlik stirecinde, birgok birey eskisinden diisiik performans
sergileyebilir, kendine olan giiven ve sosyal statii gibi konularda sorunlar yasayabilir.
Kariyer koglar1 bu noktada bireylere destek verir. Diger yonden kariyeri agisindan
karmagsaya diisen bireylerin bireylik Ozelliklerine ve yeteneklerine gore farkl
yeteneklerini ortaya ¢ikartir. Uygun meslek se¢mesine yardim eder. Bu siiregleri kendi

deneyimleri ve belirli testler dogrultusunda gergeklestirir.175

Kogluk neyin, nasil yapilmast gerektigini soylemek degildir. Kargisindaki
birey kendisi karar verecektir ama 6nemli olan onu karar siirecine hazirlamak, yagamin
sorumlulugunu kendi eline almasina yardimci olmaktir. Amag, yemegi hazirlayip

yedirmek degil onun nasil hazirlanacagini 6gretmektir.

Koc¢luk zaman gerektirir. Fakat iyi yapildiginda zaman ve paradan tasarruf
saglar. Kogluk uygulamasi, yoneticilerin amag¢ belirleme, karar alma, iggSrenleri

degerlendirme vb. gibi ¢aligmalarinda etkinlik saglamalarinda yardimei olmaktar.'”®
3.4.10. Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer planlama gruplari, mesleki gelisim konusunda etkinlikleri son
zamanlarda ortaya ¢ikmis bir bi¢imidir. Bazi 6grenme tekniklerinin, isgérenlerin

kendilerini gelistirmesine yardimci olmak iizere kariyer planlama konusuna

175 INSANKAYNAKLARI.COM ICERIK EKIBI, a.g.e., s.2.
"% AYTAC, Calisma, a.g.e., s.148.
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uygulanmasindan ibarettir. Kariyer planlama gruplari, bireylerin gelecekteki
kariyerlerini kontrol altinda tutmalarmm saglayacak sekilde, isgérenleri kendilerini

gelistirmeye ve 6nlerine bir hedef koymay1 6zendirmenin bir aracidir. 7’

Isgorenlere kariyerlerinin hangi basamaginda olduklar1 ve hangi kariyerin
kendileri i¢in en uygun oldugu kararinin bireylerce verilmesi konusunda bilgi saglar ve
bu isteklerini gerceklestirmek icin bir araya gelip planlarini yapmalarinda yardimci

olurlar.'”®
4.4.11. Is Rotasyonu

Is rotasyonu, bireyin 6nceden belirlenmis bir programa ve programda
Ongoriilen stirelere gére, o anda yaptig isle ilgili diger bazi faaliyet ya da goérevlere
gecisi ve bunlar sirast ile gergeklestirmesidir . Bir ig dizaymt teknigi olarak, alt diizey
igslerde otomasyonun yol agtigi monotonlugun hafifletilmesi amaci ile gelistirilmis,
ancak gozlenen yararlar1 sonucu yoneticilerin gelistirilmesinde de bir egitim teknigi

olarak yararlanilmaya baglanmigtir.'”

Isgorenlerin kariyer gelisimini canlandirmak i¢in yoneticiler, 6rgiit i¢inde
periyodik is rotasyonlan diizenlerler. Is rotasyonu isgérenlerin 6rgiit icinde yatay olarak

yer degistirmesidir.

Is rotasyonu, orgiitte iggdrenlerin potansiyellerini yiikselterek baska islere
yonelmelerini saglar. Ozellikle yeni ise girenlerin farkli is degisikliklerini deneme
yoluyla kendilerini test etmelerini ve bireysel degerleri ile ig arasindaki uyum noktalarin

karsilagtirarak degerlendirmelerine yol agar.'®

Is rotasyonunda 6nemli olan nokta, rotasyona tabi tutulacak isgdrenlerin
yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat edilmesi, mevcut becerilerden

yararlanirken de yeni bilgi ve beceriler edinmeye 6zendirilmesidir.'®!

7 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.148.

8 a.g.e., 148.

" TORK, a.g.e., 5.110.

8 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.148.

181 AYDEMIR, 2000°li Yillara, a.g.e., s.51.
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Is rotasyonuna somut bir 6rnek vermek gerekirse, biiytik bir orgiitte insan
kaynaklarindan sorumlu olacak {ist diizey bir yonetici yetistirmek istenmektedir.
Orgiitte insan kaynaklar1 yonetimi; orgiit, ise alma, egitim, performans, Kkariyer,
ticretlendirme ve 6zliik isleri olmak {izere alt1 temel siire¢ {izerinden yiirtitiilmektedir.
Bir yonetici aday1 alinarak tiim bu siireglerde en az ikiser yil ¢alistirildiktan sonra {ist
diizey yonetime getirilmektedir. Boylece iist diizey yonetici hemen her konuda deneyim
kazanmig olmaktadir. Bunun sonucunda insan kaynaklart yonetiminde ¢ok 6nemli olan
Ornegin 6zliik isleri alaninda deneyimi olmayan bir birey iist diizey y6netici yapilma

yanlishigina diistilmemektedir.
3.4.12.0zel Gruplar icin Programlar

Bir¢ok oOrgiit, orgiit i¢inde yer alan bazi gruplara, 6rnegin emekliligi
gelenlere, kadinlara, azinliklara o6zel kariyer egitim gelistirme programi uygular. Bu
programlar emekli olacaklar igin on emeklilik danigmanligi, kadin ve azinliklar igin
kariyer damismanhigi, orta kariyer asamasinda bulunan yoneticiler igin canlandirma
kurslari, azinliklara fikir telkini, ise alistirma programlar1 ve 6rgiitten ayrilacak olanlara
isletme diginda yerlestirme programlaridir.'®*

3.5. KARIYER GELISTIRMEDE KARSILASILASILAN TEMEL SORUNLAR

Kariyer gelistirmede hem birey hem de 6rgiit ¢esitli sorunlar ve engellerle
karsilasabilmektedir. Bu sorunlarin etkisi Ozellikle birey {izerinde yipratici etkiler
yapabilecekken aym zamanda da oOrgiitin bagarisimi da etkilemektedir. Kariyer
gelistirmede ortaya ¢ikabilecek sorunlar 6nceden diisiiniiliip, yapilacak planlarla bu

sorunlar en aza indirilmeye ¢aligilmahdir.

Kariyerle ilgili olarak ortaya g¢ikabilecek sorunlar iic ana baglik altinda
incelenmektedir. Bunlar 6zel sorunlar, kariyer dénemlerinde karsilagilan sorunlar ve

kariyer engelleridir.
3.5.1. Kariyerde Karsilasilan Ozel Sorunlar

Kariyer gelistirmede karsilasilan 6zel sorunlar daha ¢ok birey iizerinde
yogunlagsmaktadir. Birey lizerinde yogunlasan sorunlar dolaysiyla bireyi biiyiik dl¢tide

182 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.149.
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etkilemektedir. Bu sorunlar, cinsiyetten, beceri kaybindan kaynaklanan sorunlarin

yanisira ay 15181 sorunu veya ¢ift kariyerlilik sorunu olabilir.
3.5.1.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Son yillarda kadin igg6renlerin sayis1 orgiitlerde giderek artmaktadir. Birgok
orgiit kadimn isgorenlerin tepe noktalarina gelmesini uygun gormemektedir. Ozellikle bu
anlayigin gegmis donemlerde orgiitlerde daha da yaygin bir imaj oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ancak son yillarda kadmnlarin egitim diizeyindeki artis kadin yoneticilerin

say1sin1 eskiye nazaran artirmigtir.

Kadmlarin, ince farklari gérme yetenegi ve farkli deneyimleri sonucu
bazilar tiist kademelere yiikselirken ancak ¢ok az kadimin biiyiik isletmelerde tepe
yonetim noktalarinda oldugunu gormek miimkiindiir. Yapilan aragtirmalara gore
tilkemizde 1960’lardan itibaren y6netimdeki kadinlarin sayisi iki kat artmigtir. Ancak
¢alisan kadinlarin %33’{i yonetim kademelerinde yer alabilmesine kargin sadece %6’s1

ist diizeylerdedir.'®®

Kadinin aile yagamindaki rolii ve sorumlulugu, meslegindeki terfi ettirilme
olanagimi da kisitlamaktadir. Bu egilim bugiin birgok orgiitte kadinlara yonelik
ayrimciligin esasi olan “cam tavan” kavramini ortaya g¢ikarmaktadir. Cam tavan
orgiitlerde kadinlarin iist yonetim kademelerine ilerlemesini engelleyen bir gériinmeyen
bariyerdir. Arastirmalar gegis iceren ve degisim yaratan is deneyimlerine ulagmada
cinsiyet ayriminin bulunmadigin goésterse de, erkek yoneticilerin daha fazla sorumluluk
gerektiren pozisyonlara kadinlardan daha ¢ok tercih edildikleri bilinen bir gergektir.
Kadinlarin yoneticilik pozisyonuna gelmeleri durumunda danigman ve asistan bulmakta
da zorlandiklarnn goriilmektedir.  Bunun  nedeni  ise, “erkekler aras1 aga”

girememeleridir.'®*

Yonetici olmak belli 6lgiide risk almaya hazir olmayr gerektirir. Kadin
yOnetici olmak iginse gerek yonetimde, gerekse kigileraras: iligkilerde daha ¢ok risk
almak gerekir. Hele yukar1 ¢ikan bir kariyer merdiveninde kadin yonetici olmak daha da

biiyiik risklere hazir olmak anlamina gelir. Zira aile yagaminin kadinlarin ig yagami ve

185 Metin TAN, Kadinin Ekonomik Yasami ve Egitimi, Is Bankas1 Yaymlari, Ankara, 1979, s.120.
18 KOZAK, a.g.e., s.136.
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kariyerleri tizerindeki etkisini konu alan aragtirma sonuglari, evlilik ve ¢ocuklarin,
kadimn kariyerini sekteye ugrattigini ortaya koymaktadir. Oysa ayni durum bir erkegin
kariyeri igin sorun teskil etmemektedir. Kadin ve erkeklerin rollerine iligkin bu bakis,
kadinlarin kolayca tiist kademelere yiikselmesini engellemektedir. Ayrica kadinin
kariyerinde yiikselmesi igin cinsel tacize u@rayabilecegi, bir diger deyisle zirveye
ulagsmak i¢in cinsel tacize maruz kalabilecegi konusu, birgok kadmin kariyer
ilerlemesinde karsilagtign sorunlardan biridir. Bu durum da kadinlarin kolayca st

kademelere yiikselmesini engellemektedir.'®’

Calisma yasamundaki bir kadin kendine belli bir hedef olusturabilmekte,
fakat hedefi olan tepe noktadaki ig, kendisine “kadin oldugu icin” kapatilabilmektedir.
Kadmlarin ilerlemesinde bu engeli kirmak, kadinlarin gereksinimi daha iyi anlayan
kadin yoneticilerin sayisimin  artmasiyla miimkiindiir. Bu cam tavanin neden

kaldirilmadig1 konusunda ise gesitli gerekgeler ileri siiriilmektedir. Bu nedenler s6yle
belirtilebilir:'*

e Kadinlarin ¢ocuk biiyiitmek igin kariyer siireglerini yavaglatmalar1 veya

durdurmalar, tepe yonetim noktalarina ulagmalari i¢in dnemli bir engeldir.

e Kadinlar genelde aile ve is yasamindaki rollerini dengeleme arayiglan

icindeler. Boylece tepe yonetim igin gerekli olan zamam ayiramamaktadirlar.

o Kadinlar gelencksel olarak isletme ve mihendislik becerisinden

yoksunlar, bu nedenle heniiz tepe yonetime hazir degiller.

e Birgok zeki ve basarili kadin biiyiik rgiitlerden ayrilip kendi igyerlerini

kurmaya baglamiglardir.

e Kadimlar geleneksel olarak insan kaynaklari alanlarindaki kariyer
kadrolarimi1 segmektedirler. Ayrica tepe yoneticilik igin gerekli olan i deneyimi de

azdir.

Bugiin ABD’de isgiiciiniin %45’ini kadinlar olusturmasina ragmen, 1000

biiyiik isletmede sadece 2’sinin tepe yoneticisi kadindir. Japonya’da ise iggiicliniin

'8 AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.220.
% a.g.e., s 221
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%40’1m1  kadinlar olusturuyor olmasma ragmen % 1’i sadece yOnetici

pozisyonundadir.'®’

Kadimin, ailenin ekonomik yetersizligi nedeniyle iggiictine katilmasinin
beraberinde getirdigi birgok sorun, kadinlarin erkeklerle esit kosullarda kariyer
ilerlemesini ve tepe y6netim pozisyonuna ulagmasini engellemistir. Ancak isgiicliniin
demografik yapisindaki, niteligindeki, toplumun ekonomik, teknolojik yasal
olusumlarindaki degismeleri, yonetimin tutumlarinda da 15-20 yil 6ncesine nazaran
birtakim degismeler yaratougtir. Bireysel is degerleri ve kariyer tutumlarindaki
degismeler sonucunda bugiin daha ¢ok yonetim pozisyonunda kadin bulundurma ¢abasi,
son yillarda gecikmis bir olusumun tarihe kadin bir bagbakanla gegiyor olmasi
kadinlarin iist kademe ydnetim pozisyonunda bulunmalarinin daha da yayginlastiriimasi

ve kadinlara kariyer hedeflerine ulasmalar1 konusunda daha fazla firsatin yaratilmasidar.

Birgok kadin aile, is, kariyer, cocuk sorumluluklan arasinda bir¢ok sorunla
yiiz yiizedirler. Bu yaklagim i¢cinde Amerika’da birgok igveren, ¢alistirdig1 kadinlan aile
ve is yiikiinil azaltmas1 ve 6zellikle tepe yonetime terfi edebilmesi i¢in galisan annelerle
ilgili esnek programlar (Mummy Track) gelistirmislerdir.Calisan annelere alternatif
kariyer yollari, esnek zaman, i paylasimi, evde galisma, tele-galisma, ¢ocuk bakimy,
egitimi, kres, yuva hizmetlerini igeren Mummy Track adi verilen bu programlar,
isletmede kadinlara karsi tutumun gegmis on yil boyunca degistiginin bir kamitidur.
Ancak yine de tiim faktorler i¢inde cinsellik, hala tam anlagilmaz bir nedenle birgok

kadinin tepe y6netime gelip basarili olmasim engellemektedir.'®®
3.5.1.2. Cift Kariyerli Esler

Kariyer konusunda kargilagilan bir diger sorun ¢ift kariyerliliktir. Cift
kariyerlilik “her iki ¢aligan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde kosmas1” seklinde

tanimlanmaktadir.'®

Kadinlar ¢alisma yasaminda daha fazla rol oynadiginda ve bu arada kariyer

basamaklarinda ilerlemeye basladiginda, ¢ift kariyerli esler sorunu ortaya ¢ikmaktadir.

8'Margaret PALMER, B. HYMAN, Kadin yoneticiler. Ceviren: Dogan SAHINER, Rota
Yaymeilik,1994, s.12.

138 AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.222-223.

18 ARGUDEN, a.g.e., 5.104.
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Her iki esin farkli kariyer hedeflerinin ve farkli kariyer yollarmin bulunmasi aile
yagamini da etkilemektedir. Eglerin benzer kariyer yollarini izlemesi durumunda bile

rekabet ve kiskanglik gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.'*

Ancak bazi durumlarda kadinin “Annelik mi, kariyer mi, yoksa gelir elde
edebilmek icin is mi daha 6nce gelecektir?” sorusuna cevap arayabilmek i¢in bazi
kararlar almasi gerekecektir. Bu, oldukg¢a giic bir secimi kadinin karsisina
cikarmaktadir. Kariyerle, aile sorumlulugu, ¢ocuk bakimi arasinda karar verme
konusunda zit duygular yasayan kadin, zaman igerisinde “iyi bir anne degilim” seklinde
sucluluk duygusuna kapilacaktir. Aile is yasamu arasindaki se¢im glicliiliigl,

kararsizlig1, bireyi karamsarliga stiriikleyebilecektir.

Cift kariyerli eslerin is yonetimi ve aile sorumlulugunda birgok sorunla
karsilastiklart bilinmektedir. Ustelik her ayr kariyerin stres ve sorunlan, esler
arasindaki uyumu da etkilemektedir. Bu durum bireyin kariyer planlamasi ve
gelistirmesinde ilgilendigi is aktivitesindeki rollerinin, bir aile {iyesi olarak

anlamsizlasabilecegini gdstermektedir.'®!
Cift kariyerli esler farkli sekillerde olabilirler:'**

e Ayn isletmede aym kariyeri izleyen ve ¢alisan esler (A isletmesinde her
iki esin de kimyager olarak ¢aligmas: gibi).

e Aym igletmelerde calisgan fakat farklik kariyerleri izleyen esler (A
liniversitesinde ¢alisan bir ekonomi profesérii ve aym iiniversitede tip bilimlerinde

calisan bir uzman doktor gibi).

e Ay igletmelerde ¢alisan fakat kariyer secimleri birbirine benzeyen esler
(A isletmesinde isgbren departmaminda ¢alisan bir endiistri iligkiler uzmani ve B

isletmesinde isgoren departmaninda ¢alisan ticret uzman: gibi).

0 OZDEN, a.g.e., 5.10.
B CASCIO, a.g.e., 5.309.
92 AYDEMIR, 2000°li Yillara, a.g.e., s.62.
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e Ayn igletmelerde veya igyerlerinde galisan ve kariyer se¢imleri birbirine
benzemeyen ¢ifter (A isyerinde miihendis olarak g¢aligan biri ile B isletmesinde

pazarlama ¢alisan bir uzman).

Bu tiplerin her birinin 6rgiit i¢in belli sorunlar olusturdugu, sadece orgiit

agisindan degil, kariyer ilerlemeleri agisindan da bazi sorunlar dogurdugu bilinmektedir.

Cift kariyerli ailelerde birinin kariyerinin digerinden daha oncelik tagiyacagi
goriigti hakimdir.'®® Ulkemizde bu oncelik genelde erkege ait olmaktadir. Gergekten de
eger iki ¢ift belli bir kariyere sahipse veya belli bir kariyer ulagmak istiyorsa, hasta olan
¢ocugun bakimim kim iistlenecek? Eger eslerde biri bir bagka gehre transfer olmusgsa,
digerine ne olacaktir? Calisan kadin dogal olarak iyi bir annelik yapabilecek midir? Her
iki esten esit uyum beklenebilir mi? Cocuk sahibi olmak i¢in isinden ayrilan kadin,

kariyerine uzun siire ilgi duyabilir mi?

Bu sorulara verilecek cevaplar esler arasinda bazi sorunlari ortaya
¢ikaracaktir. Temeli kariyere dayal: bir gerginlik, evli ¢iftlerde ¢ekisme ve bosanmalari
cabuklagtirabilen bir faktor olmaktadir. Gergekten de ¢ift kariyerli ailelerde bosanma
oranmnin daha arttign dikkat gekmektedir. Ozellikle rekabet ve kiskanclik isin igine
girdiginde, c¢ift kariyerli eslerin iligkileri de go6lgelenebilmektedir. Bu nedenle bazi
orgiitler ¢ift kariyerli ¢iftlerin sorunlarina ve gereksinimlerine daha duyarh
davranmaktadirlar. Esnek isgéren politikasindan ¢ocuk bakim hizmetlerine, hatta evde
is olanag1 saglayarak bazi destekleyici faaliyetleri igeren etkinliklere varana kadar bir
dizi Onlemi baglatmis bulunmaktadirlar. Hatta geleneksel rol beklentilerinden
kaynaklanan sorunlarin ¢6ziimii i¢in igletmelerde “es yardim programlar1”
baslatilmakta, gocuk bakim anlagmalar1 yapilmaktadar.'**

Sonug olarak ¢ift kariyerli evliliklerin bagar1 ya da basarisizlifa bireylerin i¢
giivenligine ve yasamlarini her iki Kariyerin yararina diizenleme istek ve yeteneklerine

baglidir.

1% DECENZO, ROBBINS, a.g.e., s.277.
9 AYTAC, Calisma, a.g.e., s.225.
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3.5.1.3. Ay Isig1 Sorunu

Ay 15181 kavrami, diizenli istihdamdaki birinin haftada 12 veya daha fazla

195

saatle disarida ¢aligmasim tanimlar.”” Konu, igg6renlerin hobiler, yatirumlar, kendi

istihdamim yaratma aktiviteleriyle kapsaminu giintimiizde giderek genisletmektedir.

Ay 1181 kavramu, ikinci bir is degildir, fakat bazi uzmanlarca “kariyer

gelistirme stratejisi” olarak adlandirilmaktadir.

Yapilan bir aragtirmada, galisan erkeklerin %8’den fazlasinin, kadinlarin da
%6’simin, bir bagka iste gereken beceriyi karsilayacak gerekli deneyimi kazanmak igin
calistiklart rapor edilmigstir. BSyle bir aktivitenin i giivenligi icin kullandigy dikkat
cekmektedir. Ikinci hatta {iglincii is, temel igin yok olma olasilign sonucu giivenceyi
saglamaktadir. Herhangi bir isletmedeki bir bilgisayar programecisi, gizlice ev bilgisayar
programlan gelistirip pazarliyorsa, eger herhangi biri hem sirket i¢in hem aym alanda
kendi hesabina ¢aligiyorsa veya bir lise 6gretmeni, kendi hesabina 6zel ders verip hem

de bir dershanede de ¢alisiyorsa “ay 1g1ginda” demektir.'”

Kisaca ay 15181 uygulamasi, birini asli isi yaninda, gelir yetersizligi, deneyim
kazanmak veya bagka birtakim nedenlerle ikinci, hatta Ggiincti bir iste de ¢alistyor

olmasidir.'”’

Bazi orgiitler bu tip isgérenleri isten atmakla tehdit ederler. Ancak yine de
bu olusum engellenemez. Bazi orglitler ise dogrudan kendilerine rakip olmadiklar

stirece bu bireylerin kendi hesabina da ¢aligmalarina izin vermektedir.

Ulkemizde bu soruna ozellikle kamu isgorenlerinde rastlanmaktadir.
Ogretmenlerin dershanelerde ¢alismasi, ders saatleri disinda mesleginden farkli igler
yapmalar1 ay 1§181 sorununu beraberinde getirmektedir. Ayni zamanda doktorlarin
hastane ve muayenehane arasinda gidip gelmeleri bu soruna ornek olarak verilebilir.
Hastaneden muayenehaneye gitmek igin sabirsizlikla beklemesi, onun yaptig1 islerde

konsantrasyonunu kaybetmesine, ise bagliligini yitirmesine neden olmaktadir.

19 ARGUDEN, a.g.e., s.104.
1% AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.226.
Y7 OZDEN, a.g.e., s.11.
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Ay 15181 sorunundaki en 6nemli konu ise, temel iste kullaniimasi gereken
enerjinin diger iste kullandig1 yoniindedir. Bu durum yoneticiler tarafindan bireylere
diisiik performansa, ise ge¢ gelme, erken ayrilma veya devamsizlia ve ise baglilig
azaltamaya yol agtifi iddiasiyla pek kabul goérmemekte ve Orgiit icinde kariyer

ilerlemesini engellemektedir.
3.5.1.4. Cift Kariyerlilik

Bireyin birden fazla uzmanlik alanina sahip olmasidir. Bireyin birden fazla
alanda egitimi olmasi, bu alanlarda deneyim kazanmis olmasi bu alanlarda ilerleyebilme
olanagi saglarsa da, bireyin bu alanlardan birini segerek Kkariyerini o dogrultuda

yonlendirmesi gerekecektir.'*®

Burada iizerinde durulmasi gereken nokta, bireyin hangi kariyerinin kendisi
icin 6nemli oldugu konusudur. Zira her iki kariyer basamaginda da ilerlemeye calisan
bir birey, muhtemelen zorluk ¢ekecek ve birinde kullanilmasi gerekene enerjiyi
paylastirdig1 icin basarnya ulasamayacaktir. Bu nedenle iki iste birden kariyerini
gelistirmek yerine ilgi duyulan, hedeflenen bir kariyer basamaginda ilerlemek, bireyin

karsilastig1 zorluklar1 engelleyerek is tatminini, motivasyonunu artiracaktir.
3.5.2. Kariyer Donemi Sorunlarn

Birey, kariyerinin farkli agamalarinda farkli sorunlarla kargilagabilmektedir.
Bu sorunlan baglangi¢ donemi, kariyer ortasi ve kariyer sonu dénemleri olmak iizere

incelemek miimkiindiir.
3.5.2.1. Kariyer Baslangi¢c Dénemi Sorunlar:

Calisma yasamina ilk baglayan birey olduk¢a hevesli ve kararli bir gekilde
kariyer hedefini belirlemeye ¢alisir. Bagsarili olmak ideali igindedir. Ancak zaman iginde
okul egitimi siiresince aldig1 teorik bilgilerin ¢aligma yagaminda pek bir ige
yaramadiini gérmeye baglarsa, isi sikici bulacaktir ve biiylik timitlerle planladig:
kariyer hedeflerine ulagsamayacagini hissedecektir. Bu durum birey agisindan tam bir

hiisrana ugramak olarak adlandirilabilir.'®®

%8 OZDEN, a.g.e., s.11.
19 DECENZO, ROBBINS, a.g.e., 5.282.



97

Bir diger baglangi¢ doénemi sorunu ise Orgiitiin biirokratik yapisindan
kaynaklanabilir. Kurumsal politikalar, {ist yonetimle bireysel iliski kopuklugu, iletigim
azlig1, bireyin terfi sansiu azaltabilecektir. Ozellikle ilk zamanlarda orgiitteki glig
dengelerini bilmemesinden kaynaklanan bazi kurumsal sorunlar ortaya gikabilecektir.
Arasinin iyi oldugu amirin pek bir terfi gans1 olmadiginda ayn sonug 6rgiite yeni giren

birey iginde gecerli olabilecektir.

Bazen biiyikk {imitlerle birey kendini kanitlamak, performansini,
yeteneklerini gostermek, etkin olmak igin agir sosyal davraniglara girebilecektir. Bu da
bireyin orgiit igerisinde “olumsuz” degerlendirilmesine yol agabilecektir. Bu nedenle,
birey, ilk kariyer doneminde, kariyer oryantasyonunu gelistirip kariyer amaglarini

yerlestirmeli ve amaca ulagsma bagarist icin muhtemel kariyer yollarim aramalidir.®

3.5.2.2. Kariyer Ortas1 Donemi Sorunlari

Kariyerinin ortasinda bulunan bireyler i¢in is ortaminda bir yandan ilerleme
olanaklarinin azalmasi, diger yandan yeni bilgilerle donatilmig bireylerin Orgiitte
kendilerini gosterme g¢abalari, orta yas ve Kariyerinin ortasinda bulunan iggorenleri
tehdit edici bir hal alir. Asin rekabetin bulundugu kariyerlerdeki kisiler i¢in her yil bir
doniim noktasidir.®! Yeni bagar1 gostermedikleri zaman stres ve yenilginin yarattii bir
eziklikle geng bireylere 6fke ve kiskanglik duymaya baglarlar. Ayrica orta yaglardaki bu
bireyler i¢in yakinlarinin 6liimii beraberinde 6liim kaygilar1 olugsmaya baglar. “Boylece
kendi degerlerini yeniden gbzden gegirmeye caligirlar. Biitin bunlar ne i¢in? Benim
gercek duygularim nelerdir? Benim icin &nemli olan nedir? Ilerlemek i¢in neden

kendimi zorluyorum?” diyerek kendisine sorular yoneltmeye baglarlar.

Bu dénemde fiziksel ve zihinsel siireglerde yavaslama goriiliir. Orta yasa
adimim atan, psikolojik olarak “artik genglik donemini geride biraktik™ diistincesi, bazi
bunalimlarin (korku, gerginlik, endise vb. gibi) baslangi¢ noktasinin olusturmaktadir.
Ortay yas krizi diye de adlandirilan bu bunalim, bireylerin kisilik yapilarina gore bazen
¢ok siddetli, bazen ¢ok hafif olabilmektedir. Kimi birey igin ise bu dénem bunalim

olarak goriilmeyebilir.

20 AYTAC, Calisma, a.g.e., 5.228.
21 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim. Siyasal Kitabevi, 1994,5.322.
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Kariyer ortas1 déneminde birey, kariyer diizlesmesi ve beceri ve yetenegin

yitirilmesi sorunlariyla karsilasabilir.

e Kariyer Diizlesmesi: Kariyer diizlesmesi, kiginin uzunca bir siire
yeteneklerindeki bir eksiklik ya da diger kusurlari nedeniyle yiikseltilmeyecek bir

konumda bulunmas olarak tammlanmaktadir.?%

Orgiitlerdeki yavas biiylime ve yeniden yapilanma, calisan bireyin kariyer
firsatlarini elde etmesini engellemektedir. Kisaca birgok insan kendi hatasi olmadan

kariyer ilerlemesinin durdugunu gorebilir.

Orgiitlerdeki piramit sekil nedeniyle yukarrya ilerleme olanagmin kisitl
olusu, bir¢ok isgéren i¢in kariyer diizlesmesinin nedenlerinden biridir. Ayrica emekliligi
gelmis birgok iist kademe yOneticisinin tikadigi basamaklar da kariyer diizlesmesine

etki eder. 2%

Yiikselme olanaklarimin zayifhigi, bireyin yaptigi isle ilgili olarak bireysel
yeteneksizligi ve motivasyon eksikliginden kaynaklanabilecegi gibi, Orgitteki
kadrolarin dolu olmasindan da kaynaklanabilmektedir. Bu durumdaki iggérenlere
“ijlerleme olanag: simrlanmis isgdren” denmektedir.’®* Bireylerin “dead end job” diye
nitelenen Onii kapali islerde c¢alismalarinin, onlar1 siire¢ i¢inde mutsuz edecegi,

motivasyonlarini kaybetmelerine neden olacag1 ve verimliliklerini diistirecegi agiktar.*%®

Genel bir ifade ile kariyer diizlesmesi kiginin {ist diizeydeki goérevlere
yiikselme olanaklarinin  zayif oldugu noktalar olarak tanimlanabilmektedir.
Yoneticilerin, kariyerlerinde karsilagtiklar: bu tiirden duraklamalar, yagamdaki “orta yas
krizi” ile aym zamanda da yasanmaktadir. Bu nedenle, kariyer duraklamasi veya
diizlesmesi, kariyerin baslangicinda degil, genel olarak orta kademe yoneticiligi veya
orta yaslarda (35-40 yaglar1) goriilmektedir. Bu durumda hem bireyin kendisinin hem de
orgiitiin bu sorunun iistesinden gelmek i¢in beraber miicadele etmesine gerek vardir.
Eger birey giiglii bir irade ve bagari hirsina sahipse, bu sorunu ¢éziimlemesi bireysel

olarak miimkiindiir. Orgiit ise durgunluk dénemindeki isgérenlere yonelik yeni kariyer

202 ATAOL, a.g.e.,s.31.

203 AYTAC, Cahsma, a.g.e., 5.230.
24 CAN, a.g.e., s.321.

205 KAYNAK, a.g.e., s.179.
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yonetim ve gelistirme programlarna, motivasyon tekniklerine gereksinim duyabilir.
Ozellikle duraklamalara yol acan sorunlar kariyer ile baglantihi ise, kariyer geligtirme

damgmanlig etkili olabilecektir, %

Kariyer durgunlugu doneminde, caligan bireylerde, depresyon, saglik
sorunlar1, diger ¢alisma arkadaslarina diigmanlik, yorgunluk, stres, is performansinda
diisme goriilebilir. Bu nedenle damigmanlik sirasindaki bireye sadece isi, kariyeri ve
egitimi konusunda yardim degil, kigisel iligkilerde, yasaminda, saglik durumunda, ailesi
ile iligkilerinde, bos zamanlarin1 degerlendirmesinde karsilastif1 sorunlarin ¢dziimiinde

de destek saglanr.

e Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi : Kariyer ortasinda olan bireylerin
zaman igerisinde baz1 beceri ve yeteneklerini yitirmesi durumudur. Bireyin yaslanmasi
baz1 beceri ve yeteneklerini yitirmesine neden olabilir. Daha 6nemlisi, giintim{iziin hizl
teknolojik degisimlerine ayak uyduramayan bireyin mevcut beceri ve yeteneklerinin
depersiz veya kullamigsiz hale gelmesidir. Isgérenlere yeni beceri ve yetenekler

kazandirilmasi konusunda bu noktada 6rgiitlere nemli gorevler diismektedir.>’

Beceri ve yetenegin kaybi ve bozulmasi, bireyin moralini etkiledigi gibi,
Orgiitiin amacina ulagmasim da engelleyebilir. Bu nedenle orgiitler kariyer sorunlar ile
basa ¢ikan modeller gelistirmislerdir. Bunlardan bazilar1 kariyer danigmanlig: aracilif
ile yapilan performans degerleme, Orgiitsel yedekleme planlamasi, egitim ve gelistirme

faaliyetleridir.*®®

3.5.2.3. Kariyer Sonu Dénemi Sorunlarn

Kariyer siirecinin son doéneminde bulunan bireyler igin en zor ddnemin
baglangici niteliginde olan kariyer sonu sorunlarinin en 6nemlisi emekliliktir. Geligmis
iilkelerde yashilik d6nemi olarak adlandirilan 65 yas, ileri yetiskinligin baglangici olarak
kabul edilmektedir. Ancak orta yas ile ileri yag arasinda sinir olarak 65 rakaminin

26 AYTAC, Caligma, a.g.e., s.231.
27 OZDEN, a.g.e., s.12-13.
2% AYTAC,Calisma, a.g.e., 5.233.
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secilmesinde bir kesinlik yoktur. Yagliligin 65 yas ve sonrasiyla tanimlanmasi yaygin

olarak kabul gdrmiistiir.”*’

Yagin ilerlemesiyle olusan iglevlerdeki bozulmalarin yaminda {iretici
olmamanin kabullenilmemesi, bazen bireylerin olumsuz davramslar sergilemesine de
yol agabilir. Yaslanma, becerinin yitirimi ve isin kayb1 diisiincesi, bireyleri bir bosluk
i¢ine birakacaktir. Emeklilik, yillar siiren ¢aligma yasamimn, sonraki yasama iliskin
bazi haklar1 kazanma sonucu, hukuki anlamda sona ermesi ile baglamaktadir. Emeklilik
bazilarina gore bir soktur. Emeklilik, olumsuz duygularin, stres yilikiintin olustugu bir
donemdir. Ancak yapilan arastirmalar, ¢aligma yagami boyunca edinilen bilgi, deneyim,
yetenek, deger ve tutumlarin emeklilik sonrasi yagamin sekillendirilmesinde etkili
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle 6rgiitlerdeki insan kaynaklar1 yoneticisi kariyer
sorunlarnin ¢6ziimiinde mevcut politikalar1 yeniden gozden gegirerek Orgiit iginde bu
durumdaki bireylere yardim programlari olugturmalidir. Nitekim birgok Orgiit

giiniimiizde emeklilik 6ncesi programlar uygulamaktadir.*'®

Emeklilige uyumu kolaylagtirmak amaciyla orgiitlerin alabilecekleri
Onlemler sadece vasif sahibi olanlart kapsamayip emekliligi yakin olan diger tiim
isgorenlere de yonelik olmalidir. Meslek se¢imi ve gelismeyi etkileyen, bireye yetenek,
bilgi, deneyim kazandiracak etkinlikler, bireyin ilerde emeklilik yagantisini nasil
sekillendirecegi ve bos zamanlarinda ne tiir faaliyetlere yonelebilecegi konusundaki
tercihlerini etkileyecektir. Emekliligin kisi i¢in bir son olmadigi konusunda ikna
edilmesi, yeni bir yasama baslangic donemi olarak kabul edilmesi yoniinde bireylere
psikolojik destek hizmetinin saglanmasi son derece 6nemlidir. BSyle oldugu takdirde
kisi tretici olmaya ve dzsaygisimi stirdiirmeye galisacaktir. Orgiitin sagladigi destek
programlari, emeklilik 6ncesi ve sonrasi programlar, bu insanlarin emeklilife gegisini

kolaylagtirmaktadir.

2 AYTAC,Calisma , a.g.e., 5.234.
210 5 g.e., 5.234. ‘
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3.5.3. Kariyer Engelleri

Giiniimiizde ekonomik bazi sorunlar bir¢ok insanin igini kaybetmesine yol
agmaktadir. Bu durum, giivensizlik ve diisiik motivasyona neden olarak orgiitsel
verimliligi etkilemektedir. Daha iyi bir i§ yagamuun ve i yasami kalitesinin birey ve
orgiite yararn bulunmaktadir. Isgorenler, 6zel yeteneklerini kullanip becerilerini

geligtirdikge Orgiitler daha motive olmug insanlar kazanirlar.

Kariyer, birey lizerinde odaklastifi igin kariyerde karsilagilan bazi
sorunlarin dogrudan bireyi etkileyebilecegini séylemek miimkiindiir. Ornegin kariyer
gereksiniminde olan birinin bu gereksiniminin karsilanmamasi stres ve gerginligi

artiracaktir.

Kariyerin g¢esitli asamalarinda karsilagilan bazi sorunlar kariyeri
engelleyebilecektir. Bu sorunlarin bir kismu gézden diismek, isten ¢ikartilmak, stres ve

tikkenmislik ,engellenmek gibi sorunlardir.
3.5.3.1. Gozden Diisme

Go6zden diisme, yonetim kademesinde yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin
giivenini yitirerek is motivasyonunun azalmasi sonucu isten ¢ikarilmasi, bir alt

kademeye indirilmesi veya orta kademede duraganliga girmesi durumudur. Bu durumun

nedenlerini; 2!

- Kisiler arasi ¢atigsma,

- Ust yonetimle anlagmazlik,

- Asir rekabet hirsi,

- Cevreye karg1 kotli muamele,

- Isverene asir1 baglhlik,

- Uyumsuzluk ve

- Yeteneksizlik olarak siralamak miimkiindiir.

21l 3ZDEN, a.g.e., s.13.
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Gozden diismenin bireye ve Orgiite verecegi zarar biiyiiktiir. Birey agisindan
olay degerlendirildiginde, kendine giivensizlik, korku, gerginlik, endise, sugluluk
duygusu, {izintii yaratacaktir. Orgiit agisindan ise gézden diisme, maliyetin artmasi,

zaman ve hizmetin bosa gitmesidir.

Orgiit bu tip sorunlara yeni kariyer yollar1 ve basamaklar1 gelistirerek karst
koyabilir. Is genisletilmesi yapilabilir. Kariyer yollarina yeni gegisler igin egitim
verilebilir, i paylasimi yapilabilir. Bu durum bireylerde giiven duygusunun artmasina

ve ise devamliligma yol agabilecektir.*2

3.5.3.2. Isten Cikartilma

Isten cikartilmak, calisan bireyin irade dist isinden ayrilmak zorunda
birakilmasidir. Isten c¢ikartilma, cesitli nedenlerle ortaya ¢ikabilir. Performans
diistikltigii, isyerinin kapatilmasi, tiretim bigiminin degisimi, isletmenin kiigtilmesi gibi.
Kiiciilme durumu, isten cikartmalarda en fazla kullanilan nedenlerden biridir. Isten
cikartilmak, her ne kadar bir kariyer boslugu olarak bilinse de, yeni bir is dolayisiyla
bireyin potansiyelini ortaya koyabilecegi bir kariyer firsati olarak da sonuglanabilir.
Ozellikle, kendi yetenek ve basarilarimin farkinda olan bireyler bu dénemleri kolaylikla
gecerek bir diger asamaya gegebilirler. Isten gikartilma sonucu igsiz kalan bireylerin,
yeni bir is bulmasina yardimci olmak amaciyla danigmanlik isletmeleri kurulmugtur. Bu
isletmeler, yetenekli yoneticileri yeniden piyasada iglevsel hale getirirken, mevcut bos

pozisyonlarin uygun isgérenlerle doldurulmasima da yardimer olurlar.?"
3.5.3.3. Stres ve Tiikenmislik

Stres, gesitli birikimler sonucu bireyde ortaya ¢ikan psikolojik ruh halidir. Is
yasaminin ¢ogu déneminde birey, orgiitten veya disaridan kaynaklanan faktorlerin etkisi
ile strese girebilir. Diger bir ifade ile stres bireyin kendisi ve ¢evresi arasindaki
etkilesimini igerir. Stresor adi verilen stres kaynaklarinin ortak noktasi bireyin bu
durumundan etkilenerek buna kars1 belirli bir tepkide bulunmasidir.Orgiitsel yasamdaki
her sey bir birey i¢in bir stresor olabilir. Kigilik 6zellikleri, glidillenme diizeyleri gibi

bireyle ilgili nedenler de stres olusumunu hizlandirabilir. Strese yol agan faktorler,

212 AYDEMIR, 2000°1i Yillara , a.g.e., s.61.
2B KOZAK, a.g.e., s.134.
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ekonomik bunalim ve durgunluk, siyasal istikrarsizlik, teknolojik degisim, cevre
kirliligi gibi dis ortam olaylarindan; 6liim, hastalik, bosanma, issizlik, maddi sikint,
ailevi sorunlar gibi bireysel olaylardan ve is yasamindan kaynaklanir. Orgiitsel davranig
ve insan kaynaklar1 yonetimini ilgilendiren i stresi, iggorenlerin ruhsal ve bedensel
sagligi iizerinde yarattigi olumsuz etkiler, iggoren devri ve ise devamsizlik oranimn
artmasi, is kazalarina neden olmasi ve orgiitsel etkinligi azaltmasi yoniinden kontrol
altina alinmasi ve gereken bir sorun haline gelir. Kariyer gelisim siireci iginde bireyin
farkl1 kaynaklar nedeniyle stres olusturmast kariyer gelisimi ve kariyer planlamasini da
olumsuz etkileyecektir. Bu durum birey, kariyerinin baginda iken bile Kkariyer
diizgiinliigiine girebilir. Bazen insanlarin yetenekleri yaptiklart ise uygun olsa bile

cesitli etmenler nedeniyle stres olusabilir.*'*

Orgiit icinde isgdrenin kariyer gelisimi ile ilgili stres kaynaklar, is
giivenligi, terfi, transfer, kariyer beklentisi ve kariyer gelisimi ile ilgili firsatlardir.
Isgorenlerin belli bir yagtan sonra yetenek ve bilgilerinin azalmasi sonucu, isten
¢ikarilma korkusu ile karst karsiya kalabilir. Ozellikle kariyerde azalmanin bagladift
donemde hem yaslanmadan hem de ise yaramiyor olma diistincesinden kaynaklanan bir

tiziintii, endise, korku olugabilir.*"’

Isgorenlerin terfileri sirasinda yanhs alinan Srgiitsel bir karar, adaletsiz keyfi
performans degerlendirmeleri, {icret esitsizligi konulari da isgérenlerde stres yaratabilir.
Uzun zamandir her an terfi etmeyi bekleyen ve kariyer hedefini bu dogrultuda yapan bir
bireyin terfi ettirilmemesi, bir diger deyisle kariyer beklentisinin yerine gelmemesi
bireyi fizyolojik ve psikolojik olarak hasta bile edebilir. Birey i¢in ¢aligmamn higbir
anlami kalmaz. Gelecege doniik giivenini yitirir. Hayal kirikl1g1, endise, bundan sonra

yeni bir kariyer planlamasi yapma51m da olumsuz etkiler.

Bireyin enerjisinin stres yapici orgiitsel kosullar karsisinda tlikenmesine
isaret eden tiikenmislik olgusu, fiziksel, duygusal ve =zihinsel bitkinlik olarak
tammlanmaktadir. Tiikenmislik, isgorenlerin yaptig: isten bekledigi tatmini bulamamasi
sonucu meydana gelir. Isgérenler muhtemelen gergek¢i olmayan hedeflere ulagma

gayreti icindedirler. Bu bireyler, hata yapma egilimli, ¢abuk kizan ve toplum torelerini

214 AYTAC, Calisma , a.g.e., 5.238-239.
1 3.g.e.,5.239.
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hor géren bireylerdir. Calisma yasaminin degisik dénemlerinde ortaya ¢tkan bu olumsuz
duygunun ii¢ boyutu bulunmaktadir. Duygusal tiikenme; bireyin enerji eksikligi ve
duygusal yorgunlugu sonucu ortaya ¢ikar. Birey gergindir ve igse gitmek istemez.
Duyarsizlasma; bireyin etkilesimde bulundugu kisilere umursamaz, alayci bir tavir
takinmasiyla baslar, bagkalarindan kotiiliik gelecegi korkusuyla, insanlardan uzaklagir.
Bireysel basarida diisme; bireylerin kendileriyle ilgili degerlendirmelerinin olumsuz
bir nitelik kazanmasi bigiminde belirir. Bagar1 ve yeterlilik duygularinda azalma
goriiliir. Isinde ilerleme kaydetmedigini, hatta geriledigini diisiinerek sugluluk
duygusuna kapilirlar. Orgiitlerde bireylerin tikkenmislik duygusu icine girmesini

Onlemek igin y6neticilerin yapabilecedi degisimlerden bazilar sunlardr:*'®

- Is saatlerini azaltmak, kisisel gelisme ve dinlenme igin taninan siireleri

cogaltmak.
- Orgiitsel esnekligi artirmak.
- Is kosullarim diizeltmek.
- Kararlara katilim artirmak.
- Monotonlugu azaltmak.
- Iletisimi artirmak.
- Ust yonetimin destegini saglamak.
- Is degisikligi yapmak.

Bu nedenle yoOnetim, Kkisilik yapisi itibariyle stresli olan bireylere
yonelebilir. Kariyer gelistirme ve planlamalarinda sosyal destek saglayacak hizmetler ve

damigmanlik egitimi programlariyla bireye stresle miicadele etme 6gretilebilir.
3.5.3.4. Engellenme

Birey orgiite katildifinda o zamana kadar olusmus birtakim kisisel
Ozelliklerini, kisilik, tutum, beceri ve yeteneklerini de beraberinde getirir. Birey, orgiite

sundugu bu kisisel 6zelliklerinin zaman i¢inde etkilenerek degistigini gorecektir. Bu

28 KOZAK, a.g.e., s135.
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degisimler iyiye dogru olabildigi gibi kétiiye dogru da olabilir. Iyiye dogru gelisme
durumunda bireyin bireysel gelismesi s6z konusudur. Bu bireysel gelisme; kariyerde
ilerlemenin verdigi basar1 duygusu, fiziksel ve duygusal saglik, artan Ozsaygr ve
glivenlik duygusu, psikolojik kisilik gelismesi olarak kendini gésterebilir. Ancak bazen
de birey isi ve gevresi ile uyusamaz, beklentilerine karsilik bulamaz, ilerleyemezse

oldugu yerde kalir ve engellenme duygusuna kapilabilir.*!”

Engellenme kavrami, insanlarin gereksinimlerinin tatmininde birtakim
engellerle karsilagmasi seklinde tanimlanmaktadir. Engellenme, bireyin performansimn,
dolayisiyla veriminin diismesine yol agar. Orgiite girdikten sonra bireyin bireysel
gelisme gostermesi, orgiit ve birey igin iki sonug¢ dogurur. Bireyin Orgiite karsi tutumu
halen olumlu ise, orgiit bireyin gereksinimlerini tatmin ediyorsa orgiitle biitiinlesecek ve
orgiitte kalacaktir. Ancak orglitte meydana gelen bazi degisimler, 6rnegin {ist yonetimin
el degistirmesi, bireyin Orgiitten beklentisinin gergeklesmemesine yol agacak, bireyin
hedefine ulagmasi engellenmis olacaktir. Bu durumda birey iki segenekle kargi karsiya
kalacaktir. Ise devam etmek veya isten ayrilmak. Bu kosullarda, hosnutsuz olarak
calismak zorunda kalan birey, is diizenini bozucu ve g¢atisma yaratan davramslar
gostermeye baslayacaktir. Ayrilan birey ise, Orgiitin belli bir maliyet karsilayarak
yetistirdigi bir isgbrenin kayb1 demektir. Gerek bireysel gerekse orgiitsel sonuglari
itibariyle istenmeyen bir davranig olan engellenme, Orgiitlin bireysel gereksinimleri
ogrenip, bunlar kargilama 6lgiisiinde ortadan kalkacaktir. Bu nedenle, bireylerin kariyer
planlarim olusturmalar1 igin orgiitiin gayret gostermesi gerekir.*'®

3.6. KARIYER GELIiSTIRMENIN ORGUTE SAGLADIGI YARARLAR
Kariyer geligtirmenin 6rgiite sagladig1 yararlar s6yle siralanabilir;
e Isgbrenin is tatmini saglanir ve orgiite baglilig artirlir.

e Orgiit igerisinde bogalan kadrolara disaridan isgoren temini yerine 6rgiit

igerisinden iggdren yetigtirilmesine olanak saglar.

27 AYTAC, Galisma, a.g.e., 5.242.
2B KOZAK, a.g.e., s.133.
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o Orgiit icerisinde basarih ve kagirilmak istenmeyen yoneticilerin orgiitte

kalmasina yardimei olur.

e Verim kaybim azaltir ve verimliligi yiikseltme Oniindeki engellerin

kaldirilmast saglar.

o Gelecekte orgiit gereksinimlerini karsilamak icin bilgili yOnetici ve

yOnetici potansiyeli yaratir.

o Orgiit iginde isgérenin, bireysel gelisme, giiglendirilerek yetkilendirilme

ve esneklik arzularma seslenen bir drgiit iklimi olusturur.” 19

o Ust yonetim kademeleri i¢in iggdren yetistirilmesini saglar.

o Orgiitiin bireyler agisindan tercih edilen bir 6rgiit olmasiu saglar.

o Isgorenlerin beceri ve kapasitelerinden iyi bigimde yararlanmayi saglar.
e Dogru isgdrenlerin dogru islere yerlestirilmesine olanak saglar.

e Tiim isgorenlere kariyer konusunda esit firsat taninmasini saglar.

o Orgiit icerisinde esitligi ve isgoren gesitliligini saglamak igin cinsiyet,

rk, vs. ayrimeiliguu 6nleyici programlar yapilamasina olanak verir.

e Yeni i olanaklarinin ve agik pozisyonlarin iggorenlere bildirildigi bir

sistem yaratir.

e Isgorenlerin bireysel egitim ve gelisme gereksinmelerinin daha iyi

belirlenmesini saglar.
¢ Insan kaynaklarimn daha etkin kullammini saglar.

Sonug olarak; gii¢lii bir kariyer gelistirme programi sayesinde, yoneticilik
potansiyeli olan iggorenler belirlenecek, yiiksek pozisyonlara orgiit i¢inden eleman
almacak, isgorenlerle Orgiit gereksinimleri denklestirilecek, Orglitin  imaj1

olumlulastirilacak, ige yonelik tutumlarda olumlulasma, olumsuz is davrams1 ve

29 CAN,AKGUN, KAVUNCUBASI, a.g.e., 5.160.
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aligkanliklarinda azalma olacak tiim diizeylerdeki iggérenlere olanaklar sunulacak, is
tatmini artacak, isten ayrilma oranlarii asagi cekilecek, oOrgiit igi motivasyon

yiikselecek ve boylece Orgiitiin ileri gitmesi saglanacaktir.
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlhiginda yiiriitiilen kariyer geligtirme

caligmalarini incelemektir.
4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirma miihendis subaylarin 6rgiitte diger subaylara goére daha uzun siire
gérev yapmalar1 ve 6rgiitii daha iyi tamimalar1 nedeniyle 72 miihendis subayin gorev

yapt1g1 Teknoloji Uretim Komutanliginda gergeklestirilmistir.
4.3. ARASTIRMA YONTEMI

Arastirma verileri Teknoloji Uretim Komutanliginda gérevli miithendislere

uygulanan anketlerden elde edilmis ve SPSS programinda analizleri yapilmistir..
4.4. ARASTIRMA HiPOTEZLERI:

Uygulanan anket sonucunda 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanliginda
yiiriitiilen Kkariyer gelistirme faaliyetleriyle ilgili 9 konuya iligkin 36 hipotez
olusturulmugtur.

4.4.1. Orgiitte Kariyer Gelistirme Caliysmalar

Hy=Orgiitte kariyer gelistirme calismalar yeterli diizeydedir.
H;=Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalan yeterli diizeyde degildir.

Hy=Orgiitte kariyer gelistirme calismalari konusundaki goriisler bagkanliklara
gore farklilik gosterir.
H,= Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalar1 konusundaki goriigler bagkanliklara

gore farklilik gostermez.

H,=Orgiitte kariyer gelistirme galismalar konusundaki goriigler uzmanliklara gére
farklilik gésterir.
H,=Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalar1 konusundaki goriisler uzmanliklara gére

farklilik g6stermez.
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H,=Orgiitte kariyer gelistirme c¢alismalari konusundaki goriigler gorev yillarina
gore farklilik gosterir.
Hy= Orgiitte kariyer gelistirme ¢aligmalan konusundaki goriigler gorev yillarina

gore farklilik gostermez.
4.4.2. Orgiitiin Kariyer Yollar1 Konusunda Isgorenleri Bilgilendirmesi

Hy=Orgiitte kariyer yollan konusunda isgdrenleri bilgilendirme yeterli diizeydedir.
H;=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda iggdrenleri bilgilendirme yeterli diizeyde
degildir.

H,=Orgiitte kariyer yollari konusunda isgorenleri bilgilendirme konusundaki
goriigler bagkanliklara gore farklilik gosterir.

H;=Orgiitte kariyer yollann konusunda isg6renleri bilgilendirme konusundaki
goriigler bagkanliklara gore farklilik g6stermez.

Hy=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgdrenleri bilgilendirme konusundaki
goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir.
H,=Orgiitte kariyer yollann konusunda isgorenleri bilgilendirme konusundaki

goriisler uzmanliklara gore farklilik gostermez.

Hy=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgdrenleri bilgilendirme konusundaki
gorisler gorev yillarina gore farklilik gosterir.
H;=Orgiitte kariyer yollani konusunda iggorenleri bilgilendirme konusundaki

goriigler gorev yillarina gore farklilik gdstermez.

4.4.3. Orgiitiin Kariyer Planlama Konusunda Isgorenlere Verdigi Damymanhk

Hizmeti

H,=Orgiitte kariyer planlama konusunda iggérenlere verilen danigmanlik hizmeti
yeterli diizeydedir.

H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggorenlere verilen damgmanlik hizmeti

yeterli diizeyde degildir.

Hy= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggorenlere verilen danigmanlik hizmeti

konusundaki goriisler bagkanliklara gére farklilik gosterir.



111

H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda igg6renlere verilen danigmanlik hizmeti

konusundaki goriigler bagkanliklara gore farklilik gostermez.

Hy= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggérenlere verilen danigmanlik hizmeti
konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik g6sterir.
H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggérenlere verilen danigmanlik hizmeti

konusundaki goriisler uzmanliklara gore farkhilik gostermez.

H= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggorenlere verilen danigmanlik hizmeti
konusundaki goriisler gbrev yillarina gore farklilik gosterir.
H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda iggorenlere verilen damgmanlik hizmeti

konusundaki goriisler gérev yillarina gére farklilik géstermez.
4.4.4. Orgiitiin Bireysel Kariyer Planlarina Verdigi Destek

H,=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek yeterli diizeydedir.
H,=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek yeterli diizeyde degildir.

Hy=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki gorisler
bagkanliklara gore farklilik gosterir.

H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler
bagkanliklara gore farklilik gostermez.

Hy=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler
uzmanliklara gore farklilik gosterir.
H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarma verilen destek konusundaki goriisler

uzmanliklara gore farklilik gdstermez.

H,=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler gorev
yillara gore farklilik gosterir.
H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler gérev

yillarina gore farklilik gostermez.

4.4.5. Orgiitiin Uyguladig1 Egitim ve Geligtirme Programlar

H=Orgiitte kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlari uygulanmaktadur.
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H;=Orgiitte kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlar

uygulanmaktadir.

Hy=Orgiitte kariyer planlarina uygun olarak egitim ve gelistirme programlari
konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik gosterir.
H,=Orgiitte kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlar

konusundaki goriigler bagkanliklara gore farklilik gostermez.

Ho=Orgiitte kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlari
konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir.
H;=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlari

konusundaki goriisler uzmanhiklara gore farklilik gstermez.

H,=Orglitte kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlari
konusundaki goriigler gorev yillarina gore farklilik gosterir.
H,=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlari

konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik gostermez.
4.4.6. Orgiit Icerisindeki Gorev Yeri Degisiklikleri

H,=Orgiitteki gorev yeri degisiklikleri bir plana uygun olarak yapilmaktadir.
H;=Orgiitteki gorev yeri degisiklikleri bir plana uygun olarak yapilmamaktadir.

Ho=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gosterir.

H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez.

H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriigler uzmanhklara gore farklilik gosterir.

H,= Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadigi konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gostermez.

Ho=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig konusundaki goriisler gérev yillarina gore farklilik gosterir.
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H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip

yapilmadig1 konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik gostermez.

4.4.7. Orgiit Icerisindeki Gorevlendirmelerin Alinan Egitim ve Isgorenlerin

Tecriibeleri Dogrultusunda Yapilmasi

Ho=Orgiitte gorevlendirmeler alman egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilmaktadr.
H= Orgiitte gorevlendirmeler alinan egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri

dogrultusunda yapilmamaktadir.

Ho=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve isgorenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik
gosterir.

H;=Orgiitteki gorevlendirmelerin alman egitim ve iggorenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadifi konusundaki goriisler bagkanliklara gore farkhlik

gostermez.

Hy=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki goriigler uzmanliklara gére farklilik
gosterir.

H=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve iggdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadig: konusundaki goriigler uzmanliklara gore farklihk

gOstermez.

Ho=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadifi konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik
gosterir.

H;=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve iggorenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki gériisler gorev yillara gore farklilik

gistermez.
4.4.8. Orgiitte Uygulanan ise Ahstirma Egitimleri

Ho=Orgiitte gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligrma egitimleri
verilmektedir.
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H= Orgiitte gorev yeri degisikliklerinden sonra ige aligtirma egitimleri

verilmemektedir.

H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ige aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gosterir.
H;=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri verilip

verilmedigi konusundaki goriisler bagkanliklara gére farklilik gostermez.

H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ige aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir.
H,=Orgiitteki gdrev yeri degisikliklerinden sonra ise aligirma egitimleri verilip

verilmedigi konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik gostermez.

Ho=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ige aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriigler gérev yillarina gore farklilik gosterir.
H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri verilip

verilmedigi konusundaki goriigler gorev yillarina gore farklilik gostermez.
4.4.9. Orgiitteki Gorev Yeri Degisiklerinin Isgorenle Goriigiilmesi

Hy=Orglitte gérev yeri degisikleri isgdrenle goriisiilerek yapilmaktadir.
H,= Orgiitte gorev yeri degisikleri isgdrenle goriisiilmeden yapilmaktadir.

H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin iggdrenle goriigiilip goriisiilmeden
yapildigi konusundaki goriigler bagkanhklara gore farklilik gosterir.

H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin iggdrenle goriigiilip gorisiilmeden
yapildigt konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik gdstermez.

H¢=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin iggdrenle goriigiilip gorisiilmeden
yapildigi konusundaki goriisler uzmanlhklara gore farklilik gosterir.

H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin iggOrenle goriigiilip goriisiilmeden
yapildig1 konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gostermez.

Hy=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin iggdrenle goriisiiliip goriigiilmeden

yapildigi konusundaki goriisler gérev yillarina gore farklilik gosterir.
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H=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin isgdrenle goriigiiliip goriisilmeden

yapildigi konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik gdstermez.
4.5. ORGUT HAKKINDA GENEL BILGILER

Hava Lojistik Komutanligmna baglh 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanlify, lojistik yonetimin silah sistem sorumlulugu ile lojistik uygulamanin bakim
islevlerine sahip olacak sekilde orgiitlenmigtir. Yonetim kademelerinde muvazzaf
subaylar gorev almakta olup, yonetim faaliyetleri emir komuta zinciri igerisinde
yiiriitiilmektedir. Bugtin 1. Hava [kmal Bakim Merkezi Komutanliginda yaklagik 3000
personel gorev yapmakta olup, s6z konusu personel er riitbesinden general riitbesine

kadar askerler ile memur ve ig¢ilerden olugmaktadir.
4.5.1. Tarihce

1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanligi, 1926 yilinda Eskisehir Tayyare
Tamirhanesi ad: altinda pervaneli ugaklara bakim yapmak amaciyla kurulmus, 1928
yilinda yeni olusturulan 1. Tayyare Taburu orgiit yapisina girmis ve 1. Tayyare Taburu

Tamirhanesi adini almigtir.

1930 yilinda Hava Miistesarligt emrine alinarak bagimsiz bir birlik haline

getirilmisgtir.

1942 yilinda ise biitiin hava birliklerinin bir ¢ok malzeme ve araglarimn
onartmi ile ikmalinden sorumlu olmaya baslamnca ad1 Eskisehir Hava Tkmal Bakim
Merkezi Genel Midiirliigli olarak degistirilmis ve Milli Savunma Bakanlipi Hava

Miistesarligina baglanmstir.

1945 yilinda Hava Kuvvetleri Komutanligina baglanmig ve 1956 yilinda
F-84, F-86 ve T-33 bakim atolyeleri olusturulmustur.

1970’li yillarda jet ugaklarimin bakimina ek olarak bu ugaklara ait

motorlarin revizyonuna da baglanmastir.

1980’lerin  gergeklestirilen yeniden orgiitlenme ve modernizasyon
faaliyetleri sonucunda silah sistemleri i¢in genis bir depo bakim kabiliyeti kazanilmig ve

ayn1 zamanda parga iiretim kabiliyetleri genisletilmigtir.



116

1983 yilinda gergeklestirilen tiretim planlama ve kontrol otomasyonu
projesiyle de imalati ve bakimi yapilan pargalarin planlamasi ve takibinin bilgisayar

ortaminda yapilmasina baglanmigtir.

Bu modern tesislerde 1993 wyilinda herhangi bir kimyasal ¢oziicii
kullanilmadan, plastik par¢aciklari hava ile hareketlendirerek boyanin kolayca sokiimii

islemleri gerceklestirilmigtir.

Biitin bu gelismelere paralel olarak 1997 yili itibariyle 1. Hava kmal
Bakim Merkezi Komutanligina F-16 motorlarina revizyon yapabilme kabiliyeti

kazandirilmigtir.

1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanliginda F-110 motoru, F-16 ugag:
depo seviyesi bakim yeteneginin kazanilmasi, F-5 ve F-4 ugaklar1 modernizasyonu

projeleri ile gelismeler devam etmektedir.
4.5.2. Orgiit Semasi

1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanhign komutana direk bagl
1 komutanlik, 2 grup komutanlifi, 3 bagkanlik ve 1 sube miidiirliigiinden olusmaktadir.
Incelemenin yapildig1 Teknoloji Uretim Komutanlig ise 4 bagkanliktan olusmakta olup,
{iretimin ve revizyon faaliyetlerinin yiiriitiildtgii Uretim Baskanligr ise 6 miidiirlikten
olusmustur. 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanligimin 6rgiit semast Sekil-4-1°de

goOsterilmigtir.
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Sekil-4.1: 1.Hava ikmal Bakim Merkezi Komutanligimin Orgiit Semasi
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Komutan : 1. Hava ikmal Bakim Merkezi Komutanlifimin faaliyetlerinden Hava

Lojistik Komutanligina kars: sorumlu olan tepe yoneticisidir.

Idari Yonetim Baskanh@ : Yazigma hizmetleri, asker ve sivil personel islemleri,
istihbarat hizmetleri, sosyal (tabldot, kantin, misafirhane vb.) hizmetler ve koruyucu

saglik, veterinerlik hizmetlerinden sorumludur.

Kalite Giivence Bagkanhgi : 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig1 {iriinii mal ve
hizmetlerin kullanic1 beklentilerini karsilayacak diizeyde iiretilmesini saglayacak kalite
gilivence sistemini olusturmak ve gelistirmek, kalite sistemleri ile ilgili uygulamalar

denetlemek ve laboratuar hizmetlerini vermekten sorumludur.

Destek Grup Komutanh@ : Tesislerin giivenligini saglama, bakim ve onarim

hizmetlerinin ger¢eklestirilmesinden sorumludur.

Ikmal Grup Komutanhg : 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanlig1 sorumluluguna
verilen malzeme ve teghizatin ikmal hizmetlerinin yapilmasi, mal ve hizmet alumlariyla

ilgili kontrat yonetiminden sorumludur.

Denetleme ve Degerlendirme Baskanhg : Ucgus ve yer emniyet faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi, denetleme ve oOrglit i¢i uyumlastirmasiin saglanmasindan

sorumludur.

Icra ve Koordinasyon Miidiirliigii : Orgiit i¢i ve disinda, komutanhigin temsil edildigi
veya komutanlik adma  gergeklestirilen  faaliyetlerin  diizenlenmesi  ve

koordinasyonundan sorumludur.

Teknoloji Uretim Komutanhg: Tiirk Hava Kuvvetleri envanterindeki jet ucaklar ile
motorlar1, aksesuarlari, elektronik sistemleri ve boélgedeki birliklerin donamimlarinin
fabrika seviyesi bakim, onarim, yenileme, modernizasyon, kontrol ve bunlarla ilgili

yedek parca imalatin1 yapmakla sorumludur. Orgiit semast Sekil-4.2°de gosterilmistir.

Teknik Yonetim Bagkanligi : Sorumlulugundaki silah sistemlerinin kullanimi
stiresince teknik inceleme ve analizlerinin yapilmasi, konfigiirasyonlarinin y6netilmesi,
ilgili standart ve teknik sartnamelerinin hazirlanmasi, miihendislik ve gelistirme

hizmetlerinin verilmesinden sorumludur.
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Planlama ve Kaynak Yonetim Baskanhg: : Uretim kaynaklarinin orta, uzun vadede
planlanmasi, 6rgiitlendirilmesi, uyumlastirilmast ve denetlenmesi ile gerekli egitimlerin

diizenlenmesi sorumlulugunu tagimaktadar.

Teknoloji Gelistirme Baskanh@ : Gorev sorumluluguna verilen modernizasyon
projelerini y6netmek, projelendirme kapsaminda teknolojik kabiliyetleri temin etmek,

bunlar1 korumak ve gelistirmek amaciyla mithendislik faaliyetlerinde bulunmaktir.

Uretim Bagkanhg : 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi Komutanligi sorumlulugundaki
silah ve destek sistemlerinin fabrika seviyesi bakimlarimin belirlenen kalite sistemi
icerisinde gerceklestirilmesinden sorumludur. Uretim Baskanhig1 6rgiit semasinda yer
alan Ug¢ak Fasbat Miidiirliigiince jet savag ve egitim ucaklarmin fabrika seviyesi
bakim, onarim ve yeni islemleri; Jet Revizyon Miidiirliigiince hava araclar1 ve yer
destek teghizatlarimin Turbofan, Turbojet, Turboprop ve GTC motorlan ile tamirlik
fabrika seviyesi bakim, onarim, yenileme ve kontrol iglemleri; Elektronik Sistemler
Miidiirliigiince ugak, motor ve yer destek techizatlarinda bulunan gosterge, ugak
kamera, atis ve ugus kontrol, kullanilan elektronik kartlart ve bu sistemlere ait bakim,
onarim, yenileme ve kontrollerinin yamisira hassas 6l¢ii aletleri ile test tezgah ve
techizata ait kalibre islemleri; Imalat Miidiirliigiince ucak, motor ve yer destek
techizatlarinin fabrika seviyesi bakim ve modernizasyonlarinda kullanmilan pargalarin
imal igleri, Aksesuar Revizyon Miidiirliigiince ucak, motor ve yer destek
techizatlarina ait hidrolik, pnématik, ugak elektrik, motor elektrik, motor yag, yakit,
fren, jant ve inig takimlan ile elektro mekanik sistem aksesuarlarmnin fabrika seviyesi
bakim, onarim , yenileme ve kontrol iglemleri; Yer Sistemleri Miidiirliigiince grup
elektrojen, yer destek techizatlari, bariyer, oksijen tiretim cihazlari, motorlu arag ve ig
makineleri ile bunlarin tamir gereksinimi olanlarina fabrika seviyesi bakim, onarim,

yenileme ve kontrol islemleri gergeklestirilir.
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4.6. ARASTIRMA BULGULARININ DEGERLENDIRILMESI

Ankete Teknoloji Uretim Komutanligindan 72 subay Katilmig olup,
baskanliklara gore dagilimi Grafik-1 de, uzmanliklara gére dagilimi1 Grafik-2’de, gorev
yillarina gére dagilimlar1 Grafik-3’te gosterilmigtir.
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Grafik-4.3: Miihendis Subaylarin Gérev Yillarina Gére Dagilimi

4.6.1. HIPOTEZLERIN TEST EDIiLMESI

Hipotezlerin test edilmesinde 6ncelikle aritmetik ortalamalar alinmig ve
sonucun olumlu olup olmadig: test edilmis (u<3 ise Hy kabul), daha sonra bagimsiz
degiskenlere  (baskanlik, uzmanliklar ve goérev yillarina) gére Annova testi ile
goriiglerin farklilik gosterip gostermedikleri 0,05 anlamlilik diizeyinde test edilmigtir.

4.6.1.1. Orgiitte Kariyer Gelistirme Caliymalar:

Hy=Orgiitte kariyer gelistirme ¢aligmalari yeterli diizeydedir. (u<3)
H;=Orgiitte kariyer gelistirme caligmalan yeterli diizeyde degildir.(u >3)
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Tablo-4.1: Kariver Gelistirme Calismalarinin Aritmetik Ortalama Degerleri Tablosu

VKRYGLS * VBSKLIK VKRYGLS * VUZM VKRYGLS * VYIL
VKRYGLS VKRYGLS VKRYGLS
VBSKLIK| Mean | N |- 39 |lviars) Mean | N| - 5% |y Mean | N | St
Deviation Deviation Deviation

1,00 |3,8421|19| ,6882 1| 1,00 | 4,0000 18 4851 1,00 4,2308 | 13 | ,5991
2,00 |3,5000| 6 | ,5477 || 2,00 [3,8750 8 ,6409 [][2,00 | 3,9000 | 20 | ,6407
3,00 14,0000|16| ,7303 || 3,00 | 4,0000 20 ,7255 |||3,00| 4,0333 | 30 | ,5561
4,00 [4,0645|31| ,6290 || 4,00 |3,7143|14| ,8254 |||4,00| 3,3333 | 9 | ,8660
Total [3,9444|72| ,6690 || 5,00 [4,0833 |12} ,6686 ||Total 3,9444 | 72 | ,6690
Total | 3,9444 72| ,6690

u=3,944 > 3; Hy red, H; kabul.

Hy=Orgiitte kariyer gelistirme calismalar1 konusundaki goriisler baskanliklara
gore farklilik gbsterir. (U1 # U2 # U3)

H;= Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalari konusundaki goriisler bagkanliklara
gore farklilik gbstermez. () = pz = U3)

Tablo-4.2: Kariver Gelistirme Calismalarinin Bagkanliklara Gére Anova Testi Tablosu

ANOVA
VKRYGLS * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
oo 1,880 3 627 1,426 | 243
Groups
Within 29,897 68 440
Groups
Total 31,778 71

Sig.=0,243 > 0,05 oldugundan p; = pp = ps’tlir. Ho red Hy kabul

H=Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalar1 konusundaki goriisler uzmanliklara gére
farklilik gosterir. (W1 # t2 # M3)

H;=Orgiitte kariyer gelistirme ¢alismalar: konusundaki goriisler uzmanliklara gore
farklilik g6stermez. (W = P2 = Y3)
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Tablo-4.3: Kariver Gelistirme Calismalarinin Uzmanliklara Gre Anova Testi Tablosu

ANOVA
VKRYGLS * VUZM

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between 1,129 4 282 617 | ,652
Groups
Within 30,649 67 457
Groups

Total 31,778 71

Sig.=0,652 > 0,05 oldugundan p; = pp = us’tiir. H, red Hy kabul

H=Orgiitte kariyer gelistirme calismalar1 konusundaki goriisler gorev yillarma
gore farklilik gosterir. (1 # H2 # H3)

H;= Orgiitte kariyer gelistirme ¢aligmalar1 konusundaki goriisler gorev yillarma
gore farklilik gbstermez. (U; = [ = 3)

Tablo-4.4: Kariver Gelistirme Calismalarinin Gorev Yillarma Gore Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VKRYGLS * VYIL
Sum of Squares df  |Mean Square F Sig.
Betweer 4,703 3 1,568 3,938 | ,012
Groups
Within | o7 574 68 398
Groups
Total 31,778 71

Sig.=0,012 < 0,05 oldugundan p; # u, # us’tlir. Hy red H, kabul. Farkli1
yaratan grubu bulmak i¢in Scheffe testi yapilmasi gerekmektedir.
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Tablo-4.5: Kariver Gelistirme

Tablosu

alismalarinin  Gorev Yillarmma Gore Scheffe Testi

SCHEFFE
Multiple Comparisons
Dependent Variable: VKRYGLS

Mean Difference (I-J) |Std. Error|  Sig.
(D VYL | ) VYIL

1,00 2,00 ,3308 L2048 ,543
3,00 ,1974 ,2095 ,828

4,00 ,8974° ,2736 ,018

2,00 1,00 -,3308 2248 ,543
3,00 -,1333 ,1822 911

4,00 ,5667 ,2533 ,182

3,00 1,00 -,1974 ,2095 ,828
2,00 ,1333 ,1822 911

4,00 ,7000* ,2398 ,044

4,00 1,00 -,8974* 2736 ,018
2,00 -,5667 ,2533 ,182

3,00 -,7000° ,2398 ,044

* The mean difference is significant at the .05 level.

Scheffe testinde yaminda * olan degerler 4 ncii grubun yaninda olmasi

nedeniyle farklilig yaratan grup 4ncii grup, 15 yildan fazla siiredir ¢calisan isgérenlerdir.

Verilerin analiz sonucunda kariyer gelistirme ¢aligmalarinin yeterli diizeyde
olmadig1 belirlenmis, baskanlik ve uzmanliklara gore goriislerde anlamli bir fark
bulunmamis, gorev yillarina gére ise 15 yildan fazla gorev yapan isgérenlerin

goriislerinde diger 3 gruba gore anlamli bir farklilik bulunmustur.
4.6.1.2. Orgiitiin Kariyer Yollar1 Konusunda isgorenleri Bilgilendirmesi

Hy=Orgiitte kariyer yollan konusunda isgorenleri bilgilendirme yeterli dlizeydedir.
(n<3)

H;=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isg6renleri bilgilendirme yeterli diizeyde
degildir. (u >3)
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Tablo-4.6: Kariyer Yollarni Konusunda Isgérenlerin Bilgilendirilmesine iliskin Aritmetik

Ortalama Degerler Tablosu

VKRYYOL * VBSKLIK

VKRYYOL * VUZM

VKRYYOL * VYIL

VKRYYOL
VBSKLIK | Mean | N SFd'.
Deviation
1,00 3,6316|19| ,8307
2,00 3,1667| 6 | ,7528
3,00 3,9375(16] ,8539
4,00 4,0000|31| ,7303
Total |(3,8194|72| ,8106

VKRYYOL VKRYYOL

Std. Std.
VIHTS| Mean | N Deviationvm Mean | N Deviation
1,00 | 3,7778 | 18| ,8085|||1,00 |4,0000(13| ,8165
2,00 | 3,6250 | 8 | ,9161|| [2,00 [3,6000(20| ,9403
3,00 | 4,0000 |20| ,7255/||3,00 |4,0333|30| ,6149
4,00 | 3,5714 | 14| ,9376|| 14,00 {3,3333] 9 ,8660
5,00 | 4,0000 |12| ,7385|| Total |3,8194|72| .8106
Total | 3,8194 |72| ,8106

u=3,8194 > 3; Hy red, H; kabul.

Hy=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgorenleri bilgilendirme konusundaki

gorisler baskanliklara gore farklilik gosterir. (u; # a2 # Us)

H;=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgtrenleri bilgilendirme konusundaki

goriisler bagkanliklara gore farklilik géstermez. (i = po= u3)

Tablo-4.7: Kariver Yollar1 Konusunda Isgorenlerin Bilgilendirilmesinin Bagkanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

ANOVA
VKRYYOL * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.

Between | 461 3 1,487 | 2397 | 076

Groups

Within | ) 199 68 620

Groups

Total 46,653 71

Sig.=0,76 > 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tiir. Hy red H; kabul

Hy=Orglitte kariyer yollar: konusunda isgdrenleri bilgilendirme konusundaki

goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir. (u) # pa # Us)

H,;=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgorenleri bilgilendirme konusundaki

goriisler uzmanliklara gore farklilik géstermez. (L = g = pu3)
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Tablo-4.8: Kariver Yollar1 Konusunda i§g6renlerin Bilgilendirilmesinin Uzmanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

ANOVA
VKRYYOL * VUZM

Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between\ 5 >38 4 ,560 844 | 502
Groups
Within | 14 415 67 663
Groups

Total 46,653 71

Sig.=0,502 > 0,05 oldugundan u; = y, = us’tiir. Hy red H; kabul

H=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgdrenleri bilgilendirme konusundaki
gortisler gérev yillarina gore farklilik gosterir. (U; # pa # 13)
H;=Orgiitte kariyer yollar1 konusunda isgrenleri bilgilendirme konusundaki

goriisler gérev yillarina gore farklilik géstermez. (U = po = p3)

Tablo-4.9: Kariyer Yollar1 Konusunda isgérenlerin Bilgilendirilmesinin Gérev Yillarina
Gore Anova Testi Tablosu

ANOVA
VKRYYOL * VYIL

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between |, eg6 3 1,629 2652 | ,056
Groups
Within | 4y 767 68 614
Groups

Total 46,653 71

Sig.=0,56 > 0,05 oldugundan p; = pp = ps’tlir. Hp red H; kabul

Verilerin  analiz sonucunda iggérenlerin kariyer yollar1 konusunda
bilgilendirilmelerinin yeterli diizeyde olmadig1 belirlenmis, bagkanlik, uzmanliklara ve

gorev yillarina gore goriislerde anlamli bir fark bulunmamagtir.
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4.6.1.3. Orgiitiin Kariyer Planlama Konusunda isgorenlere Verdigi Damgmanhk
Hizmeti

H,=Orgiitte kariyer planlama konusunda isgorenlere verilen damismanlik hizmeti
yeterli diizeydedir. (u<3)

H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda isgérenlere verilen danismanhik hizmeti
yeterli diizeyde degildir. (u >3)

Tablo-4.10: Kariyer Damigmanlik Hizmetlerinin Aritmetik Ortalama Degerler Tablosu

* &
VDANIS * VBSKLIK VDANIS * VUZM VDANIS * VYIL
VDANIS VDANIS
VDANIS Std. Std.
VBSKLIK | Mean | N Std. VIHTS| Mean | N Deviation VYL | Mean | N Deviation]

Deviation 1’00 3,6111 18 1,0369 1’00 3’6154 13 ,5064

100 1331581191 7493 2,00 {3,3750| 8 | ,5175 || 2,00 | 3,7000 |20| ,8645

g’gg g’éggz 166 "6“;3% 3.00 |3.4000]20] .8826 || 3.00 | 3,8000 |30 ,8052
; ; ’ 4.00 [3.7143[14] 9139 || 4,00 | 2.5556 | 9 | .7265

4,00 13,6452131| 9848 |o 0 ea33 12| 5774 |[Total| 3.5833 |72] 8517

Total [3,5833|72] 8517 || iriea1(3,5833|72] 8517

u=3,5833 >3 ; Hy red, H; kabul.

Ho= Orgitte kariyer planlama konusunda isgdrenlere verilen damismanhk hizmeti
konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik gdsterir. (U1 # p2 # U3)

H;= Orgitte kariyer planlama konusunda isgrenlere verilen danismanlik hizmeti
konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez. (p; = po= p3)

Tablo-4.11: Kariver Danismanlik Hizmetlerinin Bagkanliklara Gore Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VDANIS * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between| 4 557 3 1,500 | 2,185 | ,098
Groups
within | ¢ 973 68 691
Groups
Total 51,500 71

Sig.=0,98 > 0,05 oldugundan p; = pp = p3’tiir. Hp red H; kabul



128

Hy= Orgiitte kariyer planlama konusunda isgérenlere verilen danigmanhik hizmeti
konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik gosterir. (W # pz # U3)

H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda isgérenlere verilen danismanlik hizmeti
konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik géstermez. (u; = uz = u3)

Tablo-4.12: Kariver Damsmanlik Hizmetlerinin Uzmanlklara Gore Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VDANIS * VUZM
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between 2,023 4 506 685 | 605
Groups
Within 49,477 67 738
Groups
Total 51,500 71

Sig.=0,605 > 0,05 oldugundan p; = p, = p3’tlir. Ho red H; kabul

Hy= Orgiitte kariyer planlama konusunda isgrenlere verilen danismanlik hizmeti
konusundaki goriisler gérev yillarina gére farklilik gosterir. (W # p2 # n3)
H;= Orgiitte kariyer planlama konusunda isgdrenlere verilen danismanlik hizmeti

konusundaki goriisler gérev yillarina gére farklilik gostermez. (u; = o= pu3)

Tablo-4.13: Kariver Damismanlik Hizmetlerinin G6rev_Yillarima Goére Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VDANIS * VYIL
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between| 44 501 3 3,734 6,300 | 001

Groups

Within | 44999 68 593

Groups

Total 51,500 71

Sig.=0,01 < 0,05 oldugundan p; # Y, # ps’tir. Hy red H, kabul. Farklif1
yaratan grubu bulmak i¢in Scheffe testi yapilmasi gerekmektedir.
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Tablo-4.14: Kariver Damismanlik Hizmetlerinin Gorev Yillarima Gore Scheffe Testi

Tablosu

SCHEFFE

Multiple Comparisons
Dependent Variable: VDANIS

Mean Difference (I-J)|Std. Error|  Sig.
(D VYIL |(J) VYIL

1,00 2,00 -8,4615E-02 2743 ,992
3,00 -,1846 ,2556 914

4,00 1,0598" ,3338 ,024

2,00 1,00 8,462E-02 ,2743 ,992
3,00 -1,0000E-01 2222 977

4,00 1,1444 ,3090 ,006

3,00 1,00 ,1846 ,2556 914
2,00 1,000E-01 2222 977

4,00 1,2444 2926 ,001

4,00 1,00 -1,0598" ,3338 ,024
2,00 -1,1444" ,3090 ,006

3,00 -1,2444" ,2926 ,001

* The mean difference is significant at the .05 level.
Scheffe testinde yaninda * olan degerler 4 ncli grubun yaninda olmasi

nedeniyle farklilig1 yaratan grup 4ncii grup,15 yildan fazla siiredir galigan isg6renlerdir.

Verilerin analiz sonucunda kariyer planlama konusunda isgdrenlere verilen

danigmanlik hizmetlerinin yeterli diizeyde olmadig1 belirlenmis, baskanlik ve

uzmanliklara gore goriislerde anlamli bir fark bulunmamais, gérev yillarina gére ise 15

yildan fazla gérev yapan isgorenlerin goriislerinde diger 3 gruba goére anlamli bir

farklilik bulunmustur.

4.6.1.4. Orgiitiin Bireysel Kariyer Planlarma Verdigi Destek

H=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek yeterli diizeydedir. (u<3)

H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarmma verilen destek yeterli diizeyde

degildir. (1>3)
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Tablo-4.15: Bireysel Kariyer Planlarina Verilen Destegin Aritmetik Ortalama Degerler

Tablosu

VDESTEK * VUZM

VDESTEK * VYIL

VDESTEK * VBSKLIK VDESTEK VDESTEK

VDESTEK S Sid
VBSKLIK | Mean | N Desit;,it.ion VIHTS| Mean | N Deviation Mean | N Deviation

1,00 3.0000{19] 9428 1,00 [3,4444|18| ,9218 1,00 |3,7692( 13 ,8321
2.00 133333 1.0328 2,00 [3,6250( 8 | 1,0607 || 2,00 {3,6000| 20 | 1,0954
3’00 3’5000 16 1’0954 3,00 |3,1500(20| 1,0400 || 3,00 [3,4667| 30 | 1,0417
4’00 3,5806 31 1,1188 4,00 (3,1429| 14| 1,2315 || 4,00 (2,1111| 9 ,3333
T(,)tal 3:3889 7 1,0688 5,00 |3,8333|12]| 1,1146 || Total |3,3889| 72 | 1,0688

2 Total |3,3889 |72 | 1,0688
u=3,3889 > 3; Hy red, H; kabul.
Ho=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler
bagkanliklara gore farklilik gosterir. (u; # 2 # U3)

H;=Orglitte bireysel kariyer planlarma verilen destek konusundaki goriisler

bagkanliklara gére farklilik gostermez. (K1 = 2 = U3)

Tablo-4.16: Bireysel Kariyer Planlarina Verilen Destegin Baskanliklara Gore Anova

Testi Tablosu

ANOVA
VDESTEK * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between 4,229 3 1,410 1,247 | ,300
Groups
Within 76,882 68 1,131
Groups
Total 81,111 71

Sig.=0,300 > 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tiir. Ho red H; kabul

Hy=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriigler

uzmanliklara gére farklilik g@sterir. (W # pp # U3)
H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki gérigler

uzmanliklara gore farklilik géstermez. (U; = P2 = H3)
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Anova

Testi Tablosu

ANOVA
VDESTEK * VUZM

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between 4,861 4 1,215 1,068 | ,379
Groups
Within 76,250 67 1,138
Groups

Total 81,111 71

Sig.=0,379 > 0,05 oldugundan p; = w, = us’tiir. Hy red H; kabul

H=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler gorev

yillarina gore farklilik gosterir. (U1 # o # 13)

H;=Orgiitte bireysel kariyer planlarina verilen destek konusundaki goriisler gorev

yillarina gore farklilik géstermez. (W = o= U3)

Tablo-4.18: Bireysel Kariyer Planlarina Verilen Destegin Goérev Yillarina Gére Anova

Testi Tablosu

ANOVA
VDESTEK * VYIL
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between 17,648 3 5883 | 6303 | ,001
Groups
Within 63,463 68 933
Groups
Total 81,111 71

Sig.=0,01 < 0,05 oldugundan w; # p, # ws’tiir. Hy red H, kabul. Farkli1

yaratan grubu bulmak icin Scheffe testi yapilmasi gerekmektedir.
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Tablo-4.19: Bireysel Kariyer Planlarina Verilen Destegin Gorev Yillarina Gore Scheffe
Testi Tablosu

SCHEFFE
Multiple Comparisons
Dependent Variable: VDESTEK

Mean Difference (I-J) |Std. Error| Sig.
(D VYL |(J) VYiL

1,00 2,00 ,1692 3442 | 970
3,00 ,3026 3208 | ,828

4,00 1,6581 ,4189 ,003

2,00 1,00 -,1692 3442 | 970
3,00 ,1333 2789 | 973

4,00 1,4889" 3878 | ,004

3,00 1,00 -,3026 ,3208 | ,828
2,00 -,1333 2789 | 973

4,00 1,3556 3672 | ,006

4,00 1,00 -1,6581" A189 | 1,003
2,00 -1,4889 ,3878 ,004

3,00 -1,3556" ,3672 ,006

* The mean difference is significant at the .05 level.

Scheffe testinde yaminda * olan degerler 4 ncii grubun yaninda olmasi

nedeniyle farklilid1 yaratan grup 4ncii grup, 15 yildan fazla stiredir ¢aligan isgorenlerdir.

4.6.1.5. Orgiitiin Uyguladig Egitim ve Gelistirme Programlan

Hy=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlari
uygulanmaktadir. (u<3)

H;=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlar
uygulanmaktadir. (u >3)



133

Tablo-4.20: Egitim ve Gelistirme Programlarinin Aritmetik Ortalama Degerler Tablosu

T s | VOLOA | Ve
VEGT viETS| Mean | N |- 59 Nvvir| Mean | N | S
VBSKLIK | Mean | N Desfgt.ion can Deviation| can Deviation]
100 131053 19 9366 1,00 |3,2222|18| ,9428 1,00 |3,6923| 13 | ,8549
2’00 2’ 66671 6 1’ 0328 2,00 {2,7500| 8 | ,7071 2,00 [3,2000| 20 | 1,1517
3’00 3,1875 16 ’9811 3,00 [3,0000|120| 1,1698 || 3,00 {3,1000| 30 | ,8449
4’00 3’1613 T 1’0359 4,00 |2,7857|14| ,6993 4,00 [2,1111] 9 ,3333
T(,)tal 3’1111 7 ’9866 5,00 |3,7500(12| ,9653 || Total |3,1111]| 72 | ,9866
2 2 Total [3,1111]72] ,9866

u=3,1111> 3; Hg red, H; kabul.

Hy=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme

konusundaki goriigler bagkanliklara gore farklilik gosterir. (1 # p2 # us)

H;=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme

konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez. (W = po = pus3)

programlari

programlari

Tablo-4.21: Eitim ve Gelistirme Programlarmin Bagkanliklara Gore Anova Testi

Tablosu
ANOVA
VEGT * VBSKLIK

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between 1,357 3 452 454 | M5
Groups
Within 67,754 68 096
Groups

Total 69,111 71

Sig.=0,715 > 0,05 oldugundan p, = py = ps’tlir. Hp red H; kabul

Hy=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlari

konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir. (U1 # u2 # Us)

H;=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlar:

konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik géstermez. (u; = pa = p3)
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Tablo-4.22: Egitim ve Gelistirme Programlarimin Uzmanhklara Gére Anova Testi

Tablosu

) ANOVA
VEGT * VUZM
Sum of Squares Df |Mean Square F Sig.
Between 7,803 4 1,073 | 2,160 | ,083
Groups
Within 61,218 67 914
Groups
Total 69,111 71

Sig.=0,083 > 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tiir. Hp red H; kabul

Ho=Orgiitte kariyer planlarma uygun egitim ve gelistirme programlari
konusundaki goriisler gérev yillarina gére farklilik gosterir. (W # 2 # U3)
H;=Orgilitte kariyer planlarmna uygun egitim ve gelistirme programlari

konusundaki goriisler gérev yillarina gére farklilik géstermez. (u; = pa= pu3)

Tablo-4.23: Egitim ve Gelistirme Programlarinin Goérev Yillarina Gére Anova Testi
Tablosu

) ANOVA
VEGT * VYIL
Sum of Squares | Df | Mean Square F Sig.
By AErT- 3 4,518 5520 | 002
Groups
Within 55,558 68 817
Groups
Total 69,111 71

Sig.=0,02 < 0,05 oldugundan p; # yp # us’tlir. Hy red H, kabul. Farkli§1
yaratan grubu bulmak icin Scheffe testi yapilmasi gerekmektedir. (W = pa= Us)
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Tablo-4.24: Egitim ve Gelistirme Programlarimn Gorev Yillarina Gére Scheffe Testi

Tablosu

SCHEFFE
Multiple Comparisons

Dependent Variable: VEGT

Mean Difference (I-J)|Std. Error| Sig.
(D VYL |(J) VYiL

1,00 2,00 ,4923 ,3220 ,510
3,00 ,5923 ,3001 ,282
4,00 1,5812 ,3920 ,002
2,00 1,00 -,4923 ,3220 ,510
3,00 ,1000 ,2609 ,986
4,00 1,0889 ,3628 ,036
3,00 1,00 -,5923 ,3001 ,282
2,00 -,1000 ,2609 ,986
4,00 ,9889" 3435 | ,049
4,00 1,00 -1,5812° ,3920 ,002
2,00 -1,0889" ,3628 ,036
3,00 -,9889" ,3435 | ,049

* The mean difference is significant at the .05 level.

Scheffe testinde yaninda * olan degerler 4 ncii grubun yaninda olmasi
nedeniyle farklili1 yaratan grup 4ncii grup, 15 yildan fazla siiredir ¢alisan isgorenlerdir.
4.6.1.6. Orgiit icerisindeki Gorev Yeri Degisiklikleri

H=Orgitteki gorev yeri degisiklikleri bir plana uygun olarak yapilmaktadir. (u<3)
H,=Orgiitteki gbrev  yeri degisiklikleri bir plana uygun olarak
yapilmamaktadir. (u>3)
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Tablo-4.25: Goérev Yeri Degisikliklerinin Plana Uvgun Yapilmasinin Aritmetik
Ortalama Degerler Tablosu

< VYDEGIS * VUZM VYDEGIS * VYIL
“ *DE‘G,‘_IS,E* VBSKLIK VYSEGIS VYDsEGIs
S Std. VIHTS| Mean | N Std. Vyil | Mean | N SFd'.
VBSKLIK| Mean | N Deviatgion Deviation| Deviation

1,00 [3.6316[19] 9551 1,00 [3,6111 18| ,8498 1,00 |3,8462|13| ,9871

2.00 [33333] 6| .8165 2,00 [3,3750( 8 | ,7440 || 2,00 |3,7000/20| ,8645

3,00 13,7500/20| ,7864 || 3,00 |3,8333|30| ,5921

3,00 [3,8750[16| ,8062

4,00 |3,642914| ,9288 || 4,00 [3,0000| 9 | 1,0000

4,00 |3,7097|31| ,7829

5,00 14,0000/12| ,8528 ||Total |3,6944|72| ,8331

Total |3,6944|72| ,8331

Total |3,6944 72| ,8331

u = 3,6944 > 3; Hy red, H; kabul.

Ho=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadigi konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik gosterir. (W) # M2 # n3)

H;=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez. (u; = po= )

Tablo-4.26: Goérev Yeri Degisikliklerinin Plana Uygun Yapilmasinin Bagkanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

) ANOVA
VYDEGIS * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square| F Sig.

Between 1,386 3 462 ,656 582

Groups

Within 47,891 68 704

Groups

Total 49278 71

Sig.=0,582 > 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tiir. Ho red Hy kabul

Ho=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir. () # Mo # U3)

H;= Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gostermez. (1 = po = Ws)
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Tablo-4.27: Gorev Yeri Degisikliklerinin Plana Uygun Yapilmasinin Uzmanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

ANOVA
VYDEGIS * VUZM
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.

Between| 5 161 4 540 768 | ,550

Groups

Within |7 147 67 1703

Groups

Total 49,278 71

Sig.=0,550 > 0,05 oldugundan p; = y = ps’tlir. Ho red H; kabul

Ho=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadid1 konusundaki goriisler gbrev yillarina gore farklilik gosterir. (U # po # us3)

H;=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin bir plana uygun olarak yapilip
yapilmadig1 konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik

gostermez.(U; = 2= [3)

Tablo-4.28: Gorev Yeri Degisikliklerinin Plana Uygun Yapilmasimmm Gorev Yillarina
Gore Anova Testi Tablosu

5 ANOVA
VYDEGIS * VYIL
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between| 5119 3 1,740 | 2,685 | ,053
Groups
Within |44 559 68 648
Groups
Total 49,278 71

Sig.=0,053 > 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tiir. Ho red H; kabul

4.6.1.7. Orgiit Icerisindeki Goreviendirmelerin Alinan Egitim ve Isgorenlerin
Tecriibeleri Dogrultusunda Yapilmasi

Hy=Orgiitte gorevlendirmeler alinan egitim ve iggdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilmaktadir. (u<3)

H;= Orgilitte gorevlendirmeler alinan egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilmamaktadir. (u >3)
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Tablo-4.29: Gorevlendirmelerin _Alman Egitim ve Isgtrenlerin  Tecriibeleri

Dogrultusunda Yapilmasinmin Aritmetik Ortalama Degerler Tablosu

— -
VGOREV * VUZM VGOREV * VYIL

VGOREV * VBSKLIK A
VGOREV — VGOREV

VGOREV
Std. VIHTS| Mean | N .. ||VYIL| Mean | N Std.
Deviation|

VBSKLIK| Mean |N | o 2 Deviation

1,00 [3,0526|19| ,9113 1,00 13,1111 18 1,0786 1,00 |3,2308[13| ,7250

2,00 [2,3333| 6| ,8165 2,00 12,75001 8 | 7071 2,00 [3,2500(20] 1,2513

300 13.5000[16] 10328 |20 13,3000120] 8645|3503 "3000(30] 8769

400 [3.2581|31] 9650 ||-=00 133571114 10082 |I=5"5515 55561 0 | 8819

Total |3,1806|72| ,9833 5,00 13,1667112) 1,1934 Total |3,1806|72 | ,9833

Total [3,1806|72| ,9833

pu=3,1806 > 3; Hy red, H; kabul.

Hy=Orgiitteki gérevlendirmelerin aliman egitim ve iggdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadig: konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik
gosterir. (1 # P2 # Ka)

H;=Orgiitteki gorevlendirmelerin alinan egitim ve isgérenlerin tecriibeleri

dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki goriisler bagkanliklara goére farklilik

gostermez. (U1 = [ = [3)

Tablo-4.30: _ Gorevlendirmelerin ~_Aliman  Egitim ve Isgorenlerin Tecriibeleri
Dogrultusunda Yapilmasinin Bagkanliklara Gore Anova Testi Tablosu

) ANOVA
VGOREV * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig,
Between| ¢ 434 3 2,146 | 2345 | 081
Groups
Within 62,216 68 915
Groups
Total 68.653 71

Sig.=0,081> 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tlir. Ho red H; kabul
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Hy=Orglitteki gorevlendirmelerin alman egitim ve isgorenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki gorlisler uzmanliklara gére farklilik
gosterir. (W1 # P2 # Ua)

H,=Orgiitteki gorevlendirmelerin alman egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki gériisler uzmanliklara gore farklilik

gostermez. (W1 = W= Y3)

Tablo-4.31: Gérevlendirmelerin _Alinan  Egitim ve Isgoérenlerin  Tecriibeleri

Dogrultusunda Yapilmasinin Uzmanliklara Gore Anova Testi Tablosu

) ANOVA
VGOREV * VUZM
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.

Between 2,294 4 574 579 | 679

Groups

Within 66,359 67 990

Groups

Total 68,653 7

Sig.=0,679 > 0,05 oldugundan p; = p = ps’tiir. Hy red H; kabul

Hy=Orgiitteki gorevlendirmelerin alman egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki gériisler gérev yillarina gore farklihik
gosterir. (W # Pa # Us)

H=Orgiitteki gorevlendirmelerin alman egitim ve isgdrenlerin tecriibeleri
dogrultusunda yapilip yapilmadigi konusundaki gériisler gorev yillarina gore farklilik

gostermez. (1 = Hz = W3)

Tablo-4.32: Gorevlendirmelerin ~ Alinan  Egitim ve Isgérenlerin Tecriibeleri

Dogrultusunda Yapilmasinin Goérev Yillarina Gére Anova Testi Tablosu

. ANOVA
VGOREV * VYIL
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between\ 4 473 3 1,358 | 1,430 | 242
Groups
wWithin | ¢ 589 68 950
Groups
Total 68,653 71

Sig.=0,242 > 0,05 oldugundan p; = py = p3’tiir. Hy red Hy kabul
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4.6.1.8. Orgiitte Uygulanan Ise Ahstirma Egitimleri

Hy=Orgiitte gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri
verilmektedir. (u<3)

H;= Orgiitte gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligrma egitimleri
verilmemektedir. (u>3)

Tablo-4.33: Ise Alistirma Egitimi Uygulamalarinin Aritmetik Ortalama Degerler

Tablosu

% %
VISALSE * VBSKLIK VISALSE * VUZM VISALSE * VYIL
VISALSE VISALSE VISALSE.
VBSKI Std.  ||yHTs| Mean | N | S L d
SKLIK| Mean | N Deviation can Deviation|| VYIL | Mean | N S.t ",
Deviation

1,00 |3,8421,19| ,6882 1,00 |2,7778|18| 1,0033

1,00 {3,0000|13| 1,0000

2,00 [3,1667] 6 | ,7528 2,00 {2,6250( 8 | 1,0607

2,00 [3,1500(20 1,0894

3,00 [3,3125]|16| ,7042 3,00 12,9000/20| 1,0208

200 |2.3548]31] 7978 || 4.00 |3.5000] 14] ,5189 ||-200 13.0333,30| 8899

2,7778 ,9718
Total [3.0278|72| 9637 || 5,00 |3,3333]12] L0847 |00 27778, 9

Total |3,0278 72| ,9637

Total |3,0278|72| ,9637

u=3.0278 > 3; H; red, Ho kabul.

Hy=Orgitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise alistirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki gériigler bagkanliklara gore farklilik gosterir. (1 # P # Us)

H;=Orgiitteki gdrev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez. (u; = po = pu3)

Tablo-4.34: I§e Aligtirma Egitimi Uygulamalarinin Bagkanliklara Gére Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VISALSE * VBSKLIK

Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between | »g 051 3 9350 | 16,779 | ,000
Groups
Within | 37 894 68 557
Groups

Total 65,944 71

Sig.=0,000 < 0,05 oldugundan p; # up # us’tlir. Hy red H, kabul. Farklig:
yaratan grubu bulmak i¢in Scheffe testi yapilmasi gerekmektedir.




Tablo-4.35: Ise Ahstirma Egitimi Uygulamalarimn Bagkanliklara Gore Scheffe Testi

Tablosu
SCHEFFE
Multiple Comparisons

Dependent Variable: VISALSE

Mean Difference (I-J) [Std. Error| Sig.
(I) VBSKLiK |(J) VBSKL1K

1,00 2,00 ,6754 ,3496 ,301
3,00 ,5296 ,2533 ,234
4,00 1,4873 2175 ,000
2,00 1,00 -,6754 ,3496 ,301
3,00 -,1458 ,3574 ,983
4,00 ,8118 ,3329 ,125
3,00 1,00 -,5296 ,2533 ,234
2,00 ,1458 ,3574 ,983
4,00 9577 ,2298 ,001
4,00 1,00 -1,4873" L2175 ,000
2,00 -,8118 ,3329 ,125
3,00 9577 2298 | ,001

* The mean difference is significant at the .05 level.

Scheffe testinde yaninda * olan degerler 4 ncii grubun yaninda olmasi

nedeniyle farklilig1 yaratan grup 4ncii grup, Uretim Baskanliginda ¢aligan igg6renlerdir.

H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gosterir. (11 # pa2 # 13)

H,=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinden sonra ige aligtirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler uzmanliklara gore farklilik gostermez. (11 = p2 = p3)



142

Tablo-4.36: Ise Alistirma Egitimi Uygulamalarinin Uzmanliklara Gére Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VISALSE * VUZM

Sum of Squares df |Mean Square F Sig,
Between| ¢ g9, 4 1,748 | 1987 | ,107
Groups
Within 58,953 67 880
Groups

Total 65,944 71

Sig.= 0,107 > 0,05 oldugundan p; = p = ps’tiir. Hp red Hy kabul

Hy=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise alistirma egitimleri verilip
verilmedigi konusundaki goriisler gorev yillarina gore farklilik gosterir. (1 # po # U3)
H;=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinden sonra ise aligtirma egitimleri verilip

verilmedigi konusundaki goriigler gbrev yillarina gore farklilik gostermez. (W = p = ps)

Tablo-4.37: i§e Aligtirma Egitimi Uygulamalarimin Gérev Yillarina Gore Anova Testi

Tablosu

ANOVA
VISALSE * VYIL
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
EEIRST. 872 3 291 304 | 823
Groups
Within | o5 79 68 957
Groups
Total 65,944 71

Sig.= 0,823 > 0,05 oldugundan p,; = p, = ps’tiir. Ho red H; kabul

4.6.1.9. Orgiitteki Gorev Yeri Degisiklerinin Iggorenle Goriisiilmesi

Hy=Orgiitte gorev yeri degisikleri isg6renle gorlsiilerek yapilmaktadir. (u<3)
H;= Orgiitte gérev yeri degisikleri isgorenle goriistilmeden yapilmaktadir. (u>3)
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Tablo-4.38: Gorev Yeri Degisikleri [sgorenle Goriistilerek Yapilmasinin Aritmetik
Ortalama Degerler Tablosu

VGORUS * VUZM e a
VGORUS VGORUS * VYIL

VGORUS * VBSKLIK S *
VIATS| Mean | N | Std. VGORU

VGORUS

Std.
Deviation

VBSKLIK| Mean | N Std.

. . Deviation| | VYIL | Mean | N
Deviation

1,00 [4,2222 18| 1,0603

1,00 4,3684|19| ,6840 1,00 [3,9231|13| ,8623

2,00 [4,0000] 8 | ,7559

2,00 [4,1667| 6 | ,9832 2,00 [4,1000[20| ,7881

3,00 {4,2500(20| ,7864

3,00 |4,1875{16| ,9811 3,00 [4,2667 30| ,9072

4,00 |4,2857|14| ,8254

4,00 4,1290(31| ,8462 4,00 14,6667 9 ,5000

5,00 14,1667 (12| ,7177

Total [4,2083(72| ,8381 Total [4,2083 72| ,8381

Total |4,2083 |72 | ,8381

u=4,2083 > 3; Hy red, H; kabul.

H,=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin isgrenle goriisiiliip gorlistilmeden
yapildign konusundaki goriisler baskanliklara gore farklilik gosterir. (W # pa # 13)

H;=Orgiitteki gdrev yeri degisikliklerinin isgérenle goriigiiliip goriisiilmeden
yapildig1 konusundaki goriisler bagkanliklara gore farklilik gostermez. (ug = p2 = p3)

Tablo-4.39: Gorev Yeri Degisikleri Isgérenle Goriislilerek Yapilmasinin Baskanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

o ANOVA
VGORUS * VBSKLIK
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between 699 3 233 322 | ,809
Groups
Within | 49 176 68 723
Groups
Total 49,875 71

Sig.=0,809> 0,05 oldugundan p; = pp = us’tlir. Hyred H; kabul

Ho=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin isgdrenle goriistilip goriisiilmeden
yapildig1 konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik gosterir. (W # pa # H3)

H,=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin isgdrenle goriistilip goriigiilmeden
yapildig1 konusundaki goriisler uzmanliklara gére farklilik géstermez. (p = pp = p3)
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Tablo-4.40: Gorev Yeri Degisikleri Isgorenle Goriistilerek Yapilmasinin Uzmanliklara
Gore Anova Testi Tablosu

o ANOVA
VGORUIS * VUZM
Sum of Squares Df |Mean Square F Sig.
Between 490 4 123 166 | ,955
Groups
Within 49,385 67 737
Groups
Total 49,875 71

Sig.=0,955> 0,05 oldugundan p; = p, = ps’tlir. Ho red H; kabul

Hy=Orgiitteki gérev yeri degisikliklerinin iggdrenle goriigiiliip goriisiilmeden
yapildidi konusundaki goriigler gorev yillarina gore farklilik gosterir. (u1 # pa # us)

H;=Orgiitteki gorev yeri degisikliklerinin isgdrenle goriisiiliip goriisiilmeden
yapildig1 konusundaki goriisler gorev yillarina gére farklilik gostermez. (1 = pz2 = p3)

Tablo-4.41: Gorev Yeri Degisikleri Isgorenle Goriisiilerek Yapilmasimn Gorev

Yillarina Gére Anova Testi Tablosu

o ANOVA
VGORUS * VYIL
Sum of Squares df |Mean Square F Sig.
Between | 3 585 3 1,005 | 1,598 | ,198
Groups
Within | 4 569 68 685
Groups
Total 49,875 71

Sig.=0,198> 0,05 oldugundan p; = p» = p3’tlir. Ho red Hy kabul
4.6.2. Arastirmanin Sonucu

Hipotezlerin test edilmesi sonucunda orgiitte yiirtitiilen kariyer gelistirme
faaliyetlerinin isgorenler tarafindan yeterli gériilmedigi, gérev yapilan baskanliklara
gore sadece ige aligtirma egitimlerinin verilmesi konusu disinda gortislerin arasinda
anlamli bir farkliigin bulunmadig: (Uretim Bagkanliginda gorev yapan isgorenlerin ige
alistirma egitimleri konusunda goriislerinde diger ii¢ bagkanliga gore anlamh bir fark
oldugu tespit edilmigtir.), uzmanliklara gére gruplar arasinda bir fark bulunmadigy,

gbrev yillarina gore ise kariyer gelistirme faaliyetlerinde, damismanlik hizmetlerinde,
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bireysel kariyer planlarma verilen destek ve kariyer planlarma uygun egitim ve
gelistirme programlarinin uygulanmasi konularinda 4 ncii grubun (15 yildan fazla
calisan isgorenler) goriistinde diger gruplara gore anlamli bir fark bulunmustur.
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SONUC

Yirminci yiizyilin son yirmi yilindan itibaren her alanda yasanan hizli bir
degisim, yeni bir diinya diizeni yaratmugtir. Kiiresellesme olarak isimlendirilen bu
degisimin bilgi ve enformasyon teknolojisini 6ne ¢ikaran Ozelligi de isglicliniin
niteliklerinden, kiiresel pazarlara, liretim teknolojisinden yeni yonetim tekniklerinin
uygulandig orgiitlere kadar birgok alanda radikal degisimleri de beraberinde getirdigi
goriilmektedir.

Bu degisikliklerin en 6nemlisi i giicliniin niteliinde meydana gelmistir.
Daha 6nceleri is giictiniin niteliginde fiziksel kapasite 6n plandayken, artik daha gok is
giictiniin bilgi ve yetenekleri 6n plana ¢ikmaktadir.

Kariyere olan bakig II. Diinya Savagi'mi izleyen ekonomik gelismelerin
yasandifi d6nemde sekillenmistir. Savastan sonra, Amerika ve diger endiistrilesmis
tilkeler 6nceden tahmin edilemeyen bir ekonomik gelismeyle karsilasmiglardir. Bu
biiytime aym1 zamanda mevcut Srgiitlerin bilylimelerini de saglamis ve rekor sayilarda
yeni Orgiitlerin agilmasina firsat vermistir. Bu ortamda, insan sermayesine olan
gereksinim olduk¢a artmustir. Bireyler kariyerlerini tek bir 6rgiit baglaminda ele
almuslar ve orgiitsel kariyer kavrami ortaya ¢ikmistir.

1950'ler, 1960'lar ve 1970'lerdeki Orgiitsel kariyer devri son 15 yilda
yonetsel-orgiitsel alandaki degisimler karsisinda sona ermigtir. Orgiitteki igleri temel
alan geleneksel yonetim ve 6rgiit yaklagimlar: istikrar, basamaklar ve agik is tanimlar1
tizerinde durmusgtur. Buna kargilik yeni yaklagimlarda 6rgtitiin hizla degisen is ortamina
stirekli olarak uyumu vurgulanmaktadir. Orgiitleri sabit roller toplulugu olarak gdrme
yerine, dgrenen sistemler olarak ele almak geregi ortaya ¢ikmistir. Bu degigimler
sonucunda Srgiitler kii¢iilmek zorunda kalmig ve yonetim kademeleri azalmistir. Bu
gelismeler sonucunda is garantisi azalan ve sik is degistirme zorunda kalan birey kendi
kariyerini yonetmek zorunda kalmigtir. B6ylece kariyer kavramu biiyiik Sl¢tide bireyin
sorumlulugunda sekillenen bunun yamnda orgiitiin de bu konuda bireyi destekledigi bir
olgu olarak karsgimiza ¢ikmustir.

Kariyer yOnetimi, isgbrenlerin bilgilerine yatirrm yapma ve O&rgiitiin
faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in gerekli entelektiiel ve yaratici kapasite olusturmak igin

temel aractir. Isgdrenin is yasaminda saglikli bir sekilde ilerlemesi kariyer yonetimi
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sayesinde olabilmektedir. Kariyer yOnetimiyle, isgorenlerin oOrgiit igindeki
hareketlilikleri saglanabilmekte ve boylece isgbrenler motive edilebilmektedir. Kariyer
yOnetimin iyi uygulandig drgiitlerde iggérenler bir siire sonra hangi stattide olacaklarim
bilmekte veya tahmin edebilmektedirler. Isgérenlerin bunu bilmesi, motivasyonunu
arttirmakta, isine ve Srgiite bagliligini kuvvetlendirmektedir.

Kariyer yonetimin bir iglevi olan ve bireyin mevcut konumundan gitmek
istedigi yere hareketini gésteren bir modeli olusturan kariyer planlamasi, gerek hizmet
kalitesinin, iggiicii verimliliginin, miisteri tatmininin artirilmasi, iggilicti planlamasinin
saflanmasi ve isgdren devir hizinin azaltilmasi gibi Orgiitsel nedenler, gerekse
isgdrenlerin motive edilmesi, igsgbrenlerin yeteneklerine gore degerlendirilmesi, is
tatminin artirllmasi ve is gérenin kendi 6zelliklerini tanima gibi bireysel nedenlerden
dolay1 biiylik Snem tagimaktadir. Ayrica, artik giinlimiiz isletmelerinde iggren, insan
yOnetimi agisindan 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmekte; isgren gelistirme ve
kariyer planlamasi, isgdren basarisimn nemli bir unsuru olarak goriilmektedir. Ister
yeni, isterse eldeki yonetici pozisyonlarinin doldurulmasi ya da tiretimin kalitesinin ve
etkinliginin artirilmas1 s6z konusu olsun, {izerinde 6zenle durulmasi gereken bir

planlama y6ntemine gereksinim olacaktir.

Birey ve oOrgiitiin istek ve amaglar1 dogrultusunda kariyer planlamasi ve
kariyer yonetimini uyumlagtiran bir insan kaynaklari yGnetimi islevi olan kariyer
gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulagabilmesi i¢in uygulanan
programlar, eylemler ve faaliyetlerdir. Kariyer gelistirmenin temel amaci ySnetimin
isgorenlere kariyerlerini gelistirmelerine destek olmasidir. Etkili bir kariyer gelistirme
programinda ii¢ temel 6ge bulunmaktadar.

- Isgorenin kendi kariyer gereksinimlerini degerlendirmede yardimci olma,

- Orgiit icinde kariyer firsatlarimin gelistirilmesi ve iggérenlere duyurulmast,

- Isgbren beceri ve gereksinimlerinin kariyer firsatlar ile uzlastirilmasi.

Kariyer gelistirme orgiit igerisinde bosalan kadrolara disaridan isgren
temini yerine Orgiit icerisinden iggbren yetistirilmesine olanak saglar, orgiit igerisinde

basarili ve kagirilmak istenmeyen yoneticilerin &rgiitte tutulmasma yardime:r olur,

gelecekte Orgiit gereksinimlerini kargilamak icin bilgili ydnetici ve ydnetici potansiyeli
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yaratir, Orgiitiin bireyler agisindan tercih edilen bir 6rgiit olmasim saglar, isg6renlerin
beceri ve kapasitelerinden iyi bicimde yararlanmay: saglar, tiim isgorenlere kariyer
konusunda esit firsat taminmasm saglar, iggbrenlerin bireysel egitim ve gelisme
gereksinmelerinin daha iyi belirlenmesini saglar ve insan kaynaklarinin daha etkin
kullanimina imkan verir.

Yapilan inceleme sonucunda arastirmanin yapildigi 1. Hava Ikmal Bakim
Merkezi Komutanligi’'nda da Tiirkiye’deki gogu sanayi isletmesinde oldugu gibi insan
kaynaklarina yeterince &nem verilmedigi goriilmiistiir. Insan kaynaklari ¢alismalarma
Ozgli ayr1 bir birimin tam anlamyla heniiz kurulmadig1, Idari Yonetim Bagkanliginca
personel islemlerinin geleneksel anlayisa uygun olarak yiirlittildiigti gortilmektedir.
Kariyer yo0netim ve planlamasi uygulanmamakta, sadece Kkariyer gelistirme
programlarindan damigmanlik ve egitim faaliyetlerinden is bag1 egitimi kismen
uygulanmaktadir. Damigmanlik hizmetinin de 15 yildan fazla siiredir galigan is
gérenlerce yiriitlilmeye caligildifi ancak bilgi yetersizligi nedeniyle tatmin edici
olmadig1 tespit edilmistir. Planlama ve Kaynak Yo6netim Bagkanligi Plan Program ve
Egitim Sube Miidiirliglince egitim planlarmin yapildigi ancak etkin bir sekilde
uygulanamadif1 ve isgérenlerin hangi egitimleri alacaklar1 konusunda bilgi sahibi
olmadiklar goriilmektedir. Ayrica drgiit isgdrenleri bireysel kariyer planlar1 konusunda
yeterince desteklemedigi, oOrglitsel kariyer yonetimi konusunda bilgilendirmedigi
anlagilmaktadir.

Sonug olarak kariyer gelistirme ile 6rgiit birey biitiinlesmesinin saglanmasi,
dogru iggdrenin dogru ise yerlestirilmesi ve 1. Hava Ikmal Bakim Merkezi
Komutanliginda insan kaynaginin etkin olarak kullanimi igin Idari Yonetim Baskanlig
ile Planlama ve Kaynak Yonetim Bagkanliginca yapilacak ortak ¢aligma sonucunda
kariyer yollar ve egitim planlarmin olusturulabilecegi, Idari Yonetim Bagkanliginda bir
kariyer merkezi kurulabilecegi, 6rgiitte bulunan bilgisayar ag1 sayesinde olugturulacak
kariyer yollar1 ve egitim planlarinin tiim iggérenlerce ulasilabilir hale getirilebilecegi,
Orgiit icerisinde gorevlendirmelerin bu egitim planlar1 ve kariyer yollarina uygun olarak
yapilabilecegi degerlendirilmektedir. Bu sayede iggbrenler hangi egitimler sonucunda
hangi gorevleri yapacaklar: konusunda bilgi sahibi olacaklar ve planlarini bu dogrultuda
yapabileceklerdir.



EKLER
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KARIYER GELISTIRME ANKETI

Bu anket 1. Hava ikmal Bakim Merkezi Teknoloji Uretim Komutanhgnda
gbrev yapan miihendis subaylarin kariyer gelistirme konusundaki goriislerinin belirlenmesi i¢in
hazirlanmastir.

Anket boyunca yapacaginiz sizin kigisel yargilarinizi en iyi yansitan ve size en

uygun olan yanit1 isaretlemektir.

Bu arastrmanin bir deger ifade edebilmesi ve amacma ulasabilmesi i¢in tim
sorularm  ETKI ALTINDA KALMADAN TARAFSIZ BIR GOZLE yanitlanmasi
gerekmektedir.

TESEKKURLER.
1. Atamali oldugunuz Bagkanlik
Tek. Ynt. Bsk.lif1 Pln.ve Kyn. Bsk.l131 Tekno. Gls. Bsk.lig1 Urt.Bsk.lig1
@) O @) @)
2. Kadro gorev yeriniz?
3. Uzmanliginiz
5025 A 5025 B 5025 C 5025 E 5025F 5025 G
@) O O O O O
4. Uzmanliiniz ile kadro gorev yeri uzmanlifmniz uyumlu mu?
Evet Hayir
O O
5. Kag yildir Tekno Urt.K.liginda gorev yapmaktasiniz?
5 yildan az 5-10 yil 10-15 yil 15 yildan fazla
O O O O
6. Kag yildir bu gorev yerinde ¢alisiyorsunuz?
1 yildan az 1-3 yil 3-5yil 5 yildan fazla
O O O O

7. Orgiitte kariyer gelistirme konusunda yapilan ¢aligmalar yeterli diizeydedir

Tamamiyle Hig
Katihyorum Katiltyorum Kararsizim Katilmiyorum Katimryorum
O O O O O
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8. Orgiite katildigmiz giinden itibaren sizi bekleyen kariyer yollar1 konusunda orgiit tarafindan
yapilan bilgilendirilmeler yeterli diizeydedir.

Tamamiyle Hig
Katihyorum Katiliyorum Kararsizim Katidmiyorum Katilmiyorum
@) O ©) O O
9. Orgiit tarafindan kariyer planlama konusunda bireyleri yonlendirici bir damsmanlik hizmeti
sunulmaktadir.
Tamamiyle Hig
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katimiyorum
O @) @) @) ®)
10. Orgiit tarafindan bireysel kariyer planlarmna yeterli destek verilmektedir.
Tamamiyle Hig
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmtyorum
O O O O O
11. Orgiit tarafindan kariyer planlarina uygun egitim ve gelistirme programlari
uygulanmaktadir.
Tamamiyle Hig
Katilyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmryorum
@) O O O O
12. Orgiit igersinde gorev yeri degisiklikleri bir plan dahilinde yapilmaktadir.
Tamamiyle Hig
Katiliyorum Katiltyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O O O
13. Orgiit icerisinde isgdrenin aldifi egitimler ve tecriibeleri dogrultusunda
gorevlendirme yapilmaktadir.
Tamamiyle Hig
Katihyorum Katilryorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmryorum
O O O O O
14. Gorev yeri degisikliklerinden sonra ilgili birim faaliyetleri hakkinda ige alistirma
egitimi verilmektedir.
Tamamiyle Hig
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyoram
O O O O O
15. Uygulanan goérev yeri degisiklikleri isgéren ile gorlisme yapilarak
gerceklestirilmektedir.
Tamamiyle Hig
Katiliyorum Katiliyorum Kararsizim Katilmiyorum Katilmiyorum
O O O O O
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