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OZET

SAGLIK KURUMLARINDA YETENEK YONETIMi UYGULAMALARININ
CALISANLARIN KARIYER PLANLAMASINA ETKIiSI

Amag: Saglik kurumlarinda ¢alisan hekim ve hemsirelerin yetenek yonetimine yonelik

uygulamalarinin kariyer planlamalarindaki etkisinin 6l¢iilmesi amaglanmistir.

Materyal ve Methot: Calismada anket yontemi kullanilmistir. Yetenek yonetimi ve
kariyer planlama anketinden faydanilmistir. Anket, Samsun Egitim ve Arastirma
Hastanesi’nde uygulanmigstir. Calismada herhangi bir orneklem sec¢ilmemistir. Tiim
evrene (n:580) ulasilmasi hedeflenmistir. Calismaya (%81) n:466 kisi katilmustir.
Olgegin Cronbach Alfa Katsayis1 0,732°dir. Veriler SPSS for Windows 20.0 programi

ile degerlendirilmistir. Arastirmada anlamlilik p<0,05 diizeyinde degerlendirilmistir.

Bulgular: Arastirmaya katilan calisanlarin %25,8’i hekim ve %74,2’si hemsire,
%50,2’s1 35 yas alt1 ve %72,1°1 evlidir. Calisanlarin %9,2’si lise, %20,8’1 6nlisans,
%41,4°10 lisans, %2,8’1 lisanslstii ve %25, 8’1 tipta uzmanlik mezunudur. Calisanlarin
%26’s1 <5 yil, %22,5’1 6-9 yil, %26,81 10-15 yil ve %24,7’si >16 yi1l mesleki kidem
stiresine sahiptir. Calisanlarin % 62°si <5yil, %22,7’si 6-10 yil, % 7,3’ 11-15 yil ve

%7,9’u >16 y1l kurum kidem siiresine sahiptir.

Sonu¢: Erkek calisanlar kadin g¢alisanlara gore, hekimler hemsirelere gore kariyer
planlama boyutuna, bekar calisanlar evli c¢alisanlara gore, tipta uzmanlik egitim
diizeyine sahip calisanlar lisans iistii egitim diizeyine sahip ¢alisanlara gore yaraticilik
boyutuna, >16 yil mesleki kidem siiresine sahip ¢alisanlar <5, 6-9ve 10-15 yilmesleki
kidem stiresine sahip c¢alisanlara gore, >16 yil kurum kidem siiresine sahip ¢alisanlar <5,
6-10 ve 11-15 y1l kurum kidem siiresine sahip ¢aliganlara gore kurum destegi boyutuna
daha fazla katilmaktadirlar. Yetenek yonetimi boyutlari ile kariyer planlama boyutu
arasinda iliski vardir.

Anahtar Kelimeler: Kariyer; Kariyer Planlama;Yetenek; Yetenek Yonetimi

Ayse YILMAZ, Yiiksek Lisans Tezi

Ondokuz Mayis Universitesi-Samsun, Mart-2015



ABSTRACT

EFFECT OF CARRIER PLANNING OF EMPLOYEES TALENT
MANAGEMENT PRACTICES IN HEALTH INSTITUTIONS

Aim: The implementation of talent management for physicians and nurses working in

health institutions aimed to measure the impact of career planning.

Materials and Methods: Survey method was used in this study. Talent management
and career planning benefits on the basis of the survey. The questionnaire was
administered in Samsun Education and Research Hospital. The study is not selected any
samples. All the universe (n = 580) were aimed. Study (81%) n: 466 was added. The
Cronbach's alpha coefficient of the scale was 0.732. Data were analyzed with SPSS for

Windows 20.0 program. Significance in the study when p <0.05 level.

Results: 25.8% of physicians and 74.2% of employees surveyed nurses are under the
age of 35, 50.2% and 72.1% married. 9.2% of the employees high school, 20.8% of
associate degree, 41.4% of undergraduate, graduate of 2.8% and 25%, is a graduate
specialization in 8 of medicine. 26% of employees <5 years, 6-9 years, 22.5%, 26.8%
have a seniority while 24.7% of 10-15 years and >16 years. <5y1l 62% of employees,
22.7% of 6-10 years, 11-15 years has the severance period and 7.3% and 7.9% of >16

year institutions.

Conclusion: According to men working on women workers, physicians, to career
planning in size than the nurse, according to unmarried employees married employees,
medical specialty education level with employees creativity size according to working
with postgraduate levels >16 years working with seniority time <5, 6-9 and, according
to employees with seniority 10-15 years, >16 years of working with institutions <5
severance period, are more institutions joined the support according to size 6-10 and 11-
15 years time employee with seniority institutions. There is a relationship between

talent management and career planning dimensions size.

Keywords: Career; Career Planning; Talent; Talent Management
Ayse YILMAZ, Master Thesis

Ondokuz Mayis University-Samsun, March-2015
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1. GIRIS

Isletmeler icin, artan rekabet kosullarinda varliklarini siirdiirebilmek icin insan
ve bilgi ¢ok Onemlidir. Endistri toplumundan bilgi ve tiiketim toplumuna gecisin
oldugu teknolojik gelisimin ve rekabetin arttigi is yasaminda, degisen ¢evresel kosullara
uyum saglayabilen, kar elde edebilmek i¢in farkli olmak gerektigini diislinen ve bu farki
ortaya koyacak olanlarin da c¢alisanlar olduguna diisiinen isletmeler varliginm
stirdiirebilmektedir. Her insanin farkli yetenekler ile dogmus olmasi ve yasami boyunca
sahip oldugu bilgi, birikim, beceri ve ustalik seviyesi en 6nemli farki ortaya koymasini
ve Ozgilinliik sebebini olusturmaktadir. Calisanlarin bu o6zelliklere sahip olmast,

isletmelere farklilik saglayarak rekabette Gistiin olmalarini saglayacaktir (Giirel, 2010).

Is yasami iiretim merkezli rekabeti geride birakarak yeni rekabet alanlari
arayisina girmistir. Giiniimiizde isletmeler icin yetenekli ¢alisana sahip olmak yeni
rekabet odagidir. Yiiksek egitim ve bilgiye sahip calisanlar1 istihdam etmek, bagliligini
saglamak ve elde tutmak her gecen giin 6nemli oldugu kadar, zorlasmaktadir. Yetenekli
calisani, dogru zamanda ve dogru pozisyonda istthdam etmek igin insan kaynaklari
bolimii  uygun  stratejiler  gelistirmelidir.  Calisanlar,  yeteneklerine  gore
smiflandirildiktan sonra sahip olduklar1 6zelliklere gore yonetilmelidirler. Bu noktada

karsimiza Yetenek Yonetimi kavrami ¢ikmaktadir (Cayan, 2011).

Yetenek yoOnetimi, isletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda
isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgiicii planlamasi, personel alimi, egitilmesi,
gelistirilmesi, yeteneklerin gbézden gegirilmesi, basart planlamasi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmas: gibi c¢esitli asamalari
icermektedir. Giinlimiizde birgok isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya baglayan

bir yaklagimdir (Dogan ve Demiral, 2008).

Yetenek yonetimi ile kariyer planlama yetenekli ¢alisanlarin farkli yonlerinin
ortaya ¢ikarilmasi noktasinda kesismektedir. Kariyer planlama, calisanlarin farkli
yonlerinin ve giiclerinin farkina varmalarmi saglayarak, isletmede etkili hale
gelmelerini saglamaktir. Kariyer planlamasi, bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
becerilerin gelistirilmesiyle g¢alismakta oldugu isletme icindeki ilerleyisinin ya da

yiikseltilmesinin



planlanmasidir (Aytag, 2005). Kariyer planlama, isletmelerde motivasyonu, kaliteyi,
calisanin ve isletmenin hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak; verimliligi arttirma

amacli insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli fonksiyonlarindan biri haline gelmistir

(Akgeyik ve ark., 2012).

Birey ve isletme merkezli olan kariyer planlama hem kurumu hem de bireyi
yakindan ilgilendiren bir konudur. Saglik kurumlarinda saglik g¢alisanlari, is giicliniin
biiyilk bir kismini1 olusturmakta ve saglik kurumlarinin misyon ve vizyonu
dogrultusunda isletme hedeflerinin gergeklestirilmesinde énemli bir rol oynamaktadir.
Saglik alanindaki degisimler ve olusan gereksinimler nedeniyle saglik kurumlari, saglik

calisanlarinin bireysel ve mesleki gelisimlerinin saglanmasi ile giderilebilir.

Calismanin amaci, saglik kurumlarinda 663 sayili Saghik Bakanligi ve Bagh
Kuruluslarinin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname ile birlikte
ikinci ve li¢iincii basamak hastaneleri teskilat semasinda degisiklikler olmustur. Bu
nedenle son zamanlarda calisanlar arasinda kariyer planlamasi c¢alismalarina yonelik
egitim calismalarinda da artislar gézlenmektedir. Bu calismada saglik kurumlarinda
calisgan hekim ve hemsirelerin yetenek yonetimine yonelik uygulamalarinin kariyer

planlamalarindaki etkisinin Sl¢iilmesi amaglanmustir.

Calismanin evrenini Samsun Egitim Arastirma Hastanesi’nde ¢alisan hekim ve

hemsireler olusturmaktadir. Calismada anket yontemi kullanilmistir.

Calisma 6 Dbolimden olusmaktadir. Calismanin  ilk  boliimiini  giris
olusturmaktadir. ikinci béliimde, yetenek ile ilgili kavramlar, yetenek yonetimi ile ilgili
kavramlar, kariyer ile ilgili temel kavramlar, kariyer planlama kavrami, bireysel kariyer
planlama ile orgiitsel kariyer planlama ve kariyer planlama yontemleri yer almaktadir.
Uciincii boliimde, materyal ve metot, dérdiincii béliimde bulgular, besinci boliimde

tartigsma, altinc1 boliimde de sonug ve Oneriler yer almaktadir.



2. GENEL BIiLGILER
2.1. Yetenek Ile Tlgili Kavramlar
2.1.1. Yetenek Kavram

Teknolojideki hizli degisiklikler ve kiiresel rekabetin zorluklari ¢aligana verilen
onemin artmasini saglamistir. On plana c¢ikmayr hedefleyen isletmeler, faaliyet
gosterdikleri alandan, bagimsiz bir alanda miicadele ettikleri gercegini diger isletmelere
gore daha kisa siirede fark etmislerdir. Calisanlarin1 sahip olduklar1 yetenege gore segen
ve uygun birimlerde calismalarin1 tesvik eden, onlarin yetenekleri dogrultusunda
geligsmeleri ve egitimleri i¢in gerekli olanaklar1 saglayan isletmeler basarili olacaklardir

(Cayan, 2011).

Yetenek kavraminin anlami igletmeler arasinda, ya da zamanla ayni isletme

icinde de degisebilmektedir (Ercokses, 2009).

Tiirk Dil Kurumu Sézligi’'nde “yetenek”, dort farkli sekilde tanimlanmaktadir:

Bir kimsenin bir seyi anlama veya yapabilme niteligi, kabiliyeti,

e Bir duruma uyma konusunda organizmada bulunan ve dogustan gelen giig,
kapasite,

e Egitim Bilimi acisindan kisinin kalittma dayanan ve Ogrenmesini

cerceveleyen sinir,

e Egitim Bilimi agisindan disaridan gelen etkiyi alabilme giiclidiir

(http://www.tdk.gov.tr/pdf, 06.09.2013).

Yetenek, kisinin  belirli iliskileri kavrayabilme, analiz  edebilme,
¢cOzlimleyebilme, sonuca varabilme gibi zihinsel Ozellikleri ve baz1 olgular

gerceklestirebilmesi seklindeki 6zelliklerin tamamidir (Cayan, 2011).

Yetenek, bireyin potansiyel olarak herhangi bir konuda neleri daha iyi
yapabilecegi konusundaki becerisidir. Ornek olarak, iletisim yetenegi, ikna yetenegi ve

algilama yetenegi verilebilir (Altindz, 2009)



Yetenek, ayn1 anda basari, beceri, liderlik, pratiklik, yaraticilik ve zamani iyi
kullanabilme gibi 6zellikleri kapsamaktadir. Bireyin belirli bir zaman diliminde, isleri
yaraticiligini kullanarak yapabilme ve basartya ulasmada etrafindaki bireyleri de

harekete gegirebilme kabiliyetidir (Dogan ve Demiral, 2008).

Yetenek, is yasaminda belli bir seviyenin iizerinde potansiyele, yiiksek bilgi ve
beceriye sahip, degisimi yoOnetebilecek ve kurumu gelistirebilecek kisiler igin

kullanilmaktadir (Yazicioglu, 2006).

Yetenek, dogustan kazanilan ya da sonradan egitimle gelistirilen yapisal bir
Ozellige sahiptir. Yetenek sozcligliniin basina getirilen isme bagli olarak yetenegin
niteligi ve bir¢ok yetenek tiirli(listiin yetenek, sayisal, sozel, zihinsel, bedensel yetenek

gibi) ifade edilebilmektedir (Atli, 2010).

Yetenek, giinlimiiz isletmelerinde kullanilan gii¢lii kelimelerden biri haline
gelmistir. Her calisanin birer yetenek olarak goriilmesi ve bu yeteneklerin isletmede
tutulmak istenmesi, bagliliklarinin saglanmas: ve yeni yeteneklerin de isletmeye
cekilerek gelistirilmesi 6nem kazanmaya baslamistir (Peters, 2006). Eger, bir isletme, is
verimini arttirmak, ¢alisanlarindan tam kapasite ile yararlanmak, ¢alisanlarinin i¢indeki
potansiyeli agiga ¢ikarmak istiyorsa Oncelikle g¢alisanlarinin yeteneklerinin farkina
varmasi gerekir (Cayan,2011). Yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekmek ve elde tutmak

isletmeler i¢in olduk¢a 6nemlidir (Dogan ve Demiral, 2008).

Her insan uygun bir ortam buldugunda ve desteklendiginde yeteneklerini daha
rahat sergileyebilmekte ve zaman igerisinde daha da genisletebilmektedir (Cayan,
2011).

2.1.2. Yetenek ile Benzer Kavramlar

Yetenek kavrami ile ayni anlami ifade ettigi ileri siiriilen bazi kavramlar
bulunmaktadir (Cayan, 2011). Yetenek tanimlarinda da kullanilan yetkinlik, performans
ve potansiyel kavramlarinin tanimlanmasi tutarli bir degerlendirme yapmak ve is
yasaminda yetenek kavramiyla iligkisini anlayabilmek agisindan énemlidir (Yazicioglu,
2006).



Yetenek ve Beceri Kavram

Yetenek ve beceri kavramlari ¢ogunlukla birbirine karistirllmaktadir. Yetenek
kavramimin daha net ortaya konulmasi agisindan bu iki kavram arasindaki iliskiyi

aciklamak gerekmektedir.

Tirk Dil Kurumu’na gore beceri; bir kimsenin bedensel ya da diisiinsel bir
caba gostererek bir isi kolaylik ve ustalikla yapabilmesi, kisinin yatkinlik ve 6grenimine
bagli olarak bir isi basarma veya bir islemi amaca uygun olarak sonug¢landirma

yetenegidir (http://www.tdk.gov.tr/pdf, 2013).

Beceri, zaman igerisinde deneme yanilma yoluyla, egitimle, okul veya kurslarla
belirli edinimleri kazanmadir. Giizel yaz1 yazma, giizel konusma, matematik islemlerini
hizli yapma, insanlar1 hos karsilama ve onlara iltifat etme, giizel sarki sOyleme
becerilere ornek verilebilir. Yetenek ise hamdir, geneldir, genis ve kapsamlidir. Birgok
ilgili beceri bir araya gelerek yetenegi olusturmaktadir. Yetenegin sergilenmesi i¢in onu
ortaya koyacak bazi becerilerin sergilenmesi gerekmektedir. Yetenek ve beceri
arasindaki fark, beceriler Ogrenme yoluyla elde edilip, kisiden Kkisiye transfer
edilebilirken, yetenek biiyiik 6lglide dogustan gelen ve kalitsal olan bir giigtiir (Ceylan,
2007).

Yetenek ve Performans Kavrami

Performans, kisinin, kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun
olan isi, kabul edilebilir sinirlar icerisinde gergeklestirmesidir. Calisanin, ¢alismasinin

sonucudur (Akgakanat, 2009).

Baz1 yoneticilere gore iistiin performans deneyimden kaynaklanmaktadir. Bazi
yoneticilere gore ise farkliligi yaratan beyin giiclidiir. Bundan dolayi, insanin zeki
oldugu siirece her seyin iistesinden gelebilecegi diisiincesi vardir. Bagka goriise gore ise
tistlin performansi saglayan en 6nemli 6zellik, azim ve kararliliktir. Bu goriisii savunan
yoneticilerin distlincesi, bir pozisyonun gerektirdigi teknik bilgi ve becerilerin
ogretilebilecegi, fakat basarmak igin gerekli olan arzu ve engelleri asma kararliliginin

ogretilemeyecegidir. Bu goriislerin hepsi dogrudur. Deneyim, zeka, azim ve kararliligin



performans iizerindeki etkisi yadsinamaz, ancak bireyin performansi lizerindeki asil
giidiileyici gli¢, bireyin sahip oldugu yetenekler biitiiniidiir. Biitiin faktorler esitken
(deneyim, egitim, bilgi, beceri azim gibi), neden ayni1 pozisyonda bazilarinin digerlerine
gore Ustiin performans gosterdigini agiklayan faktor ise bireyin sahip oldugu yetenektir
(Ceylan, 2007).

Performans ile yetenek arasinda dogrusal iliski bulunmaktadir. Performans,
yetenegin dogrusal fonksiyonudur. Performans igin, dogustan kazanilmis ve sonradan

egitim ve deneyimle gelistirilmis yetenekler biitiinii oldugu sdylenebilir(Cayan, 2011).
Yetenek ve Yetkinlik Kavram

Tirk Dil Kurumu’na gore yetkinlik; yetkin olma durumu, olgunluk ve

miikemmeliyet anlamina gelmektedir (http://www.tdk.gov.tr/pdf, 2013).

Yetkinlik, kisinin degisik durumlarda, daha sik ve daha iyi sonuglar almasini
saglayip, kisilerle isleri eslestirmeye yardimci olurken, insan kaynaklari siireclerini
biitiinlestirir. Yetkinlik kisiyle ilgili bir kavramdir. Kisinin ¢alistif1 isletmede daha

{istiin performans gosterdigini ifade etmektedir (Unsar, 2009).

Yetkinlik; miikemmel performansin elde edilmesinde ayirt edici bilgi, beceri ve
tutumlart kapsayan gozlemlenebilir davraniglardir. Yetkinlikler, kisilerin becerilerini
isletme icin deger iiretecek ya da degere katkida bulunacak sekilde kullanabilme

yetenekleri olarak kabul edilmektedir (Cayan, 2011).
Yetenek ve Potansiyel Kavrami

Tirk Dil Kurumu’na gore potansiyel; “gizli kalmis, henliz varligi ortaya
cikmamis, gelecekte olugmasi, gelismesi miimkiin olan, kullanilmaya hazir giic,

yetenek” demektir (http://www.tdk.gov.tr/pdf, 2013).

Potansiyel kavrami, calisanlar i¢in kullanildi§i zaman yeni karsilastiklar
durumlarda yeni beceriler kazanabilen ya da mevcut becerileri ile yeni olusumlarla

miicadele edebilen kisiler i¢in kullanilmaktadir. Kisinin mevcut konumundan bir {ist



seviyede belirlenen konumda yiiksek performans gosterme olasiligi  igin
kullanilmaktadir (Yazicioglu, 2006).

Isletmeler kurum kiiltiiriine uyacak, buna katki saglayacak potansiyele sahip
adaylarla ¢alismak isterler. Gerekli bilgi, beceri ve potansiyele sahip calisanlarin
isletmeye yarart olacagindan yetenek yonetiminde potansiyelin dogru belirlenmesi
oldukca 6nemlidir. Potansiyel, ¢alisanin gelecekte sorumluluk alabilecegi iist gorevler

i¢in ortaya koyacagi basarinin 6l¢iisii olarak kabul edilmektedir (Altin6z, 2009).

2.1.3. Yetenekli Cahisan ve Ozellikleri

Yetenekli, yetenegi olan ve kabiliyetli anlamina gelmektedir. Yetenekli,
rekabet Ustiinliigli yaratmada kritik 6neme sahip, ¢agin gereksinimlerini karsilayacak
diizeyde bilgi ve nitelik sahibi, yliksek potansiyelli, ortalamanin {istlinde, iist diizeyde
verim sergileyebilecekleri Ongoériilen, uyum kabiliyeti yiiksek bireylerdir (Ceylan,
2007).

Yetenekli calisanlar, gelismek ve ¢aga ayak uydurmak isteyen isletmeler icin
vazgecilmezdir. Giiniimiizde ¢cogu isletmenin yetenekli ¢alisan hakkinda, yeterli bilince
ve stratejiye sahip olmadigi goriilmektedir. Fakat, artan rekabet kosullarindan dolay1
isletmeler, yetenekleri ortaya cikarma ve elde tutmanmn zorunlu oldugunu kabul

etmektedirler (Altin6z, 2009).

Bir isletmenin basarisini siirdiirmesi i¢in, degisimleri takip ederek gelismesi,
performansin1 her zaman en iist seviyede tutabilmesi i¢in, yetenekli calisanlarinin
olmasi1 ve bu calisanlarin isletmelerde dogru islerde yer almas1 gerekmektedir. Calisanin
yeteneklerine uygun bir i bulmak, onun yeteneklerini gelistirmesine yardim etmenin en
iyl yoludur. Bdoyle isler bulabilen calisanlar 6zeldir. Bu insanlar isletmenin onlara
yapmalart i¢in {icret 6dedigi isi yapabilme 6zelligine sahip kisilerdir ve yetenekli olarak

tanimlanmaktalardir (Demircioglu, 2010).

Yonetici koglugu, liderlik gelistirme strateji danigmanligi alaninda 25 yillik

deneyime sahip olan iki isim MargeretButteris ve Bill Roiter, yazdiklar1 “Corporate



MVP’s: Managing Your Company’s Most Valuable Performers” isimli kitapta yiiksek

potansiyel sahibi ¢alisanlar1 ‘Kurumlarin En Degerli Calisanlar1’ olarak belirtmektedir.

En degerli ¢calisanlarin sekiz 6zelligi su sekildedir (Cayan, 2011);

e Degisim ve gelisim siireklidir, devamli olarak ayn1 sekilde davranmazlar.

e Yeni yetenekleri ¢ekmede ¢ok basarilidirlar ve insanlar onlarla ¢aligmak
ister.

e Her kosulda ve her yerde basarili olabilirler. Her tiirlii kiiltiir ve ¢cevrede bu
calisanlar basariy1 yakalayabilirler. Calisacaklari sirketleri dikkatle secerler.

e Sirketin biiyiikelgileridir; Sirketi cok iyi temsil ederler. Insanlar bu kisilerle
caligmaktan keyif alirlar.

e Kisitlanmaya gelemezler. Stirekli 6grenmek ve gelismek isterler. Hareket
edemedikleri, kisitlandiklar1 yerlerden nefret ederler.

e Sadece kendilerini gelistirmekle kalmazlar, diger insanlar1 da gelistirmek
isterler. Digerlerine ¢ok iyi rol modeli olurlar.

e Giiven kazanmayi basarirlar. Pek ¢ok insan en degerli ¢alisanlar: kiskanir.
Ozellikle de yoneticiler en degerli calisanlarin basarilarindan nefret ederler
ve onlar1 bastirmaya ¢aligirlar.

e lyi takim oyuncularidir. Isletme icin defer yaratirlar. Yerinde sayan

projelere son verme konusunda cesaretleri vardir.

Isletmelerin yetenekli calisanlarda olmasini istedikleri 6zellikleri su sekildedir

(Altinoz, 2009):

e Inisiyatif kullanma,

e Yeni fikirler gelistirebilme,

e Kisiler aras1 etkinlik saglama,

e Ogrenme istegine sahip olma,

e Ogrenme becerisine sahip olma,
e Takim caligmasina yatkin olma,
e Liderlik vasiflar1 gdsterebilme

e Degisim ile basa ¢ikabilme



e Degisimi yonetebilme,
e Pazara odaklanabilme,
e Ogrendigini paylasma,

e Etkin iletisim kurmadir.

Manpower tarafindan 2006 yilinda 45.000 isletme {izerinde yapilan bir
aragtirmada, isletmelerin, Japonya’da %58, Almanya’da %53, Amerika’da %44 ve
Ingiltere’de %42 olmak iizere dnemli bir béliimiiniin yetenekli calisan istihdam

etmede problem yasadiklarini ortaya ¢ikarmistir (Dogan ve Demiral, 2008).

Asya-Pasifik bolgesinde, uluslararasi alanda aragtirma yapan ISR danigmanlik
sirketi, yetenekli c¢alisanlarin bakis acgilarini arastirmistir. Dogan ve Demiral
(2008)yaptiklar arastirmada, yetenekli ¢alisanlarin kati, biirokratik, risk alinmayan,
tepkisel bir yonetim tarzinin benimsendigi isletmeleri tercih etmediklerini; egitimler
ve kariyer gelistirme programlarinin ise yetenekli ¢alisanlarin isletmeye

cekilmesinde kritik faktdrler oldugunu ortay ¢ikarmislardir.

2.1.4. Pareto Kurali ve Yetenekli Cahisanlar

Italyan ekonomist Vilfredo Pareto, 1897 yilinda Italya’daki servetin %80’ine
Italya’daki niifusun %20’sinin; Ingiltere’deki topraklarin %80’ine Ingiltere’deki
nifusun %?20’sinin sahip oldugunu ve sonraki yillarda evinin bahgesinde, {riiniin
%80’ini ektigi tohumun %20’sinin verdigini gézlemlemistir (Ceylan, 2007). Daha sonra
yaptig1 c¢aligmalarinda da bu oranin degismedigini gozlemleyerek, ¢ogunlugun
olugsmasinin az sayidakinin nedenine dayali bulundugunu 6ngoéren matematiksel bir

modelin olabilecegini varsaymstir (Cayan, 2011).

Pareto prensibi; problemlerin biiyiik bir kisminin genellikle birbiri ile baglantili
az sayidaki ancak baskin nedenden kaynaklandigini ifade etmektedir. “80/20 kurali
olarak da bilinen Pareto kurali, “problemin %80’lik kismina %20’lik aktivitenin neden
olmas1 ve bu 6nemli %20’lik payin iizerinde yogunlagilmasidir. Yetenek kavrami i¢inde
gecerli olan Pareto Kurali, isin %80’1 ¢alisanlarin %20’si tarafindan yapildigini ortaya
koymaktadir (Altindz, 2009).Sirketin geleceginin yiizde 95’1 ¢alisanlarin sadece yiizde
5’ini olusturan ‘en degerli ¢alisanlara baglidir (Ceylan, 2007). En degerli ¢alisanlar



isletmelerin etkileyerek elde tutmak istedikleri temel ¢alisanlardir. Bill Gates, en degerli
calisanlar belirterek ‘Bizden en iyi yirmi ¢alisanimizi alin, boyle bir durumda
Microsoft 6nemsiz bir kurum haline gelirdi’ demistir. Herhangi bir isletme i¢in
yetenekli ¢alisanlar, sadece siradis1 bir degere sahip olduklar: i¢in degil, ayn1 zamanda

yerlerine yenilerini getirmenin zor olmasindan dolayr gériilmektedir (Altindz, 2009).
2.1.5. Yetenek ve Peter Tlkesi

Peter ilkesi; Dr.Laurence J. Peter tarafindan 1980°1i yillarda gelistirilmis olup,
Raymond Hull tarafindan kaleme alinmistir. Biirokraside galisan herkesin yeteneksizlik
gosterecegi bir seviyeye kadar yiikselecegi goriisiinli savunmaktadir. Bir calisan mevcut
gorevinde basar1 gosterdikge iist poOzisyona yiikseltilirse, sonunda Yyeteneklerine
uymayan bir pozisyona cikarilip, orada uzun siire ¢aligmast saglanmis olmaktadir.
Sonugta kilit pozisyonlarda yeteneksiz c¢alisanlarin sayist artarak, igletmenin

performansi diislise gegmesine neden olacaktir (Cayan, 2011).

Drucker, bilgi is¢ilerinin iiretkenligini arttirmanin anahtarinin, onlar1 gercek
gorevlere yogunlastirmak oldugunu, her ii¢ ¢alisandan ikisinin iist pozisyona
yiikseltilmesinin basarisizlikla sonuglanmakta oldugunu, ancak {cte birinin yeni

gorevlerinde basarili olabildigini ifade etmistir (Drucker, 2013).

Isletme, uyguladig: insan kaynaklar politikalar1 gevresinde, mevcut gérevinde
basarili olan ¢alisanlarini, list pozisyona yiikseltmeden once gerekli tim 6n hazirlig:
yapmali, ¢alisanin bir {ist pozisyona geldiginde de basarili olabilmesi i¢in ona gerekli
egitim ve gelistirme olanaklarin1 sunmalidir. Gerekenler yapildiktan sonra, calisanin
yeni pozisyon i¢in gerekli bilgi, beceri ve yetenege sahip oldugu sonucu diisiiniiliirse

gerekli yiikseltme isletme tarafindan gergeklestirilmelidir (Cayan, 2011).
2.1.6.Yetenek Savaslar1 Kavramm

Yetenek savaglari kavrami, hizmete dayal1 bilgi ekonomisinin hiikiim siirdiigii,
en nitelikli insanlar1 bir araya getiren isletmelerin rekabette {istiinliik kazanacagini

vurgulamaktadir (Demircioglu, 2010).
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Hem isletme i¢inde, ¢alisan temin ve se¢imine yonelik politika ve uygulamalar,
hem de isletme disina yonelik olumlu imaj ve itibar olusturma calismalari, istiin
nitelikli adaylar1 kazanmay1 hedeflerken, yetenek savaslari olgusunun dogmasina sebep

olmustur (Cayan, 2011).

Calisma yasaminda insan kaynagi 6neminin en iist seviyelere ¢ikmasi, rekabet
avantaji yaratmada insanin en degerli sermaye konumuna gelmesi sonucu ortaya

¢ikmistir (Demircioglu, 2010).

Manpower Inc.’mn 2006 yilinda yapmis oldugu, 23 iilke ve yaklasik 33000
caligan1 kapsayan Talent Shortage (Yetenek Kitligi) arastirmasinin sonuglarina gore
kiiresel diizeyde isverenlerin doldurmakta en ¢ok sikinti yasadigi ilk on pozisyon
sirastyla, satis temsilcileri, miithendisler, teknik elemanlar, {iretim operatdrleri, kalifiye
beden iscileri, bilgi teknolojileri elemanlari, yonetim asistanlari, siiriciiler,
muhasebeciler ve yonetici/uzmanlaridir. Ayni  arastirmanin = sonuglarina  gore
isverenlerin % 40’1 bosalan pozisyonlar1 doldurmakta sikint1 yasadiklarini sdylerken, %

60’1 boyle bir sikint1 yasamadigini belirtmistir

(http://www.manpower.se/Uploaded/5A337FCBCC8749BE9B2780D973677B
92.pdf,17.09.2013.).

Yetenek Savaslarimin Tarihsel Siireci

Yetenek savaglar1 ve yetenek yonetimi kavramlar:t 1990’11 yillardan itibaren
ortaya ¢ikmis olmasina ragmen, yetenek savaslar1 ger¢cek anlamda 1980 yili sonrasi is
diinyasinda meydana gelen degisimler ve bilgi toplumuna gecis ile yasanmaya

baglamigtir (Ceylan, 2007).

Sosyoekonomik gelisme siirecinde, toplumlar ilkel toplumdan, tarim toplumu
ve sanayi toplumuna dogru gecis yapmislardir. Sanayi toplumunda makineler dnemli bir
yer isgal etmis, insan gilicliniin yerini makineler almig, yoneticiler artan talebi
karsilamak igin is ile ilgilenip, planlayip, organize ve kontrol etmislerdir. Fakat, artan
teknoloji ile beraber insanin g6z ardi edilmemesi geregi de ortaya ¢ikmistir. 1980°1i

yillarda bilgi ¢ag1 kavrami ortaya ¢ikmais, isletmelerin degerlerini arttirmak i¢in, maddi
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sermayeden ¢ok zihinsel sermayeye onem vermeleri gerektigi ortaya ¢ikmustir. Ortaya
cikan bilgi toplumu, degisimi de beraberinde getirmistir. Bilgi toplumunda, aktif niifus
icinde tarim ve sanayinin pay1 azalmakta, hizmetler sektoriiniin pay1 artmakta, bilgili ve

nitelikli insana gereksinim duyulmaktadir (Cayan, 2011).

Bilgi ekonomisine geg¢is ile birlikte, nitelikli isgiiciine artan ihtiyag, rekabette
istiinliik yaratmak isteyen firmalarin, bu istiinlii§ii yaratmalarin1 ve korumalarini
saglayacak kritik oneme sahip calisanlar1 biinyelerine almak ve elde tutmak icin
verdikleri miicadele yetenek savaglarinin temelini olusturmustur (Ceylan, 2007).
Bilginin en 6nemli yetenek haline geldigi, miisterilerin yetenekleri ddiillendirdigi, farkli
nesillerin bir arada bulundugu ve isletmeye giiven gibi degerlerin zayifladigi yetenek
pazarinda pazarlama odakli bir yetenek stratejisi gelistirmenin 6nemi artmistir (Cayan,

2011).

McKinsey Arastirmasi

McKinsey&Company, Amerika'nin en biiyllk ve en prestijli yonetim-
danigmanlik firmasidir (Beechler ve Woodward, 2009). McKinsey&Company’nin1997
yilinda Amerika’da yapmis oldugu arastirma, 77 sirkette yaklasik 6.000 yoneticinin
katilimiyla gergeklestirilmistir. Daha sonra ayni sirketin 2000 yilinda 35 biiyiik 6lgekli
ve 19 orta olgekli firmada yapti§i arastirmalarin sonuglari, yetenekli kisilerin sirket

performansi tizerindeki kritik 6nemini ortaya koymustur (Demircioglu, 2010).

Calismanin anketleri, isletmelerin yetenek yoOnetimi sistemlerinin detaylarina
gore olusturulup, yiiksek performans gosteren isletmelerle, orta diizeyde performans
gosteren isletmeler arasindaki farklara dikkat ¢ekilmistir. Ayn1 zamanda isletmelerin
yetenek havuzlarii nasil yonettikleri analiz edilmistir. 1997 ve 2000°de yapilan bu iki
arastirmanin asil amaci, isletmelerin nasil gili¢lii bir yetenek havuzu olusturduklarini, en
yiiksek 200 yonetsel pozisyon icin yetenekleri nasil cezbettiklerini, isletmeye
kazandirdiklarii, gelistirdiklerini ve gelecekte yonetsel pozisyonlara yiikselebilecek
geng yetenek hattin1 nasil olusturduklarini analiz etmek olmustur. 1997 yilindaki
arastirmaya katilan 6000 uzmandan sadece %23’ yetenekli insanlari isletmelerine
cekebildiklerini sdylemis ve sadece %10’u sahip olduklar1 yiiksek potansiyelli

calisanlarin tiimiine yakimini isletmede tutabildiklerini ifade etmistir. Elde edilen
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sonuglara gore yiikksek performans gosteren isletmeleri, orta derecede performans
gosteren isletmelerden ayiran en onemli 6zellik, yetenegin Onemine duyulan giiclii

inangtir (Demircioglu, 2010).
Yetenek Savaslarina Zemin Hazirlayan Faktorler

Giliniimiizde yetenek rekabeti ya da yetenek savaslari olarak adlandirilan, en
yetenekli c¢alisan1 elde etme uygulamalart gesitli faktorlerden olusmustur. Yetenek
rekabeti icerisinde, yetenegin niteligini, niceligini ve karakterini etkileyen onemli

faktorler bulunmaktadir (Beechler ve Woodward, 2009). Bu faktorler;

e Kiiresel demografik degisimler,
o Isgiicii hareketliligi,

¢ Bilisim teknolojilerindeki gelismelerdir.
Kiiresel Demografik Degisimler

Demografik degisiklikler ve kiiresellesmeye ile birlikte, iilke genelinde artan

ekonomik entegrasyonu ile isgiicii arz1 etkilenmektedir (Beechler ve Woodward, 2009).

20. yiizyilin sonlarinda sosyal, ekonomik, politik ve kiiltiirel alanda meydana
gelen degisim riizgarlari, devletleri, isletmeleri ve bireyleri hizla etkisi altina alarak,
yeni bir diinya diizeni olusturmustur ve diinya hizla degismistir. Diinyay1 yeniden

yapilandiran bu degisime kiiresellesme siireci adi1 verilmektedir.

Pazarlar ve lriinler artik daha kiireseldir. Kaynaklar diinyanin her yerinden
alinip, irilinler her yerde satilmaktadir. Birgok organizasyon, iriinlerinin imalatini,
hizmet alimlarin1 ve yazilim gelistirmeyi diinyanin ¢ok uzak ve farkli yerlerindeki kisi
ve kuruluslara yaptirmaktadir. Giliniimiizde iletisim ve ticaret, sinirlar1 yok etmekte,
daha onceleri kapali olan piyasalar kiiresel ticarete acilmaktadir. 21. ylizyilin kiiresel
pazarinda rekabet¢i avantaj elde etmeye calisan isletmeler, insani sermaye ve bilgi

teknolojisinin giiciinii ellerinde tutmaya ¢alismaktadirlar (Demircioglu, 2010).
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Isgiicii Hareketliligi

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak isgiicii hareketliliginde artis séz konusudur.
OECD (Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii)1994 yili raporlarina gére diinya
tizerinde yaklasik 100 milyon kisi dogdugu tilkeden farkli bir iilkede yasadig tespit
edilmistir. Gelismekte olan iilkelerden gelismis lilkelere dogru vasifli isgiiciiniin gegisi,
gelismekte olan {ilkeler agisindan olumsuz sonuglar sebep olmaktadir. Nitelikli
elemanlarin1 kaybetmektedirler. Go¢ edilen tilkedeki nitelikli isgiiciine de olumsuz
etkileri bulunmaktadir. Gelismekte olan {ilkelerden gelen nitelikli iggiliciiniin maliyeti
daha az oldugu igin, tllkenin kendi nitelikli isgilicii segme oranin1 da diigirmektedir

(Ceylan, 2007).

Ozellikle cok hareketli ve yeni ortama kolayca uyum saglayabilen yetenekli
calisanlarin sayisinin artmasi yetenek rekabetini arttiran faktorlerden birisidir. Birgok
iilke yetenek avinda avantaj yakalayabilmek icin yeteneklere ozel kolayliklar
sunmaktadir. Ornegin, Cin ve Hindistan yurtdisindaki yetenekli vatandaslarinin geri

donmeleri i¢in iyi olanaklar saglama s6zii vermektedirler (Cayan, 2011).
Bilisim Teknolojilerindeki Gelismeler

Enformasyon teknolojisi iiriinleri olan bilgisayar, telefon, fax, modem ve
internet her yerde, her zaman ve her insanin ulasabilecegi sekilde bulunmaktadir. Hizla
gelisen teknoloji, hemen hemen her giin yeni bir {irlin veya hizmetle ortaya ¢ikmakta,
tilketim anlayisi ve tiiketicinin beklentileri de degismektedir. Giiniimiiziin enformasyon
teknolojisi hemen hemen her endiistriyi etkilemektedir. Bu teknoloji, iiretim ve
hizmetlerde verimliligi ¢ok yiikseltip, maliyetleri diisiiriirken, yeni is yapma yollari
yaratan doniisiim teknolojisidir. Gelisen ve degisen bu yeni sistemler sayesinde yetenek
savaglari, ilk olarak bilisim sektoriinde yasanmaya baslamistir. Bilisim endiistrisi ve
internet gelistikce yeni isler ve yeni becerilere ihtiya¢ duyulmustur. Bu sektordeki
istthdam artig1, gerek bilisim teknolojilerinde uzman olan kisileri, gerekse bilisim

teknolojileri kullanicilarini kapsamaktadir (Demircioglu, 2010).

Is diinyas1 agisindan temel sikinti, bir yandan bu déniisiimii gerceklestirecek

teknik bilgi ve becerilere sahip yeni ¢alisanlar1 biinyelerine alirken, bu yeni kadrolar
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yonetmek de dahil i organizasyonlarmi yeni diinyanin kosullarmma gore
bicimlendirebilecek ve yeni stratejileri saptayacak yoneticileri bulmak olmustur

(Ceylan, 2007).
2.2. Yetenek Yonetimi fle ilgili Kavramlar

Geleneksel insan kaynaklar1 uygulamalarinin yetersiz kalmasindan dolay1
“Yetenek Yonetimi” olarak adlandirilan ve insan kaynaklari ¢ergevesinde yer alan yeni
rol ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir yaklagim ya da yeni bir yonetim felsefesi ortaya

¢ikmistir (Chuai, Iles ve Preece, 2010).

Yeteneklerin ayirt edici giliciinden faydalanamayan isletmelerin, giderek artan
rekabet kosullarinda, rekabet giiclerini kaybedecekleri tartismasiz 6n kabul haline
gelmistir. Bu degisime paralel olarak insan kaynagi yonetimi, yetenek kaynagi

yonetimine doniismeye baglamistir (Altuntug, 2009).

Basariy1 elde eden igletmelerin stratejilerine ve yonetim sistemlerinde, stratejik
liderligin ve buna bagli olarak yetenek yoOnetiminin olduk¢a ©One plana c¢iktigi
goriilmektedir (Altindz ve Cop, 2014).

2.2.1. Yetenek Yonetimi Kavram

Yetenek Yonetimi, kilit pozisyonlarda liderligin devamliligini saglamak ve
bireysel gelisimi cesaretlendirmek i¢in meydana getirilmis Sistematik siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Ceylan, 2007). Yetenek yonetimi; dogru insani, dogru zaman ve

dogru yerde temin etmektir (Heckman ve Lewis, 2006).

Uygulama alaninda yazilmis birka¢ makalede yazarlar yetenek yoOnetimini;
zihinsel siireg, etkili bir yedekleme planlamasi igin anahtar unsur ve her kademe
calisanlarin Kendi potansiyellerinin en stiinde ¢aligmalarini saglayacak girisim olarak
ifade etmislerdir. Ashtonve Morton iyi bir yetenek yonetiminin stratejik bir gereklilik
oldugunu vurgulamaktadir (Heckman ve Lewis, 2006).

Yetenek yonetimi, isletmenin karsilasacagi zorluklarla bas edebilmesi ve

stratejilerini hayata gecirerek hedeflerine ulasabilmesi i¢in, ihtiyag duydugu yetenekler
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ile sahip oldugu mevcut yetenekleri arasindaki boslugu sistematik olarak kapatmaya
calisan, merkezinde insan kaynaginin yer aldigi bir yonetim siirecidir (Cirpan ve Sen,
2009).

Amerikan Egitim ve Gelisim Toplulugu’ na gore, yetenek yonetimi, orgiitiin
kisa ve uzun vade de is hedeflerine ulasilmasinda, gerekli olan kurum kiiltiirii, bagllik,
kabiliyet ve kapasite ihtiyaglarinin orgiite kazandirilmasini, gelistirme ve yetistirme
stireclerini kapsayan bir yaklasimdir (http://www.astd.org/NR/rdonlyres/CFF94B11-
60EA-427A-B19B 7D64E61EF59D/0/TMFactSheetFINAL4109.pdf, 2013.).

Yetenek yonetimi isletmenin biitiin kademelerindeki yoneticiler arasinda
isbirligi ve iletisimi gerektiren; insan giicii planlamasi, personel alimi, egitilmesi,
gelistirilmesi, yeteneklerin gbézden gegirilmesi, basar1 planlamasi, performans
degerlendirme, sahip olunan yeteneklerin elde tutulmasi gibi ¢esitli asamalar1 igeren ve
giiniimiizde bir¢cok isletmenin zorunlu olarak karsisina ¢ikmaya baglayan bir

yaklagimdir (McCauley ve Wakefield, 2006).

Yetenek yonetimi; hangi 6zellige sahip kisilerin ise alinacagi, bu kisilerin nasil
belirlenecegi ve yetenek havuzunun nasil gelistirilecegine yonelik 6zel stratejiler

gelistirmeyi gerektirmektedir (Yazicioglu, 2006).

Yetenek yonetimi, insan kaynaklar1 yonetiminin icerisinde ele alinip, yetenekli
adaylar1 cezbetmek, isttihdam etmek, elde tutmak ve gelistirmek amaciyla dnceden
belirlenmis stratejilerle, belli gruplara yonelik ya da kisisellestirilmis insan Kaynaklari
Uygulamalar seklinde diisiiniilmelidir. Insan kaynaklarina ait biitiin uygulamalar ve
araglar yetenek yonetiminin de uygulama ve araclaridir ve yetenek yonetimi biitlin insan

kaynaklar1 fonksiyonlariyla iliskilidir (Ceylan, 2007).

Peter Drucker, postkapitalist yonetici olarak adlandirdigi yeni yonetici
modelinin, kaynaklar1 bir araya getirebilme, sentezler yapma, firsatlarin ve
zamanlamanm “kokusunu” alabilme yeteneklerine sahip olmasi gerektigini ileri
stirmektedir. Bu yoneticilerin kendilerini ve ¢alisanlarin1 degerlendirirken, objektif
Olgiitler aramak Yyerine, yetenekler olarak adlandirilan subjektif Olglitlere gegmesi

gerektigini belirterek, basarili bir yonetici olmanin 6n kosulunun 6ncelikle kendini iyi
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tanimak oldugunu belirtmistir. Ancak, yoneticiler i¢in basarinin tek kosulu kendi
yeteneklerini tanimak degil, ayn1 zamanda calisanlarin yeteneklerini taniyip, isgiiclinii
degil, bireyleri yonetebilmektir. Drucker, yetenek yOnetimi kavraminin esas noktasini
aciklamig, yetenek yoOnetiminin merkezine ¢alisanlarin yeteneklerini okuyabilme

faktoriinii yerlestirmistir (Drucker, 2013).
2.2.2. Yetenek Yonetiminin Tarihsel Siireci

Personel yonetiminden insan kaynaklarma gecis ve insan kaynaklari
yonetiminin bugilinkii anlayisla gelisebilmesi, ¢esitli asamalardan gectikten sonra
miimkiin olabilmistir. Baslangicta personel yonetimi, ¢alisanlar hakkinda kayit tutma
faaliyeti olarak goriilip personelin ficreti, yan Odemeleri sigorta kesenekleri gibi
muhasebe kayitlari ile aldig1 izinler raporlu oldugu giin sayisi ve ise devamsizlik gibi
ticret ve diger 6demelere etkisi agisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmakla
ilgilenmekteydi. Personel yonetimi anlayisinda, g¢alisan bir maliyet unsuru olarak

goriilmekteydi (Cayan, 2011).

Insanin yaraticihigl, bilgisi, deneyimi ve yetenegi, giiniimiiz isletmelerinin
rekabette Ustiinliik yaratma g¢abalarmin temel dayanagi haline gelmistir. Yillardir pasif
bir fonksiyon olarak kalan personel yonetimi, 1980°li yillarda isletmelerin nitelikli is
gorenlerini sahip oldugu en degerli kaynak olarak gormeye baslamasiyla insan
kaynaklar1 yonetimi olarak gelisme gostermis olup, isletmelerin dncelikli unsuru haline

gelmistir (Alayoglu, 2010).

Isletmelerin, kendilerini farklilastiran en 6nemli unsurun, ¢alisanlarmimn sahip
oldugu yetenek ve farkliliklar1 oldugunu anlamalari, yoneticilerin dikkatini insan

kaynaklarina yoneltmelerine neden olmustur (Altuntug, 2007).

19901 yillardan itibaren, kiiresellesme ve 6zellikle bilisim teknolojilerindeki
gelismelerle yasanan hizli ve zorunlu degisimle birlikte, insan kaynaklar1 yonetiminde
yeni arayislar tekrar baglamistir. Bu arayislarin sonucunda, siirekli gelisen ve gelistirilen
bu fonksiyon, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi” olarak literatiirde yerini almistir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile paralel olarak giindemde olan bir diger yaklasim

ise, “Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklar1 Y&netimi”dir. Insanlarin nitelikleri itibariyle

17



farkli olduklarini, bu farkliliklarin isletme ortaminda zenginlik ve yaraticiligin kaynagi
oldugunu savunan yetkinlik odakli insan kaynaklari yaklagimi, farkliliklari ortaya
cikararak daha bariscil ve tatmin edici bir 6rgiitsel ortam olusturulmasini, ¢alisanlarin
etkili ve verimli olabilecekleri pozisyonlarda ¢alistirilmasini saglayan bir anlayisi temsil

etmektedir (Alayoglu, 2010).

Insan kaynaklar1 ydnetimi baglaminda son zamanlarda iizerinde tartisilan ve
vurgulanan kavram “yetenektir. Ozellikle, giiniimiiziin rekabetci is ortaminda rakiplere
kars1 stiinliik elde edebilmenin yolu, miisterilere farkli ya da benzersiz iiriin ve hizmet

sunabilmekten gegmektedir (Alayoglu, 2010).

Gilinlimiizde insan kaynaklar1 yonetiminde sahip olunan yetenekli ¢alisanlarin
kesfedilmesi, yeni yeteneklerin isletmeye cekilmesi ve isletmede tutulmasi giderek
onem kazanmaya baslamistir. Geleneksel personel yonetiminde maliyet olarak goriilen
calisanlar, modern insan kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli
varliklar olarak yer almaktadirlar. Yetenege dayali insan kaynaklari yonetiminde ise
calisanlar, farkina varilmasi, isletmeye ¢ekilmesi ve isletmede tutulmasi gereken

yetenekler olarak goriilmeye baslanmistir (Dogan ve Demiral, 2008).
2.2.3. Yetenek Yonetiminin Onemi

Giintimiizde isletmeler, rekabet ortaminda fark yaratan unsurun insan nitelikleri
oldugunu kesfetmistir (Atli, 2012). Her insanin bilgi, deneyim ve beceri bakimindan
birbirinden farkli birikimlere sahip olmasi, en 6nemli taklit edilemezlik ve 6zgiinliik
sebebini olusturmaktadir. Bu durumda en 6nemli rekabet kaynaginin, isletmelerin sahip
oldugu insan kaynagmin zihinsel ve duygusal birikimi oldugu ifade edilmektedir
(Altuntug, 2009).

Bilgi ekonomisine gecis ve insan sermayesinin farkina varilmasi nitelikli
calisanlarin isletmeler i¢in Onemini giderek artirmaktadir. Artik maddi olanaklar,
teknoloji ve pazar pay1 gibi konularin eksikligi, gereksinim duyulan nitelikte isgiicliniin
eksikligi yaninda ¢ok daha az énemlidir. Isletmeler icin yetenekli insanlara sahip olmak
ve onlar1 isletmede tutmak kendi basmna bir yaristir. Isletmelere rekabet avantaji

saglayarak rakiplerinin oniine gegirecek az sayidaki nitelikli ve yetenekli insani ige alma
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ve elde tutma cabalar sirket stratejilerinde onemlidir. Bu yiizden yetenek yoOnetimi
isletmeler i¢in temel ve Onemli bir gerekliliktir (Ath, 2012). Yetenek yoOnetimi,
giniimiizde kurumsal insan kaynaklarinda en Onemli terim haline gelmistir

(http://www.bf.umich.edu/docs/KeyReferenceArticles.pdf, 2013).

Etkin bir yetenek yonetimi uygulamasi, iki temel nedenden dolay: isletmeler

acisindan onem arz etmektedir. Bunlar;

e isletmenin gerekli yetenegi elde etme ve elde tutmada basarili olmasini
saglar.

e Yetenekli ve iistiin nitelikli is gérenlerin isletmeye bagliliklarini artirir.

Bu iki maddenin gergeklesmesi, giderek daha da karmasiklasan ve
dinamiklesen rekabet sartlarinda isletmelerin mevcut pozisyonlarini korumalar1 ve daha
yiiksek performans gostermelerinde biiyiik 6lgiide etkili olabilmektedir (Hughes ve Rog,
2008).

Yetenek yonetimi, insan kaynaklari islevlerinin tamami i¢in kabul edilmelidir.
Yetenek yonetimi, igletme stratejisi olarak benimsenmeli, iist yonetimin destegi
alinarak, kapsamli ve entegre bir sistem olarak uygulanmalidir (Altindz, 2009). Yetenek

yonetiminin isletmelere olan faydalar1 sunlardir:

e Dabha yiiksek karlilik,

e Rakiplere kars1 rekabet avantaji,

e Dabha yaratici ¢alisanlar,

e (Calisanlarin performansinda artis,

e Piyasanin en iyi ve yetenekli insanlartyla ¢aligabilme olanagi,

e (Calisanlarin motivasyonunda artis,

e Iceriden terfilerde daha yiiksek bir oran ve buna bagli memnuniyet,
e Isten ayrilmalarda azalma,

e (Calisanlara i¢ miisteri bilinci ile miisteri odakli yaklasimdir (Atli, 2012).
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2.2.4. Yetenek Yonetimi Uygulamalari

Yetenek yonetimi ile birlikte geleneksel uygulamalar, standart is kurallar1 ve
sorumluluklar geride birakilirken, yeni bakis agilar1 ve faaliyetler gelistirilmektedir
(Dogan ve Demiral, 2008).Yetenck yoOnetimi, isletmeye biitiinlik iginde bakmay1
gerektirirken, 6zenli bir bicimde uygulamay1 da zorunlu kilan bir ¢calismadir (Cirpan ve
Sen, 2009).

Yetenek yonetimi yaklasiminda uygulamalar mevcuttur. Bunlar (Atli, 2012);

e Kilit pozisyonlarin ve yetkinliklerin belirlenmesi,
e Yetenekli calisanlarin tespiti ve siniflandirilmast,
e Yetenekli calisanlari cezbetme,

e Yetenekleri se¢me ve yerlestirme,

e Yetenekli calisanlarin egitimi ve gelisimi,

e Yetenekli ¢alisanlari elde tutmadir.

Kilit Pozisyonlarin ve Yetkinliklerin Belirlenmesi

Yetenck yonetimi anlayisini benimseyen isletmelerin insan kaynaklar
yOneticilerinin yapmalar1 gereken ilk uygulama, is ve yonetim siiregleri arasinda kilit
pozisyona sahip olan calisanlar iizerine yogunlasarak gelecekte stratejik olarak ihtiyag
duyulacak kilit pozisyonlart ve bu pozisyonlar icin gerekli olan yetkinlikleri

belirlemektir (Cayan, 2011).

Isletmedeki kilit pozisyonlar, isletmenin stratejik hedeflerine ulagmasim
etkileyebilecek pozisyonlardir. Kilit yetenekler, isletme stratejisine gore belirlenmis ve

mevKkileri doldurmasi beklenen galisanlardir (Atli, 2012).

Insan kaynaklar1 boliimii isletmeye deger katabilen kilit ¢alisanlari segip,
egitip, gelistirdigi siire icinde rekabet ({stiinliigli saglayabilecektir. Yetenek
yoneticisinin, Kilit pozisyonlar1 belirlemek i¢in asagidaki sorular hakkinda net bir fikre

sahip olmasi gerekir.
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Bu ii¢ sorunun cevabi, isletmenin kilit pozisyonlarini belirlemeye yardimci

olacaktir (Cayan, 2011).

1. Isletmenin genel stratejisi nedir?
2. Isletmenin stratejik yeterlilikleri nelerdir?
3. Mevcut yeterlilikler genel stratejinin hayata gegirilmesinde kullanilirken

hangi gorevler 6nemli olacaktir?

Yetkinlik, Ustiin performans gosterenden diisiik performans gostereni ayirt
eden, kisinin bir gorevi basariyla yerine getirirken siklikla tekrarladigi tutum, yetenek,
davranis, motif ve diger bireysel karakterlerdir (Unsar, 2009). Yetkinlikler, ¢alisanlarla
isleri eslestirmeye yardimci olurken, insan kaynaklari siireglerini de biitiinlestirir. Is
goren yetkinlikleri rekabette avantaj saglamada potansiyel bir kaynaktir (Demircioglu,

2010).

Isletme igindeki kilit pozisyonlar belirlendikten sonra, bu pozisyonlarda gérev
alan calisanlarin isletmenin stratejik hedeflerini daha ileriye tasiyabilmeleri igin,
yonetilmeleri gerekmektedir. Oncelikle isletme c¢alisanlariyla acik iletisim kurarak,
neden bazi pozisyonlarda gorev alanlara farkli davranilmasi gerektigi agik ve net sekilde
aciklanmali, daha sonra bu pozisyonlarda gorev alanlara yatirnm yapilip, performans
diizeyleri ayrintili bir sekilde degerlendirilmeye tabi tutulmalidir. Bu ¢alisanlar aktif
olarak gelistirilmelidir. Kilit pozisyonlar i¢in mutlaka yedekleme planlamasi yapilip,
kilit pozisyonlarin her biri i¢in gii¢lii bir yedekleme havuzu olusturulmahidir (Cayan,
2011).

Isletmenin basarili olabilmesi i¢in sadece kilit pozisyonlar1 belirlemesi ve
onlari ydnetmesi yeterli degildir. Isgiiciiniin geri kalan bolimii de aym dikkat ve

stratejik yaklasimla degerlendirilmelidir (Cayan, 2011).

Yetenekli Calisanlarim Tespiti ve Siniflandirilmasi

Glinlimiizde isletmeler, siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in deger yaratmak
zorunda olduklarinin farkindadirlar. Isletmeler i¢in bu deger farkini yaratacak olan

calisanlarin stratejik olarak secilmesi olduk¢a onemlidir. insan kaynaklar1 yonetiminin
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en Onemli islevlerinden biriSi, g¢alisan teminidir. Yeni yOnetim ve Orgiitlenme
yaklagimlari, yeni calisma bicimleri, bireylerin ve toplumun degisen beklentileri,
degisen ve gelisen teknolojiyle birlikte giindeme gelen bilgi toplumu ve yeni ekonomi
tartismalarina bir biitiin olarak bakildiginda, isletmeler arasinda nitelikli adaylar1 elde
etme konusunda yasanan rekabetin “yetenek rekabeti” boyutuna geldigi sdylenmektedir

(Erdemir, 2007).

Rekabet, nitelikli adaylar tarafindan tercih edilen bir isletme olmanin 6nemini
arttirmaktadir. Bilginin en Oonemli yetenek haline geldigi, miisterilerin yetenekleri
odiillendirdigi, farkli nesillerin bir arada bulundugu ve is yerine giiven gibi kavramlarin
zayifladigr bir yetenek pazarinda ise alma stratejisi gelistirmenin Onemi artmistir
(Erdemir, 2007). Isletmeler bu nedenlerden dolay: ¢alisan teminine ydnelik planlamalar

yapmak zorundadirlar.

Rekabette iistiinlik saglayan firmalarin basarilarinin anahtari, isletmenin
stratejik amaclar1 ve kiiltiirliyle uyumlu se¢im yaparak malzemeyi iyi kullanmasini
bilen, gelismeler dogrultusunda egitilmis, deneyimli, yetenekli, esnek ve iistiin
performansli  ¢alisanlar1 istihdam etmeleridir(Cayan, 2011). Yetenekli ¢alisan
secimindeki basarili karar verme, diger islevlerin yerine getirilmesindeki basariy1
etkileyici bir role sahiptir. Bu konuda yapilacak hatalarin sonradan diizeltilmesi oldukca

glictlir (Goktas, 2009).

Adil ve merhametli liderlerin ¢ogu, biitiin ¢alisanlarin esit derecede yetenekli
oldugunu ve onlara esit davranilmasi gerektigini diisiinmektedir. Ancak, bazi ¢alisanlar
digerlerinden daha iyi performans gostermektelerdir. Ayn1 miisterilerde oldugu gibi,
farkli performans gruplarinin farkli aligkanliklari, farkli ihtiyaclari ve beklentileri
bulunmaktadir. Sahip oldugu degerlerin farkinda olmak, isletmeye bagliligin1 saglamak
ve onlardan en etkin sekilde yararlanmak isteyen isletmelerin, yiiksek, orta ve diisiik
performanslar1 belirleyecek olan bir c¢alisan siniflandirmasi yapmasi gerekmektedir
(Ceylan, 2007).
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Yetenekli calisanlarin tespiti ve siniflandirilmasi, li¢ asamadan olusmaktadir.

Bunlar (Ceylan, 2007);

e Performans, Potansiyel ve Yetkinlik Degerlendirme,
e Yetenek Matrisi Olusumu

e (Calisanlarin Siniflandirilmasidir.
Performans, Potansiyel ve Yetkinlik Degerlendirme

Yiiksek potansiyeli olan, gelecek vadeden, yenilikg¢i, yaratici, parlak kisileri
kurulusa ¢ekebilmek ve bunlarin arasindan en yetenekli olanlari kesfederek dogru
yerlerde gorevlendirmek basarili bir alim siirecinin en 6nemli kosuludur. Yetenekli
calisanlar olmazsa yetenek yonetimi yaklasimini kurmanin da bir anlami olmaz. Bugiin
isletmeler ise alim siirecinde farkli yontemlerden yararlanmaktadirlar. isletmeler, uygun
yetene@i ¢ekebilmek igin; kisileri potansiyel, performans ve yetkinlik agisindan

degerlendirmeye almaktadirlar (Celik, 2011).

Performans, gorev c¢ercevesinde onceden belirlenen oOlgiitleri karsilayacak
bigimde, gorevin yerine getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoniinde ortaya konan
mal, hizmet ya da disiincedir (Akcakanat, 2009). Yetenekli ¢alisanlarin
degerlendirilmesinde siklikla mevcut performans sonuglari kullanilmaktadir. Bu
sonuglara gore, o kisinin ideal profili ile arasindaki a¢igin ne derece kapandigi
degerlendirilmektedir. Yapilan degerlendirme, adayin terfi ettirilmesi, Yyetenek
havuzunda kalmaya devam etmesi ve havuzdan ¢ikarilmasina iligkin sonuglar

etkilemektedir (Atl, 2012).

Isletmeler, yetenekleri belirlerken sadece performansa degil, c¢alisanlarin
potansiyellerini de belirleme yoluna gitmektedirler (Altinoz, 2010). Potansiyel; gizli
kalmis, heniiz varligi ortaya ¢ikmamis, gelecekte olusmasi, gelismesi miimkiin olan,

kullanilmaya hazir gii¢, yetenektir (http://www.tdk.gov.tr/pdf,2013).

Isletme, kritik pozisyonlar i¢in saptanan ideal profile ulasabilme ve belirlenen
gorevi en iyi sekilde yerine getirebilme potansiyeline sahip olan adaylari belirler.

Isletme, potansiyelini belirlerken hem i¢ hem de dis kaynaklar1 dikkate almaktadir.
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Isletme, ilk olarak kendi biinyesindeki yetenekli c¢alisanlar1 incelemekte ve isletme
icinde istenilen nitelikte adaylar olmazsa, isletme disindan yetenekli ¢aliganlar

degerlendirmeye almaktadir (Altin6z ve Cop, 2010).

Yetkinlik, kisiyle ilgili bir kavramdir. Kisinin ¢alistig1 isletmede daha istiin
performans gostermesini isaret etmektedir (Unsar, 2009). Kisiyi ise alip sahip oldugu
niteliklerini ve davraniglarin1 degistirmeye calismak isletmeler agisindan zordur.
Bundan dolayi, isletmeler ise alimda pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere uygun
adaylar1 tercih etmekte ve dogru yerlere yerlestirmektedirler. Dogru kisinin ise alinmasi,
kisinin isletmeye katkisini arttirmakta, kisinin yaptig1 isten duydugu mutlulugun artmasi
da yiiksek performansla calismasmni saglamaktadir (Yetkin, 2006). Isletmeler, yeni
calisanlar secerken kullanilan yetkinlik bazli se¢imde, isteki basari i¢in kritik olarak
belirlenmis kilit yetkinlikler kullanilir. Kisiler organizasyona alindiktan sonra, her yil
yetkinliklere gore degerlendirilip, yetkinliklerinin gelistirilmesi icin plan olusturulur.
Ayni zamanda, isletme kisinin kendi yetkinliklerini gelistirmesi icin ¢esitli 6grenme

olanaklar1 sunar (Ar1, 2006).
Yetenek Matrisi Olusumu

Calisanlar performans, potansiyel ve yetkinlik agisindan degerlendirildikten
sonra, calisanlar yetenek matrisine yerlestirilir. Yetenek matrisi, isletme tarafindan
calisanlarin siniflandirildigr bir tablodur. Yetenek matrisini kullanmak i¢in ilk olarak
kisinin performans ve potansiyel seviyesinin belirlenmesi gerekmektedir. Performans ve
potansiyel degerlendirmesi sonrasinda tercih edilen modele gore bir performans profili
olusturulup, st yoneticiler tarafindan yetenek matrisine yerlestirilmektedir. Bu siireg
sonrasinda ¢alisanlar, yetenek matrisinde uygun pozisyonlara yerlesmis olmaktadirlar.
Yetenek matrisi gelistirildikten sonra, calisanlar pozisyonlarina gore yatay ve dikey i¢
hareket olasiliklari, bunlarin zamani, iicret, diger haklar1 ve gelisim olanaklar1 belli

olmaktadir (Atl1, 2012).
Calisanlarin Stniflandirilmast

Calisanlarin  siniflandirilmasi, isletmeler i¢in vazgecilmez olarak tanimlanan

stratejik kademelerdeki calisan ile daha az verim saglanan calisanin birbirinden
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ayrilmasina yonelik yapilan calismalardir. Her isletme igerisinde ¢esitli oranda
performans gosteren calisanlar yer almaktadir. Bu ¢alisanlarin siiflandirilmasinda en

basarili olanlardan en basarisiza dogru bir degerlendirme yapilmalidir (Altinéz, 2009).

Insan kaynagmin en etkin sekilde kullanilmas1 ve dogru ise dogru insanlarin
getirilebilmesi i¢in igletmelerin, ¢alisanlart hakkinda ¢ok detayli analizler yapmasi
gerekmektedir. Isletmenin, sahip oldugu isgiiciinii tanimas1 gerekKir. Isletme, calisanlarin
hangi konularda iyi olduklarmi, kendilerini nasil gelistirebileceklerini, dogru iste yer
alip almadiklarini, hedeflerinin ne oldugunu ve bireysel performanslarinin isletmenin

toplam performansini nasil etkilediklerini bilmelidir (Demircioglu, 2010).
Calisanlar 2 tiirde siniflandirilmaktadir. Bunlar;

e Thomas Steward’m Is giicii Simiflandirmasi

e McKinsey Siniflandirmasidir.
Thomas Steward’in Isgiicii Stniflandirmasi

Yetenek yonetimi yaklasiminda birgok calisan siniflandirmasina kaynak teskil

etmis olan Thomas Steward, iggiictinii siniflandirmistir.

Yeri Zor Dolan, Diisiik Katma Degerliler: Bu calisanlarin yaptig1 isler zor ve
son derece onemlidir. Tecriibeli vasifsiz ya da tecriibeli yar1 kalifiye elemanlar1 ifade
etmektedir. Deneyimli sekreterler ve biiro isleri goéren elemanlar bu kategoride yer
almaktadir. Bu calisanlar isten ayrildiklarinda, isletmeye 6zgii uygulamay1 bilen yeni

birisini bulmak olduk¢a zordur (Demircioglu, 2010).

Yeri Zor Dolan, Yiiksek Katma Degerliler: Isletmelerde yeri kolay
doldurulamayacak ve yiiksek katma degerli insanlar da vardir. Bu kisiler insan
sermayesini olusturmaktadirlar. Bu kisilerin sahip olduklar1 bilgiyi yapisal sermayeye
doniistiirmesi gerekmektedir. “Isletmenin en 6nemli unsuru insandir” , ciimlesi matrisin
sag iist boliimiinde yer alan insanlar1 ifade etmektedir. Insan sermayesinin &ncelikli
amaci, hem yeni trlinler hem de is siireclerinde yenilik yaratmaktir (Ath, 2012). Bu

insanlar diinyada az sayilabilecek, ¢ok ciddi icraatlar ve sonradan igletmenin lokomotif
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iriinlerine doniisen ¢alismalar1 yapan miihendisler, ciddi miisteri portfdyiine sahip satis

yoneticileri ya da ¢ozililemez sorunlar1 ¢ézen yoneticiler olabilir (Demircioglu, 2010).

Yeri Kolay Dolan Diisiik Katma Degerliler: Vasifsiz ya da yar kalifiye emek,
bu kategoride degerlendirilir. Isletmeler icin, bu kategorideki bir insanin diger bir
insandan farki yoktur (Demircioglu, 2010). Isletme bu tiirden calisanlara gerek
duyabilir; fakat basaris1 dogrudan onlara dayanmaz (Alayoglu, 2010). Bu kategorideki
insanlar, basit gazete ilaniyla kolayca bulunabildiginden, islerin tamamen durdugu

zamanlarda ilk vazgegilenler arasinda bu insanlar bulunur (Ceylan, 2007).

Yeri Kolay Dolan, Yiiksek Katma Degerliler: Yaptiklar islerle 6nemli katma
deger yaratabilirler; yine de yerleri kolay doldurulabilen insanlardir. Vasifli bir¢cok
mithendis ve isletmeci bu kategori i¢inde yer almaktadir. Bir bilgisayar miihendisi
isletmenin bilgisayar sisteminin ¢okmemesini saglayabilir. Fakat o miihendis isten
ayrildigit zaman, yerine kolaylikla bir baska bilgisayar miihendisi bulunabilir

(Demircioglu, 2010).
McKinsey Smmiflandirmasi

McKinsey “War For Talent’ta ingiliz Hava Kuvvetleri RAF (Royal Air
Force)’mn lkinci Diinya Savasi’nda yapmis oldugu siniflandirmay1 6rnek gdstermis ve

siiflandirmada boliimleri bu dogrultuda isimlendirmistir (Ceylan, 2007).

1940 yilinin yaz basinda, Almanlar Norveg’ten Ispanya sinirma kadar tiim
Avrupa’y1 isgal etmislerdi. Basbakan Winston Churchill tarafindan harekete gegirilen
Ingiltere, Mihver kuvvetleri karsisinda 6zgiir diinyann Avrupa’daki son kalesiydi.
General de Gaulle’iin ¢agrisina cevap veren ilk 6zgiir Fransizlar ve siirgiindeki Avrupa
hiikiimetleri Londra’ya sigimmigslardir. Hitler Biiylik Britanya adalarina asker ¢ikarmay1
tasarlamisti. Ingiliz Deniz Kuvvetleri denizlerdeki egemenligini koruyordu. Onlari
yenmek i¢in, Luftwaffe goklerin hakimi olmaliydi. Alman hava kuvvetlerinin
saldirilarina karsi Ingiltere hazirliksiz yakalanmistir. RAF i yeterli sayida ucak ve
pilotu yoktu. Bu durum karsisinda RAF sahip oldugu 900 pilotu “A smif filo, B sinif
filo ve C smif filo” olmak {izere ii¢ gruba ayirmistir (Atli, 2012).
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A filosu, ugusu yonetmeyi bilen, acemi pilotlar1 gelistirebilen, boliigiiniin
giivenli sekilde evlerine donmelerini saglayacak en iyi pilotlardan olusturulmustur. En
uzak hedeflere ulagsmak iizere, en giincel askeri taktiklerle egitilmiglerdir (Atli, 2012).

Isletme ¢alisanlarmin en iyi % 10-20’lik kismin1 olusturmaktadirlar (Altindz, 2009).

B filosu, havada daha az beceri sahibi olan pilotlardan olusturulmustur. RAF
komutanlar1 B filosunu siirekli olarak egitip, cesaretlendirmistir. A filosunun sayisinin
az olmasindan dolayr Onemli gorevlerde A ve B filolarindan bir karisim
olusturulmustur(Ceylan, 2007). Isletme calisanlarinin orta %210-20’lik  kismin
olusturmaktadirlar (Altinéz, 2009).

C filolan1 daha ¢ok yerde gorevlendirilmistir. Agustos 1940°dan ekim 1940’a
kadar, RAF pilotlari, ilk radarlarin yardimiyla, Almanlarin limanlara, havaalanlarina ve
Ingiltere’nin giineyindeki kentlere diizenledikleri hava saldirilarmi piiskiirtmiislerdir.
Hitler istila projesini ertelemek zorunda kalmustir (Demircioglu, 2010). Isletme
calisanlarinin en alttaki %210-20 ‘lik kismin1 olusturmaktadirlar (Altindz, 2009).

McKinsey isletmesi Ingiliz Hava Kuvvetleri’'nin Almanlari yenmek {izere
gelistirdigi bu stratejiyi yetenek yoOnetiminde isgiicliniin smiflandirilmasi igin
kullanmaktadir. McKinsey, War For Talent raporunda c¢alisanlar1 siniflandirmaktadir.
Bunlar (Atli, 2012);

e A grubu calisanlar,
e B grubu calisanlar,

e C grubu calisanlardir.

A Grubu Calisanlar: Ustiin basar1 i¢in standardi simgelerler. Bu kisiler
siirekli olarak sonug¢ alan, diger c¢alisanlara Ornek olan ve onlarin motivasyonunu
saglayan calisanlardir. Isletme calisanlarinin en iyi %10-20’lik kismin1 meydana
getirirler. En yetenekli grubu olusturan “A” tipi c¢alisanlara yatirnrm yapilmasi
gerekmektedir. “A” tipi calisanlara uygulamada yildizlar, altin yetenekliler yada yiiksek
potansiyelliler adi da verilmektedir (Atl1, 2012).
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B Grubu Calisanlar: Beklentileri karsilayan, smirli potansiyele sahip

calisanlar1 olusturmaktadirlar. isletme ¢alisanlarmin orta %60-70’lik kismi olustururlar.

C Grubu Cahsanlar: Belirli araliklarla kabul edilir sonuglar elde ederler.
Diisiik performans gosteren C grubu calisanlar {izerinde, performanslarini gelistirmeye
yardim ederek kararl1 bir tutum sergilenmesi gerekmektedir. Isletme ¢alisanlarinin en

alttaki 9%10-20’lik kismi olustururlar (Atli, 2012).

Yapilan siniflandirmada en yetenekli grubu olusturan “A” grubu ¢alisanlarina
onemli oOl¢iide yatirim yapilmali, organizasyona katkisi belli olan “B” grubu
calisanlarin1 gelistirme ¢abasi i¢ine girilmeli ve diisiik performans gosteren “C” grubu

calisanlarin performanslar gelistirilmeye ¢alisiimalidir (Altindz, 2009).

Yetenekli Calisanlar: Cezbetme

Glinlimiizde isletmeler icin en Onemli rekabet avantaji ihtiyag duyulan
yetenekli insanlara sahip olmaktir. Bir isletmenin is diinyasinda yer almasi yetenekli
kisilerin dogru islerde galismasina baglidir. Yetenekli insanlari cezbetmek kadar dogru
yetenekleri isletme biinyesine kazandirmak da oldukca 6nemlidir. Yetenekli ¢alisanlar
isletmeye ¢ekmek dogru insanlara dogru mesaji verebilmeyi gerekli kilmaktadir (Atls,
2010). Rakip isletmelerin yetenekli adaylari cezbetmek icin yaptiklarina yonelik bir
rekabet analizi yaparak isletmenin rakiplerinden farkli ve iistiin yonlerini ortaya gikaran

bir konumlandirma stratejisi uygulamalidirlar (Erdemir, 2007).

Ihtiya¢ duyulan alanlarda yetenekli calisan adaylarinin isletmeye cekilebilmesi
ve katiliminin saglanmasi i¢in, isletmeyi rakiplerine goére farkli ve cazip kilacak,
benzersiz uygulamalara yer verilmesi gerekir. Uygun calisma ortami, iicret ve
odilllendirme sistemleri, kariyer firsatlari, sosyal haklar, yarar paketleri bu

uygulamalara 6rnek verilebilir (Alayoglu, 2010).

Manpower tarafindan 2006 yilinda 45.000 isletme {izerinde yapilan bir
calismada, isletmelerin énemli bir boliimiiniin, Japonya’da %58, Almanya’da %53,
Amerika’da %44 ve Ingiltere’de %42 olmak iizere, yetenekli ¢alisan istihdam etmede

sikint1 yasadiklar1 goriilmiistiir. Asya-Pasifik bolgesinde, uluslararasi alanda arastirma
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yapan ISR danigsmanlik sirketi, yetenekli calisanlarin bakis acilarini aragtirmis ve

yetenekli ¢alisanlarin isletmelerden beklentileri oldugunu belirlemistir.
Bunlar (Dogan ve Demiral, 2008) ;

e Isletme amaclari ve degerleri dogrultusunda karar veren liderlerin
bulunmasi,
e Siirekli 6grenme ve gelismeyi tesvik eden bir ¢calisma ortaminin olmasi,

e Biitiin calisanlara saygi gosterilmesidir.

Isverenlerin yetenekli insanlar1 bir tiiketici gibi goriip onlar etkileme ve

kazanma caligmalar giniimiizde isletmelerde goriillmektedir (Atli, 2012).
Kurumsal Itibar

Kurumsal itibar, misteriler, rakipler, endiistri analistleri ve diger insanlarin
isletmeyi algilayis bicimi olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal itibar, isletmenin yonetim
kapasitesi, stratejileri, finansal durumu, rekabetteki etikligi, gelisme diizeyi,
personelinin kalitesi, nitelikli is géreni cekme becerisi gibi konularda insanlar tarafindan

nasil algilandigini belirlemektedir (Karakilig, 2005).

Iyi bir itibara sahip olmak, yetenekli elemanlari etkilemekte ve o kurumda
calismak i¢in tesvik etmektedir. Bu sekilde yetenekli elemanlar, kurumun basarisi i¢in
calisip, giiclii miisteri iligkileri gelistirmektedirler. Olumlu itibar, personel masraflarini
azaltmaktadir. Yetenekli elemanlar genellikle itibar1 iyi olan sirketlerde calismak
istemektedirler. Ayni zamanda, yetenekli ve egitimli elemanlarin ise alinmasiyla
birlikte, egitim masraflari da azalmaktadir. Iyi bir itibara sahip olan isletmeler,
cogunlukla eleman aramazlar, ¢iinkii nitelikli elemanlar1 kendi biinyelerine katmak i¢in
daha az zaman ve enerji harcamaktadirlar. lyi bir itibar, yetenekli elemanlar1 kurumun

blinyesine katma ve yetenekli elemanlar sayesinde atilim yapma agisindan kuruma

deger katmaktadir (Ural, 2007).
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Isveren Markasi

Gliniimiizde insanlar bir iiriin ya da hizmet satin alirken kendilerine en yakin
bulduklari markalara yonelmektedir. Markalar, iyi ya da koti algisini olusturan
mesajlara sahip olmakta, iiriin ya da hizmete kimlik ve farklihk katmaktadir. Isveren
markas1 bir isletmenin isveren olarak farklilasmasini saglamaktadir. Isveren markasi,
markanin misterilere ve c¢alisanlara hitap edecek sekilde iki ayr1 konumlandirmasini
icermektedir. Miisteriler kendilerine sunulan nitelik, ilgi ¢ekici 6zellikler, farklilik,
deger teklifleri, faydalar, vaatlerden dolayr markay: tercih etmektedirler. Marka bu
yoniiyle misterinin {iriinii satin alarak denemesini, misteri bagliligi yaratarak tekrar
denemesini ve markanin savunuculugunu yapar. Ayni sekilde, isletmeye ¢ekilmek
istenen hedef c¢alisanlara ve mevcut ¢alisanlara da isveren markasi hitap etmektedir.
Kendileri ile uyumlu uygulamalar, ilgi cekici ozellikler, farklilik, deger teklifleri,
faydalar, vaatler gibi nedenleri kullanarak yetenekli insanlari isletmeye ¢ekmekte ve

daha sonra bu insanlari elde tutmakta ve baglilig1 saglamaktadir (Atl, 2012).
Calisan Markast

Calisan markasi, markayr calisanlarin tagimasi anlamina gelmektedir.
Calisanlar lizerinde olusan marka etkisi organizasyona yonelik bir duygusal bag yaratir.
Olusan bu bag, markanin sahip oldugu degerlerin igsellestirilmesi ile gercgeklesir.
Yetenek yonetimi yaklasimina gore caliganlar artik sadece ¢alisan degil, ayn1 zamanda
birer igletme ortagi olarak kabul edilmektedir. Bu ortaklik ¢alisanin her ortamda bir
marka elgisi olarak kurum itibarina hizmet etmesi sonucunu dogurur. Calisan markasi
olusturmanin hedefi, isletmeye alinmak istenen yetenekli insan kitlesi {izerinde
isletmeye yonelik cekici bir imaj yaratmaktir. Bu imaj mevcut calisanlarin marka
elciligi ile saglanir. Boylece, isletmeler yetenekli insanlarin kendi isletmelerini tercih

etmeleri yoniinde diger isletmelerden farklilasmaktadir.
Calisan markas1 yaratmanin bazi avantajlari vardir. Bunlar (Atli, 2012);

e Kurum i¢i iletisimi etkin hale getirir.
e (Calisanlarin, isletmelerinin elgileri haline gelmelerini saglar.

e (Calisan markasi, kurum i¢i verimliligin arttirilmasini saglar.
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Yetenekleri Secme ve Yerlestirme

Yetenek yonetimi, siirekli yliksek performans gosteren kisileri, ise alma,
gelistirme ve elde tutmak olarak tanmimlanmaktadir (Cayan, 2011). Giiniimiiz
isletmelerinin karlilik ve {iretimlerini arttirmak icin yapmalar1 gereken oOncelikli

uygulama, yetenekli ¢alisan se¢imi ve ise alinmasidir (Altindz, 2009).

Yiiksek potansiyelli, gelecek vadeden, yenilik¢i, degisime ayak uyduran,
yaratict kisileri kurulusa cekebilmek ve bunlar arasindan en yetenekli olanlari
kesfederek dogru yerlerde gorevlendirmek basarili bir alim siirecinin vazgecilmez

kosuludur (Celik, 2011).

Yetenekleri segme siireci, isletmenin bugiinkii ve gelecek donemdeki caligan
ithtiyacin1 ve gerekli pozisyonlarin niteliklerini dogru analiz ederek dogru ise dogru
kisiyi se¢gmektir. Bu uygulama insan kaynaklari boliimiiniin temel gorevlerinden biridir

(Ciftci ve Oztiirk, 2013).

Etkili bir yetenek yonetimi i¢in, isletmeler mevcut ise alim stratejilerini gézden
gecirip, en yetenekli adaylarin ise alinmasia yonelik stratejiler gelistirmek iizere
planlama yapmalar1 gerekmektedir. Dogru ¢alisanlarin dogru islerde goérev almadigi bir
isletme beklenen performansi higbir zaman gostermemektedir. Dogru kisilerin ise alimi
calisanlarin ve isletmenin tamaminda c¢ok daha verimli c¢alisabilmenin temelini
olusturmaktadir. Biiyiik isletmelerde personel alimi konusunda danismanlik hizmeti
veren Bradford Smith, 54 Amerikan sirketini inceleyip, eleman aliminda yapilan idari
hatalardan kaynaklanan ek maliyetin, o ¢alisana 6denen toplam iicretin ortalama yirmi
dort kat1 oldugunu ortaya koymustur. Smith’e gore, dogru se¢ilmemis bir calisanin
yillar boyunca yaptigi hatalardan, verdigi yanlis kararlardan ve kacirilmis is
firsatlarindan kaynaklanan ortalama masraf, 114 bin dolar1 bulurken, isletmenin maruz
kaldig1 toplam maliyet, dolayli giderler dahil 2,7 milyon dolar1 asmaktadir (Luecke,
2012).

Isletmelerin hem kendi calisanina hem de disariya karsi, izledigi personel
politikasinin olumlu goriintiisii saglam temellere ve ilkelere dayali bir ¢alisan se¢im

sistemiyle saglanabilir. Objektif ilkelere dayali bir ¢alisan sec¢im siireci isletmeye karsi

31



giiven yarattig1 gibi, adaylar arasindan en iyisini se¢mekle isletmeye daha verimli bir

calisma olanag1 vermektedir (Goktas,2009).

Vasat yoneticiler, genellikle vasat insanlar1 ise alir ve bu da zaman iginde ehil
calisanlarin sayisinin azalmasina yol acar. Mitkemmel yoneticilerin yetenekli kisileri ise
almasinda ise bu siire¢ tam tersine isler. David Oglivy’nin “Eger hepimiz kendimizden
daha ufak insanlar1 ise alirsak, kisa zamanda clicelerin ¢alistig1 bir isletme haline geliriz.
Ama kendimizden daha biiyiikleri ise alirsak, devlerin isletmesi oluruz” ctimlesi se¢imin
onemine dikkat ¢gekmektedir (Luecke, 2012).

Yetenekli calisanlarin  belirlenmesinde kurum i¢i ve dis1 kaynaklardan
yararlanilabilmektedir. Yetenekli calisan belirleme siirecinde dncelikle kurumun kendi
sahip oldugu yetenekler degerlendirmeye alinmali, igeride istenilen Ozellikleri tasiyan
potansiyel adaylar bulunamazsa kurum disindan yeni yeteneklerin kuruma alinmalidir.

Calisanlarin segim siireci ti¢ asamadan meydana gelmektedir. Bunlar (Cayan, 2011);

e (Calisan ihtiyacinin belirlenmesi,
e Bu ihtiyaci karsilayabilecek adaylarin arastirilip bulunmasi,
e Adaylar arasindan ¢esitli yontemlerle uygun ¢alisanlarin segilmesi ve ise

yerlestirilmesidir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin amac, isletme iginden ve disindan kaynaklanan
insan kaynaklar1 ihtiyaglarin1 tahmin edip, bunu karsilamaya yonelik oncelikleri
belirleyip, insan kaynaklarini en etkili olabilecekleri yerlere yerlestirmektir (Cayan,
2011). Bu galismalar yapilirken 6ncelikle is analizleri yapilmali, islerin i¢erdigi gorev,
sorumluluk ve calisma kosullarinin simirlart belirlenmelidir. Is icin gerekli olan

yetkinlikler acik bir sekilde ifade edilmelidir (Erdemir, 2007).

Bir diger asama, aday arastirma ve bulma asamasidir. Isletmenin ihtiyag
duydugu is i¢in gerekli yetenege sahip olan ¢alisanin secilebilmesi i¢in aday havuzunu
olusturmaktir. Aday havuzu olusturulurken, isletmenin i¢inde mevcut c¢aligsanlar
arasindan yani i¢ kaynaklardan ya da isletme dis1 kaynaklardan, ¢esitli yontemler ile ise
uygun yetenekleri tasiyan adaylarin is bagvurmalarinin saglanmasi 6nem arz 6nemlidir

(Erdemir, 2007).
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Son agsama ise, ise veya isletmeye basvuran adaylar arasindan ilk asamada
belirlenen calisan ihtiyacin1 karsilayacak kisilerin ¢esitli yontemler ile segilmesidir.
Birinci asamada tanimlanan isler icin gerekli yeteneklere sahip adaylarin isletmeye
basvurmasindan sonra her isletme farkli yontemler kullanarak is i¢in gerekli yetenek ve

yetkinliklere sahip adaylar1 belirler (Cayan, 2011).

Kiictlik ve gelismekte olan isletmelerin, biiyiik isletmelere gore kaynaklar1 daha
azdir. Bu isletmelerin kaynaklarinin smirhiligi, yetenekli calisanlarin bulunmasi ve

isletmeye ¢ekilmesine engel olmaktadir (Leung ve ark., 2006).

Yetenek yonetimi kapsaminda, ise alim stratejileri de yerini rekabete daha
uygun yeni stratejilere birakmistir. Yetenek yonetimi’ne bagli olarak degisen yeni ise

alim stratejileri, Tablo 1’ de gosterilmistir.

Tablo 1:Yetenek Yonetimi’ne Bagl Olarak Degisen Yeni Ise Alim Stratejileri (Demircioglu, 2010)

Eski Ise Alim Stratejileri Yeni ise Alim Stratejileri

Kendi yetenegini yetistirmek Disaridan almak

Bos pozisyonlar i¢in alim yapmak Siirekli yetenek aramak

Eski kaynaklardan yararlanmak Yetenek havuzu olusturmak

Danigmanlik firmalarindan yararlanmak Adaylara bizzat ulasmak

Ucret band1 belirlemek ve iginde kalmak Bant belirlemeden istenilen aday1 almak

Ise alim izlemektir Ise alim izlemek ve kendi reklamim yapmaktir
Uzun vadeli planlama yapmadan ise alim yapmak Her bir yetenek igin ayr1 strateji belirlemek

Yetenek yonetimi uygulayan isletmeler yetenekli ¢alisanlarin se¢ciminde farkli

araclardan yararlanmaktadirlar. Bu araclar su sekildedir;

e Degerlendirme Merkezi Kullanimi

e Yetenek Havuzu Yaklasim

e Stratejik Ise Alim Yaklagimlari (Kariyer Sistem Tipolojisi)
e Kafa Avciligi

e Degerlendirme Merkezi Kullanim

Degerlendirme Merkezi Uygulamalari, “dogru isle dogru kisiyi bulusturan,

ozellikle sirketlerin kritik ve anahtar pozisyon i¢in en uygun g¢alisanin secilmesini
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olanak saglayan yetkinlik teshis yontemidir (Altindz, 2009). Isletmelerin gelecegi icin
onem arz eden “yiikksek potansiyelli ve gelecek vadeden gen¢ yeteneklerin”
belirlenmesini miimkiin kilan degerlendirme merkezi uygulamalar1 sayesinde, bu
yeteneklerin kariyer gelisimi ve egitimi i¢in en etkin yetkinlik tanimlamalarinin

olusturulmasi saglanir (Atli, 2012).

Degerlendirme merkezlerinde, danismanlarin ve firma igerisindeki ozellikle
insan kaynaklar1 pozisyonlarinda g¢alisan kisilerin isbirligi igerisinde olmalari énem
tagimaktadir. Siirecin en Onemli 6zelligi, adaylarin performanslarini olusturulan is

benzeri ortamlarda simiilasyonlar ile gozlemleme olanagi saglamasidir (Ceylan, 2007).

Yetenek yonetimi yaklasiminin, ise alim asamasinda son yillarda genellikle
degerlendirme merkezi uygulamalar1 kullanilmaktadir. Bu uygulama kisinin mevcut ve
potansiyel yetkinlikleri hakkinda kapsamli ve objektif bilgi edinilmesi amaciyla birden

fazla ve farkli degerlendirme tekniginin kullanilmasini kapsamaktadir.

Degerlendirme Merkezleri'nde kullanilan araglar ve yontemler sunlardir (Ceylan,
2007);

e s Vakasi Coziilmesi,

e IsPlany/ Proje veya Vaka Analiz Sonuglarmin Sunulmast,
e s Oyunlari-Grup Calismast,

o Kisilik Envanterleri, Yetenek Testleri,

o Hedefe Yonelik Miilakat,

e 360 Derece Degerlendirme,

¢ Role Play/Simiilasyondur.

Is Vakasi Coziilmesi

Vaka ¢alismasinda, is iizerine karsilasilan bir problem verilmekte, katilimcidan
konu ile ilgili goriisleri ve ¢oziim Onerileri istenmektedir. Yazili veya sozlii olarak
uygulanabilen sistemde, goriis ve Oneriler yine rapor halinde, genelde s6zlii bir sunusla

bu kisiden beklenmektedir.
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Is Plani/ Proje veyva Vaka Analiz Sonuclarimin Sunulmast

Is plani, proje ya da vaka analiz sonuglarmin sunumu sdz konusudur.

Sunumun sézel olarak yapilmasi beklenmektedir (Altinéz, 2009).

Is Oyunlari-Grup Calismast

Adaylarin ekip olarak c¢alisip, sonug¢ iiretmelerine yonelik olarak
tasarlanmistir. Bir gruba belli bir siire igerisinde ¢ozmeleri i¢in bir problem veya vaka
verilir. Katilimcilardan da 6nce bireysel olarak hazirlanip, daha sonra kendi aralarinda
bu problem {izerinde tartisip, son olarak da ortak bir grup raporu hazirlayip sunmalari

istenir.

Kisilik Envanterleri, Yetenek Testleri

llgililere yonelik kisilik envanterleri ve yetenek testleri uygulanir (Altindz,

2009).

Hedefe Yénelik Miilakat

S6z konusu pozisyon i¢in tasarlanmig, davranis ve yetkinligi 6lgen

yapilandirilmis miilakatlar yapilir.

360Derece Degerlendirme

Bireyin kurum iginde birlikte ¢alistigi, komsu departman caligani, amirleri ve

astlarindan belli yetkinlikleri 6l¢timleyen degerlendirme raporu alinir.

Role Play/ Simiilasyon

Katilimcilara belli bir gorev verilerek canlandirma yapmalari ve bir miisteri,
calisan, is arkadasi roliinii iistlenmis bir kisiyle, ortaya ¢ikan bir problemi ¢ézmesi

istenmektedir.

Degerlendirme merkezi asamalar1 farkli organizasyonel ihtiyaglara gore

degismektedir.
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Degerlendirme merkezi ¢alisma asamalar1 asagidaki gibidir (Yazicioglu, 2006):

Ihtiya¢ Belirleme: Degerlendirme merkezinde ele alinacak pozisyonun temel

gereklilikleri, performans kriterleri, kisilik 6zellikleri ve yetkinlikleri tanimlanir.

Yontem Belirleme: Degerlendirme yonteminin ihtiyaci karsilayacak biitiin

yetkinlik ve 6zellikleri kapsamasi 6nemlidir.

Degerlendirme Merkezinin Amacinin Dogru Olarak Duyurulmas::
Katilimciya nasil bir siirecten gecirilecegi, hangi asamalarda yer alacagi ve ¢alismanin

amaci acik sekilde agiklanmalidir.

Degerlendiricilerin Sec¢imi: Siirecin yonetilmesi uzman kisiler tarafindan
yapilabilir. Yoneticilerin ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin de siirecin i¢inde yer aldigi
durumlarda degerlendirme siirecine uyum saglamis olmalari, aranan yetkinlikler ve
davranig gostergeleri ve bunun nasil dl¢ciimlendigine hakim olmalar siirecin objektifligi

ve etkinligi agisindan 6nemlidir.

Degerlendirme Siirecinin Yiiriitiilmesi: Adaylarin  kendilerini ifade
edebilmesi i¢in yeterli zamanmn tanindigi ve dogru egzersizlerin uygulandigir bir
degerlendirme merkezi gerceklestirilmelidir. G6zlemci olarak yer alan yoneticilerin
sirecin ~ standardizasyonunu bozmadan yorum ve miidahalede bulunmadan

gozlemlemesi gereklidir.

Raporlama: Uzmanlar ve varsa gozlemci olarak yer alan ydneticiler
degerlendirme merkezinin sonrasinda kisilerle ilgili izlenimlerini bir araya gelip
paylasmali ve rapor i¢in gerekli olan verileri birlestirmelidir. Daha sonra uzmanlar

tarafindan kisi ya da grup bazli raporlar hazirlanir.

Bireysel Geribildirim: Yoneticilere yonelik olarak grubun genel 6zelliklerini
belirlemek, genelde grubun giiclii ve gelismesi gereken Ozelliklerine isaret edip ilgili
aksiyonlarin alinmasii i¢in yapilir. Siirecte gozlemlenenlerin davranigsal orneklerle
adaylara aciklandig1 geribildirim seanslar1 da adaylarla birebir gerceklestirilir.
Degerlendirme ile gercek hayat arasindaki baglantinin aday tarafindan agik olmasi
onemlidir(Atli, 2012) .
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Gelisim Planimin Yapilmasi: Degerlendirme merkezi sonrasinda ozellikle
gelisim alanlar ile ilgili aksiyon bazli gelisim planlarinin hazirlanmasi bu alanlarin

gelisimi ve takibi i¢in 6nem arz etmektedir.

Yetenek yOnetimine ige alim  yoneticileri degerlendirme merkezi
uygulamalarini, is ortamina yakin simiilasyonlar cercevesinde adaylar1 daha iyi
gozlemlemek ve ¢ok yonli Karsilastirmak, adaylar1 daha objektif degerlendirmek,
adaylarin miilakatlarda zor ortaya gikabilecek Ozelliklerine ulasabilmek, birden fazla
pozisyon i¢in ayni anda ve birden fazla adayin belirli bir sistematik i¢inde O6nceden
tanimlanmis yetkinlik kriterlerine gore objektif olarak degerlendirebilmek amaciyla
tercih etmektedirler (Atli, 2012).

e Yetenek Havuzu Yaklasimi

Glinlimiiz isletmeleri rekabet giiclerini siirekli kilmak i¢in ¢alisan kaynagini en
etkin bigimde planlama ¢abasi igindedir. Bu siiregte kritik pozisyonlardaki ¢alisanlar
icin rol model gelistirmeye 6zen gosteren isletmeler, yedekleme ve yetenek havuzu
olusturma sistemlerinden yararlanmaktadir. Bu sekilde yedekleme ve yetenek havuzu
sistemiyle, mevcut kadrolar ve olusacak yeni pozisyonlar i¢in en uygun calisanlara hizl

bir sekilde ulasilmaktadir (Ceylan, 2007).

Yetenek havuzu yaklagimmin ilk amaci potansiyeli yiliksek calisanlarin
donanmmlarini gelistirerek isletme ici verimliligi ve etkinligi arttirmaktir. Ikinci amaci,
yetenek havuzu icinde olup, isletme icindeki performanslari ile istenilen diizeyi
saglayan calisanlarin gelecege yonelik ihtiya¢ duyulan iist diizey kadrolarin temelini
olusturmalaridir. Bu siirecin sonunda isletmeler, geleceklerini teslim edecekleri,

maliyeti yiiksek ve uzun bir egitim sonunda yetistirmektedirler (Altindz, 2009).

Isletmeler, yetenek havuzuna giren kisilere zorunlu egitimler uygulamaktadir,
Bu egitimlerde adaylara, yoneticilik potansiyellerini belirlemek amaciyla miilakatlar,
psikoanalitik analizler, potansiyeli saptamaya yonelik degerleme merkezi uygulamalari
yapilmakta olup, calisanin yiiksek is performansina sahip olmasina yonelik 6zellikler

aranmaktadir. Bu ozellikler arasinda; ¢alisanin bagarma istegi, sagduyu sahibi olma,
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sozli iletisim becerisinin yiiksekligi ve ¢alisanin siirekli 6grenme yetenegine sahip

olmas yer almaktadir (Cayan, 2011).
e Stratejik Ise Alim Yaklasimlar1 (Kariyer Sistem Tipolojisi)

Miles ve Snow’un tipolojisini temel alan en bilinen stratejik ise alma yaklagimi
1988 yilinda Sonnenfeld ve Peiperl tarafindan gelistirilen Kariyer Sistem Tipolojisidir.
Isletmeler, ise alma faaliyetleri konusunda iki boyutlu Kariyer sistemleri
gelistirmislerdir. ilk boyut, ise almanm ilk asamasi olan basvuru agisindan isletmenin ig
ve dis isgiicli piyasasina olan acikligini ortaya koymaktadir. Calisma giivenligi ve uzun
siireli istihdam gibi kavramlara dikkat cekmektedir. Ikinci boyut ise gdrevler ve
karsihiginda verilecek olan ddiilleri ifade etmektedir. Bu boyut ise kariyer olanaklarini
ve bireysel kriterler tizerinde durulmaktadir. Birinci boyut adaylarin isletmeye dogru

hareketinin yoniini, ikinci boyut ise ¢alisanlarin isletme igindeki hareketinin yoniinii
ifade etmektedir (Erdemir, 2006).

Kariyer Sistem Kurami, bu iki boyutun farkli oranlarda etkisinde olan dort

isletme modeli tanimlamaktadir. Bunlar (Atli, 2012);

e Kliip Modeli,

e Akademi Modeli,

e Beyzbol Takimi Modeli,
o Kale Modelidir.

Kale Modeli

Bu modelde i¢ ve dis rekabet s6z konusudur. En iyi olanin sirkette kalabilecegi
anlayis1 hakimdir. Bu yiizden calisanlar kendilerini ispatlamak i¢in i¢ rekabete girerler.
Yani bu durumdan gorevdeki c¢alisanin kendisini siirekli olarak yenilemesini,
gelistirmesini ve o isi yapacak en yetenekli elemanin kendisi oldugunu kanitlamasi
anlasilmaktadir. Kale modelinde, isletmenin eleman tedarigi i¢in herhangi bir gayreti
yoktur. Kale tiirii isletmeler, genellikle yayimeilik; turizm ve petrol gibi is kollarinda
goriiliir (Soysal, 2006).
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Akademi Modeli

Disa kapalidir. Calisanlar, isletmenin en alt kademesinden baslayip, en {ist
kademesine kadar yiikselme sans1 bulurlar. Calisanlarin bireysel gelisme potansiyeline
biiylik 6nem verilir. Bireysel performansit 6diillendirmek i¢in eleman alimi ve ilerleme

imkanlar1 daha ¢ok isletme iginden gergeklestirilir (Atli, 2012).

Kuliip Modeli

Akademik modelde oldugu gibi disa kapalidir. Bu modeli benimseyen
isletmelerde, isletme iginde gegirilen zaman ve kidem esastir. Kuliip modelini
benimseyen isletmeler, ise almada grupsal faktorleri g6z Oniinde bulunduran,
calisanlarin genellikle emekli olarak isten ayrildiklari, bankalar, miizeler, kamu
kurumlari, ordu, havayolu sirketleri gibi isletmelerdir (Ceylan, 2007). Daha ¢ok
rekabetin diisiik oldugu kamu hizmet kurumlarinda uygulanmaktadir. Bu modelin en
temel sorunu, zaman icinde isletmeye bagli, fakat yetenekleri kisitli elemanlarla ¢alisma

zorunlulugunun dogmasidir (Atli, 2012).

Beyzbol Takimi Modeli

Kendi alaninda basarisint kanitlamis olan herkesin her asamada isletmeye
katilabilmesidir. Modelin en 6nemli yarar1 egitim giderlerine fazla zaman ve para
ayrilmasi gereginin olmamasi iken, en 6nemli sorunu isgiicli devrinin oldukg¢a yiiksek
olmasidir. Reklamcilik isletmeleri, danigsmanlik isletmeleri, eglence endiistrisi,
ilkemizde oldugu gibi diger iilkelerde de bu modeli uygulayan sektorler olarak
sayilabilir (Soysal, 2006). Her an ¢alisanlarinin yerine baska birinin gelmesinin olasidir.
Bu durum beyzbol takimina basarisini kanitlamis oyuncularin katilimina benzer. Bu

modelde kuliip ve akademiye gore isletmeye baglilik disiiktiir (Atli, 2012).

e Kafa Avcilig

Kafa avcilig, isletmelerin iist diizeyde deneyim ve yetenege ihtiyag duyduklar
pozisyonlart doldurmak icin bu alanda uzmanlasmis 0©zel istihdam biirolarindan
yararlanmalaridir. Kafa avcilari, iist diizey yonetici temin eden biirolardir. Bu biirolarin
yaptig1 is “Lider Yonetici Avciligr” olarak da bilinmektedir. Danismanlik ya da
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yoneticilik firmalar1 gibi isimlerle ¢alisan bu biirolar, miisterisi olan isletmelerin ihtiyag
duyduklart stratejik pozisyonlar i¢in piyasada az bulunan yiiksek vasifli elemanlari
temin ederler. Bu kisilerle musteri isveren adina sdzlesme imzalanmigsa “avlanmis”
olarak nitelendirilirler. Adaylar genellikle yeni bir is aramayan mevcut islerinde basarili

ve Ustiin yetenekli kisilerdir (Atli, 2012).

Yetenekli Calhisanlarin Egitimi ve Gelisimi

Yetenekli adaylar1 isletme biinyesine katmakla yetenek yOnetilmis
olmamaktadir. Kisiler, ise alindiktan sonra yeteneklerini gelistirebilecekleri uygun
orgiitsel ortamla karsilasmadiklar1 zaman, isletmeye katkida bulunamazlar. Calisanlarin
gelismeye acik yonleri tespit edilmeli ve proje sonrasinda, kisilere gelisim odakl
faaliyet Onerileri sunulmalidir. Calisanlar1 ileriye yonelik hedefledikleri kariyer

pozisyonlarina hazirlamak i¢in egitimler yiritiilmelidir (Ceylan, 2007).

Egitim, kisilerin i¢inde bulunduklar1 ¢evreye uyum saglamalar1 i¢in yasamlari
boyunca uyguladiklar1 davranis degisikliklerinin tamamidir. Her egitim etkinliginin
temel amaci, bireylere bilgi kazandirmasinin yaninda istenilen beceri ve davranislarin
yasamlarinda somutlagmasini saglamaktir (Altinéz, 2009). Egitim ¢aligmalarinda 6zen
gosterilmesi gereken bazi ilkeler mevcuttur. Bireysel farkliliklar, motivasyon, is analizi
ile baglanti, pratik calisma, takviye, egitimcilerin ve egitim alacak kisilerin se¢imi ve

egitim yontemleridir (Cakiral, 2009).

Gelistirme, genellikle ¢alisanlara yonelik bireysel ve siirekli nitelikteki egitim
faaliyetlerini icermektedir. Gelistirmeyle, kisilerde var olan ancak gizli kalmig
yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi, iyilestirilmesi ve siireklilik olusturan degisim ve

gelismelere kars1 hazir hale getirilmesi amaglanmaktadir (Simsek, 2007).

Bir isletmede, gelistirme etkinligi, insan verimliliginin artmasini saglayan en
onemli unsurlardan biridir (Altindz, 2009). Artan yogun rekabet kosullarinda basarili
olabilmek, cesitli bilgi, beceri ve yeteneklerle donatilmig, motivasyonu yiiksek, kendi
amagclarini, isletmenin amaglart ile uyumlu is giiciine sahip olmay1 gerektirmektedir

(Cayan, 2011).
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Egitim ve gelistirmenin isletmeye kazandirdigi avantajlar vardir. Bunlar
(Cayan, 2011);

e Is verimliliginde artis saglama,

e Isin kalitesini artis saglama,

e (Calisanlarin motivasyonunu arttirma,

e Meslekte yiikselme olanagi saglama,

e Yoneticilerin yiikiinii hafifletme,

e s giivenligi konusunda uygulanacak programlarla kaza oran1 ve giderleri
diistirme,

e Bakim-onarim giderlerini azaltmadir.

Yetenekli calisanlar1 gelecege hazirlayacak gelisim programlari Oncelikle
hedefin ve ihtiyacin acik bir sekilde tanimlanmasiyla baslar. Isletmelerde yetenek
gelistirme programlar gelistirilirken o6ncelikle amacinin ve felsefesinin net tanimlanmis

olmasi gerekir. Ust yonetimle birlikte siirecin amaci netlestirilmelidir.
Gelisim ihtiyac¢ analizi yapilirken, ti¢ farkli ihtiyag dikkate alinmalidir. Bunlar;

Organizasyonun Thtiyaclari: Kurumun gelecege yonelik stratejik ihtiyaclar:

dikkate alinir.

Mesleki Ihtiyaclar: Islerin fonksiyonel diizeyde eksiksiz ilerleyebilmesi igin

gerekli yeterlilikleri kapsar.

Kisisel Thtiyaclar: Kisinin sahip oldugu yetkinlik diizeyi ile olmas1 gereken

arasindaki farka dayanan ihtiyaglar1 tanimlar.

Gelisim ihtiyacin1 belirlemek i¢in tespit siirecinde elde edilen veriler
kullanilabilir. Bu veriler dogrultusunda siklikla uygulanan yontemlerden biri bireysel
gelisim plan1 yontemidir. Bireysel gelisim planlarinda tespit siirecinde tanimlanan 360
derece degerlendirme, degerlendirme merkezi sonuglari, testler, yeni roliin gerektirdigi
beceriler ya da organizasyonun gerektirdigi yeni deneyimler gibi veriler dikkate

alinarak kisiye 6zel tasarlanabilir (Yazicioglu, 2006).
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Yetenek Yonetiminde Kullanilan Gelisim Araclar

Yiiksek potansiyeli olan c¢alisanlarin giinlimiizde klasik sinif egitiminden ¢ok,
birebir koc¢luk ya da mentorluk uygulamalarna ihtiyact vardir. Egitimler yonetim
becerileri alaninda verilebilir. Deneyimli ve yiiksek potansiyeli olan iist yoneticinin
gbzetimi ve yonlendirmesinde olmak, ¢alisanlar: ileride geribildirim sayesinde siirekli
bir performans artig1 saglayabilir. Calisanlarin kisisel ve uzmanlik alanlari ile ilgili bilgi
ve becerilerinin, gegerliligini ve etkinligini artirmak amaciyla egitim ve gelistirme

yontemlerinden yararlanilmaktadir.
Bunlar (Ceylan, 2007);

o Kocluk,

e Mentorluk,

e Tazeleyici Egitimler,
e Elektronik Egitimler

e Yetenek Gelistirme Programlaridir.
¢ Kaocluk ve Mentorluk

Giliniimlizde yetenek yoOnetimi, uygulayan bazi isletmeler, isletme disindan
gorevlendirilen koglar veya isletme iginden mentorlar ile calismay tercih etmektedirler.
Calisanlarina kogluk destegi veren isletmeler ihtiya¢c duyduklart yetkinlikler bazinda
calisanlarinin gelisimlerini desteklemekte ve c¢alisanin kisisel vizyonu ile isletme

vizyonu arasindaki dengeyi saglamaktadir (Atli, 2012).

Kog; istenen bir performans gostergesine ulasabilmek icin bireyleri ve
takimlar1 yetkilendiren, motive eden ve gelisimlerini destekleyen, bunlar i¢in gerekli

ortam ve kosullar1 olusturabilen kendi kendini yapilandirabilme modelidir.

Bireyin amaclarina ulasmasinda harekete geciren ve bu siirecteki gelismeleri
kisiyle paylasan ve izleyen kisi olarak tanimlanmaktadir (Damas, 2010). Koglar, belirli

bir beceri alaninda performans artigini saglarlar (Michael, 2008).
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Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kisinin bilgi ve deneyimini,
diger bir kisiye aktardigi ve ornek oldugu destekleme iligkisidir. Caligma hayatinda
mentorluk siireci her c¢alisana uygulandigi gibi, ise yeni baslayanlara, yeni bir
sorumluluk {istlenen ya da potansiyel vadeden kisilere daha sik uygulandigi
goriilmektedir. Mentorlar, ornek aliabilecek yoneticiler arasindan secilmekte ve
egitimden gecirilmektedirler. Kurumlardaki uygulamalarda mentor, c¢alisanin kurum
kiltliriine uyum saglamasi ve/veya yeni gorevinde kendisini bekleyen zorluklar1 daha

kolaylikla asabilmesi i¢in yol gostermektedir (Yazicioglu, 2006).

Isletmelerdeki tecriibeli yoneticiler, formal ve informal programlar
cergevesinde geng ve tecriibesiz yoneticilere mentorluk yaparak bunlarin yoneticilik
yeteneklerini gelistirmelerine yardimci olurlar. Kog¢luk ve mentorluk, isletmenin
gelenek ve degerlerinin, gelecek vadeden yiiksek potansiyelli calisanlar ve yiiksek
performans goOsteren yoneticiler tarafindan benimsenmesini ve zaman iginde

kaybolmasini engelleyerek gelecege aktarilmasina yardimei olur (Celik, 2011).

Mentorlar ¢alisan ile kurulus arasindaki bagi giiglendirir. Kurulan bagin giici,
timiiyle mentorlarm etkinligine ve ¢alisanla kurdugu bagin giiciine baglidir. Harvard
profesoriic Linda Hill mentor olabilmek igin gereken ozellikleri asagidaki gibi
belirtmistir. Bunlar (Luecke, 2012);

e (Calisanlardan beklentileri yiiksektir.

e Astlarina kars1 her zaman yakin davranir.

e Bir orkestra sefi gibi hareket eder.

e (Calisanin maruz kaldig1 6zel sorunlari anlar ve paylasir.
e Bir ebeveyn sefkat ve sabrina sahiptir.

e Kurum kiiltiiriinii ¢ok 1y1 yansitir.

e Kurum ile baglar1 cok kuvvetlidir.
e Tazeleyici Egitimler

Hizmet igi egitim faaliyetlerinden biri olan tazeleyici egitim, ¢alisanlarin teknik

ve mesleki bilgilerini ana hatlariyla hatirlatmak, yenilemek amaciyla, mesleki
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bilgilerden isletmenin yararlanmasi amaciyla gergeklestirilen egitim faaliyetidir
(Altinoz, 2009).

Ogretim kurumlarindan mezun olup is yasamina atilan ¢alisanlarin mezuniyet
sonras1 mesleki ve teknik bilgileri eskimekte, bu siire i¢inde teknoloji, arag ve geregler
degisiklikler olmaktadir. Calisanlara bilgi tazeleme egitim programiyla eksik kaldig
konular hakkinda bilgi verilmektedir. Béylece personel bilgileri siirekli giincellenmekte,

yetkinligi ve isletmeye olan yarar artmaktadir (Cakiral, 2009).
e Elektronik Ogrenme

Yetenek yonetiminde kullanilan gelisim araglarindan birisi de elektronik
ogrenmedir. Iceriklerin web ortaminda, canli olmayan sistematik bir miifredatla,
onceden c¢ekilmis, interaktif yontemle, senkron ya da asenkron sekilde aktarilmasi
olarak tanimlanabilecek elektronik O6grenme uzaktan erisim yontemi sagladigindan
kisilerin istedikleri zaman ve istedikleri yerden egitim almalarina yardimeci olur

(Yazicioglu, 2006).

Internet iizerinden yapilan egitimin, kurumlarin egitim programlari igindeki
paymin zamanla arttig1 goriilmektedir. Internet {izerinden yapilan egitimin maddiyatinin
az olmasi, isglicii kaybinin ve ulasim masraflarinin olmamasi, daha etkili egitim olanagi
sunmasi, her yerde ve her zamanda egitim sunmasi gibi avantajlart mevcuttur (Luecke,
2012). Bunlarin yani sira teknolojik alt yapiya bagimlilik, calisanlarin adaptasyon
zorlugu ve insani etkilesimin smrliligi gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Atl,

2012).
Yetenek Gelistirme Programlar:

Isletmelerde yetenekli ¢aliganlarin baghihigini arttirip, elde tutabilmek igin
cesitli yetenek gelistirme programlar1 hazirlanip, bu programlarin hayata gegirilebilmesi
icin gerekli Dbiitcenin ayrilmasi gereklidir. Yetenek gelistirme programlarinin
uygulanabilmesi icin, dncelikle yetenekli ¢alisanlarin istek ve ihtiyaglart belirlenmelidir.
Gelisim ihtiyacinin belirlendikten sonra iki ayri uygulamadan yararlanilabilir. ilk

olarak, kisilerin bireysel gelisim alanlarina yonelik kisisel gelisim planlar1 hazirlanir ve
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uygulanir. Diger yontemde ise, yetenek havuzu yontemi uygulaniyorsa, havuzda yer
alanlarin tamamina yonelik belirli siirede farkli yontemlerden olusan ve yedeklenen
pozisyonun yetkinlik ihtiyaglarmi dikkate alan gelisim programlar1 s6z konusu
olmaktadir. Bu programlar arasinda, is simulasyonu, is degistirme (rotasyon), ise
alistirma (oryantasyon), proje ¢alismalar1 ve Stratejik toplantilara katilim yer almaktadir
(Cayan, 2011).

o Is Simulasyonu

Isin bir 6rneginin belirli kurallar i¢inde yapilarak 6grenmenin saglanmasidir.
Simiilasyon birden fazla kisinin katildig1 gergek is ortaminin benzeri kosullarda daha
onceden belirlenen kurallarla takimlar halinde yarisilan uzun siireli rol oynamalardir.
Genel olarak biiyiik capli isletme gibi yapilarin egitim i¢inde anlagilmasina yardimei
olmak, karsilikli tartigma ortami yaratarak konunun daha iyi anlasilmasimna yardimeci
olmak, teori ve kavramlar1 yagayan bir ortamda test etmek, gercek ortamda deneme
yanilma yontemiyle 6grenmenin maliyeti olmadan katilimcilara deneyim saglamak gibi
amaglarla kullanilabilir. Genellikle dizayn edilmesi onemli bir altyap: c¢alismasi
gerektiren ve maliyetli bir gelisim aracidir. Farkli 6grenme tarzlari i¢in elverisli bir

ogrenme aracidir (Yazicioglu, 2006).
e Iy Degistirme (Rotasyon)

Calisanin  basitlestirilmis  ¢esitli islerde sirasiyla ¢alistirilmast olarak
tanimlanmaktadir. Rotasyonda, adaylarin sorunlarla bas basa birakilmasiyla
yeteneklerinin gelistirilmesi saglanmaya c¢alisilmaktadir. Bu yontemle egitilen yonetici
genis bir bilgi ve is tecriibesi kazanirken, yonetim potansiyeli artmaktadir. Rotasyon,
orta ve Ust diizey yoneticilerin egitiminde kullanilabilecek bir yontemdir. Ciinkii orta ve
iist diizey yoneticilerin gorevlerinde basarili olabilmeleri, her seyden once genis bir
gorliis ve kurumun g¢esitli yerlerinde tecriibe kazanmis olmalarina baghdir. Yonetici
olarak farkli birimlerden gelebilecek sorunlarin dogru analizi ve teshisi i¢in bu

birimlerin i¢ isleyislerini bilmek gerekmektedir (Cakiral, 2009).
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e lIse Alistirma (Oryantasyon)

Yetenek yonetiminde oryantasyon ise yeni baslayan kisilerin ya da gorev
degisikligi gibi durumlarda isletme kiiltiirline uygun yetkinliklerin kazandirilabilmesi
icin ¢ok &nemli bir gelisim aracidir. Ise alinan ¢alisanin gorevlerine, amirlerine, is
gruplarma, isletmenin deger sistemine alistirilmasi durumudur. Ise yeni baslayan
calisanlar1 oryantasyon yapmaktaki amacg, iyi bir ilk izlenim edinmelerini ve ise

baslamadan 6nce is hakkinda fikir sahibi olmalarina yardimci olmaktir (Atl, 2012).

Oryantasyon, calisana ise yonelik gorev tanimlarmin ve isletme politikasi ile
yonetim felsefesi gibi tiim bilgilerinin aktarildigr bir siirectir (Boylu, 2007).
Oryantasyon egitiminin, ise yeni girenin Ogrenmesini kolaylastirir, hata yapma
olasiligini azaltir, kendine giiven duymasi gibi avantajlari vardir. Yararlari nedeniyle en

yiiksek performansli isletmelerin %75’ inde uygulanmaktadir(Atli, 2012).

e Proje Calismalart

Isletme ¢alisanlarmin takim olarak belirli bir projede gérev alarak, takim
bilinciyle hareket etmesidir (Altinéz, 2009). Farkli fonksiyonlarda calisan yiiksek
potansiyelli calisanlarin belirli bir proje plami olusturarak iist yonetimin de onay
vermesiyle yaratici ve yenilik¢i proje caligsmalari iiretmeleridir. Bu ¢alismalarin 6nemli
katkis1 yiiksek potansiyelli ¢alisanlardan olusan gruplarin st yonetim tarafindan

bilinmesinin ve tanimasinin saglanmasidir (Yazicioglu, 2006).
o Stratejik Toplantilara Katilim

Ozellikle yénetim kadrolar: igin yedeklenen calisanlarin bu tarz toplantilara
katilmasi, onlarin bakis agis1 ve is yapisi sekillerin yakindan izlemesinin ve isletme
stratejilerinin tartisildigi ortamlarin birebir gézlenme sansinin olmasi gelisimleri igin

onemli bir aractir (Yazicioglu, 20006).

Yetenekli Calisanlar1 Elde Tutma

Yetenek yonetimi uygulamalari, isletmeler i¢in yeteneklere yonelik uzun siireli

bir bakis agisi, sistemli bir caligma ve disiplin gerektiren bir zorunluluk olmaktadir.
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Yetenekli c¢alisanlar1 elde tutmak ve varligmi siirdiirebilmek, calisanlarin
beklentilerini karsilamak, hedeflere ulasabilmek, isletmenin degerini arttirmak ve
degisen demografik yapidan etkilenmemek icin isletmelerin uygulamasi gereken

stratejik bir plandir (Cirpan ve Sen, 2009).

Glinlimiizde, insan kaynaklarinda en onemli faktor; yetenekli ¢alisanlarin ise
alinmasi, egitilmesi, dinamik hale getirilmesi, motive edilmesi ve uzun dénemli
isletmede tutulmasmin saglanmasidir. Is diinyasinda siirekli artan rekabet, degisen
pazarlar ve beklenmedik durumlarla karst karsiya kalinmakta ve isletmelerin ihtiyag
duydugu yetenekli ¢alisanlarin istihdam edilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesi giin

gectikge zorlasmaktadir (Dogan ve Demiral, 2008).

Stirdiirtilebilir rekabet tstiinliigli saglayarak, ayakta kalmak isteyen isletmeler
icin yetenek yonetimi uygulamalari, yeteneklere yonelik uzun siireli bir bakis agisi,
sistemli bir ¢alisma ve disiplin gerektiren bir zorunluluk haline gelmektedir. Yetenekli
calisanlar1 elde tutmak ve varligmi siirdiirebilmek, biiylime ve liderlik, calisanlarin
beklentilerini karsilamak, hedeflere ulasabilmek, isletmenin degerini arttirmak ve
degisen demografik yapidan etkilenmemek i¢in isletmelerin uygulamak zorundadirlar

(Cirpan ve Sen, 2009).

Ise alma ve elde tutma ayn1 paranm iki yiizii gibidir. Birbirlerini tamamlarlar
ve her ikisinin de basarili uygulanmasi halinde, her kurulus ihtiya¢ duydugu birinci sinif

insan kaynagina sahip olur (Luecke, 2012).

1992 ile 2000 wyillar1 arasinda Amerikan sirketlerinin yasamis olduklari,
sorunun boyutunu ortaya koymaktadir. Bu donemde, Amerikan ekonomisi miithis bir

biliylime gostermis ve calismak isteyen her insan kendine bir i bulabilmistir.

Yetenekli insan sayisinin azligini fark eden birgok isletme, degerli ¢alisanlarini
kaybetmemek i¢in ¢esitli yollara bagvurmustur. Ernst&Young, dogrudan genel miidiire
bagl calisan personel yapisini koruma birimi kuracak kadar ileri gitmistir; digerleri de
is-yasam dengesi programlari uygulayarak evde olusabilecek gerilimi azaltmaya
calismiglardir. Bunlar; giindelik kiyafet ile ise gelinmesi, isyerinde kres agilmasi,

igyerinin langirt masalar1 ile donatilmasi gibi uygulamalardir (Luecke, 2009).
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Isletmeler, sahip olduklar1 kilit yetenekleri ellerinde tutmak amaciyla
farklilastirilmis gelisim ¢oziimleri iicret paketleri, odiiller, kariyer hareketleri ve is

yasam dengesi programlari planlamaktadirlar (Atli, 2012).

o Yetenekli Calisanlarin Orgiitsel Baghhiginin Arttirllmast

Calisan1 elde tutma, uzun vadede calisan bagliligini saglamaktir. Baglilik,
alternatif is olanaklar1 olmasina ragmen, ¢alisanin bir isletmede kalip o isletme igin
calismaya istekli olmas1 demektir (Ozutku, 2008). Calisan calistigi kuruma bagl ise
isletmede kalacaktir. Isletme icin yetenekli calisanlarin baglilig: oldukga Snemlidir.
Ciinkii, baglhlik calisan verimliliginin artmasini ve daha fazla miisteri sadakati olmasini

saglar (Atli, 2012).

Calisanin isyerine psikolojik olarak baglanmasini ifade eden orgiitsel baglilik,
calisanin isletmede kalma ve onun i¢in ¢aba gosterme arzusu ile isletmenin amag ve

degerlerini benimsemesidir (Dogan ve Kilig, 2008).

Calisan baglilig1 ve ¢alisani elde tutma ile ilgili 1999 yilinda Hudson Enstitiisii
ve Walker Danigmanlik Sirketi’nin iki bin ¢alisan tizerinde ortaklasa yaptig1 arastirmaya

gore (Luecke, 2012):

e Calisanlarin % 33’1, “yiiksek risk” tasimaktadir, yani kendini isverenine
bagl hissetmemekte ve ¢alistigi kurulustan en fazla iki yil icinde ayrilmayi
diistinmektedir.

e % 39u kendini “kapana kistirilmis” hissetmekte, yani calistigr yere
herhangi bir baglilik hissetmese de, iki yillik siire¢ iginde ayrilmayi
diisiinmemektedir.

e Sadece % 24’1 “gercekten sadik”, yani c¢alistigi kurulusa bagli ve en

azindan iki y1l daha bu kurulusta ¢alismaya kararli gériinmektedir.

Orgiitsel bagliligi dlgme ve yetenekli calisanlari elde tutma son yillarda
isletmelerin en cok iizerinde kavramdir. Orgiitsel baghlik, calisanin isletmeyle olan
iligkisini gekillendiren, isletmede calismaya devam etme kararinin alinmasini saglayan

psikolojik bir durumdur. Psikolojik durumun, duygusal devamlilik ve kuralci baghilik
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arasinda bir aynm yapmak s6z konusu olabilir. Duygusal baglilik, kisinin kurumla
0zdeslesmesi, kuruma katilmasi ve kurumla arasinda duygusal bag olusmasi ve hedefe
yonelik oldugunu hissetmesidir. Kurum ¢alisan i¢in ¢ok fazla 6nem tasimakta, kurumda

calismaya devam etmekte ve bu durumdan mutluluk duymaktadir (Altinéz, 2009).

Devam bagliligi, ayrilmanin getirecegi yiiksek maliyetler yiiziinden ortaya
¢ikan bir ihtiyag olarak algilanmaktadir. Devam bagliligi, yas, orgiitsel hizmet siiresi,
yiikselme olanaklari, alinan iicretten saglanan doyum, kurumdan ayrilma istegi, is devri
kavramlari ile iligkili oldugu belirlenmistir. Devam bagliligini etkiledigi disiiniilen
diger bir unsur da ¢alisanin sahip oldugu is alternatifleridir. Bir¢ok is alternatifine sahip
olduklarini diisiinen ¢alisanlar, az alternatife sahip oldugunu diisiinen ¢alisanlardan daha

az bagliliga sahiptir (Ceylan ve Cakar, 2005).

Yapilan caligmalara bakildiginda, duygusal bagliliga sahip olan galiganlarn,
isletmeler i¢in devam baglilig1 olan ¢alisanlara gore, daha olumlu ve anlamli katkilar
saglayacagi gorilmektedir. Bundan dolayi, yetenek yoneticileri, ¢alisanlara sadece

baglilik olusturmayip onlara duygusal baglar gelistirmelidirler (Altinéz, 2009).

o Yetenekli Calisanlara Psikolojik Sozlesme Yapmalarinin Saglanmasi

Psikolojik sozlesme, isletmelerin ve kisilerin uygun istihdam anlagsmalariyla bir
araya geldigi ve ¢alisanlarla isverenin birbirlerine kars1 yiikiimliiliikleri olmasi {izerine
kurulu, kisi ile isletme arasinda, yazili olmayan, konusulmamis beklentilerin toplamidir

(Mimaroglu, 2008).

Giliniimiizde is diinyasinda, isletmeler calisanlarini secerken sahip olduklari,
bilgi, beceri ve yeteneklerini de dikkate almaktadirlar. Buna karsi g¢alisanlarin da
isletmeden beklentileri degismektedir. Psikolojik so6zlesme ¢alisanlarin daha fazla esnek
olmalarini1 saglamakta, calisanlar ve yoneticiler arasinda duygusal bir bag kurarak
otoriteyi yumusatmakta, karsilikli diyalogu ve giiven duygusunu pekistirmekte, orgiitsel
baglihig artirmakta, isgilicii devir hizim1 azaltmakta, calisanlarin performansini

yiikseltmekte, calisanlarin iy doyumlarini artirarak verimlerini ylikseltmektedir.
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Calisanlarla s6z konusu psikolojik sozlesmenin siirdiiriilmesi baz1 faktorlere

dayal1 bulunmaktadir. Bu faktorler (Cayan, 2011);

e Kariyer gelisim olanaklari,
e Isin kapsamu,

e Maddi odiiller,

e Sosyal bir ¢alisma atmosferi
o Kisisel destek,

e Ozel yasama sayg1 gosterilmesidir.

Yeni istihdam iligkisi, yetenekli calisanlarin isletmede kalma nedenlerinin
degistigini ortaya koymaktadir. Yetenekli calisanin i¢ ve dis beklentilerinin
karsilanmasiyla isletmede kalma isteginin artacagi ve isletmeye daha ¢ok baglanacagini
gostermektedir. Sadakat ve baglilik konusundaki gelismeler, geleneksel uygulamalarin
Otesinde kosullarin gergeklesmesi karsiliginda, degisen baglilik anlayisin1 ortaya
koymaktadir. Giiniimiizde o6ne ¢ikan bu durum, yetenekli calisanlarin belirli bir
isletmeye baglanma istekleri yerine, kariyerlerine yogunlasma c¢abalar1 olarak karsimiza
cikmaktadir (Altinéz, 2009). Giiniimiiz calisanlar1 psikolojik s6zlesme yaparken,
aldiklar ticretten ¢ok, isletmenin egitim ve gelisme firsati sunmasi, kariyer planlamasi

yapmasit ile ilgilenmektedirler.

e Yeteneklerin Odiillendirilmesi ve Ucretlendirme

Diinyada yetenekli c¢alisan sayist fazla olmamasma ragmen diisiik vasifli
elemanlarin sayisinin fazla olmasi bir arz talep dengesizligine neden olmaktadir. Bu
durum {cretlerde de dengesizlik yaratmakta, yetenekli insanlara talep arttigi icin
yetenekli insanlarin tcretleri de giderek artmaktadir. Giiniimiizde isletmeler insan
kaynaklar siireglerinde standartlarimi gelistirirken, yetenekli is giiciinii ¢ekebilmek ve
elde tutabilmek i¢cin uygulamalarinda bir takim esneklikler yapip, kisiye 0zel

uygulamalari hayata gecirmektedirler (Ceylan, 2007).

Yetenekli galisanlar1 isletmede tutabilme, motivasyonu arttirma ve isletmenin
performansini yiikseltme bakimindan iicret, hem ¢alisan hem de isletme agisindan en

cok dnem verilen konular arasinda yer almaktadir. Isletmeler kendi yapisal ve finansal
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ozellikleri, izledikleri insan kaynaklar1 politikasi, piyasadaki cari licret diizeyi gibi
degerlendirmelere gore farklilasan iicret sistemlerine sahiptirler. Ozellikle son yillarda
odiillendirme agisindan performansa dayali licret uygulamalar1 yayginlasmakta bu tiir
uygulamalar yeni iiretim ve yoOnetim tekniklerine daha fazla uyum saglamaktadir

(Cayan, 2011).

Peter Cappelli, yetenek yoOnetimi yaklasiminda piyasaya uygun, calisan
yetenegine gore farklilastirilmis ve kisiye 6zel ticret politikalar1 belirlemenin 6neminden
bahsetmektedir. Cappelli’ye gore, O6nemli ve =zor bulunan yeteneklere diger

calisanlardan daha yiiksek ticret ddenmelidir (Luecke, 2009).

Yetenekli ¢alisanlara hak ettikleri veya istedikleri {ticretlerin  verilmesi
gereklidir. Gelecekte isletmede stratejik yere sahip olabilecek yetenekli bir c¢alisan,
diger isletmelerin tekliflerini degerlendirebilir. Bu durum, yetenekli g¢alisanin elde

tutulmasini da giiglestirecektir (Altindz, 2009).

Yetenek yonetimi uygulamalarinda odiillendirme ve ticretlendirme sistemi
degisiklige ugramaktadir. Amag, performans: yiiksek olan g¢alisanlarin, performanslari
ve igletme hedeflerine yaptiklar1 katkilariyla iicretlendirebilmektir. Kar paylasimi, yan
O0deme ve parasal olmayan oOdiiller, bircok isletme tarafindan c¢alisanlarin veya
takimlarin 6zel projelere katkisinin farkinda olundugunu hissettirilmesi veya isletmenin
kiltiirii ve degerlerine giiclii baglilig1 ortaya koymak i¢in kullanilmaktadir (Ceylan,
2007).

Calisanlarin performansini en {iist diizeyde tutmayi saglayan isletmeler, st
diizey yonetimin destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve acik bir sekilde iletirler,
otoriteyi organizasyonun tabanina yayar, ¢alisanlarini problemlere sahip ¢ikip ¢ozmeleri
igin tesvik eder, basarili olanlar1 herkesin oniinde ve sik sik tebrik eder. Bu isletmeler
ticretlerin tek basina calisanlarin performansimi artirmadigin1 ancak destekleyici bir
faktor oldugunu bilmektelerdir. Yiiksek motivasyonun kaynagi ¢alisanlarin ise
yaptiklart katkinin degerli oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir (Yazicioglu,
2006).
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Performans ve Odiillendirme sistemlerinde kiiresel anlamda tutarlihigi ve
etkinligi saglayan uygulamalardan biri, daha kidemli yonetim pozisyonlarina terfilerde
Uluslararas1 deneyimin anahtar kriter olarak degerlendirilmesidir. Birgok kiiresel
isletme, kariyer planlamalarini yaparken, calisanlarinin uluslararasi ve kiiresel is
deneyimlerini gelistirmeye c¢alismaktadir. Burada ifade edilen yer degisikligi,
uluslararas1 alanda genis kapsamli deneyimleri icermektedir. Ust ydnetim pozisyonlari
veya bu pozisyonlara yardimer diizeydeki gorevler i¢in uygun kisiler degerlendirilirken,
isletmedeki olabilecek kisilerin gegici proje gorevlendirmeleriyle yabanci iilkelere
gonderilmesi, kisa vadeli projelerde basarilarinin belirlenmesi ve ayni zamanda bu
kisilerin lilkeye geri doniisleri ile ilgili de net bir planlamanin yapilmis olmasi, yetenek

yonetiminde kanitlanmus etkili yaklasimlar arasindadir (Christie ve McMullen, 2008).
2.2.5. Saghk Kurumlarinda Yetenek Yonetimi

Yetenekli ¢alisanlara sahip olmak, calisanlardan en iyi sekilde yararlanabilmek
isletmelerde yenilik¢i olmanin, deger yaratabilmenin, rekabet avantaji saglayabilmenin

ve yliksek performansin temel kaynagidir (Gregoire, 2006).

Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri ve siirdiiriilebilir basarili sonuclar elde
edebilmeleri, yeteneklerin etkin sekilde yonetilmeleri ile miimkiindiir. Her calisanin
bilgi, birikim ve yetenekleri birbirinden farkli olabilecegi gibi, ortaya koyduklari
performanslar da farkli olabilmektedir (Berger, 2005). Yeteneklerin etkin bir sekilde
yonetilmesinde Onemli olan, isletmelerin hedeflerine ulagmalarmi saglayacak
ithtiyaclarin neler oldugunun belirlenmesi ve bu dogrultuda yetenekli calisanlar ile

yapilacak islerin dogru bir sekilde eslestirilmesidir (Mucha, 2004).

Yetenek Yonetimi’ne dayali bir isletme olusturmak igin dikkat edilmesi gerekli
olan baz1 faktorler vardir. Bu faktorler; kaynaklarin dogru kullanimi, iist diizey
yoneticilerin yetenek yoOnetimine inanmasi, yetenekli calisanlarin o6diillendirilmesi,
gelistirilmesi ve isletme igerisinde uyumlarmin saglanmasi, dogru yetenege sahip
calisanlarin dogru pozisyonlara yerlestirilmesi ve son olarak isletme i¢inde dogru
performans ydnetiminin uygulanmasidir. Ayrica en alt diizey ¢alisandan en st diizey

calisana kadar tiim personelin bakis acilari, fikirleri, davranislar1 yetenek yonetiminin

52



uygulamalarini destekleyecek sekilde olmali, herkes iizerine diisen sorumlulugun

onemini kavramalidir (Cayan, 2011).

Ulkemizde giin gectikge saghk sektdrii hizla bilyiimektedir. Son yillarda
sayilar1 hizla artan Ozel hastaneler, devlet hastanelerine olan yogun talebi tersine
cevirmig durumdadir. Ancak devlet hastanelerinin de birer isletme oldugu gercektir. Bu
rekabet ortaminda son zamanlarda devlet hastaneleri basarili olabilmek igin,

performanslarini arttiracak uygulamalarda bulunmaktadir.

Performansa dayali iicretleme sisteminin yer aldigi devlet hastanelerinde,
calisanlar sahip olduklar1 yetenekleri dogrultusunda siiflandirilip, 6zelliklerine gore
gorev dagilimi belirledigi takdirde, yani yetenek yonetimi siiregleri hastane icerisinde
uygulanabildiginde, performanslarinin yiikselecegi, ticretlerinin artarak,
motivasyonlarinin ytiikselip is yerinden ayrilma diisiincelerinin azalacagi kaginilmazdir.
Rekabet ortaminin acimasiz kosullarinda sayilar1 gittikge artan 6zel kurumlar karsisinda
devlet hastaneleri, calisanlarin yeteneklerini dogru sekilde yonetebildikleri, gerekli
kurum destegini hissettirebildikleri, calisanlarinin yaraticiliklarii ~ destekleyip,
yetkinlikleri ~ dogrultusunda  gorevlendirip  motivasyonlarin1  yiiksek  tutmayi
hedefledikleri siirece performanslarinin yani basarilarinin yiikselecegi kagiilmaz bir

gercektir (Cayan, 2011).
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2.3. Kariyer ile lgili Temel Kavramlar

2.3.1. Kariyer Kavram

Kariyer kavrami, Tirkce’ye “carriere” sozcliginden gec¢mistir. “Carriere”
sOzcliglinlin kokeni Fransa’nin giineyinde konusulan Roman kokenli Provencal dilinde
“carriera” (araba yolu) kelimesinden tiiremistir (Koca, 2009). 1970’li yillarda ele
alinmaya baslayan kariyer kavrami son zamanlarda gilinliik yasam ve is ortaminda
siklikla kullanilmaya baslanmistir. Farkli agilardan farkli yaklagimlarla tanimlanan ve
genel olarak calisma yasamindan soyutlanamayan ve calisma yasamiyla birlikte

kullanilan kariyer kavramina yapilmis bir¢ok tanim bulunmaktadir (Sav, 2008).

Kariyer kavrami Fransizca’da; meslek, asilmasi gereken mesleki bir pozisyon,
yasamda izlenen bir yol gibi ¢esitli anlamlarda kullanilmis olup, giiniimiize kadar

ulagsmistir (Koca, 2009).

Kariyer, genc¢ yaslarda ilerlemek amaciyla baslanilan ve emeklilige kadar

stirdiiriilen ugrastir (Calik ve Eres, 2006).

Kariyer, segilen bir is boyunca ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para
kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla statii, gii¢ ve sayginlik elde

etmek anlamina gelmektedir (Akgiin ve ark., 2009).

Kariyer, kisinin is yasami boyunca yer aldigi kurum iginde yaptigi isi,
yiikselisini, bulundugu konumla ilgili tutum ve davranislarini igeren siiregte, kisinin
karsilagabilecegi olanaklari ve daha iyi yasam big¢imini agiklayan kavramdir (Giirel,
2010).

Kariyer, ilerleme yada bir 6rgiitte ya da profesyonel hiyerarside yukariya dogru
olan hareketliliktir (Kol, 2011).

Bir kiginin Kkariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil, isyerinde kendisine
verilen is roliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzularin1 gergeklestirebilmesi igin
egitilmesi ve sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve c¢alisma istegi ile o kurumda
ilerleyebilmesidir (Aytag, 2005).
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Kariyer, para, sayginlik, prestij, basarma arzusu, daha iyi bir yagama bigimi,
bireyin Oniine ¢ikan firsatlar, Odiller, terfiler, yasam boyu gelisim olarak

tanimlanabilmektedir (Tunger, 2011).

Kariyer, calisanlarin basar1 derecesini simgeleyen isle ilgili pozisyonlarda
ilerlemeyi ve isletme basamaklarindan yukariya dogru c¢ikarak yilikselmeyi ifade

etmektedir (Akgeyik ve ark., 2012).
2.3.2. Kariyer Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Kariyer kavrami, 1970° 1i yillarda incelemeye alinip, is diinyasinda
kullanilmaya baslanmistir. Fakat tarihe baktigimiz zaman kariyer kavraminin modern
kamu hizmeti anlayisinin gelismeye basladigi on altinc1 yiizyildan baslayarak, 6zellikle
devlet memurlugu kavrami ile beraber ortaya ¢ikip, gelisme gosterdigi goriilmektedir.
Kariyer kavrami 16. yiizyildan bu yana kesfedilmis olmasina ragmen, insanlik ve is
diinyast i¢in bilimsel olarak kullanilmaya ilk olarak Anno Roe’nun 1956 yilinda yazdigi
“Meslekler Psikolojisi” kitab1 ile baslanmistir. Daha sonra 1950 yilinda Donald E.
Supper’in yazdigi “Kariyer Psikolojisi”, 1963 yilinda Triedeman ve O*“Hara’nin”
Kariyer Gelisimi Sec¢imi ve Uyarlanmasi ile bireysel Kariyer Gelisim Teorisi ve 1966
yilinda John Holland’1n yazdig1 “Meslek Tercihi Teorisi” kariyer konusunun 6n plana

¢ikmasini saglamistir (Giiltekin, 2010).

1970’11 yillarda, kariyerin ve insan yasaminin nasil gelisim ve degisim
gosterdigi, bilim adamlarinin daha yogun bir sekilde ilgi odagi olmustur. 1980’lerden
sonra da globallesmenin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan yeni yonetimsel yaklagimlar,

kurumlarda kariyer kavramina dikkati ¢ekilmesini saglamistir (Celik, 2007).

1980’lerin ikinci yarisindan itibaren 6zellikle ¢okuluslu isletmeleri kapsayan ve
uluslararast agidan yonetim ve iiretim alaninda basarili olmus isletmeleri degerlendiren
aragtirmalarin  sonucunda basarmin temelini isletme kiltliriiniin  olusturdugu
goriilmiistiir. Bu konuda yapilan arastirmalar, isletme kiiltiiriiniin 6zellikle insan
kaynaklar1 yonetiminde ve endiistri iligkilerinde etkili oldugunu ortaya koymustur.
Insan kaynaklar1 ydnetiminde etkili olan isletme kiiltiirii, ¢alisanin segiminde, terfi

ettirilmesinde, istthdam saglanmasinda, egitim ve diger iligkiler yoluyla
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sosyallesmesinde, giiclii Orgiitsel baglarin olusturulmasinda varligimi gostermektedir

(Kabadayi, 2013).

Son otuz yilda, oOzellikle insan araciliglr ile verimliligin arttirilmasiyla,
isletmelerde insan kaynaklart daha yogun bi¢imde inceleme alani bulmustur. Bu
incelemelerin sonucunda isletmelerde personel yonetimi kavramindan insan kaynaklari
yonetimi kavramima gecilmistir. Insan kaynaklarina gecis ile ayn1 zamana rastlayan
egitim sistemlerindeki degisme ve gelismeler de, kariyer kavraminin hizli gelisimine

olumlu katki saglamistir (Yavuz, 2006).

Is diinyasinda kariyer kavramini dne ¢ikaran diger bir gelisme ise rekabetin
giderek artmast ve degisime odaklanma sonucunda, bireysellik ve bireycilik
anlayislarinin benimsenmesinde artig goriilmesidir. Bu durum ge¢misin devamli ¢alisan
sadik is¢i anlayisinin yerine, firsatlart degerlendiren ve kendini siirekli gelistirerek
isletme i¢inde hizla yiikselen g¢alisan anlayisinin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Ayrica,
refah diizeyindeki artisin yayginlasmasi ve bireyin daha iyi bir hayat arayisina girmesi,
is degistirme ve farkli mesleklere ge¢me olanaklarmi da arttirmustir. Isletmelerde
meydana gelen bu degisim ve doniisiimler, kariyer kavraminin 6neminin daha da

artmasinda etkili olan faktorlerin baginda gelmektedir (Celik, 2007).

Hayat boyu egitim ve 6grenmenin giindeme gelmesi ve artan rekabet karsisinda
hem calisanlarin hem de isletmelerin kariyer gelisimini sistematik bir bicimde ele

almalar kariyer kavraminin daha sik kullanilmasina neden olmustur(Yavuz, 2006).
2.3.3.Kariyer Kavraminin Onemi

Kariyer kavrami, hem calistiklar isletmelerde basarili olabilmek i¢in ¢alisan
bireyler, hem de ¢alisanlarinin kariyerlerini planlamalarina yardimci olan isletmeler i¢in

onem tagimaktadir (Erdogan, 2009).

Bireyin kimligini, toplumsal durumunu ve statiisiinii olusturmasina yardimeci
olur. Bir¢ok meslek, insanlarla yakinlasmayi gerektirdigi i¢in, bu yoniiyle sosyal anlam

tasimaktadir. Kariyer, is yasaminin siirdiiriilebilmesinde gerekli olan maddi giicti elde
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etmek i¢in etkin bir aragtir. Ayrica, psikoloji olarak is doyumunun olusmasinda ve

kisiligin gelismesinde de etkilidir (Aytag, 2005).

Birey a¢isindan bir kariyere sahip olmak ise sahip olmaktan ¢ok daha fazla
anlam tasimaktadir. Ozelikle son zamanlarda kariyer basarisinin anlami degismis ve
gelismistir. Calisanlar kendilerine ilgi gosteren ya da kendileriyle ilgilenen isletmelerle
calismak istemektedirler. Her anlamda yiikselme olanagi vaat eden bir isletmenin tiyesi
olabilmek, birey igin iicret ve buna benzer ek yararlar kadar énemlidir. Is yasaminin
degisen sartlari, c¢alisan bireyin egitimini bir rekabet unsuru haline getirirken
bireylerinde bu kosullara uyum saglayabilmeleri i¢in birer kalifiye eleman olmalarini
gerektirmektedir. Is yasamindaki bu degisimler insan kaynaklari yénetiminin énemini
artirirken; kariyer kavramini da insan kaynaklari yonetiminin 6nemli alt sistemi haline

getirmistir (Askun, 2006).
2.3.4. Kariyer Boyutlar

Bireylerin kariyerleri, digsal olarak bilinen gergekgi ve objektif algilamalar ile
icsel olarak bilinen subjektif algilamalar olmak tizere iki boyuttan olugsmaktadir (Celik,
2007).

e Kariyerin i¢sel Boyutu

Isletmede gelismenin subjektif boyutu olan kariyerin igsel boyutu; kisinin
kariyer gelisimini kendine 6zgii bir sekilde algilamasi anlamina gelmektedir. Kisilerin
davraniglarina ve hareketlerine asil yon veren onlarin kariyerlerine iligkin algi ve
beklentileridir(Celik, 2007).

Kisi, 6z benliginde ne istedigini bilmeli ve istediklerine ulasma yolunda sahip
oldugu ozellik ve yetkinlikleri 1y1 bir sekilde belirlemelidir. Kariyer yolunda ulagsmak
istedigi yerin gerektirdiklerine yeterli olup olmadigin1 ve neler yapmasi gerektigini
sorgulamalidir. Icinde bulundugu isletmenin sunabilecegi imkanlari da goz Oniinde
bulundurmalidir. Kisinin sahip oldugu gercekler ve kurumun saglayabilecegi imkanlar
cergevesiyle kariyer hedefleri ¢elismemelidir. Kisinin, ¢alisma yasaminda ve iginde

bulundugu isletmedeki konumunu analiz etme, anlama ve gelecege iliskin olarak nerede
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ve nasil olmak istedigini belirlemesi gerekir. Her galisan iginde bulundugu isletme
icinde zamanla kendini gergeklestirme fikriyle Kkariyerini gelistirmek, yiikselmek,
hedefledigi noktalara ulasmak c¢abasi i¢inde olacagindan, kurumlarin galiganlarina bu
konuda destek vermesi, yonlendirmesi, gercek¢i ve anlasilir kariyer yollarini ¢izmesi
biiyiik 6nem tagimaktadir. Bundan dolay1 isletmeler kariyerin igsel boyutunu goéz ardi
etmemelidirler (Kabaday1, 2013).

e Kariyerin Dissal Boyutu

Kariyerin dissal boyutu, belli bir ise yonelmis olan objektif ilerleme
basamaklaridir (Celik, 2007).

Kariyerin digsal boyutu, bireyin i¢inde yer aldig1 organizasyondur. Isletmeler,
kendi amag¢ ve imkanlarin1 da goz Oniinde bulundurarak calisanlarin da beklentilerini
dikkate alarak bir uyumlastirma siireci uygulamaktadir. Boylelikle bireysel ve
organizasyonel amaglar biitiinlestirilmis olup isletme felsefesi de korunarak objektif
kariyer planlar1 olusturulur. Kurum, organizasyonlarinin uyum siirecini bir ilke olarak
kabul etmeli ve bu ilkeye aykiri hareket edilmesi durumunda basar1 giidiisii diisiik

bireyler ile ¢alismak zorunda kalacagini bilmelidir (Kabadayi, 2013).
2.3.5. Kariyer ile Tlgili Diger Kavramlar

Kariyer ile ilgili olarak bilinmesi gereken bazi temel kavramlar vardir.Bu
kavramlar; kariyer planlamasi, kariyer yonetimi, kariyer gelistirme, kariyer duraganligi,
kariyer hareketliligi, kariyer platosu, kariyer haritasi, kariyer patikasi ve Kariyer

yoludur. Asagida kariyer ile ilgili olan bu kavramlar agiklanmaya ¢aligilmistir.
e Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedeflerinin belirlendigi ve o hedeflere

ulagmanin tanimlandig siiregtir (Mondy, 2008).

Bireyin, bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi ve motivasyonunun

arttirilarak kariyerinin devam etmesinin planlanmasidir (Calik ve Eres, 2006).
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Kariyer planlamasi, “galisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve
giidiilerinin  gelistirilmesiyle ¢alismakta oldugu isletme igindeki yiikseltilmesinin
planlamasidir (Aytag, 2005).

Bireyin Dbireysel yetenekleri ilgileri, bilgisi ve motivasyon ve diger
ozelliklerinin farkia vardig; kariyer firsat ve segimleri ile ilgili bilgiye sahip oldugu;
kariyerle ilgili amaglarimi tanimladigi ve bu amaglara ulasmak igin eylem planlar

yaptig1 planl stirectir (Dessler, 2007).

Kariyer planlama, bireyin hem kendisini hem de i¢inde bulundugu ¢evreyi goz
Oniine alarak, is hayat: ile ilgili hedefler belirleyerek bu hedeflere ulastiracak faaliyetleri
onceden diizenlemesidir. Her bireyin is yasaminda basarili olabilmesi i¢in kariyer
planlamas1 yapmasi gereklidir. Kisi oncelikle sahip oldugu bilgi beceri ve tasidigi
degerleri géz oniine alarak kendisine en uygun ilgi alanin1 segmelidir. Segtigi bu alanda
gecmek istedigi kariyer basamaklarini ve hedefini belirlemeli, daha sonra bu hedef ve
basamaklara ulasabilmek icin mevcut siire¢ igerisinde yapmast gerekenleri

belirlemelidir (Sener, 2010).

Kariyer planlama siireci, hem c¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek ve
becerilerinin gelistirilmesini, hem de isletmede daha {ist pozisyonlara yiikselmesinin

rasyonel sekilde planlanmasini igermektedir (Akgeyik ve ark., 2012).

e Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi; hem isletmenin ihtiyaclarini, hem de bireylerin tercih ve
kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini saglayan

orgiitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasidir (Bingdl, 2010).

Kariyer yonetimi, bireysel ve isletme agisindan ¢ikar saglamak i¢in kisilere
kariyer danigsmanligi saglayarak bireylerin kariyerlerini gelistirmelerine yardimci

olmakla ilgilidir (Cetin ve Ozcan, 2013).

Kariyer yonetiminin amaci; hem bireylerin isletme icinde bilgi, beceri ve

yeteneklerine uygun islerde calismasini saglamak hem de bireyin hedefleri ile
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isletmenin hedeflerini biitiinlestirmek amaciyla is tatmini, etkinlik ve verimliligi

arttirmaktir (Giirel, 2010).

Is yasaminda isletme ile birey arasinda uyumlu bir iliskinin olmasi; Kariyer
yonetiminin dogru sekilde uygulanabilmesi, bireyin kariyer gelisiminin her asamada
gerektigi gibi saglanabilmesi ve insan kaynaklar1 ihtiyacinin en iyi sekilde

karsilanabilmesi agisindan oldukg¢a 6nemlidir (Askun, 2006).
e Kariyer Gelistirme

Kariyer gelistirme, ¢alisanlarin simdiki ve gelecekteki isleri etkili bir sekilde
basarmalart i¢in gerekli beceri ve deneyimleri kazanmalarina yardimci olmak igin
isletme tarafindan kullanilan yaklasimdir (Bingol, 2010). Kariyer gelistirme,

motivasyon siirekliligini ve isgiicii devamini1 korumak i¢in 6nemlidir (Mondy, 2008).

Kariyer gelistirme, Kariyer hedeflerine ulasmak igin egitim, beceri ve tecriibe

kazanma stirecidir (Lussier, 2008).

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca siiregelen ve amagclarina
ulagabilmek icin ylrittiigli programlar ve faaliyetlerin tamamidir (Yavuz, 2006).
Calisanlarin kariyer etkinliklerini gelistirmek icin isletme tarafindan sunulan cesitli
politika ve uygulamalar1 kapsamaktadir (Argon ve Eren, 2004). Kariyer gelistirme,
calisanlarin kariyerlerini kesfetme, kurma, basarma ve yerine getirmelerine katki

saglayan yasam boyu siiren faaliyetlerdir (Dessler, 2007).

Kariyer gelistirmenin temel amaci, bireylere kariyer yollar1 hakkinda bilgi
vermek ve kariyer basamaklarini geligtirmektir. Kariyer gelistirme programlarmin diger

amaglari sunlardir (Kocabey, 2010):

o Isgiicii verimliligini arttirmak,

e Amaclara ulasmay1 kolaylastirmak,

e Isletmenin ihtiyaci olan bilgili yonetici kapasitesini arttirmak,
e Calisanlarin gerginligini azaltmak,

e Motivasyon ve sadakati arttirmak,
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e Kariyer Duraganhg

Bireyin kariyer yasaminda olusan duraksamalardir. Duraganlik donemleri,
bireyin kariyeri ile ilgili 6zelliklerini gelistirme, aile ve is iliskilerini diizene koyma ve
gelecekteki calismalart igin fiziksel ve psikolojik enerji toplama yoniinde yararli
olabilmektedir. Ancak Kkariyer duraganliginin uzamasi, bireyin ve isletmenin

fonksiyonlarini yerine getirememesine sebep olmaktadir (Aydin, 2007).

Duraganlik donemleri bireyin kariyeri ile ilgili oOzelliklerini gelistirme ve
gelecekteki calismalari i¢in hem fiziksel hem de psikolojik enerji depo etmek yoniinde
yararlidir (Ata, 2006).

e Kariyer Hareketliligi

Kariyer hareketliligi, bireyin kariyeri ile ilgili olarak farkli isletmelerde
calismasi ya da ayni isletmede farkli diizeylerde gorev yapmasimi ifade etmektedir.

Kariyer hareketliliginde asil amag, siirekli yiikselmektir (Sener, 2010).

Birgok calisan yiikselme firsat1 bulamadigi igin isletmeden ayrilmak zorunda
kalmaktadir. Bu durum o&zellikle kii¢iilmeye ya da yeniden yapilanmayr amaglayan
isletmelerde goriilmektedir. Kiiciilme ya da yeniden yapilanmada orta diizey yonetim
kademesini elimine edip, pek ¢ok kalifiye calisganin ilerleme imkanlan
engellenmektedir. Teknoloji ve yeni bilgisayar sistemlerine yonelme de isletmelerin
daha az ¢alisanla iiretimin artirilabileceginin farkina varmalarina sebep olmaktadir. Dig
kaynakli calisan isttihdami da yiiksek kariyer hedefleri olan isletme calisanlarinin
ilerleme firsatlarin1 engeller ve kariyerlerini bagka isletmelerde aramalarina neden

olmaktadir (Aydin, 2007).

e Kariyer Platosu (Kariyer Diizlesmesi)

Bireylerin kendi algiladig1 6zellik ve nitelikleri, gereksinimleri, deger, tutum ve
davraniglar1 ile gevresiyle olan iligkileri kariyer yasamlarini dengelemektedir. Genel

olarak orta yas grubu ¢alisanlar, bu unsurlar arasindaki dengeyi kaybettiklerinden dolayi
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kariyerlerinin bir doneminde duraganlik gegirirler. Bu doneme kariyer platosu (mesleki
durgunluk) denilmektedir (Sener, 2010).

Kariyerdeki hiyerarsik yiikselmenin olasi en diisiik noktasi olarak belirtilen
mesleki durgunluk, orgiitsel gelisim ve insanin dogasindan kaynaklanan bir olay
oldugundan, ¢alisma yasaminin i¢inde bulunan her birey, kariyerinin bir déneminde bu
durum ile karsilasabilmektedir (Uzunbacak, 2006).

Kariyer platosu, hiyerarsik olarak yiikselme olasiliginin ¢ok diisiik oldugu
kariyer noktasi oldugu i¢in ¢alisan isine karsi istegini kaybetmistir. Dikey olarak
isletmede ylikselme sanst da kalmamistir. Bu durumda bireyleri islerine motive etmek

oldukca zordur (Celik, 2007).

Gittikge azalan sayida yonetim pozisyonuna sahip isletmeler, bireyin
kariyerinde daha fazla ilerleyemeyecegi bir zamanin gelmesinin ka¢inilmaz oldugunu
gostermektedir. Ayrica kariyer gelisimi, siirekli olarak yukariya dogru olmak zorunda
degildir. Calisan kariyerindeki iddiasin1 kaybetmekte motivasyonu ve iretkenligi
diismektedir. Baslangigtaki cabalar1 ve beklentileri arti gériilmemektedir. Kisi her ne
kadar caba gosterirse gostersin bir 6diill ya da ilerleme sansi gérmemektedir. Bu
asamada, gerek birey gerek sirket, fiziksel ve duygusal anlamda olumsuz tepkilerden
kaginmali, olumlu zihinsel tutumu desteklemeli ve saglikli is ve insan iliskilerini
stirdiiriilmelidir (Sav, 2008).

e Kariyer Haritasi

Kariyer haritasi, isletme icinde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarin
belirlemek tizere kullanilmaktadir. Tiim pozisyonlar1 igeren, pozisyonlar arasinda gegcis
yollarinin net olarak belirlendigi bir orgiit semasidir. Kariyer haritasi isletme semasi ya
da tablolar halinde olusturulabilmektedir. Bu tablolarda her pozisyon temel alinarak;
pozisyon gorev ve sorumluluklari, pozisyon i¢in gerekli nitelikler, istenilen pozisyona,
isletme icinde hangi pozisyonlardan gecilerek ulasilabilecegi, mevcut pozisyonlardan

isletme igindeki hangi noktalara gegilebilecegi belirtilmektedir (Sener, 2010).
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e Kariyer Yolu

Calisanlar giiclii ve zayif yonlerini bilmek isterler ve isletmeler de c¢alisanlari
bu yonleri agisindan degerlendirirler. Degerlendirmeler sonrasinda kisilerin zayif
yonleri gelistirilmekte, gii¢lii yonleri ise kiiciik katkilarda bulunmaktadir. Kariyer yolu,
calisanlara isletmedeki firsatlara dogru gidilecek yollar1 gostermektedir (Cetin ve

Ozcan, 2013).
2.3.6. Yasam Donemleri

Bireyler yasamlarinin degisik donemlerinde ¢esitli gelisim asamalarindan
gecerler ve belirli yaslarda belirli davraniglar1 gosterirler. Bu davraniglar, bireyin
kariyerini ve kariyer davraniglarimi etkilemektedir. Yasam donemleri ile kariyer
asamalar1 arasinda oldukga siki bir iligki mevcuttur. Bireyin yasi ilerledikge, yasam ve

kariyerinde oldukga dikkat ¢eken degisim gézlenmektedir (Sener, 2010).

Kisiler calisma yasamlar1 boyunca karsilasacaklari sorunlu dénemleri tanimak
ve onlarla bag etmek durumundadir. Kisinin bu donemlerde karsilasacagi sorunlari
azaltmak i¢in yogun bir ¢aba gostermesi gerekmektedir. Bu nedenle de 6ncelikle kisisel
gelisim donemlerini ve Ozelliklerini bilmesi, bu sorunlarla basa c¢ikabilmesini

kolaylastiracaktir (Calik ve Eres, 2006).

Bedensel, zihinsel ve duygusal gelisim bireyin sosyal gelisiminin temelini
olusturmaktadir. Bireyin kiiltiirel kosullar cercevesindeki bu gelisimi onun yapisini
etkilemektedir. Toplumsal beklentilere uygun kazanilmis davranis yetenegi olan sosyal
gelisme bireyin dogumu ile baslayip, ¢evre ozellikleriyle sekil kazanmaktadir (Calik ve
Eres, 2006). Yasam donemleri, 3 baslik altinda incelenmektedir. Bunlar (Aytag, 2005);

e Cocukluk dénemi,
e Yetiskinlik donemi,

e Olgunluk donemidir.
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e Cocukluk Donemi

Cocukluk donemi, dogumdan 14 yasina kadar olan donemi bebeklik, ilk
cocukluk ve son ¢ocukluk donemlerini kapsamaktadir. Birey biyolojik gelisiminin
yaninda sosyal, duygusal ve zihinsel gelisim agisindan oldukg¢a yogun bir siire¢ yasar

(Calik ve Eres, 2006).

Cocugun dogdugu andan itibaren ihtiyaglarini annesi karsiliyorsa ¢ocukta
temel giiven duygusu olusur. Annenin, ¢ocuga bu giiveni vermesi ile birlikte ilk kimlik
temelleri olusur. Cocuk artik kendisinin farkina varir ve yavas yavas ¢evresini tanimaya
baslar (Aytag, 2005).

Duygusal ve sosyal gelisim, donemin son yillarinda yogunlasir. Bu déonemde
kazanilan davranislar, 6grenme istegi ve merak duygular1 bireyin gelecekteki galisma

yasaminda 6nemli bir faktor ve itici bir gii¢ olacaktir (Calik ve Eres, 2006).

Anne Roe’un yapmis oldugu arastirmada, ¢ocukluk dénemi boyunca gelisen
sosyal anlagsma arzusunun, kariyer sec¢imini Onemli derecede etkiledigini ortaya
koymaktadir. Cocukluk doneminde aileleri tarafindan 6zen gosterilen bireyler insan
yonelimli islere; aileleri tarafindan ihmal edilen bireyler ise teknik islere egilim

gostermektedir (Sener, 2010).

e Yetiskinlik Donemi

Yetiskinlik donemi, bireyin c¢ocukluk ve ergenlik donemlerinde gegirdigi
gelisim asamalar1 sonucunda bireyin fiziksel ve zihinsel olgunluga ulagtigi dénemdir.
Birey, aile ¢evresinde ve egitim siirecinde edindigi bilgileri uygulamaya, kullanmaya
yonelik davramiglar gosterir (Calik ve Eres, 2006). Bu donem Kkisinin g¢evresi ile
iligkilerini gelistirdigi bir donemdir. Bu asamada kisi sadece yakin c¢evresindeki
insanlarla degil grup ve organizasyonlarla da etkilesim halindedir. Kisi bu donemde
belli bir meslege yonelmistir. Bireylerin bu asamay1 basariyla gegme derecesi biiylime

caginda ego kimliginin ne derece elde edildigi ile yakindan ilgilidir (Aytag, 2005).
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e Olgunluk Donemi

Olgunluk donemi yasam donemlerinin son agamasidir. Kisilik bir biitlinliik
kazanmis birey kariyer yasaminda belirli bir seviyeye gelmistir. Bu dénem, bireyin
kendi kendini tatmini i¢in iiretkenligin ve yaraticilifin son noktasina ulagsmis olmasidir.
Bu donemde kisisel biitiinliik saglandigindan basarili ya da basarisiz sonuglara uyum
saglanmis olur. Olgunluk déneminde, bireyin ¢ocuklarini evlendirmesi, arkadaslarindan

birinin vefat1, emeklilige ayrilma gibi durumlar yasar (Calik ve Eres, 2006).

2.3.7. Kariyer Asamalari

Kariyer agsamalar1 bireyin bir ise baslangicindan o isin bitimine kadar yasadigi
siireci kapsamaktadir. Bu nedenle bireyin ise baslama yasi, kariyer baslangict icin
olduk¢a 6nemlidir (Sener, 2010). Birey hayalindeki is yasami ile gercek is yasamini
kafasinda uyumlastirmaya calisirken, ¢alisma yasami boyunca cesitli asamalardan
gecer. Bu siireg, toplumlarin kiiltiir yapilariyla, sosyal yapilariyla, biyolojik 6zellikleri
ve kisisel yapilartyla ilgilidir (Bingol, 2011). Birey, calisma yasami boyunca
kariyerinde kesif, kurulma, kariyer ortasi, kariyer sonu ve azalma asamasi olmak {izere

bes farkli asamadan gecer (Calik ve Eres, 2006).

o Kesif Asamasi

Bireyin, kariyer hedeflerinin sekillenmeye basladigi dénemdir, ¢ogu zaman
kariyerinin baslangi¢ noktasindaki bir kisinin gelecege yonelik umutlar1 ve beklentileri
gercekcilikten uzak olabilmektedir. Basarili bir kariyer aragtirma stratejisi bireyin
potansiyel alanlarimi1 kesfetmesini, is ortaminda nelerden hoslanip nelerden
hoslanmayacaginin incelenmesini kapsar. Bireyin bu donemlerde stajyer olarak farklh

kurumlarda ¢alismasi kariyer beklentilerinin olusmasinda etkilidir (Sener, 2010).

Bireyler igin kariyerlerine iliskin pek ¢ok kritik se¢imin yapildigi donem
okuldan ise ge¢is donemidir. Kariyer tercihlerinin belirlenmesinde, ailenin
yonlendirmesi, aile tiyelerinin sahip olduklari meslekler, arkadaslar, 6gretmenler ve

televizyon gibi araglar etkili olmaktadir. Kendini tanimaya ¢alisan birey, hangi iste daha
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fazla basarili olabilecegini arastirir. Birey giiglii ve zayif, yeterli ve yetersiz yonlerini

kesfetmeye ¢alisir (Tunger, 2011).

Bu donem, genellikle birey okul egitimini bitirdikten sonra 20’li yaslarda ilk
calisma hayatina atildiginda sona erer. Bu donemde bireyin Kkariyeri hakkindaki
beklentilerinin agiga ¢iktig, ilgi ve istekleri dogrultusunda tercihini yaptigi donemdir
(Akgeyik ve ark., 2012).

Bireyin kariyeri hakkindaki beklentileri, basarili bir kariyer kesif stratejisi ile
biitiinlestigi zaman saglikl kararlar verilebilir (Aytag, 2005).

e Kariyer Baslangici (Kurulma) Asamasi

Kurulma dénemi, ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi 6grenme ve

yasitlar tarafindan kabul edilme siire¢lerini kapsamaktadir (Seving, 2010).

Bu asamada bireyler, isletme iginde yer edinirler, daha fazla sorumluluk

almaya baglarlar. Birey bu asamada, isletmenin basarisina katkida bulunmak ister

(Kozak, 2012).

Kariyer gelisim programlari, bireyin kariyer planlarini yapmada yardimct
olmaktadir. Kurulma asamasinda, birey i¢in iki 6nemli konu vardir. Bunlar; ger¢ek soku
ve kendini kanitlamaktir. Gergek soku, bireyin beklentileri ile yeni is ve Orgiitliin
gercekleri arasindaki agig1 anlatir. Kisiler 6zellikle ilk isini ve isletmeyi sectiklerinde,
genellikle gercekei olmayan yiiksek beklentiler i¢indedirler ve ilk ise yerlestiklerinde bu
ac1g1 gormeleri zaman alacaktir. Kendini kanitlamak, birey, is baslangicindan sonra hata
yaparak, hatalarmi 6grenerek ve sorumluluk alarak kendini kanitlayacaktir. Bu agama

ancak bireyin kendini kanitlamasiyla zirvede sona erecektir (Aybatli, 2008).

e Kariyer Ortas1 Asamasi

Birey, kariyerinde belli bir noktaya gelmistir. Bireyin sorumluluklari ve
gorevleri artmistir. Mesleginde ilerleme icinde olan birey, kariyer planlarini ve

hedeflerini tekrar gézden gecirir (Tunger, 2011).
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Bireyin ¢irakliktan ustaliga, 6grenci olmaktan yapici olmaya gegmesi beklenir.
Is ile ilgili gorevler artik hayati éneme sahiptir. Hatalar cezalandirilirken, basarilar
odiillendirilir(Aytag, 2005). Bireyin en 6nemli ihtiyaci saygmliktir. Birey bu asamada,
gecmiste elde etmis oldugu kazanimlarimi pekistirir. Bir¢ok psikolojik ve finansal
ihtiyag giderildigi i¢in bu doneme yaraticilik asamasi denilebilir. Bireyin yasam
doneminin etkisi ve orgiitsel kosullarinin olumsuz 6zelligi bireyin verimini diisiirecegi
i¢in, Orglitler bu agsamay1 yogun iletisim ve etkilesim i¢inde gecirmelidir (Calik ve Eres,
2006).

e Kariyer Sonu Asamasi

Kariyer sonu asamasi, bireyin Kariyer yasaminin sonuna geldigi asamadir.
Bireyler ¢alisma yasaminin en iist diizeylerine ulasmiglardir. 50-65 yas arasi olan bu
donemde kisi, caligma yasaminda sagladigi yeri korumaya calisirlar. Sayginlik ve

kendini gergeklestirme ihtiyaci 6nemini korumaktadir (Seving, 2010).

Bu asama emeklilige kadar siiren bir donemdir. Birey, var olan bilgilerini
kullanmak ister, yeni bilgiler edinme ¢abasi i¢inde degildir. Birey, kendisini kurumun
en deneyimli bireyi olarak kabul ederek, bu bilgilerin kurum iginde kullanilmasi
gerektigini diigtiniir. Kisi isten yavas yavas c¢ekilme egilimi bulunur, emeklilik, spor,
hobiler ve seyahat gibi gorevsizligi iceren faaliyetlere odaklanmis yash calisan olarak
da algilanmamalidir. Bu asamada kisinin g¢alisma saatlerinde azalma s6z konusu

degildir. Danigman olarak azalmis ¢alisma siireci olarak diistiniilmelidir (Calik ve Eres,
2006).

e Azalma (Emeklilik) Asamasi

Azalma (emeklilik) asamasi 55-65 vyaslarinda olusur. Emeklilik donemi
yaklastikca bireyin giicli, sorumluluklari ve kariyeri azalir. Emeklilik bireyin kariyerinin
son bulma halidir. Baz1 kisiler emeklilik dénemine ait planlar yaparken, bazi bireylerde
kurumdan ayrilmayip damigsmanlhik yaparak emekli olana kadar kazandigi
deneyimlerinden kurumu ve geng c¢alisanlar1 yararlandirmak istemektedirler. Emeklilik,
bireyin yasaminda yeni kariyer yollarmin ve yeni hedeflerin basladigi bir dénemdir.

Emeklilik donemindeki kisiler, ¢calisirken yapmaya firsat bulamadigi, cigek yetistirmek,

67



resim yapmak, goniillii kuruluslarda hizmet etmek gibi aktivitelerde yer alarak kendini
gerceklestirme firsati yaratir (Calik ve Eres, 2006). Yasam donemleri ile Kkariyer
asamalar1 arasinda bir paralellik olmas1 gerekir. Her iki donem arasinda bir uyum yoksa

bireyler diislik performans gostereceklerdir.
2.3.8. Kariyer Secimini Etkileyen Faktorler

Birey kariyer se¢imi yaparken fiziksel 6zelliklerini, ilgilerini ve yeteneklerini
ekonomik imkanlarin1 dikkate almalidir. Kariyer se¢imi, bireyin sahip oldugu tutum,

deger ve alabilecegi sosyal destek unsurlarinin etkilesiminin bir sonucudur (Geng ve
ark, 2007).

Kariyer, bir kiginin is yasaminin planlanmasiyla ilgilidir. Kisisel kariyer
planlamasinda kariyer se¢imi olduk¢a onemlidir. Birey, bireysel kariyer planlamasini
yapip, kariyerini se¢erken bir¢ok faktorden etkilenmektedir. Bunlar; Kisilik, zeka, ilgi ve
yetenekler, cinsiyet ve sosyal etmenlerdir (Aytag, 2005).

o Kisilik

Kisilik, bireyin i¢ ve dis gevresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici,
tutarli ve yapilasmis iliski bigimidir. (Seving, 2010). Kendini algilamas1 diisiik olan
bireylerin kariyeri, bagkalar1 tarafindan yonetilirken, kendini algilamas: yiiksek olan
bireyler ise kariyerlerini kendileri yonetmektedir. Bazi ¢alisanlar fazla sorumluluk
almaktan korkarlar, hirsh degildirler ve bundan dolay1 onlarim terfileri belli bir konuma
kadardir (Aybatli, 2008).

Kisilik yonelimi ile kariyer se¢imi arasindaki iligkiyi inceleyen ve insanlar
kendi kisilik yonelimleri ile uyumlu olan islere meyilli olduklarini ortaya ¢ikaran John
Holland’in arastirmasi, bu alanda yapilan en bilinen arasgtirmadir. Holland alti adet
kisilik tiirii ortaya koyup, hangi kisilik tiiriiniin hangi kariyerlere meyilli oldugunu
gostermistir. Holland’a gore bireyler kariyer tercihlerini yaparken kisilik tipleri
dogrultusunda yapmaktadirlar. Bu modelde kisilik yoneliminin yalnizca meslek veya
kariyer belirleyicisi olmadigi, ayn1 zamanda kisilik tiirii ile iyi bir uyum saglandigi

zaman bireylerin  kariyerlerini  degistirme olasiliginin  ¢ok diisiik  oldugu
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Modeli gosterilmistir.

goriilmiistiir(Akgiin ve ark., 2009). Tablo 3’te Holland’m Kisilik-Kariyer Iliskileri

Tablo 3: Holland’1n Kisilik- Kariyer Iliskileri Modeli (Akgiin ve ark., 2009)

KISILIiK YONELIMi KARIYERLER
GERCEKCI: Atak davramslar, giic ve beceri Ormancilik
isteyen fiziksel etkinlikleri igermektedir. Ziraat

Mimarlik
ARASTIRICI: Etkileyici etkinliklerden ¢ok Matematik
biligsel siiregleri icermektedir. Biyoloji
SOSYAL: Diisiinsel ve fiziksel etkinliklerden Klinik patoloji
¢ok kisiler arasi iligkileri igermektedir. Dis Isleri
Halkla Iliskiler
GELENEKSEL: Planli kurallarla Muhasebe
diizenlenmis etkinlikleri ve kisisel ihtiyaglarin Finansman
bir kuruma tabi olmasi
SANATSAL: Sanatsal, yaraticilik ve bireysel Sanat
etkinlikleri igermektedir. Miizik
Egitim

o Zeka

Bireylerin ¢alisma hayatlarinda {istlendikleri tekdiize ya da karmasik
gorevlerdeki basar1 diizeyleri ile zeka ile ilgili oldugu kabul edilmektedir. Normalin
iistiinde zeka seviyesine sahip olan kisilerin rutin islerden ¢abuk sikildiklar1 ve zaman
gectikce diisiik performans gosterdikleri goriiliirken, analiz yapma ve farkli bilgileri
yorumlamay1 gerektiren islerde daha basarili olduklar1 sdylenebilir. Zeka ile ilgili bir
diger kavram, bireyin is yaparken gosterdigi dikkat ve yogunlagma derecesidir. Bu
konuda iizerinde Onemli olan nokta bireylerin farkli isler i¢in farkli bellek isleyis
tarzlarina sahip olmasidir. Ornegin, aym anda birka¢ yemegi birlikte pisiren sef as¢inin
dagitilmig dikkati, her iki dakikada bir makara degistiren iplik egiricinin ritmik dikkati,
otel bekeisi ve devriye polisinin ise kesintili dikkati 6nem kazanmaktadir (Yavuz,
2006).
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e Ilgi ve Yetenekler

Kisinin kariyer se¢imindeki en 6nemli faktorlerden biri de, sahip oldugu ilgi ve
yeteneklerdir. Baz1 kisiler diizenli ¢alismaktan hoslanirken, bazilar1 ise yaraticiligini
ortaya koyabilecegi ve kendinden bir seyler katabilecegi islerden hoslanir. Bu asamada
kisinin yapmak istedigi isle ilgili tercihlerini bilmesi son derece onemlidir (Yavuz,
2006).

Ilgi, bireyin kisitlayici sartlara karsi, ¢evresindeki durumlara ya da bireylere
ozel yonelme seklidir (Calik ve Eres, 2006). Yetenek, herhangi bir bilgi veya beceriyi
Ogrenebilmek icin dogustan sahip olunan gevre ile etkilesim sonucu gelistirilmis bir
kavramdir. Birey yetenekleri Ol¢iistinde bir kariyer tercihini yaparsa is yasaminda
yeterlilik gosterebilir (Aybatli, 2008).

o Cinsiyet

Kariyer se¢iminde, cinsiyet farki ge¢cmis yillara gore glinlimiizde daha az etkili
olmasina ragmen psikolojik ve sosyal agidan belirli etkilerinin oldugu sdylenebilir.
Erkek ya da kadin olma mesleki ilgi ve se¢cimlerde dnemli rol oynamaktadir. Kadin ve
erkekler arasinda ilgi alanlar1 ve hoslandiklar faaliyetler bakimindan farkliliklar vardir.
Kiigiik yastan itibaren belirginlesmeye baslayan bu farklilasmada kadinlar konusmaya,
el ve parmak kullanimi gerektiren islere, yardima yonelik ¢aligsmalara, giizel sanatlara
ilgi duymaktadirlar. Erkekler ise matematige, teknik bilgi gerektiren mesleklere,
siyasete, yonetime, kas faaliyetine ilgi duymaktadirlar. Iki cinsiyeti birbirinden ayiran
bir bagka sebep ise iki cinsiyete ait gorevlerin kiiltiirel anlamda dgretilmesi ile ilgilidir.
Belirli davranislarin, gorevlerin ve tavirlarin yerine getirilmesi cevre ve Kkiiltiir
tarafindan kiz ve erkeklere yonlendirme yolu ile ogretilir. Beklentilere uyan tavirlar
onaylanir ve pekistirilirken, uymayanlar ise onaylanmaz. Bu sekilde kizlar eve ve ¢ocuk
yetistirmeye ait ilgiler gelistirirken, erkekler ev disindaki islerde ilgilerini gelistirirler

(Koca, 2009).
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e Sosyal Etmenler

Kariyer se¢imini etkileyen faktorlerden digeri de bireyin yasadigi sosyal
ortamdir. Bireyin sosyal gelisimi, i¢inde oldugu sosyal gevre, ailesinin toplumsal,
sosyoekonomik ve kiiltiirel diizeyi; onun kariyer se¢imini etkileyen en temel faktorler

arasinda yer almaktadir (Y1lmaz, 2006).

Yapilan bazi arastirmalar, ebeveynlerin Kariyerleri ile ¢ocuklarin istedikleri
kariyerler arasinda giicli bir iligkinin bulundugunu goéstermektedir. Arastirma
sonuglarindan; egitim diizeyi diisiik ana babanin ¢ocuklarinin, hemen hemen anne veya
babanin beceri gerektirmeyen isini se¢gme olasiliginin daha yiiksek oldugu; yonetici ve
profesyonellerin c¢ocuklarimin ise daha c¢ok yonetsel ve profesyonel islere egilim
gosterdikleri ortaya ¢cikmistir (Akgiin ve ark., 2009). Bireylerin geldigi sosyal sinifin,
ailelerin sosyal statiisiiniin ve gelir diizeylerinin bireylerin kariyer sec¢imine etkili
oldugunu gostermektedir. Bu aragtirmacilara gore ailelerinin sosyal Statiisiinii yeterince
yiiksek gormeyen gencler, daha yiiksek statii ve yasam sartlar1 saglayacak mesleklere
yonelmektedirler. Giiniimiizde ise bazi1 genglerin ailelerinin ekonomik diizeyinin yiiksek
olmasi, bu genglere istedikleri meslek ve kariyere sahip olacaklari alanlarda yiiksek
egitim gérme sansi saglayabilmektedir (Aytag, 2005).

2.3.9. Kariyer Engelleri

Kariyerin baglangicinda biiyiik hedeflerle, kariyer beklentileriyle is yagamina
giren birey, her zaman istedigi ve bekledigi bir ortamla karsilasamamaktadir. Kariyer
stirecinde bireyin karsilasabilecegi baz1 engeller so6z konusudur. Bunlar; gozden diisme,

isten ¢ikartilma, stres ve tilkenmislik ve engellenmedir (Tunger, 2011).

e Gozden Diisme

Yonetim kademesinde yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin ¢esitli nedenlerle
motivasyonunun azalmasi sonucu, bir alt kademeye indirilmesi ya da orta kademede
duraganliga girmesidir. Kisiler arasi ¢atisma, list yonetimle anlagmazlik, asir1 rekabet

hirsi, gevreye karsi kotli muamele, isverene asir1 baglilik, uyumsuzluk ve yeteneksizlik
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baslica nedenleri arasinda yer almaktadir. Gézden diisme sorunu, bireyin yani sira

orgiite de biiylik dlglide zarar verir (Bayraktaroglu, 2008).

e lsten Cikarilma

Isten cikarilma, calisan bireyin kendi istegi disinda isten ayrilmak zorunda
birakilmasidir. Performans disiikliigli, isyerinin kapatilmasi, {retim bigiminin
degismesi, isletmenin kiigiilmesi baslica nedenler arasinda sayilabilir. Ozellikle, kendi
yetenek ve basarilarinin farkinda olan kisiler bu dénemleri kolaylikla atlatabilmektedir.
Bu baglamda birey i¢in yeni durum yeni kariyer imkanlar1 dogurabilir. Ayrica bazi
kuruluglar bu donemdeki sorunlarin giderilebilmesi igin eski calisanlarina destek

vermektedir (Kozak, 2009).
e Stres ve Tiikenmislik

Glinlimiiz ¢alisma yasaminda toplumsal ve kisisel yasama bagli ¢ok sayida
stres kaynag1 bulunmaktadir. Stresle basa ¢gikabilmek i¢in ¢esitli yontem ve uygulamalar
gelistirilmistir. Strese sebep olarak, ekonomik bunalim, siyasi istikrarsizlik ve
teknolojik degisim genel olaylara; 6liim, hastalik, bosanma, ailevi sorunlar, issizlik ya
da igsiz kalma korkusu gosterilebilir. Is giivenligi, terfi ve transfer beklentisi, yetersiz
bir terfi, bireyin kapasitesini asan bir terfi, bozuk iletisim, asir1 ¢alisma, monotonluk,
belirsizlik, bireyler arasinda rekabet ve g¢atisma, gozden diisme, engellenme, isten
cikartilma gibi calisma hayatinda karsilasilan birgok durum stres kaynagi olabilir
(Bayraktaroglu, 2008).

Stres, bireylerde ve kurumlarda ciddi sorunlara yol agabilmektedir. Stresin
yogunluguna bagli olarak bireylerde psikolojik ve fizyolojik rahatsizliklar ortaya
cikarken, kurumun etkinligi ve verimliligi de azalir. Stres altinda ¢alisan birey orgiitsel
acidan dnemli zararlara neden olabilir. Is yasaminda stresin kurum iizerinde; performans
disiikliigii, calisan devir hizinin artmasi, is kazalarinin artmasi, ise devamsizlik, isten
ayrilma ve yabancilasma gibi etkileri s6z konusudur. Stresli bir is ortaminda yasayan ve
stresle basa ¢ikmada basarili olamayan bir c¢alisanin, kariyer planini gergeklestirmesi
olduk¢a zordur. Stressiz bir ¢alisma ortaminin olusturulmasinda kurumlara onemli

gorevler diismektedir (Tunger, 2012).
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e Engellenme

Kurumsal agidan engellenme, bireyin gereksinimlerinin giderilmesinde
engellerle karsilasmasidir. Bireyin engellenmesine gereksinimleri, calisma yetersizligi,
yiikselmis olumsuz duygulan, asirn ya da diisiik diizeyde motive olmasi neden
olabilmektedir. Engellenmenin kaynagi, calisanin kendisi ile isletmenin islevsel ve

toplumsal ¢evresidir (Calik ve Eres, 2006).

Bireyin farkli nedenlerle kariyer beklentilerine karsilik bulamamasi, bireyde
engellenme hissi dogurmaktadir. Bunun sonucunda birey, ekonomik imkansizlik
nedeniyle ¢alismasini siirdiirmek zorunda kalir ya da isten ayrilir. Bireyin engellenme
duygusuna kapilmamasi i¢in, ¢alisanin beklentilerine kars1 duyarli olunmasi ve iyi bir

iletisim ortaminin olusturulmasi gerekmektedir (Bayraktaroglu, 2008).
2.3.10. Kariyer Sorunlari

Kariyer planlama, bireyin gelecekle ilgili beklentilerine karsilik verdiginden
calisan tizerinde olumlu etkileri vardir. Kariyer siirecinin ¢esitli agsamalarinda ortaya
¢ikan bazi sorunlar, bireyin hedeflerine ulasmasini engellemektedir. Iyi bir planlama ile
bu tiir muhtemel olumsuzluklar 6ngoriiliip ortadan kaldirilabilir (Kozak, 2009). Kariyer
slirecindeki sorunlar cinsiyetten kaynaklanan sorunlar, ¢ift kariyerli esler, ay 15181 ve ¢ift

kariyerliliktir.
e Cam Tavan

Cam tavan kavrami, 1970’11 yillarda ABD de ortaya ¢ikan, orgiitsel onyargilar
ve kaliplar tarafindan yaratilan, kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina gelmelerini

engelleyen goriinmez ve yapay engellerdir (Oriicii ve ark., 2007).

Calisma hayatinda kadin c¢alisan sayisinin  giderek artmasi, yoOnetimde
kadinlarla ilgili arastirmalarin da artmasina yol a¢gmistir. Arastirma sonugclari, 6zel
sektordeki kadin yoneticilerin, orta kademeye kadar ilerlediklerini ve orada durduklarini
gostermistir. Yonetim seviyeleri bakimimdan bakildiginda kadin yoneticilerin sayisi

acisindan olumsuz sayilabilecek sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Fortune 1000°deki
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(Fortune 1000 listesini, toplam gelirler temel alinarak olusturulan en biiyiik 1000
Amerikan sirketi olusturmaktadir) isletmelerin sadece ikisinin en tepe ydneticisinin
kadin oldugu gorilmustiir. Bu durum, kadinlarin yiikselmesini engelleyen bir cam tavan
olarak aciklanmaktadir (Oriicii ve ark., 2007). Kadmlarin ¢alismasi, kadinlara
ekonomik, sosyal ve toplumsal agidan cesitli katkilar saglarken ayni zamanda ¢esitli
sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Kadinlar is ve aile dengesi kurmada ev isleri ve
cocuk bakimi gibi ¢esitli sorumluluklarin1 yerine getirirken zaman azligindan dolay1
sorunlar yasamaktadirlar. Kadinlar ayn1 zamanda is hayatinin daha ise giris siirecinden
baglayarak, ise alinma, licretlendirme, egitim ve gelisim programlarina katilma ve terfi
gibi birgok siirecte ayrimciliga maruz kalmaktadirlar. Kadinlarin is yasaminda

ayrimcilik yasadigi siire¢lerden birisi de terfi siirecidir (Cetin ve Taskin, 2012).
Kadinlarin terfi edilmemesinin sebepleri sunlardir;

e Kadinlarin ¢ocuklarint biiyiitmek icin kariyerlerine ara vermeleri ya da

durdurmalari,
e Kadinlarn aile ve ¢alisma hayati sorumluluklarini dengeleme arayislari,
e Kadinlarn isletmecilik ve miithendislik becerilerinden yoksun oluslari,

e Basarilh kadinlarin kendiislerini kurup, bagimsiz ¢alisma isteklerinin

olmasi,

e Kadinlarin insan kaynaklari alanlarindaki kariyer kadrolarin1 se¢meleridir

(Tunger, 2012).
e (Cift Kariyerli Esler

Kariyer sorunlarindan biriside ¢ift kariyerli bir aile tiyesi olmaktir. Cift
kariyerlilik, her iki ¢alisan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde kosmasidir (Aytac,
2005).Gilintimiizde, kadinlarin ¢alisma yasamindaki etkinliginin artmasi isletmelerde ¢ift

kariyerli eslerin sayisini artirmaktadir (Kozak, 2012).

Kadmin da erkek gibi caligmasiyla beraber ortaya ¢ikan yeni aile tipi, tiim
toplumlarda gittikce artmaktadir. Eskiden sadece calisip para kazanmay: hedefleyen
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kadinlar, zamanla hedeflerini bir adim daha ileriye gotiirmiis ve kariyer yonelimli
islerde calismaya baslamiglardir. Bu durum eslerden her ikisinin de kendilerine kariyer

saglama ¢abalarini ortaya ¢ikarmistir (Karadogan, 2009).

Giiniimiizde 6zellikle de yonetici olarak kariyer sahibi kadinlarin sayis1 gittikce
artmaktadir. Bu durum, kurumlarin oldukga fazla sayida cift tarafli kariyer sahibi esler
sorunu ile karsilagsmasina sebep olmaktadir. Bu tiir esler genel olarak bir¢ok problemle
karsilasabilmektedir. Bu problemlere, ayni1 cografi bolgede is bulma zorlugu, ¢ocuklarin
biliylimesiyle eslerden birisinin bir siireligine isinden ayrilmasi, tatil ve aligveris
programlama da yasanan uyumsuzluk o&rnek verilebilir. Temeli kariyere dayali
gerginlikler, evli ¢iftlerde bosanmaya sebep olmaktadir. Cift kariyerli ailelerde bosanma
oraninin yiiksek olmasi dikkat ¢ekicidir. Gliniimiizde pek ¢ok isletme, ¢ift kariyerli esler
sorununa gecmise gore cok daha fazla duyarli hale gelmistir. Isletmeler, sorunlari
¢ozmek icin, danismanlik hizmetleri, ¢ocuk bakimina doniik yardimlar, belli bir donem
icretsiz izin, esnek calisma saatleri ile evde calisma imkanlar1 gibi uygulamalara

yonelmektedir (Tunger, 2012).
e Ay Isig1 Sorunu

Ay 15181 kavrami, diizenli istthdam i¢inde olan bireyin, ¢alisma saatleri disinda
haftada 12 saat ya da daha fazla bir siire ile baska bir iste calismasidir. Boyle bir
aktiviteye kisi, daha c¢ok is giivenligi i¢in ihtiya¢ duymaktadir. Ayrica esas isten ayrilma
doneminde bu ikinci 1§ kisinin igsiz kalmasini 6nlemektedir. Bunun kariyer engeli
olmasi ise, temel iste kullanilmas1 gereken enerjinin diger iste kullaniliyor olmasidir. Bu
durum, yoneticiler tarafindan bireylerde diisiik performansa, ise gec¢ gelme, erken
ayrilmaya, devamsizliga ve is sadakatini azaltmaya yol agtigi igin ¢ok fazla kabul
gormemektedir. ki iste ¢alisanlarin isletme icindeki kariyer ilerlemeleri
engellenmektedir. Kisinin yaptigi her iki isi de ayn1 6nemde gormesi ve ¢ift kariyerli bir
ilerleme kaydetmeye ¢abalamasi da, bu durumun getirdigi diger bir sorundur (Kozak,
2009).
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e Cift Kariyerlilik

Cift kariyerlilik, bireyin birden fazla uzmanlik alanina sahip olmasi anlamina
gelmektedir. Bireyin birden fazla alanda egitimli olmasi ve deneyim kazanmasi bu
alanlarda ilerleme imkén1 saglasa bile, ¢alisanin bu alanlardan herhangi birini segerek

kariyerini o dogrultuda yonlendirmesi gerekmektedir (Bayraktaroglu, 2008).
2.3.11. Kariyer Kahplari

Kariyer kalibi, bireylerin yasamlar: boyunca isi ve kariyeri ile ilgili davraniglar
tanimlamaktadir. Kariyer kaliplarinin bireylerde farklilik gostermesinin nedeni, bireyin

beceri, ilgi ve beklentileri ile orgiitiin etkinlikleri biiyiik 6lglide farklilik géstermesidir.
Kariyer kaliplar1,4 baslik altinda toplanmaktadir. Bunlar (Calik ve Eres, 2006);

e Kararh kariyer kalibi,
e Geleneksel kariyer kalibi,
e Kararsiz kariyer kalib1

e (Coklu deneme kariyer kalibidir.

Kararh Kariyer Kalib

Kararli kariyer kalibindaki birey okulunu bitirip, is giicii piyasasina katilir ve
kariyer yasami boyunca ayni ise devam eder. Kararli kariyer kalibinda, yaptiklar: isten
i¢csel olarak motive edilmis olan, psikolojik doyuma ulagsmak ve isinde son derece
becerikli olanlar yer almaktadir (Aytag, 2006). Belli bir uzmanlik alaninda faaliyet
gosteren insaat miihendisleri ve rontgen teknisyenleri bu kariyer kalibin1 benimseyen
calisanlara 6rnek verilebilmektedir. Farkli 6rgiitlerde caligsalar da, biiyiik bir ihtimalle
yaptiklart isler ayni olacaktir. Bu kariyer yapisinda giivenlik ve yeterlilik en 6nemli

unsurlardir (Koca, 2009).

¢ Geleneksel Kariyer Kalib1

Geleneksel kariyer kalibinda, bulunan bireyin, kurum hiyerarsisi i¢indeki

diizeyde ve bir dnceki ise gore daha fazla sorumluluk, bilgi ve beceri gerektiren islerde
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ardi ardma istikrarli olup ilerlemesidir. Ornek olarak, bireyin ¢alisma yasamina
baslandiginda bir siire ayn1 boliimde kariyerini devam ettirdikten sonra terfi etmesi ve
daha sonra iist diizey yoOnetici olana kadar kariyer basamaklarinda ilerlemesi verilebilir.
Ogrencilik déneminde yapilan yar1 zamanli isler ve yazin yapilan stajlar geleneksel
kariyer kalibina olarak Ornek gosterilebilir. 20-30 yaslari arasinda yapilan ilk tam
zamanli isler, bunlari takip eder. Birey, terfi imkanlarinin siirlt oldugu kararli istthdam
donemine ge¢is yapar ve bu donem emeklilige kadar siirebilir. Bu kariyer kalibinda
kariyer bir orgiitte hiyerarsik kademeler ile yukar1 dogru ilerleyen bir sekildedir (Celik,
2007).

e Kararsiz Kariyer Kalib1

Birey, herhangi bir alanda kendini gelistirdikten sonra sikilmaya baglar. Sonra
yeni bir alan bulma, bu yeni alanda yeni beceriler kazanma, daha sonra tekrar sikilmaya

baslama sekline doniisen bir siire¢ haline gelir (Koca, 2009).

Universitede isletme boliimiinde dogent olan bireyin, 10 yil calistig
tiniversitedeki egitmenlik goérevinden ayrilarak biyiik bir sirkette insan kaynaklar
departmaninin yonetimine gelmesi, sonrada sirket danismanliginda ise baslamak igin
belli bir siire ¢alistiktan sonra buradaki gorevinden de ayrilmasi kararsiz kariyer

kalibina 6rnek verilebilir (Aytag, 2005).

e Coklu Kariyer Kalib1

Bireyler bir deneme isinden sonra digerine gegerler. O iste kararli olmaya
yetecek kadar istthdam saglamazlar. Egitim diizeyi diisiik olan ya da becerisi yetersiz
kisiler ¢coklu kariyer kalibini izlerler. Taksi soforliigli, garsonluk, tezgahtarlik ve seyyar

saticilik igleri kisa bir siire i¢inde yaparlar (Celik, 2007).

Okuldan mezun olduktan sonra 1,5 yil bir magazada midiir olarak caligtiktan
sonra bir yi1l bankada ¢alismasi ve daha sonra polis memuru olmak igin egitilmesi ¢oklu

kariyer kalibina 6rnek verilebilir (Aytag, 2005).
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2.3.12. Kariyer Yaklasimlari

Kariyer gelisimlerini, sadece orgiit i¢indeki etkinliklere baglamayan bireysel
egilimler gilinlimiizde gittikge yayginlasmaktadir. Bu tarz bir yonelme, mesleki
ozelliklerini arttirarak, kariyerlerini gelistirmeyi hedefleyen &zellikle 6grenen orgiit
anlayisini benimsemis orgiit calisanlarinda goriilmektedir. Calisma yasaminda 6ne ¢ikan

baslica kariyer yaklagimlari sunlardir (Akin, 2005);

e Geleneksel kariyer yaklagimi,

e Esnek kariyer yaklagimi,

e Smursiz kariyer yaklagimi,

e Portfoy kariyer yaklagimi,

e (Cok yonlii kariyer yaklagimi,

e ki basamakli kariyer yaklasimi,

e (agdas kariyer yaklasimidir.
e Geleneksel Kariyer Yaklasimi

Geleneksel kariyer yaklasimi, bireyin belli bir g¢alisma siiresi boyunca
isletmede gelebilecegi hiyerarsik basamaklarin oOnceden belli oldugu yapiy1
gostermektedir (Cinar ve Seger, 2011).

Giintimiiz is diinyasinda geleneksel kariyer fikri, bir¢ok insan igin bir sirketin
icinde daha giivenli ve daha iyi islerde hizli ilerlemenin serisi olarak diistiniilmektedir.
Bu yaklasimda, kariyer gelisim olasilig1 ve yatay tecriibe kazanimi s6z konusu degildir,

giiclinii gegmisten alir, gelisen kosullar1 dikkate almaz ve esnek degildir (Seving, 2010).

Geleneksel kariyer yaklagiminda her adim hizmet siiresiyle ilgilidir. Bireyin
kariyer yolu, yukariya dogru bir terfi zinciri seklinde gelismektedir. Bu yol orgiitte
dogrudan yukariya hareket etmenin tek yoludur. Geleneksel kariyer yaklasiminda,
calisanlarin yukar1 dogru yiikselebilmenin alternatif bir yolu olmamasi, ¢alisanlarin
bdyle bir ¢aligma ortamindan zevk alamamalarina, isletmeye baghliklarinin azalmasina
ve c¢alisanlarin isletme disinda farkli is alternatiflerini diisiinmelerine neden olmustur

(Koca, 2009).
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e Esnek Kariyer Yaklasim

Kariyerde esneklik, ani ve cesaret kirict 6zellikte olsalar bile degisen kosullara
uyum saglayabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Giiniimiizde ekonomik kosullarin
agirlasmasi, uluslararasi alanda faaliyet gosteren isletme sayisinin artmasi, tlkeler
arasindaki sinirlarin ortadan kalkmasi, kiltiir ve egitime verilen 6nemin artmasindan
dolay1 bircok calisan bazen birden fazla isletmede, bazen de aymi isletmede farkli
gorevler yapmaktadir (Seving, 2010).

Esnek kariyer yaklagimiyla, personele, kendi Kkariyerlerini yonetmeleri
sorumlulugu  verilmektedir. Kurum  yonetiminden, personelin  yeteneklerini
gelistirmeleri icin uygun kosullar1 ve araclari saglamalar1 beklenmektedir. Boylece,
organizasyon ve birey arasinda daha profesyonel iliskiler kurulabilmektedir (Akin,
2005).

Herhangi bir projede yonetici olarak gorev alan kisi, baska projede calisan
olarak gorev alabilmektedir. Esnek Kariyer, calisanin kendisine karsi duydugu
sorumluluk duygusuyla bireysel kariyer gelisimini gerceklestirirken, i¢inde bulundugu
is ortamina saglayacagi yararlart kapsamaktadir. Bireyin kendini tanimasi ve rekabet
edilebilir yeteneklere sahip olmasi esnek kariyer yaklasiminda 6nem kazanmaktadir
(Aytag, 2005).

Esnek kariyer yaklasiminda kurum ile ¢alisan arasindaki bag giiclii degildir.
Pazar kosullarina uygun kosullar1 tasiyan c¢alisanlar kurumda bulunur. Esnek kariyere
uygun c¢alisanin, degisen ve gelisen is ihtiyaclarina uygun bilgi ve becerileri kazanmasi
gerekmektedir. Burada kariyer yonii daha serbest olup sadece yukari dogru degildir.
Kariyer yollar1 bir ag tiirii yapilanma gibidir ve degisik birimler arasinda yatay ve dikey
gecisler bulunmaktadir (Dikili, 2012).

e Smirsiz Kariyer Yaklasimi

Gegmiste kariyer diisiincelerinin yeniden yapilandirilmasi, kariyer alaninda
biiyiik yenilikler saglamistir. Kariyerler orgiitiin yonlendirmesinden ¢ok, kisisel kontrol
altinda gelismeye ve geleneksel oOrgiit sinirlarini asarak simirsiz bir hal almaya
baglamistir Sinirsiz  kariyer kavrami, sadece tek bir Orgilite bagli olmayan,

sinirlandirilmamis kariyer olarak tanimlanir (Onay ve Vezneli, 2012).
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Smirsiz kariyer, “igverenden bagimsiz, ¢alisma siiresinin esnek teknik bilgi ile
birlestigi, isletmeden bagimsiz baglantilarin gelistirildigi, hiyerarsik-olmayan bir kariyer
kimligi ile tanimlanmaktadir (Seymen, 2004). Bireyin kariyer hareketliligi, baska
kurumlara ya da ¢alistigi kurumun farkli is boliimlerine dogru olabilmektedir (Akin,
2005). Sinirsiz kariyer egilimi olan kisi, isletme basamaklarinda yiikselmektense yatay,
dikey ve sarmal hareketler dizisi sergilemektedir (Currie ve ark., 2006).

Bireylerin isverenlerinden ayrilmaya zorlanmalari, goniillii olarak ayrilmay1
secmeleri ve oOrgiit i¢indeki kariyer gelisimlerine son vermeleri sonucunda sinirsiz
kariyer ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, orgiitler gegici siireli bilisim uzmanlari istihdam
ederek, teknik yetkinliklere bagl kalmaktan kag¢inmakta ve nitelik gelisimi igin

sorumlulugu bilisim profesyonellerine birakmaktadirlar (Cinar ve Seger, 2011).

Sinirsiz kariyerin 6zellikleri; bir¢ok isletmeye tasinabilir beceriler, bilgiler ve
yetenekler tagimasi, igin kisisel agidan anlamli bulunmasi, ¢alisirken dinamik 6grenme
saglamasi, ¢ok sayida baglantinin ve esitleriyle 6grenmenin gelistirilmesine olanak
vermesi ve kariyer yonetimine iliskin bireysel sorumluluk gerektirmesidir (Seymen,
2004).

Kale ve Ozer’in yaptiklar1 ¢alismada, bankacilar isletme degistirme konusunda
oldukga istekliyken, hemsireler en az istekli olan grup olarak belirlenmistir (Kale ve
Ozer, 2012). Isletmelerde biiyiikliik, rollerin acikligi, uzmanlik ve kontrol yerine,
degisim yetenegi, biitlinlesik olma ve yenilik yapma 6nemli hale gelmektedir (Seving,
2010).

e Portfoy Kariyer Yaklasim

Kariyer yaklasimlarindan biri de Handy’nin portfoy kariyer yaklagimidir.
Portfoy kariyer yaklagiminda ¢alisanlar, bir orgiite bagli olarak tam zamanli ¢alismak ve
diizenli olarak ticret almak yerine, bagimsiz ve yaptiklar igin karsiligini alan, ayni1 anda
farkli isleri bir orgiite bagli kalmadan gerceklestiren kisiler haline gelmistir (Mavisu,
2010). Degisim ve belirsizlik karsisinda yeteneklerin ortaya konulmasi ve herkesin

kendi kariyeri ile ilgili sorumlulugu iizerine almasi gerekmektedir (Kol, 2011).
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Giliniimiizde isin anlam1 miisteri demektir. Clinkii ¢alisan birden ¢ok miisteriyle calisan

ve birden ¢ok isi yapan bir kisidir (Seving, 2010).

Portfoy Kkariyer yaklasiminda 6nemli olan, olusturulan portfoyiin gelecekteki

sartlar ve olaylar ¢ergevesinde siirekli 6grenme ile taze tutulmasinin saglanmasidir (Kol,

2011).

e Cok Yonlii Kariyer Yaklasimi

Cok yonlii kariyer, bireyin kariyerini kendisinin yonlendirmesi ve kendi
degerleriyle yonetmesi iizerine odaklanan bir yaklagimdir (Hall, 2004). Cok yonlii
kariyer yaklagimi, kisinin egitim ve gelismedeki cesitli tecriibelerini, birkag orgiitteki
isini ve mesleksel alandaki degisimleri igermektedir (Seving, 2010). Isletmelerin,
calisanlarin kariyerlerini gelistirmek icin firsatlar saglayarak, devam eden 6grenme igin

ortamlar olusturma ve tesvikte bulunmasi gerekmektedir (Kol, 2011).

Cok yonlii kariyer, birey ile ¢alistig1 orgiit arasinda yapilmis bir anlasma degil,
bireyin kendisiyle yaptigi sozlesmedir. Kariyer, birey tarafindan tanimlanir ve
sekillendirilir (Baruch, 2006). Bundan dolayi, basar1 kriteri dissal degil igseldir, yani;
birey licret, kidem ve gii¢ gibi objektif basarilardan ¢ok, psikolojik basarilar tarafindan
yonlendirilir (Kale ve Ozer, 2012).

Cok yonlii olmanin temelinde; anlamli is arayis1 ve kesfetme istegi sonucunda
olusan ozgiirliikk ve gelisim, mesleki baglilik ve psikolojik basar1 hedefi bulunmaktadir
(Hall, 2004). Cok yonlii kariyerin, deger odakli kariyer ve 6z-yonetimli kariyer olarak
iki boyutu mevcuttur. Deger odakli kariyer, kariyer sahibinin kariyer degerlerini kendi

kosullarina gore tanimlamasi ve kariyer basarisini bu kosullara gére degerlendirmesidir.

Ozyonetimli kariyer ise, bir kariyer sahibinin kendi kariyer gelisimini kisisel

degerlere gore aktif olarak yonetmesidir (Cinar ve Seger, 2011).

Geleneksel ve ¢ok yonlii kariyere iliskin kamu sektoriindeki yoneticiler iizerine
yapilan ¢alismada, birgok sektorde geleneksel kariyer yaklasiminin ¢ok yonlii kariyer

yaklasimina gore hala baskin oldugu ve kadinlarin erkeklerden daha fazla ¢ok yonlii
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kariyer yaklagimi sergiledikleri belirlenmistir (su climlesi se¢imin 6nemine dikkat

¢cekmektedir (Bradley ve ark., 2005).
e Iki Basamakh Kariyer Yaklasim

Iki basamakli kariyer yaklasimi, ¢ift basamakli kariyer yaklasimi olarak da
adlandirilmaktadir. Teknik kariyer ve yonetsel kariyer ayrimini yapmak amaciyla
kullanilmaktadir. iki basamakli kariyer yolu, teknik ¢alisanlar, uzmanlar ve arastirma-
gelistirme alanlarinda c¢alisanlarin kariyer problemlerini asmak icin gelistirilmistir

(Seving, 2010).

Teknik ozellikleri 6n plana g¢ikan profesyonel bireyler kendilerine yonetim
gorevi verildigi zaman bazen kotii bir yonetici olabilmektedirler. Eski teknik
Ozelliklerini de zamanla kaybetmektedirler. Teknik 6zellikleri 6ne ¢ikan mesleklerde
bireyler yonetim gorevine gelmeden once motive edilip, belli bir hazirlik asamasindan

gecirildikten sonra yonetim gorevine getirilmelidir (Kocabey, 2010).

Iki basamakl1 kariyer yaklasimina drnek olarak, iilkemizde ve diinyanin birgok
ilkesinde miihendislerin c¢alistiklart orgiitlerde yonetsel pozisyonlara gelebilmek igin
isletme yiiksek lisansi egitimi almalari, lilkemizde kamu sektdriindeki bazi teknik
elemanlarin TODAIE’de (Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii) kamu
yonetimi alaninda yiiksek lisans veya doktora yapmalari, lise mezunu bazi teknik
elemanlarin yiikselebilmek igin Ag¢ik Ogretim Fakiiltesi’nde okumalar1 verilebilir
(Dikili, 2012). Saglik personeli de son zamanlarda saglik yonetimi yiiksek lisansi
yapmaktadir.

Hekimlerin saglik kuruluslarinda klinik ve yoOnetimsel konular arasinda
dengeleyici bir roliiniin 6nem kazanmasi konusunu ele alinmis olup, yaptiklar: ¢aligma
sonucunda hekimlerin yonetimsel rollerinin gegmise gore daha ¢ok arttigi belirlenmistir.
Amerika’da bulunan American College of Physician Executives (ACPE)’nin {iye
sayisindaki artis da bunun bir gostergesidir. 1975 yilinda ACPE iiye sayis1 64 iken,
2006 yilinda bu rakam 10.000’¢ ulagmistir. Hekimlerin yonetim kademelerinde
bulunmay1 tercih etmelerinin nedenleri, halen yaptiklar1 goreve yeni bir anlam

kazandirmak istemeleri, is tatmini ve kendini gergeklestirme, yaptiklar1 iste daha fazla

82



kontrol sahibi olmak istemeleri ve kariyerlerinde yeni avantajlar kazanmak istemeleri

yer almaktadir (Cinaroglu, 2012).
e (Cagdas Kariyer Yaklasimi

Cagdas kariyer yaklasiminda, kariyerler orgiitlerin disinda yer almistir. Kariyer
beklentilerinin &rgiitiin disinda gerceklestirilmesi, bireyin istegidir. Orgiitiin disinda
kariyerini belirleyen kisiler ayn1 zamanda ayrildiklar1 orgiite de hizmet edebilmektedir
(Seving, 2010). Gegici kariyerler, kisilere hem bir taraftan bagimsizlik saglar, hem de
firsatlara hizli1 cevap verebilmeleri esnekligi saglar. Terfi ve ddiillendirme belirleyici
kriter degildir. Yeni gelir alanlar1 yaratma ve bireylerin kendilerini gelistirmesi kisinin
hedefleri arasindadir (Akin, 2005).

Kisiler, bir yada birkag isletmeye bagli kalmaktansa bu yeni kariyer tipi ile ev
ve aile arasinda daha rahat dengede hayatlarim siirdiirebileceklerdir. Is sorumlulugunu

alan kisi kisisel yasamini daha iyi yapmak igin ugrasacaktir (Seving, 2010).
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2.4. Kariyer Planlamasi

2.4.1. Kariyer Planlamas1 Kavram

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaclarnin ve bireyin bu amaglar
basarmasi i¢in gereken amaglarin belirlenmesi siirecidir. Kariyer planlamasi bireyi ve
isletmeyi etkilemektedir. Teknolojik gelismeler, islerin niteliginin degismesi, Orgiitiin
gelecekteki ihtiyaglari, kariyer gelistirme ve kariyer planlamasinin énemini arttirmistir

(Akgtin ve ark., 2009).

Kariyer planlamasi isletmelerde motivasyonu, kaliteyi, c¢alisanin ve
isletmenin hedeflerini ortak bir noktada bulusturarak; verimliligi arttirma amagli insan
kaynaklari yonetiminin en 6nemli fonksiyonlarindan biri haline gelmistir (Akgeyik ve
ark., 2012).

Kariyer planlamasi, ¢alisanin firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmasi, kariyer ile ilgili hedefleri belirlemesi, bu kariyer hedeflerine ulasmada yon
tespit etmesi ve zaman planlamas: yapmasini saglayacak, i, egitim ve diger gelisim

faaliyetlerinin programlanmasi islemidir (Kocabey, 2010).

Kariyer planlamasi, bir ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerilerin
gelistirilmesiyle ¢aligmakta oldugu isletme i¢indeki ilerleyisinin ya da yiikseltilmesinin
planlanmasidir (Aytag, 2005).

Kariyer planlamasi, kariyer stratejilerinin gelistirilmesini ve uygulanmasini
hedefleyen ¢ok sistematik ve kapsamli bir siire¢ olarak goriilmektedir (Antoniu,
2010).Kariyer planlamasi, bir problem ¢dzme ve karar verme islemidir. Oncelikle
bireylerle ilgili bilgiler toplanir ve geribildirimde bulunulur. Daha sonra hedefler

belirlenir, plan ve stratejiler gelistirilerek uygulanir (Tunger, 2012).

Isletmeler kariyer planlamasi ile bireysel egitim ihtiyacim1 belirleme,
calisanlarin is basarisin1 degerlendirme, motivasyonunu ve ise bagliligini arttirma,
calisanlar gelistirme ve yeni alanlara girmeleri yolunda tesvik etmektedirler. Calisanlar

kariyer planlamasi ile kendi bilgilerini test edip, ilgi alanlarin1 ve yeteneklerini
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degerlendirirler. Kariyer planlama; isletme ve bireylerin biitiinlesmesinden ¢ok, her iki

tarafinda gelisme isteklerini karsilamaya galisan bir siiregtir (Sener, 2010).
2.4.2. Kariyer Planlamasinin Onemi

Kariyer planlama hem birey hem de isletme igin ¢ok Onemlidir. Kariyer
basarisi ya da basarisizligi sonucunda her c¢alisan kendi kariyer yasami ile ilgili
tahminlerde bulunur, kimligini olusturur, kisiligini tamamlar. Calisanin is tatminini ve

motivasyonunu artmasini saglar (Sener, 2010).

Kariyer planlamasi, zaman alici ve maliyetli bir siire¢ olmasimna ragmen
isletmeler ve bireyler i¢in bircok 6nemli amaci gergeklestirmesinden dolay1 ¢ok fazla
oneme sahiptir. Isletmelerin yogun rekabet ortami icinde, ayakta kalabilmeleri,
rekabette siireklilik ve dstiinliik saglayabilmeleri, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarma agirlik vermelerine baglidir. Isletmeler, kariyer planlarini olusturmakta

ve caliganlarina kariyerlerini gelistirme olanagini saglamaktadir (Yilmaz, 2006).

Calisanlarin is yasamlarinda daha mutlu ve verimli olmalarmi saglamaktadir.
Gelecegini tahmin edebilen kendisini neyin bekledigini bilen, amacini ona gore
belirleyen, yiiksek motivasyona sahip ve kendini isine adayan ¢alisanlar yaratmaktadir

(Giirel, 2010).

Is piyasalar acisindan ortaya ¢ikan degisimler; isletmelerin ayakta kalmasi ve
basarili olmasinda, beseri sermayeyi gelistirmede ve daha esnek bir isletme igci
organizasyon yapisii saglama kariyer planlamasinin onemini artirmistir. Ozellikle
isletmelerin gereksinim duyduklari nitelikli eleman bulmadaki zorluk, simdiki ve
gelecekteki pozisyonlar1 doldurma ihtiyaci kariyer planlama faaliyetleri lizerinde daha
fazla durulmasmi gerektirmistir (Kabadayi, 2013). Isletmeler, calisanlarin
motivasyonlarinin ve kendilerine olan giivenlerinin artmasina saglarlar. Isletmeler,
gelecekte yasanacak siirprizlerden korunmak ve bunlara hazirlikli olmak agisindan

kariyer planlamasina 6nem vermektedir (Akgeyik, 2012).
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Isletmeler ve calisanlar igin biiyilk éneme sahip olan kariyer planlamanin
saglikli olabilmesi i¢in Kariyer planlama amaglarinin dogru bilinmesi gerekmektedir

(Kabadayi, 2013).
2.4.3. Kariyer Planlamasinin Amaci

Kariyer planlamasinin amaci, kisilerin yeteneklerini degerlendirmek ve

gelecekte ihtiyag duyulabilecek yetenekleri belirlemektir (Aytag, 2005).

Bireysel kariyer planlama, orgiit igerisinde bireyin gelisebilecegi ortamlarin
saglanmasini, kariyer hedeflerini 6zgiirce amaglayabilmesini ve hedefledigi pozisyona
gelebilmesi i¢in Orgiitiin bireyin ihtiyaglarin1 karsilamasini amaglamaktadir (Goksel,

2012). Kariyer planlamasinin bireysel amaglar1 sunlardir (Sener, 2010);

e Bireylerin kendi kariyer basarilarini saglamak,

e Insan kaynaklarmin etkili kullanimini saglamak,

e Yiikselme ihtiyaglarinin tatmini igin personelin gelistirilmesini saglamak,

e Yeni ve farkli bir alana giren personelin degerlendirilmesini saglamak,

e lyi egitim ve kariyer olanaklarmin bir sonucu olarak is basariminin
yiikselmesini saglamak,

e Personelin is tatminini sadakatini kendine gilivenini ve ise bagliligim
saglamak,

e Bireysel egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin daha 1iyi belirlenmesini

saglamaktir.

Orgiitsel kariyer planlama, teknolojik degismelerin, artan rekabet kosullarinimn,
1sin ve isglicii niteligindeki degisimlerin, Orgiitsel ihtiyaglarini da degistirmesi
sonucunda kariyer planlama konusuna 6nem verilmesini ve bireylerin kariyer hedefleri

ile orgiitiin varligini siirdiirebilmeyi amaglamaktadir (Goksel, 2012).
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Kariyer planlamasinin, isletme agisindan amaglari sunlardir (Aytag, 2005);

e (Calisanlarin tam kapasite ile calismalarin1 saglayarak isletmenin kendi
amaclarina ulagmasini saglamak,

e (Calisanlarin is tatmini ve huzurunu saglamak,

e Calisan devrini ve maliyetini azaltmak,

e s ahlaki olusumunda 6rgiitsel baglilig saglamak,

e insan kaynagindan optimal seviyede faydalanilmasin1 saglamak,

e (Calisanlarin potansiyellerini arttirmak.

e Korunmaya ihtiyaci olan kadinlar, azinliklar, sakatlar, yasl caligsanlar gibi

gruplarin kariyer gelisimlerine yardimci olmaktir.

2.4.4. Kariyer Planlama Sistemleri

Kariyer planlamasi; hem orgiitiin hem de bireyin sorumlulugu paylastig1 bir
stirectir. Kariyer planlamasina bir sistem olarak bakildiginda, birey ve bireyin iginde
calistig1 orgiit, her ikisi de sisteme katilirlar. Ciinkii birey, kendi kisisel amaglar ile
Orgiitiin amaglarinin benzer oldugunu algilarsa yaptig: isten tatmin olma duygusu artar.
(Sener, 2010). Kariyer planlama ile g¢alisan bireyler, orgiit igerisinde Orgiite olan
katkilarini arttirabilmek amaciyla kendilerini gelistirmek, egitmek, oOrgiitiin sundugu
firsatlardan yararlanarak kendi kariyer hedeflerini olusturmak istemektedirler. Orgiitler
ise, bireylerin bu beklenti ve istekleri karsisinda onlarin daha iyi hizmet vermesi,
kendilerini gelistirerek hem verimliligi hem de kar1 arttirmasi beklenmektedir (Goksel,
2012). Kariyer planlama sistemleri, bireysel ve orgiitsel kariyer planlama olmak tizere

iki sisteme ayrilmaktadir.
Bireysel Kariyer Planlama Kavrami

Bireysel kariyer planlama isten ¢ok bireye odaklanmayi, bireyin amag ve
yeteneklerini analiz etmeyi hedeflemektedir. Bireysel kariyer planlama, kisinin kendi
calisma yasami boyunca kariyer amaglarina ulasabilmesi veya kendini gelistirmek i¢in
Ongordiigli programlart ve faaliyetleri kapsayan planlardir. Bu plan araciligiyla kisi

kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarini degerlendirir, alternatif kariyer firsatlarini diisiiniir,
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kariyer amaglarini ortaya koyar ve uygulanabilir gelistirme faaliyetlerini planlar (Giirel,
2012).

Isletmedeki her calisan, kendi kariyerinden ve Kkariyerini gelistirmekten
sorumludur. Bireyler etkin bir sekilde bu sorumlulugu yerine getirebilmek igin
gelismeye acik taraflarini, giiclii ve zayif yanlarmi belirlemeli, ilgilerini, hedeflerini,
beklentilerini ¢ok iyi bilmeli ve buna uygun bir kariyer planlamasi yapmalidir

(Kocabey, 2010).

Kiginin sadece isini degil; ailesini, bos zaman ugraslarmi ve toplumsal
etkinliklerini kapsamaktadir. Bireysel kariyer planlamasi, Kisinin daha ¢ok para, prestij

ve sayginlik kazanmak i¢in yaptigi uzun siireli bir planlama siirecidir (Y1lmaz, 2006).

Bireysel kariyer planlamasinda dikkat edilmesi gereken temel nokta, planin
bireysel tercihlerle sinirli olmasidir. Plan yapilacagi zaman bireysel egilim, yetenek ve
degerlendirme ile bdyle bir kariyer yonelimine nigin gereksinim duyuldugunun iyi

belirlenmesi dikkat edilmelidir (Askun, 2006).

Bireysel kariyer planlamasi, bireyin kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarim
degerlemesini, kariyer firsatlarin1 incelemesini, kariyer amaglarini olusturmasini,
amaglara ulastiracak araglar1 belirlemesini ve uygun gelistirici yollar1 6ngdren siirekli
bir siiregtir. Stirekli bir siire¢ olmasinin nedeni, c¢evrede, isletmede ve calisanlarda
meydana gelen degisikliklerle, bireylerin kariyer beklentilerini zaman zaman gézden

gecirme zorunlulugudur (Giiltekin, 2010).

Kendini 1yi taniyan ve sinirlarini bilen birey, kariyer amaglarimi gerektigi
sekilde yerine getirebilmek icin ilk olarak kendisini gelistirmeli, kuvvetli oldugu
yonleri, ilgi alanlarmi ve beklentilerini 1yi tanmimlayarak, kariyer planlamasi i¢in ilk

adimi atmalidir (Kabadayi, 2013).

Bireysel kariyer planlama siirecinde isletmeler, insan kaynaklari planlariyla
sistemlerini biitiinlestirip kariyer danigmanligi yapmali ve performans artirmaya yonelik

egitim programlar1 gibi ¢alismalar yiirtitmelidirler. Kariyer danismanligi, kisinin nitelik
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ve yeteneklerine uygun olan kariyer yolunda ilerlemesi i¢in kisiye gelisme gostermesi

beklenen konular hakkinda yardimci olmaktir (Aytag 2010).
Bireysel Kariyer Planlamanin Onemi

Profesyonel olarak planlanan Kkariyer bireyi adim adim hedeflerine, mesleki
memnuniyete ulastirir ve ardindan takip edilmesi gereken calismalarina motive eder.
Orgiitlerin de benzer 6zellik gdstermesi bu tiir bireylerin varligma bagl oldugundan,

stire¢ 1yi yonetildigi takdirde ortaya mutluluk ve tatmin ¢ikmaktadir.

Bireyin kararliligin1 ve bu kararliligin is yasaminda devam ettirilmesini, is
degistirme oranini ve kariyer basamaklarinda ilerlemeyi arttirabilecek nitelikte daha iyi,
is, sektor, calisma yasami kararlarmin alinmasini ve bireyin kariyer rollerini

tamamlayan is dis1 rollerin gelistirilmesine imkan saglar (Bing6l, 2011).

Bireysel Kariyer Planlamanin Asamalari
Bireysel kariyer planlamasi, 5 asamadan olugmaktadir. Bunlar;

e Kendi Kendini Degerlendirme,
e Firsatlar1 Tanima,
e Hedefleri Belirleme,

e Planlar1 Hazirlama

e Geri Bildirimdir.

Kendi Kendini Degerlendirme Asamasi, bireysel kariyer planlamanin birinci
asamasidir. Birey degerlerini, hedeflerini, becerilerini, gligli ve zayif yonlerini ve
bireysel amaglarin1 kapsayan kisisel bir sorgulama yapmakta ve bu sorgulama
sonucunda ulagsmak istedigi kariyer amacini ortaya koymaktadir. Bireyin kendi kendini
degerlendirmesi oldukg¢a giigtiir. Bireyin kendisine asagidaki sorular1 sormasi
gerekmektedir (Bingol, 2006) ;

e Ben nasil bir insanim?
e Nasil yeteneklerim var?

e Hangi meslege veya ise ilgi duymaktayim?
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e Sevdigim ve sevmedigim seyler nelerdir?
e Nasil daha iyi mevkiye gelebilirim?

e Zayif oldugum yonler nelerdir?

Yasamlarindaki hedeflere ulagsmak icin bireyler, kendileri hakkindaki
gercekleri bilmelidirler. Benlik degerlendirmelerindeki yanlilik; bireylerin &nemli
kariyerleri ile ilgili aldiklar1 kararlarinda, dmiir boyu izlerinin goriilebilecegi hatalar
yapilmasina neden olabilir. Becerilerle ortiismeyen kariyer beklentileri kisinin basarisiz
ve mutsuz olmasina sebep olacaktir. Bireyin kendini degerlendirmesi kariyer

kararlarinda yasamsal bir 6neme sahiptir (Erdogan, 2009).

Firsatlar1 Tanima Asamasi, bireyin kendisi, meslekler, isletmeler, isler ve
cevresi hakkinda bilgi toplamasimi i¢ermektedir. Bireyin kariyer alternatiflerini ortaya
koymast ve kendi ilgileri ve davranislarina iliskin is olanaklarmin daraltilmasini
kapsamaktadir (Seving, 2010).

Bu asamada kariyer olanaklari degerlendirilir. Birey, isletme i¢inde oldugu
kadar isletme disinda da sahip olacagi firsatlari degerlendirmelidir (Calik ve Eres,
2006).

Kisi kariyerini secerken sosyal ve psikolojik faktorlerin etkisi altinda
kalabilmektedir. Sosyal faktorleri; kisinin sosyal ge¢misi ve sosyoekonomik diizeyi
olustururken, psikolojik faktorleri; bireyin kisiligi, ilgi, inang ve tutumlari, beklentileri
olusturmaktadir. Bundan dolay1, kisinin kendi yetenekleri, ilgi alanlar1 ve degerleri,

kariyer firsatlari ile iligkili olmalidir (Aytag, 2005).

Birey, kendisine sunulan kariyer tipleri arasinda yetenegine ve kabiliyetine
uygun olanin1 belirlemeye c¢alisir. Kariyer se¢iminin etkin olabilmesi igin bireyin
kararmin yaninda, orgiitiin de bireye destek olmasi ve bu firsatlar1 ¢alisanlara saglamasi

gerekmektedir (Oztiirk ve Teber, 2006).

Bireyler, isletmeyi tanitan el kitaplarindan, isletme iginde yer alan
pozisyonlarin gerekliliklerinden, pozisyona ait yetkinliklerden ve gorevlerden

yararlanarak degerlendirilebilirler. Bireyler oOrgiit disindaki firsatlari da is ilan
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sitelerinden, yakin ¢evresinden de takip edebilmekte ve kendisine uygun olan firsatlar
degerlendirebilirler (Goksel, 2012).

Hedefleri Belirleme Asamasi, personelin kisa ve uzun vadeli hedeflerini ifade
etmektedir. Bu hedeflere genelde istenen pozisyonlar, beceri uygulama seviyesi, is

kurma ve beceri kazanma 6rnek verilebilir (Sener, 2010).

Hedef belirleme asamasi, bireyin kariyer gelecegi i¢in ¢ok énemli bir asamadir.
Kisi firsatlarla kendi kapasitesi arasinda uyumlu degerlendirme yapamazsa, hedefe
ulasamayacaktir. Kisi hedefe ulagsa bile basarisiz olacaktir. Kisi kisa, orta ve uzun
vadeli hedefler belirleyip, biiyiimeye yonelik hedeflerle miicadeleye agik olmalidir
(Gtirel, 2010).

Birey, kuvvetli ve zayif yonlerini ortaya koyar, ilgi ve isteklerine gore kariyer
hedeflerini belirler. Kariyer hedefleri, ¢alisma yasaminda gereken yeterlilikleri
arttirmayi, becerileri gelistirmeyi ve kendine terfi hedefi koyma kararini icermektedir.
Bireyler, gerekli yetenek ve nitelikleri ile hedeflerinin ne oldugunu genellikle kendi
kendilerine bulmaya c¢alismaktadir. Bireylerin ihtiyaclar1 ve gercekte ne istedikleri
belirsiz olabilmektedir. Kariyer planlamada ayni zamanda bireyin kendisine yardimet
olabilen baska bireylerle birlikte kendini analiz etmesine gerek vardir. Kariyer
danmismanligit ve akil hocaligi, bu asamada bireye 6nemli katkilar saglamaktadir
(Anafarta, 2013).

Hedef belirleme asamasi, bireyin gelecekteki amaglarini planlamasina ve karar
vermesine yardimct olur. Bireysel hedefler bireysel kararlara bagli olarak
degisebilmektedir. Ayrica zaman igerisinde deger ve ilgileri degisen birey kendine

uygun yeni is alanlari arayabilir ve kariyer se¢im kararini1 degistirebilir (Sener, 2010).

Bireylerin amagladiklar1 kariyer olanaklarina ulasabilmesi i¢in hedeflerin net
bir bicimde belirlenmesi ve bu hedeflerle ilgili planlarin olusturulmas: gereklidir.
Bireyler bu gerekliligi goz Oniinde bulundurarak kendi deger kiimeleri ile uyum

saglayacak kariyer hedefleri olusturmaya yonelmektedir (Erdogan, 2009).
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Planlar1 Hazirlama Asamasi, calisanlarin kisa ve uzun doénem kariyer
hedeflerine ulasacaklart yollari belirlemelerini kapsamaktadir. Bu planlar egitim ve kurs
seminerlerine katilmayi, sirket igindeki yeni is imkéanlarina bagvurmayi kapsar (Giirel,
2010).

Kariyer planlarint hazirlama asamasinda birey, hedeflerine ulasmak igin
planladigi kariyer kararmi uygulamaya c¢alismaktadir. Bireyin, verdigi karar
dogrultusunda kariyer planini uygulamasi i¢in ortam uygun, destekleyici olmali ve

isletme yonetimi tarafindan bu olgu desteklenmelidir (Aytag, 2005).

Birey ilk ii¢c asamanin sonunda belirlemis oldugu hedefe ulasmak i¢in neyi, ne
zaman, nasil yapacag@ini planlarken kolaylastirici veya kisitlayict biitiin faktorleri
dikkate almak zorundadir. Sartlarin olumsuz oldugu durumlarda kariyer planin
uygulamaya yonelik atilan adimlar bosa ¢ikacagi i¢in, bireyin motivasyonu azalir,
kariyer hedeflerinden vazgegebilir. Bundan dolay1, bireyin kariyerle ilgili almis oldugu
kararlar1 uygulayabilmesi i¢in destekleyici bir orgiit ikliminin olmas1 kariyer planinin
basarisi agisindan onemlidir. Bu asamada isletme i¢indeki insan kaynaklar1 bélimiinde
gorev yapan bir kisinin ya da bir iist yoneticinin tecriibelerinden faydalanilmasi birey

acisindan yararli olabilir (Yavuz, 2006).

Geri Bildirim Asamasinda, c¢alisanlar kariyer planlarmi ve bu planlari
uygulamadaki basar1 diizeylerini gozden gecirirler. Bu siirecte insan kaynaklari
birimleri c¢alisanlara is performanslart ve gelisim diizeyleri hakkinda verecekleri
bilgilerle en onemli bilgi kaynagidirlar. Isletme tarafindan uygulanan etkin bir
performans degerlendirme sistemi bireylerin mevcut basar1 diizeylerinin tespit
edilmesinin yani1 sira; bireyler tarafindan belirlenen kisa ve orta vadeli kariyer
planlarinin etkinliginin gdzden gecirilmesi agisindan da oldukg¢a yararli olmaktadir.
Calisanlarin  yararlanabilecekleri diger geri bildirim kaynaklar1 meslektas ve
yoneticilerin gortsleridir. Meslektas ve yoneticilerin bireylerin kariyer hedefleri,
planlar1 ve faaliyetleri ile ilgili olarak belirtecekleri goriis, oneri ve elestiriler kariyer

planlarinin yeniden sekillendirilmesinde 6nemli rol oynayabilmektedir (Yavuz, 2006).
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Orgiitsel Kariyer Planlama Kavrami

Kiiresellesen is yasaminda 6zellikle teknolojik, ekonomik ve sosyal alanlarda
meydana gelen degisimler, isletmeleri Kariyer planlamasi kavramina 6nem vermeye
yoneltmistir. Isletmelerde kariyer planlamasi, bir is gdrenin sahip oldugu bilgi, yetenek
ve becerileri dogrultusunda kariyer hedeflerine ulasacak yolun belirlenerek, ¢alismakta
oldugu isletme igindeki ilerleyisinin ya da yiikseltilmesinin planlanmasi siireci olarak
tanmimlanabilir (Soysal, 2007). Tablo 4’te kariyer planlamasi siirecinde ¢alisan, yonetici

ve igletmenin rolleri gosterilmistir.

Tablo 4: Kariyer Planlamas: Siirecinde Calisan, Yonetici ve Isletmenin Rolleri(Aytag, 2005)

KARIYER PLANLAMASI SURECI

ISLETMENIN ROLU

e s konusunda egitim vermek

e Etkin yerlestirme fonksiyonu

e Insan kaynaklar1 sistemini olusturmak

e  Meslek ici egitim verme ve deneyim kazanmak

CALISANIN ROLU

e Kendini tanitma ve degerlendirmek

e Bireysel gelisim plani hazirlamak

e  Veri toplamak

e  Amag belirlemek

e  Danmigmanla birlikte galismak

e Plan geligtirmek

e  Yiikselme segeneklerini belirlemek

YONETICININ ROLU

e Performans analizi

e Rehberlik ve danismanlik

e  Geri besleme sistemini olusturmak

e Bilgi akisini ve kontrolii saglamak

Orgiitsel kariyer planlama, Orgiitiin ¢alisanlarin ihtiyaglari dogrultusunda
olusturdugu ve bu yolla is tatminini ve verimliligi yiikseltmeyi hedefledigi gelecege

yonelik yapilan planli faaliyetleri olusturmaktadir (Yavuz, 2006).
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Orgiitsel kariyer planlamasi, bir bireyin drgiitte ise baslamasi ve oryantasyonu
ile baslar. Oncelikle islerin analizinin yapilip tanimlanmis olmas1 gerekir. Ayrica ise
kabul edilecek kisinin, yapacagi isin gerektirdigi beseri oOzelliklere ve gelisme
potansiyeline sahip olmasi Onemlidir. Kariyer planlamasinda, kariyer programi
kapsammna almacak personel belirlenmelidir. Orgiitsel yapida iist pozisyonlarla
ilgilenmeyen, yilikselmeyi diislinmeyen, isletmede emekliligi yaklasan; birincil isi
disindaki alanlara yonelenler ya da diger calisanlara karst olumsuz davraniglar
sergileyenler program dis1 birakilabilir. Birey ise basladiktan sonra, yonetim kisinin is
performansini izler, is standartlartyla karsilastirir ve onun zayif ve giiclii yonleri

belirlenir (Bingol, 2010).
Orgiitsel Kariyer Planlamanin Onemi

Calisanlar son yillarda, egitim diizeylerinin yiikselmesi, artan rekabet baskisi
ve yasam kalitesini arttirma istegi gibi cesitli nedenlerle, Kariyer planlamasina 6nem
vermeye bagslamuslardir. Kariyer planlamasi, gelecek ic¢in hedefi olan ¢alisanlarin
motivasyon ve dzgiivenlerini artirmaktadir. Orgiitler ise, kiiresellesme ve teknolojik
geligsmeler, islerin niteliginin siirekli degismesi, oOrgiitiin gelecekteki gereksinimleri,
calisanlarin her gecen giin degisen istek ve beklentilerinden dolay: kariyer planlamasina
biiyiik 6nem vermektedir (Kilig, 2011). Giiniimiizde ¢alisan adaylari, gérevin ticreti ve
unvanindan daha ¢ok, Orgiitte kariyer planlamasi yapilip yapilmadigi ve kariyer

gelistirme imkanlarinin olup olmadigina dikkat etmektedirler (Tunger, 2011).

Isletmeler igin; personelin sadece isini yapmasi degil, ayn1 zaman da kendini
sirekli olarak yenilemesi ve gelistirmesi gibi nitelikler onem kazanirken, ¢alisanlar icin;
kariyerlerinde yiikselmek, daha fazla para kazanmak, sorumluluk iistlenmek, sayginlik
ve prestij gibi faktorler onemlidir. Yenilik ve degisimlerin gergeklestirilebilmesi,
calisanlarmn sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin gelistirilmesi ve

organizasyon i¢indeki yiikselislerinin planlanmasiyla olabilmektedir (Giiltekin, 2010).

Kariyer planlamasi ile isletmeler; calisanlarina kendi ve yetenek ve ilgileri
dogrultusunda kariyer gelistirme faaliyetlerini planlama ve uygulama firsatini verirler,
ayrica ¢alisanlarin ilerlemesine, tam kapasite haline gelmesine ve gelismesine yardimci

olurlar. Kariyer planlamasi ile oOrgiit, c¢alisanlarin yetencklerinden en iyi sekilde
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faydalanarak onlarm etkin sekilde ¢alismasinmi da tesvik etmis olurlar. Orgiitsel kariyer
planlamasi, yetenekli kisilerin Orgiitte tutulabilmesi ve etkinligini arttirabilmek
agisindan onemlidir. Ozellikle orgiitler tarafindan uygun kariyer planlama ve gelisim
sistemleri ile tatmin edilmis ¢alisanlarin; genellikle islerine bagli, iiretken ve yeniliklere
acik olduklari, bundan dolayi isletmenin hedeflerini gergeklestirmek yoniinde daha gok
calismaya istekli olduklar: belirtilmistir (Simsek, 2007).

Orgﬁtsel Kariyer Planlamanin Asamalar

Kariyer planlamasi, ise giren personelin ilk goriismesi ile baslayan, kisinin

egitimi ile devam eden ve personelin 6zelliklerine yon vermeyi amaglayan bir siiregtir.

Kariyer planlamasi, siirekli degisime ugrayan bir siiregtir. Bunun sebebi,
kigilerin, isletmelerin ve ¢evrenin siirekli olarak degisime ugramasidir. Bundan dolayi
Kariyer planlamas: siirecinde esneklik on plana ¢ikmaktir. Ozellikle ¢alisanlarin siirekli
degisen beklentileri karsisinda hazirlikli olmak igin isletmeler, kariyer planlama siirecini
dinamik tutmak zorundadirlar. Bir isletme Kariyer planlama faaliyetinde bulunabilmesi
icin Oncesinde yapmasi gereken zorunlu calismalar vardir. Oncelikle isletmelerde
kariyer planlamanin uygulanabilmesi i¢in igletmenin bireysel egitim gereksinimlerinden
yola c¢ikarak, isletme egitim gereksinimlerine ulasan, miisteri degerlendirmelerini ve
yeterliliklerini dikkate alan egitim yonetimi sistemi olmalidir. Yapilmasi planlanan her
egitim, bireye ve isletmeye deger katabilmelidir. Isletme, hedef ve stratejilerden
bagimsiz degildir. Bu ise anlasilir, paylasilir ve uygulanabilir performans yonetim
sistemini zorunlu kilmaktadir. Bu kapsamda isletme iginde etkin bir iletisim aginin

varligin1 zorunlu kilan kariyer planlama siireci asagidaki gibidir (Giiltekin, 2010).

95



Sekil 1°de orgiitlerde kariyer planlama siireci agsamalar1 gosterilmistir.

Kariyer Stratejilennin
Geligtirilmesi 8

A A |
Kariyere Yonelik ﬁnﬁﬁ% i Personeli
Egitimler 7 Sz Belirleme 3
o
P
Performans %? . Kanyer Damsmanhigs ve Kariyer
Degerlendinme 6 Hedeflerim Belirleme 4
Pozisyonla Bireyin Ozellikleninin
Kargilagtinlmas: 5

Sekil 1: Orgiitlerde Kariyer Planlama Siireci (Ertiirk, 2011)

Orgiitsel kariyer planlama 7 asamadan olusmaktadir. Bunlar (Sener, 2010);

e Kurumsal Degerlendirme,

e Pozisyonu Tanimlama,

e Personeli Belirleme,

e Kariyer Danigmanlig1 ve Hedefleri Belirleme,

e Pozisyon Ile Bireyin Ozelliklerinin Karsilastiriimasi,
e Performans Degerlendirme,

e Kariyere Yonelik Egitimler

o Kariyer Stratejilerinin Belirlenmesidir

e Kurumsal Degerlendirme

Kurumun sahip oldugu insan kaynagmin genel olarak gbzden gegirilmesi

asamasidir (Sener, 2010).
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Birey kurumsal degerlendirme asamasinda kendi ihtiyaclari, degerleri,
becerileri, ilgileri, dayanikliligi ve kisisel amaglarini belirleyerek kariyeri ile ilgili
planlama yapma c¢abasi i¢ine girecektir. Bireyler, tek basma bu yeteneklerinin tam
olarak farkinda olmayabilirler. Bundan dolayi, oOrgiitiin kisiye yardimci olmasi
gerekmektedir (Soysal, 2007). Isletme tarafindan kariyer planlama calismalarinda
yapilan degerlendirmede Oncelikle mevcut insan kaynagi ve nitelikleri belirlenerek,
ihtiyaglar belirlenmektedir(Yavuz, 2006). Boylece kisilere yeni firsatlar igin
geleceklerini  olusturma firsati saglanmis olmaktadir (Giiltekin, 2010). Objektif
kriterlere gore belirlenmis performans degerlendirme sonuglari bu asamada 6nemli bilgi

kaynagidir (Yavuz, 2006).
e Pozisyonu Tanimlama

Isletmeye ait organizasyon semasinda yer alan tiim pozisyonlarin dzelliklerinin

tanimlanmasidir (Goksel, 2012).

Oncelikle kariyer yollar1 belirlenen isletmede, bu yollar iizerinde bulunan her
pozisyon ve gorevin gerektirdigi niteliklerin agik bir sekilde belirlenmesi
gerekmektedir. Isletmenin, bireylerin Kariyer nitelik ve sorumluluklarini arastirarak
buna gore isin gerektirdigi egitimin nasil ve ne sekilde olacagini, isin olumlu ve

olumsuz yanlarini tespit etmeye ¢alismaktadir (Soysal, 2007).
e Personeli Belirleme

Isletmelerde kariyer planlamasina baslamldiginda ilk olarak bu planlamanin
kimler iizerinde yapilacaginin belirlenmesi gerekmektedir. Bundan dolayr tigiinci
asamada kariyer planlarinin igine alinacak uygun personel belirlenir. Bir isletme basarili
olmak istiyorsa yetenekli insanlar1 galistirmak ve biinyesinde bu calisanlari tutmak
zorundadir. Bu amagla igletmelerde kariyer planlamasi yapilacak olan personelin
oncelikle, bilgi, beceri, yetenek, deneyim ve kariyeri ile ilgili beklentilerini igeren
personel envanterleri ya da beceri envanterinin ¢ikartilmasi gerekir (Sener, 2010).
Isletmelerde bu goz oniinde bulundurulmas: gereken faktorleri de igine alacak sekilde
hazirlanan envanter sayesinde personelin donemsel olarak alacaklari puanlar, yoneticiler

tarafindan yapilacak olan inceleme sonucunda ylikselme ve egitim ihtiyaglarinda temel
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olarak yol gosterici olacaktir. Yiikseltilecek olan personelin ne tiir egitim almasi

gerektigi gibi konularda da yardimer olacak veriler elde edilecektir (Soysal, 2007).

Yonetimin isletmede iyi ve etkili bir sistem olusturabilmesi igin beceri
envanterleri ile birlikte, is analizlerinin, is tanimlarinin ve standartlarinin belirlenmesi
gerekmektedir. Isletmede olusturulacak etkili bir is analizi, hem ¢alisanlar hakkinda
giivenilir bilgiler saglayip, hem de is tamimlarindan ayri olarak is gereklerinin
belirlenmesi ile isi normal diizeyde yapabilecek personelin profili ¢ikartilir (Giiltekin,
2010).

e Kariyer Damismanhgi ve Kariyer Hedefleri Belirleme

Insan kaynaklarinin en &nemli islevlerinden biridir (Soysal, 2007). Mevcut
mesleki ve egitim olanaklarindan faydalanmak igin bireylere kariyer gelisimlerinde
yardime1 olmayr amaglar (Aytag, 2005). Ormegin ¢alisanin kendi konumundaki terfi
olanaklarini, is genisletmeyi, rotasyon sartlarini ve benzerini bilmesi gerekir. Bunu
orgiit icerisinde yapacak ve g¢alisana kariyerinin gelecegi hakkinda bilgi ve rehberlik
sunacak kisilerin orgiit tarafindan gorevlendirilmesi gerekmektedir. Gorevlendirilen bu
kigiler bireyin kariyer hedeflerine ulasmasi igin planladigi kariyer kararimin

uygulanmasi konusunda ona yardimci olmalidir (Soysal, 2007).

Orgiitsel kariyer planlamasinda, ¢alisanlarin genel olarak ulasmay istedikleri
belirli hedefleri ortaya koymalar1 da 6nemlidir. Birey, ulasmak istedigi hedefin kendi
yeteneklerine uygun, ilerlemeye agik olmasina dikkat etmelidir.  Yoneticilerin,
calisanlarin ulagmay1 istedikleri kariyere belirli hedefler koymalari hem kariyerde
basartyr artirmakta hem de Orgiitin  basarili  bireyleri Orgiite kazanmalarini
saglamaktadir. Bu basariy1r elde etmede Onemli olan, hedeflerin objektif olarak ve

rasyonel bir sekilde tespit edilmesi gerekliligidir (Soysal, 2007).

Calisanlar is yasamindaki farkli asamalarda farkli beklentiler iginde olabilirler.
Orgiit caliganlarin farkli asamalarindaki, kariyer amaclarini biliyorsa, kariyer yollarini

belirlemigslerse daha etkili kariyer planlamasi olusturulabilir (Soysal, 2007).
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Bireyin kariyer karari ile ilgili planin uygulanmasi igin 6rgiit ¢alisanlara bazi
imkanlar saglamalidir. Calisanlart yonlendirip destekleyerek kariyer gelisimine
yardimct olmali basarili  bireylerin transferini saglamalidir. Bireylerin Kkariyer

hedeflerine ulasmasina imkan verilmelidir (Sener, 2010).
e Pozisyonla Bireyin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Kisilerin sahip olduklar1 mevcut ve potansiyel 6zellikleri ile onlarin isletme
igindeki mevcut pozisyonlarinin ve hedeflenen pozisyonlarinin gerektirdigi ozelliklerin
karsilagtiritlmasi ve uyumlulugunun degerlendirildigi siirectir (Eryigit, 2007). Yapilacak
karsilastirma ile isin Ozellikleri ile bireyin 6zellikleri arasinda saptanan farkliliklarin ve
eksikliklerin giderilmesi igin, ilk olarak egitim planlamasi olmak tizere, bu uyumu
saglayacak Onlemlerin belirlenmesi ve uygulanmasi gerekecektir. Bu durumda orgiit,
ihtiyag duydugu yerde ve zamanda, isin gerektirdigi ozelliklere en uygun personeli
calistirma ve islerin en etkin ve verimli bir sekilde yapilmasi imkanina sahip olacaktir

(Soysal, 2007).
e Performans Degerlendirme Siireci

Isletmelerde performans degerlendirmesi personelin isiyle ilgili davranislarinin
gozden gegirilmesi, terfisi ile ilgili bilgilerin saglanmasi ve kariyer planlama ve
yonetimi i¢in c¢alisanlarin yeteneklerinin yonetici tarafindan taninmasina imkan saglar.
Kariyer planlama ve yoOnetimi i¢in calisanlarinin yeteneklerinin ydnetici tarafindan
taninmasina eksiklerinin bilinmesine gerekli 6nlemlerin alinmasia imkan saglayacak
bir siirectir (Sener, 2010). Kisilerin nasil ve nerelere gidebilecekleri konusunda
izlenmeleri ve 6zellikle performans degerleme sonuglarinin kullanilmasi gerekmektedir.
Performans degerlemesinde performans kriteri icin gereklerine gore yapilmalidir.
Degerleme yapilirken dikkat edilmesi gereken 6nemli noktalardan biri, isletme i¢indeki
personelin benzer bicimde degerlendirilip, degerlendirilmeyecegi sorunudur (Giiltekin,

2010).
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e Kariyere Yonelik Egitimler

Isletmede belirlenen kariyer olanaklar1 ve performans degerleme ile yapilan
dlgiimler dogrultusunda ¢esitli egitimlerin gerceklestirilmesi saglanir. Isletmelerde
kariyere yonelik egitimler arasinda; uyum egitimi, hizmet oncesi egitim, ise baslatma
egitimi, hizmet ici egitimleri vardir. Bu egitimlerin her biri isletmede ¢alisan gruplarin
niteliklerine goére farkli amac¢ ve bigimlerde verilebilmektedir. Ozellikle isletmede
kariyer yapma olanagina sahip kisiler i¢in verilecek egitimin igerigi de degisebilecektir.
Ozellikle yoneticileri kapsayan egitimlerde, pratik agirlikli egitimler ve kisisel kariyere
hizmet edecek, bireysel gelisimi kolaylastirabilecek programlar tercih edilip, oncelik
verilmelidir. Bu egitimlerde Ozellikle, basit anlatima dayali yontemlerden ¢ok
katilimcilarin aktif olarak egitimin icinde yer aldiklari, Ogretim ortamini adeta

yasadiklar1 bir siire¢ olusturulmahidir (Soysal, 2007).

Egitim sirasinda rol yapma, ornek olaylarin irdelenmesi, ¢esitli aragtirmalarin
yapilmasi, bireysel deneyimlerden yararlanilmasi, kurum ziyaretleri gibi yontemlerden
yararlanilmalidir.  Ayrica, yoOneticinin insan iliskileri iginde kendi iliskilerini
gorebilmesi, kendi bireysel 6zellikleri, davranislari, iligkileri ile ylizlesmesi bakimindan

duyarlilik egitimi de 6n planda tutulmalidir (Giiltekin, 2010).

e Kariyer Stratejilerinin Gelistirilmesi

Bireyin kariyer hedeflerine ulagmasinda yardimcit olacak eylemlerin
gelistirilmesidir. Oncelikle yapilacak analizde firsat, tehlike, zayiflik ve {istiinliikler
belirlenerek objektif bir degerlendirme ve ¢evre analizi yapilmasi basari oraninin daha
cok artmasini saglayacaktir. Performans degerleme sonucunda ortaya ¢ikan veriler
stratejiler igin gerekli olan gilicli ve zayif yanlarin belirlenmesinde kullanilarak
stratejilerin  baslangic noktasini olusturabilmektedir (Sener, 2010). Bu noktada
yapilacak olan cevre analizi hedeflere ulasmay1 kolaylastiran firsatlar1 ve giliclestiren

tehlikeleri belirlemede 6nemlidir (Gtiltekin, 2010).

“Strateji bir plandir ve aynm1 zamanda da siirekli bir davranis bigimidir”
ifadesiyle stratejiye fakli bir bakis acis1 getiren Henry Mintzberg, stratejik planlamanin

Otesinde stratejik diisiinceyi savunarak strateji kavramina farkli bir bakis agisi
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kazandirmigtir. Bu kapsamda, isletmelerde Kariyer ile ilgili stratejilerinin gelistirilmesi,
orgiitlere gelecege, belirsizliklere ve bilinmeyenlerin ¢éziimiine yonelik faydalar elde
edilecektir (Eryigit, 2007). Greenhause, kariyer stratejileri ile ilgili olarak yedi yaklasim
belirtmisti. Bu yaklasimlar sunlardir (Simsek, 2007);

e Mevcut iste yeterlilik,

e (alismalara artan katilim,
e Yetenek gelistirme,

e Firsat gelistirme,

e Destek iliskileri olusturma,
e Imaj olusturma,

e Kurumsal politikalara katilimdair.

2.4.5. Kariyer Planlama Yontemleri
Kariyer planlama yontemleri, Kariyer c¢alistaylart (grup ¢alismalari),
degerlendirme ve gelistirme merkezleri, kariyer danigsmanligi, psikolojik degerlendirme

teknikleri, 6zel rehberlik (kogluk) ve kariyer rehberligi (mentorluk)’dir.

e Kariyer Cahlstaylar: (Grup Calismalari)

Grup calismalariyla, kariyer planlari degerlendirilir ve tiim bireylerin bu
planlar hakkinda bilgi edinmesine yardimci olunur. Grup calismalari, farkli amag ve
diizeydeki bireylerin katilimi ile olusturulur, yoneticiler bir araya gelir ve sorunlar,
bireylerin beklentileri ile ilgili olarak bilgiler toplanir. Bireylerin olusturdugu gruplarda,
kariyer yollari, emeklilik, sosyallesme ve orta yas krizi gibi bireyin kariyer hayatinda

karsilastig1 sorunlar ve konu ile ilgili ¢coziim onerileri tartisilir (Kocabey, 2010).
e Degerlendirme ve Gelistirme Merkezleri

Degerlendirme ve gelistirme merkezleri yonetsel potansiyelin bir belirleyicisi
ve yonetsel personelin secimi olmak iizere iki amaca hizmet etmektedir. Orgiitsel
kariyer gelistirmeyi baglatmak i¢in destek saglamakta ve bireylerin kendilerini
degerlendirmelerinde yardimci olmakta, ayrica bireylere egitim ve danismanlik hizmeti

vermektedir (Bingo6l, 2010).
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e Kariyer Danismanhgi

Kariyer danismanlig1 hizmeti, isletme igerisinde bireye uygun bir is se¢iminin
yapilmasinda, bireyin daha iyi bir ise gecmesini saglamaktadir. Kariyer ilerlemesini
kolaylastirabilecek yetenekleri kazanmasinda ve giinliikk yasamla ilgili sorunlarin

¢oziimlenmesinde bireylere ¢ok yonli hizmetler sunmaktadir (Bingdl, 2010).
e Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, bireyin yapacagi is i¢in sahip oldugu yetenek ve
ozelliklere gore, bireysel olarak analiz edilmesi ve isini basarma derecesinin
belirlenmesidir. Bireylerin belirli donemlerde elde ettigi sonuglar onun basarisi, bu
sonuclarin  yoneticiler  tarafindan analiz  edilmesi de onun basarisinin

degerlendirilmesidir (Kocabey, 2010).
e Psikolojik Degerlendirme Teknikleri

Isletmelerde insan kaynaklar1 departmanlari, bireylerle ilgili bazi kararlarin
alimmasinda psikoteknik degerlendirme tekniklerine bagvurabilmektedirler. Bu
tekniklerin uygulanmasindaki amag, kisileri ise ve igyerine uyarlamak, ayni zamanda

bireylere yapabilecekleri isler arasinda en uygun olan isi yaptirmaktir (Kocabey, 2010).

e Ozel Rehberlik (Kogluk)

Koclar, rehber, motive eden, yetenek gelistiren olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Sluis ve Treur, 2005).Kogluk uygulamalari, kurumlarin ve bireylerin ihtiyaglarina gore
bircok farkli sekilde ortaya g¢ikmaktadir. En yaygin olanlar1 performans, kariyer,
yonetici, yasam ve egitim koclugu seklinde siralanabilir. Performans koglugu, bir
yoneticinin profesyonel olarak gelisimi i¢in farkli beceriler gelistirmesine ve
kazanmasina yonelik uygulanan bir kogluk cesididir. Calisanlarin performanslarini
yiikseltmekte ve hedeflerine ulagsmasinmi saglamaktadir. Calisanlar performans koglugu
sayesinde, problemlerini ve gelismeye agik yonlerini objektif bir bigimde tespit etme ve

tanimlama imkani bulmaktadir (Kaufman, 2006).
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e Kariyer Rehberligi (Mentorluk)

Mentor, calisan i¢in ona rehberlik eden bir rol modelidir. Calisana gelecekte
orgiit i¢inde yerine getirecegi rol hakkinda degerli tavsiyelerde bulunur. Genelde
mentorlar, 6gretici, nasihat eden, tavsiyelerde bulunan, yonlendiren, ¢alisanin kisiler
arast iliskilerinde ve gelisiminde, kariyer planlamasinda geri beslemelerde bulunan,

deneyim sahibi, tecriibeli yoneticilerdir

Mentorluk, orgiit i¢indeki deneyimli ¢alisanlarin, yani mentorlarin yeni
gelenlere damigmanlik yaparak bu kisilerin  kigisel ve oOrgiitsel gelisimlerini

tamamlamalarina yardimei olunmasi siirecidir.

2.4.6. Saghk Kurumlarinda Kariyer Planlamasi

Saglik kurumlari, karmasik yapidadirlar. Saglik kurumlari, farkli meslek
gruplarindan olusmakta ve uzmanlagmis calisanlarla saglik hizmeti vermektedir.
Gegmisten gilinlimiize, saglik Kkurumlarinda, bireysel ve mesleki yetenekleri
gelistirmeye, mesleki kariyer yollar1 saglama ve odiillendirmeye c¢ok az Onem
verilmistir. Cok az sayida ¢alisaninin mesleki gelismesine ya da ilerlemesine yonelik
sistem olusturulmustur. Gegmiste, hizmeti gelistirmeye odaklanmis saglik kurumu
yoneticileri basarili kabul edilmistir. Giliniimiizde saghik kurumlarimin amaci, yliksek
verim ve diigiikk maliyetle kaliteli saglik hizmeti vermektir. Saglik kurumlari, ekonomik
yasamlarint siirdiirebilmek i¢in verimliligin arttirllmasina 6nem vermekle birlikte,
yiiksek performans ve motivasyonun her isletme i¢in vazgecilmez bir unsur oldugunu
da benimsemektedir. Nitelikli ¢alisanin az olmasi, saglik kurumlarinda c¢alisanlara

yonelik kariyer planlamanin 6nemini arttirmaktadir (S6nmez, 2007).

663 no'lu Kanun Hiikmiinde Kararname'ye gore genel sekreter, idari ve mali
hizmetler bagkanlari, hastane yoneticisi, miidiir ve miidiir yardimcisi olabilmek icin en
az dort yillik egitim veren yiiksekogretim kurumlarindan veya bunlara denkligi
Yiiksekogretim Kurulunca kabul edilmis yurt disindaki yiiksekdgretim kurumlarindan
mezun olmak ve kamu veya Ozel sektdrde, genel sekreter icin 8 yil, idari ve mali
hizmetler baskanlari, hastane yoneticisi ve midiirler i¢in en az 5 yil is tecriibesine sahip

olmak sarttir (http://www.resmigazete.gov.tr,pdf, 2015).
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Tibbi hizmetler baskaninin, tip alaninda dogent veya profesér unvanli tabip,
uzman tabip veya tip alaninda doktora yapmis tabip veyahut hukuk, kamu yonetimi,
isletme ve saglik yonetimi alaninda lisans, yliksek lisans veya doktora egitimi almig
tabip; egitim ve arastirma hastaneleri bashekiminin egitim gorevlisi tabip veya tip
alaninda dogent veya profesor unvanli tabip; diger hastane baghekimlerinin uzman tabip
veya tip alaninda doktora yapmis tabip veyahut hukuk, kamu yonetimi, isletme, saglik
yonetimi alaninda lisans, yiiksek lisans veya doktora egitimi almig tabip; yiiz yatagin
altindaki hastane bashekimlerinin tabip; agiz ve dis saghg ile ilgili hastanelerde
bashekimin dis hekimi olmasi; bashekim yardimcilarinin ise tip, dis hekimligi veya
eczacilik 6grenimi almis olmasi veya lisansiistii egitim yapmig olmalar1 kaydiyla saglik

bilimleri lisansiyeri olmasi gerekir (http://www.resmigazete.gov.tr, pdf, 2015).

Genel Sekreterlikte uzman olarak istthdam edilecek personelin alaninda en az
lisans diizeyinde 0grenim gormiis olmasi ve kamu veya 0zel sektorde en az 3 yil is
tecriibesine sahip olmas1 gerekir. Ag¢iktan alinacak uzman ve biiro gorevlilerinin Kamu
Personeli Se¢gme Siavindan en az yetmis puan almis olmalari sarttir. Uzman ve biiro
gorevlilerinin Birliklere dagilimi, ise alinma usGl ve esaslari Kurum tarafindan
belirlenir. Agiktan isttihdam edilen uzmanlarin orani Birligin toplam uzman sayisinin

yiizde ellisini gegemez (http://www.resmigazete.gov.tr, pdf,2015).

Diinyadaki ve iilkemizdeki sosyal, ekonomik ve politik degisimler, her alanda
oldugu gibi, 6zellikle hemsirelik meslegi lizerinde de etkili olmaktadir. Giinlimiizde
hemsireler; saglik bakimi vermekle birlikte aragtirma yapma, teori gelistirme, mesleki
orgiitlere ve politik aktivitelere katilma gibi profesyoneller tarafindan yapilan islevleri
yerine getirmektedirler (Karadag ve Hisar, 2004). Son 30 yilda hemsirelik egitimcileri
ve teorisyenleri hemsireligi akademik disiplin olma yolunda hizlandirarak egitimi
kolejlerden yiiksek egitim kurumlarma doniistirme ¢abasina girmislerdir ve
hemsirelikte uzmanlik alanlar1 ortaya ¢ikmis, hemsirelik egitimi lisans {istii diizeyde
egitim veren bilimsel disiplin konumuna gelmistir. Topluma dogrudan hizmet sunan ve
toplum saghgin gelistirilmesinde onemli yere sahip olan hemsirelerin, mesleginin
gereklerini yerine getirebilmek, toplum sagligin1 direkt olarak olumlu yonde gelisimini

saglamak i¢in kariyerlerini planlamalar1 gerekmektedir (Mutlu, 2010).
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Hemsirelik hizmetleri yonetiminin hedefi, topluma kaliteli ve kapsaml
hemsirelik hizmeti sunmaktir. Yonetici hemsire, kaynaklarini bireyin yararina
kullanmali, personelin yaptig1 isten en yiiksek diizeyde doyum saglamasi igin gereken
diizenlemeleri yapmali ve gerekli Onlemleri almalidir (S6nmez, 2007). Saglik
kurumlarinin = biliyiik bolimiini  olusturan hemsireleri, kurumsal degisikliklere
hazirlamak ve kariyer hedefleri i¢in daha fazla sorumluluk alabilecekleri yetki

diizeylerine getirmek dnemlidir (Seving, 2009).

Insan kaynaklar1 departmani ile yonetici hemsireler hemsire ihtiyaclarmin
belirlenmesinde bir takim halinde ¢aligmalidirlar. Yonetici hemsire bireysel kaynaklari
en iyi sekilde kullanmak igin hangi personelin hangi yetenege sahip oldugunu bilmeli,
uygun pozisyonlara hangi hemsirenin olabilecegi ile ilgili insan kaynaklar

departmanina bilgi verebilmelidir (Mutlu, 2010).
Hemsirelerin mesleki kariyerleri, bes asamadan olusmaktadir.
Ogrenme agamasi; temel egitim ve grenme donemini kapsamaktadir.
Giris asamasinda; yeni mezun olan hemsireler meslegindeki ilk igini seger.

Baghlik asamasinda; Genellikle mezuniyeti takip eden ilk bes yil1 kapsayan
bu asamada hemsireler, kariyer hedeflerini belirler, mentor arayisina girer, egitimine
devam etmeyi diisiiniir ve kendisi ile ¢aligma kosullar1 arasinda “en uygun olani” bulma
arayisina girer. Hemsire isine ve kariyerine odaklanir, uzun dénemli olarak baglanir

(Sonmez, 2007).

Saglamlastirma asamasinda; hemsirenin kendini kariyerine adamasi,
egitimine devam etmesi, topluma ve saglik bakimina katkida bulunma asamasidir.
Hemsireler giderek diger meslektaslarina mentorluk yapmaya baglar, mesleki ve

toplumsal organizasyonlarda liderlik rolii {istlenir.

Cekilme asamasi; hemsirelerin emeklilik kararini diistinmeye basladigr ve

emeklilige hazirlandig1 asamadir.
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Kendini tanima ve hedef belirlemede devam eden bir siire¢ olan kariyer
planlama siireci, profesyonel gelisim ile entegre olarak yiiriitilmektedir. Hemsireler,
kendi kariyer planlarin1 da olusturmayr 6grenmelidir. Hemsireler, mesleki amaglarini,
uygulama gereksinimlerini ve is firsatlarim gbzden gegirerek kariyerlerinde

ilerleyebilirler (Sonmez, 2007).

Hemsirelerin  yoneticileri, ilerlemek isteyen hemsireleri tamimak ve
degerlendirmek i¢in performans degerlemelerini kullanmalidir. Gliglii ve zayif yonler,
firsatlar ve tehditler analizi kullanilmali, bireysel gelisim plani hazirlanmali,
hemsirelerin yonetim pozisyonlarina hazirlanmasinda mentorluk ile yonetim beceri

gelisimi birlestirilerek uygulanmalidir (Seving, 2009).

Ozel sektor kuruluslar1 ve 6zel dal hemsireligi dernekleri tarafindan verilen
sertifika kurslar1 yaninda Saglik Bakanligi sertifika programlari uygulamasi ile
giiniimiizde hemsirelikte klinik alanda branslasma/uzmanlagmanin yayginlastirilmasi
yoniinde daha etkin adimlarin atilmasini saglamistir. Hemsirelerin uzmanlasarak uzman
oldugu birimlerde ¢alistirilmasi saglik kuruluslarinda Kariyer planlama ve gelistirme

uygulamalarinin etkinligini arttiracaktir (Seving, 2009).

Lisans mezunu hemsirelerden; yurti¢cinde hemsirelik anabilim dallarinda ve
bunlarin altinda agilan lisansiistii egitim programlarindan mezun olan ve diplomalari
Bakanlik¢a tescil edilen hemsireler ile yurtdisinda bu programlardan mezun olup,
diplomalarinin denklikleri onaylanan ve diplomalar1 Bakanlik¢a tescil edilen hemgireler

alanlarinda uzman hemsire olarak caligirlar
(http://www.tkhk.gov.tr/DB/10/1903_hemsirelik-yonetmeli/Madde7, 2015).

Uzman hemsireler, temel hemsirelik rollerinin yani sira uzmanhigmi yaptigi
alana yonelik klinik bilgi, beceri, saglik arastirmalari, danigmanlik hizmetleri, saglik
egitim hizmetlerinin programlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesinde sorumluluk
alir, uygular ve degerlendirir (http://www.tkhk.gov.tr/DB/10/1903_hemsirelik-
yonetmeli/Madde 7, 2015)
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Hemsirelik meslegi ile ilgili 6zellik arz eden birim ve alanlarda yetki
belgesine sahip ve bu alanlara iliskin hemsirelik bakim hizmetlerinden sorumlu
hemsiredir. Yetki belgesine sahip hemsirelerin gorev, yetki ve sorumluluklari, sahip
olduklar1 yetki belgeleri ve calistiklart ozellikli alana gore Bakanlikga diizenlenir
(http://www.tkhk.gov.tr/DB/10/1903_hemsirelik-yonetmeli/Madde8, 2015).

Sorumlu hemsgire yatan hasta {initeleri/klinikleri, yogun bakim {initeleri,
ayaktan tan1 ve tedavi birimleri, acil, evde bakim gibi alanlarda hemsirelik hizmetlerinin
yerine getirilmesinde bashemsireye karst sorumlu olup, oncelikle ilgili alanda uzman
hemsireler, yoksa iic yil deneyimli ve hemsirelikte lisans mezunlari arasindan
gorevlendirilir. Ancak, kurum/kurulusta, hemsirelikte lisans egitimine sahip hemsire
bulunmamasi halinde diger hemsirelerden de gorevlendirme yapilabilir. Sorumlu
hemsire gorevlendirildigi alanda Oncelikle glindiiz mesai saatlerinde gorev yapar

(http://www.tkhk.gov.tr/DB/10/1903_hemsirelik-yonetmeli/Madde10, 2015).

Yetki belgesi alinacak egitim programlarimin diizenlenmesi, uygulanmasi,
koordinasyonu, belgelendirme ve tescili ile kredilendirme ve yetki belgelerinin iptali
gibi  hususlar, Saglik Bakanliginca c¢ikarilacak  yonetmelikle diizenlenir

(http://www.resmigazete.gov.tr, pdf, 2015).

Seving, 2009 yilinda yapmis oldugu calismada, tilkemizde saglik kurumlarinda
calisanlara yonelik kariyer planlama ve kariyer gelistirme politikasinin olmadigini,
kariyer planlama ve gelistirmeye yonelik uygulamalarin ise yetersiz oldugunu

bulmustur.
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3. MATERYAL ve METOT

3.1. Calismanin Amaci

Saglik kurumlarinda 663 sayili Saglik Bakanligt ve Bagli Kuruluslarinin
Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hilkkmiinde Kararname ile birlikte ikinci ve
liclincli basamak hastaneleri teskilat semasinda degisiklikler olmustur. Bu nedenle son
zamanlarda calisanlar arasinda kariyer planlamasi ¢alismalarina yonelik egitim
caligmalarinda da artiglar gdzlenmektedir. Bu ¢alismanin amaci, saghk kurumlarinda
calisgan hekim ve hemsirelerin yetenek yonetimine yonelik uygulamalarinin kariyer

planlamalarindaki etkisinin dl¢tilmesidir.

3.2. Problem Ciimlesi

Aragtirmanin problem cilimlesini, "Saglik kurumlarinda yetenek yonetimi
uygulamalarinin ¢alisan hekim ve hemsirelerin kariyer planlamalarindaki etkisi nedir?"

sorusu olusturmaktadir.

3.3. Hipotezler

Calismanin teorik boliimiinde incelenen konulardan yola ¢ikarak asagidaki

hipotezler olusturulmustur.

A. Calisanlarin genel olarak;
Al. Yetenek yonetimi alt boyutu kurum destegi boyutuna,
A2.Yetenek yonetimi alt boyutu yaraticilik boyutuna,
A3. Yetenek yonetimi alt boyutu yetenek algis1 boyutuna,
A4. Yetenek yonetimi alt boyutu motivasyon boyutuna,
A5.Yetenek yonetimi alt boyutu yetkinlik boyutuna,

AG6. Kariyer planlama boyutuna verdikleri 6nem dereceleri,

a. Cinsiyete,

b. Yasa,

c. Medeni Duruma,

d. Egitim diizeyine,

e. Gorevine,

f. Mesleki kidem siiresine,
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g. Kurum kidem siiresine gore farklilik gostermektedir.

B. Genel olarak, hekim ve hemsirelerin yetenek yonetimi uygulamalarinin alt

boyutlarina iligkin diistinceleri kariyer planlamalarini etkilemektedir.
3.4. Varsayimlar

Arastirma kapsamindaki calisanlarin anket sorularmma verdikleri cevaplar

ger¢ek durumu yansitmaktadir.
3.5. Smirhhiklar

Arastirma, Samsun Egitim ve Arastirma Hastanesi’nde yapildigi i¢in

sonuclarinin diger hastaneler i¢in genellenmesi olas1 degildir.
3.6. Evren ve Orneklem

Calismanin yapilabilmesi i¢in Ondokuz Mayis Universitesi Rektorliigii'nden
28.06.2013 tarihinde etik kurul izni alinmistir. Ek 1°de verilmistir. Anket ¢aligmasinin
yapilmasi igin ayrica Samsun ili Kamu Hastaneleri Birligi Genel Sekreterligi’nden
22.07.2013 tarihinde izin alinmigtir. Ek 2’de verilmistir. Calisma, Agustos 2013-Nisan
2014 tarihleri arasinda yapilmistir. Calismanin evrenini Samsun Egitim Arastirma
Hastanesi’nde calisan hekim ve hemsireler olusturmaktadir. Hastanede calisan hekim
sayist 168 ve hemsire sayist 412'dir. Calismada herhangi bir 6rneklem secilmemistir.

Tiim evrene (n:580) ulagilmas1 hedeflenmistir. Calismaya %81 (n:466) kisi katilmistir.
3.7. Veri Toplama Araci

Yetenek yonetimi 6lgegi i¢in; Tymon JR ve Wieselsberger tarafindan yapilan
caligmalardan yararlanilarak elde edilen, Altinéz ve Cop tarafindan gegerliligi ve
giivenilirligi yapilan ve ayrica Dicle Cayan’in yaptigi “Yetenek Yonetiminin
Calisanlarin Performansi Uzerine Etkileri ve Nigde Saglik Sektoriinde Bir Uygulama”
adl yiiksek lisans tezinde de kullandig1 anketten faydalanilmistir. Ankette yer alan ilk
22 soru yetenek yonetimi anketi ile ilgilidir. Yetenek yonetimi anketinde bes boyut
bulunmaktadir. Bu boyutlar; kurum destegi, yaraticilik, yetenek algisi, motivasyon ve

yetkinliktir.
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Kariyer Planlama 6l¢egi i¢in; Kariyer planlamasi ile ilgili olarak Massachusetts
Teknoloji Enstitiisii'nden Prof. Dr. Edgar Schein tarafindan, bireylerin kariyer
secimlerinin arkasinda yatan nedenleri tespit etmek amaciyla olusturulan anketten
faydalanilmistir. Ayn1 zamanda literatiir incelemesi yapilarak ve uzman goriisii alinarak
anket gelistirilmistir. Ankette bulunan 23-32 arasindaki sorular kariyer planlama ile
ilgilidir. Ayrica kariyer planlamasi anket sorulari yapilandirilirken Hakki Aktas'in
yaptigi “Kariyer Planlamada Kariyer Degerlerinin Onemi ve Bir Uygulama” (The
Importance Of Career Anchor Nation For An Effective Career Planning) adli yiiksek
lisans tezinde yeralan ayrilmaya isteklilik (3 soru) ve kariyer memnuniyeti (3 soru)
boyutlarindan fayladalanilmistir. Calismada kullanilan 6lgek Ek 3’de verilmistir. Elde

edilecek verilerin analizinde SPSS 20.0 for Windows programi kullanilmistir.
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Tablo 5°te calismada kullanilan anketler ve alt boyutlar1 gosterilmistir.

Tablo 5. Cahsmada Kullanilan Anketler ve Alt Boyutlar:

KURUM DESTEGI

Calistigim kurum, kigisel egitimim i¢in yeterli destegi saglar.

Kurum yo6netimi personelin gelisimine yonelik egitimler diizenler.

Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirmektedir.

Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda bana destek olur.

Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar.

Calistigim birim yOneticisi, ¢calisanlar1 performanslarina gore degerlendirir.

Genel olarak isimden doyum sagladigimi diistiniiyorum.

YARATICILIK

Calistigim birimde gergeklesen olaylar tizerinde kontroliim ve etkim vardir.

Isimi yaparken farkli yontemler segme konusunda 6zgiiriim.

Calistigim kurum ydnetiminin yeteneklerimden yararlandigimi disiiniiyorum.

Calistigim kurumun sektdr iginde iyi bir yerde bulunmasi, {izerimde olumlu etki uyandirir.

YETENEK ALGISI

Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle gérev yapmaktayim.

Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle gorev yapmaktayim.

YETENEK YONETIMi

Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile kullandigimi diistiniiyorum.

Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gérev yapmaktayim.

MOTIiVASYON

Isim benim igin dnemlidir.

Isimi bagarili bir sekilde gergeklestirdikten sonra kendimi mutlu hissediyorum.

Calistigim birimde, ekip arkadaslarim ile uyumluyumdur.

Calistigim kurum yOnetiminin getirdigi degisikliklere uyum saglarim.

YETKINLIiK

Isim igin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim.

Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim.

Calistigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli buluyorum.
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Tablo 5’in devami. Calismada Kullanilan Anketler ve Alt Boyutlari

KARIYER PLANLAMA

Oniimiizdeki birkag y1l iginde kariyerimi tekrar gdzden gegirecegimi diisiiniiyorum

Bazen isimi tamamen birakip gitmek, meslegimi degistirmek istiyorum.

Sik sik simdiki isimden istifa etmeyi diigiiniiyorum.

Simdiye kadar yaptigim kariyer se¢imlerinden genel olarak memnun kaldim.

Genel olarak, halen yaptigim isten memnunum.

Eger tekrar kariyerimi segme olanagim olsa, yine ayn1 kariyeri segerdim.

Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kitap ve dergi gibi basili yayinlar1 takip ederim.

KARIYER PLANLAMA

Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kongreleri takip ederim.

Kariyerimle ilgili sertifika gibi egitimlere katilirim.

Kariyerimle ilgili bir iist 6grenime devam ediyorum ya da devam etmek istiyorum

Anket formunda yetenek yonetimi boyutunda yer alan ““ dntimiizdeki birkag y1l
icinde kariyerimi tekrar gdzden gecirecegimi diisliniiyorum”, “ bazen isimi tamamen
birakip gitmek, meslegimi degistirmek istiyorum” ve “sik stk simdiki isimden istifa

etmeyi diisiiniiyorum” ifadeleri karsit anlam ifade etmektedir.
3.8. Analiz Metodu

Anketlerden elde edilen verilerin analizi ve hipotezlerin test edilmesinde SPSS

20.0 for Windows programi kullanilmistir.

Arastirma anketinde ¢alisanlarin her bir ifadeye ne kadar katilip katilmadiklar
5’1 Likert tipi Olgek kullanilarak olciilmiistiir. Calisanlarin ifadelere vermis oldugu
skorlar, katilim derecesine bagli olarak “I=Hi¢ Katilmiyorum” ile ‘“5=Tamamen
Katiliyorum” arasinda degismektedir. Analizde, ¢alisanlarin yetenek yOnetimi alt
boyutlar1 ve kariyer planlama boyutlarindaki ifadelere verdikleri skorlarin aritmetik

ortalamalar1 hesaplanarak istatistiksel degerlendirmeler yapilmistir.

Arastirmada bagimsiz iki grup karsilastirildiginda bagimsiz gruplarda vaka
sayist (n)>30 ise iki ortalama arasindaki farkin 6nemlilik testi (t testi), n<30 ise Mann-
Whitney U testi kullanilmustir. Iki ortalama arasindaki farkin 6nemlilik testi (t testi)’ ni
degerlendirirken varyanslarin homojenligi ile ilgili Levene testi dikkate alinmistir.

Ikiden daha fazla bagimsiz grup karsilastirildiginda n>30 ise tek yonlii varyans analizi
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(ANOVA), n<30 ise Kruskal Wallis testi kullanilmistir. Tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) testi sonucunda gruplar arasinda farklilik varsa hangi gruplarin birbirinden
farkli oldugunu belirlemek icin, varyanslarin homojenligi ile ilgili Levene testi dikkate
alimarak Post Hoc. Testlerinden varyanslar homojen ise Tukey’s Honestly Significant
Difference (HSD) testi, varyanslar homojen degil ise Tamhane’s T2 testi kullanilmistir.
Tek yonlii varyans analizi (ANOVA)’nin uygulanamadigi durumlarda uygulanan
Kruskal-Wallis testi sonucunda gruplar arasinda farklilik varsa hangi gruplarin
birbirinden farkli oldugunu belirlemek icin, ikiser ikiser gruplar1 karsilastirmak igin iki
ortalama arasindaki farkin oOnemlilik testi (t testi) veya Mann-Whithey U testi

kullanilmistir.

Arastirmada ayrica, ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir. Regresyon analizi
kullanilmasinin nedeni, bagimli degisken (y) ile bagimsiz degisken(ler) (x) arasindaki
iligkiyi matematiksel modelle agiklayarak bagintilar bulmak ve bagimsiz degisken(ler)
ile bagimli degiskeni tahmin etmektir. Bir bagimli degisken ile bir bagimsiz degisken
arasindaki baglanti “basit regresyon”, bir bagimli degisken ile iki ya da daha fazla
bagimsiz degisken arasindaki baglant1 “coklu regresyon” yontemi ile incelenmektedir.
Bagimli degisken ile bagimsiz degisken(ler) arasindaki baglanti dogrusal ise ‘’basit
dogrusal ya da ¢oklu dogrusal regresyon yontemleri “dogrusal degil ise” basit dogrusal
olmayan ya da ¢oklu dogrusal olmayan regresyon yontemleri’’ denilmektedir.
Regresyon ¢oziimlenmesinde yas, gilinde ka¢ saat bilgisayar kullanildigi gibi
degiskenler, siirekli ve kesikli sayisal degiskenlerdir. Sivali (ordinal) ya da nitelik
(nominal) bagimsiz degiskenler de gostermelik degisken (dummy variable) sekline
doniistiiriilerek modele katilmigtir. Modele katilan gostermelik degiskenler referans
kategorisi (ref. kat.) olarak gosterilmistir. Regresyon ¢oziimlemesinde, hangi degiskenin
bagimli, hangi degiskenlerin bagimsiz oldugunun belirlenmesinde dikkatli olunmalidir.
Regresyon analizi yapilirken, 6rneklem biiyiikliigiiniin biitiin degiskenlerinin sayisinin 5

ya da 10 ile ¢arpimi sonucuna esitligine dikkat edilmelidir.

Bagiml degiskendeki degisimin ne kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan
aciklandigim gosteren tanimlayicilik katsayisi R% dogrusal modelin uyum iyiligini

veren en yaygin 6l¢iim birimidir. R?, 0 ile +1 arasinda dagilim gostermektedir.R? =1 ise,
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tim gozlemler regresyon dogrusu iizerinde yer almaktadir.R?=0 ise, degiskenler

arasinda dogrusal iligki olmadig1 anlamina gelmektedir.

Bagimhi ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski dogrusal olmalidir.
Kolerasyon ¢oziimlemesi yolu ile iki degisken arasindaki dogrusal iligkinin yoni ve
kuvveti belirlenebilir. Dogrusal iliskinin F testi veya model uyum iyiligi F testi ile
bagimli degisken ile bagimsiz degiskenler seti arasinda dogrusal iliski olup olmadigini
test edebilir. Bagimli ve bagimsiz degiskenlerin serpme grafiginde egri olup olmadigi
ile de dogrusallik tespit edilebilir. Bagimsiz degiskenlerden bazilarinin ya da tamaminin
kendi aralarinda siki dogrusal iligki olmasina ¢oklu baglanti denir. Coklu baglanti,
tolerans ve varyans enflasyon faktorii (variance inflationfactor-VIF) ile iligkilidir.
Analizde kiiciik tolerans degeri ve biiylik varyans enflasyon faktorii degerleri, bagimsiz
degiskenler arasinda iliski oldugunu gostermekte olup, degiskenlerden sadece birisi
modele dahil edilmelidir. VIF degerlerinin, 10’u ge¢memesi veride ¢oklu baglantiyi

belirten durum olmadigini géstermektedir.

Coklu regresyon analizinde degisken se¢iminde, standart metod (enter), ileri
dogru se¢im (forward selection), geriye dogru eleme (backward elimination) ve adim
adim se¢im (stepwise selection) metodlarindan herhangi biri segilebilir. Aragtirmada
tim bagimsiz degiskenler ayn1 anda modele dahil edildigi i¢in standart metot (enter)

secilmistir.
3.9. Giivenirlik ve Gegerlilik

Arastirmada kullanilan ¢aligma yetenek yonetimi alt boyutlar1 ve kariyer
planlama boyutlarina iliskin ifadeler icin giivenirlik analizi yapilmistir. Analizde
giivenirlik katsayisi olarak Cronbach Alpha katsayisi hesaplanmistir. Cronbach Alpha
katsayist; 0,00-0,40 olmasi1 anketin giivenilir olmadigini, 0,40-0,60 arasinda olmasi
anketin diisiik giivenirlikte oldugunu, 0,60-0,80 arasinda olmasi anketin oldukca
giivenilir oldugunu, 0,80-1,00 arasinda olmasi anketin yiiksek derecede gilivenilir
oldugunu gostermektedir. Anketteki boyutlarin giivenirlik katsayilar1 Tablo 6’da
gosterilmistir. Anket boyutlarmin giivenirligi incelendiginde organizasyondaki kurum
destegi boyutuna iliskin giivenirlik katsayilar1 olduk¢a giivenilir, yaraticilik boyutuna

iligkin gilivenirlik katsayilar1 olduk¢a giivenilir, yetenek algis1 boyutuna iliskin

114



giivenirlik katsayilar1 oldukga gilivenilir, motivasyon boyutuna iligkin giivenirlik
katsayilar1 oldukg¢a giivenilir, yetkinlik boyutuna iligkin giivenirlik katsayilar1 oldukca
giivenilir ve kariyer planlamasi boyutuna iliskin giivenirlik katsayilar1 oldukga giivenilir

bulunmustur. Tablo 6’da anket boyutlarinin giivenirlik katsayilar1 gosterilmistir.

Tablo 6. Anket Boyutlarinin Giivenirlik Katsayilari

Anket Boyutlarinin Giivenirlik Katsayilari

Kurum destegi boyutuna iligkin giivenirlik katsayilari 0,674
Yaraticilik boyutuna iliskin giivenirlik katsayilari 0,676
Yetenek algis1 boyutuna iligkin giivenirlik katsayilari 0,708
Motivasyon boyutuna iliskin giivenirlik katsayilar 0,714
Yetkinlik boyutuna iligkin giivenirlik katsayilar 0,690
Kariyer planlamasi boyutuna iliskin giivenirlik katsayilar 0,701
Anketin toplam giivenirlik katsayisi 0,732

Arastirmanin gegerliligi i¢in anket uygulamasina ge¢meden Once yukarida
bahsedilen bu konuda bilgi sahibi olan kisilerle goriisiilmiistiir. Ayrica Samsun Egitim
ve Arastirma Hastanesi’nde 75 hastane calisanina birebir 6n uygulama yapilmistir.
Alinan geri bildirim sonucunda ankette gerekli diizeltmeler yapilmistir. Daha sonra

uygulamaya gegilmistir.
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4. BULGULAR

Bu béliimde, arastirma bulgulart yer almaktadir. Anket uygulamasindan elde

edilen bulgular iki boliim halinde verilmistir. Birinci boliimde, arastirma kapsamindaki

calisanlara ait tanimlayic1 bulgular, ikinci bdliimde de arastirmanin hipotezlerine ait

bulgular yer almaktadir.

4.1. Tammlayici Bulgular

Tablo 7’°de calisanlarla ilgili tanimlayici degiskenler gosterilmistir.

Tablo 7. Calisanlarla flgili Tammlayic1 Bulgular

Bagimsiz Degiskenler Say1 Yiizde
(n) (%)
Cinsiyet Kadin 335 71,9
Erkek 131 28,1
Toplam 466 100,0
Yas >35 232 49,8
<35 234 50,2
Toplam 466 100,0
Medeni Durum Bekar 130 27,9
Evli 336 72,1
Toplam 466 100,0
Egitim Diizeyi Lise 43 9,2
On lisans 97 20,8
Lisans 193 41,4
Lisansiistii 13 2,8
Tipta Uzmanlik 120 25,8
Toplam 466 100,0
Su Anda Yaptig Is Hekim 120 25,8
Hemsgire 346 74,2
Toplam 466 100,0
Bu isi ka¢ yildir <Swyil 121 26,0
yapmaktasmiz? (Yil) 6-9 yil 105 22,5
10 -15 yil 125 26,8
>16 yil 115 24,7
Toplam 466 100,0

116




Tablo 7’nin devami. Cahlisanlarla ilgili Tammlayici Bulgular
Bagimsiz Degiskenler Say1 Yiizde
(n) (%)
Kurum Kidem Siiresi (Y1) <Syil 289 62,0
6-10 y1l 106 22,7
11-15y1 34 7,3
>16 yil 37 7,9
Toplam 466 100,0
Kariyer Planlamasinda En Maddi kazang 271 58,2
Etkili Kriter Mesleki gelisim 126 27,0
Karakter yapisina uygunluk 57 12,2
Diger 12 2,6
Toplam 466 100,0
Mesleginizi yaparken Evet 225 48,3
kariyerinizle ilgili herhangi Hayir 241 51,7
bir iist 6grenim aldimz m1ya | Toplam 466 100,0
da aliyor musunuz?

Tanimlayic1 bulgular incelendiginde;

Calisanlar “cinsiyet” degiskeni acisindan incelendiginde; calisanlarin %71, 9’u

(n=335) kadin ve %28,1° 1 (n=131) erkektir.

Calisanlar ““yas” degiskeni agisindan, 35 yas ve iistii ve 35 yas alt1 olmak tizere

iki gruptan olusmaktadir. Calisanlar yas gruplar1 agisindan incelendiginde; ¢alisanlarin

% 49,8’ 1 (n=232) 35 yas ve lstli, %50,2’ si (n=234) 35 yas altidir.

Calisanlar “medeni durum” degiskeni agisindan calisanlar, bekar ve evlilerden

olusmaktadir. Calisanlar medeni durum agisindan incelendiginde; ¢alisanlarin %27,9’ u

(n=130) bekar ve %72,1’ i (n=336) evlidir.

Calisanlar “egitim diizeyi” degiskeni acgisindan ¢alisanlar lise, 6n lisans, lisans,

lisansiistli ve tipta uzmanlik olmak iizere 5 gruptan olusmaktadir. Calisanlar egitim
diizeyi acisindan incelendiginde; calisanlarin %9,2” si (n= 43) lise, %20,8” i (n= 97) 6n
lisans, %41,4° i (n=193) lisans, %2,8’ 1 (n= 13) lisansiistii ve %25,8’1 (n=120) tipta

uzmanlik mezunudur.
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Calisanlar “goreviniz” degiskeni agisindan galiganlar, hekim ve hemsirelerden
olugmaktadir. Calisanlar su anda yaptiklar1 is agisindan incelendiginde; g¢alisanlarin

%25,8 (n= 120) hekim, %74,2’si (n=346) hemsiredir.

Calisanlar “bu isi kag¢ yildir yapmaktasiniz (mesleki kidem siiresi)” degiskeni
acisindan, <5 yil, 6- 9 yil, 10-15y1l ve >16 yil olmak iizere 4 gruptan olugsmaktadir.
Calisanlar, bu isi ka¢ yildir yaptigi acgisindan incelendiginde; calisanlarin %26’s1
(n=121) <5 yil, %22,5’i (n=105) 6-9 yil, %26,8°1 (n=125) 10-15 yil ve %24,7’si
(n=115) >16 yildir ¢aligmaktadir.

2

Calisanlar “bu kurumda ka¢ yildir g¢alisiyorsunuz (kurum kidem siiresi)
degiskeni agisindan, <5 yil, 6-10 yil, 11-15y1l ve >16 yil olmak iizere 4 gruptan
olugmaktadir. Caliganlarin kurumda kag yildir ¢alistiklar: incelendiginde; calisanlarin %
62’si (n=289) <5yil, %22,7’si (n=106) 6-10 yil, % 7,3’i (n=34) 11-15 y1l ve %7,9’u
(n=37) >16 yildir ¢calismaktadir.

“Kariyer planlamanizda en etkili olan en etkili kriteri belirtiniz?” degiskeni
acisindan, maddi kazang, mesleki gelisim, karakter yapisina uygunluk ve diger olmak
tizere 4 gruptan olugmaktadir. Calisanlarin  kariyer planlamasindaki kriter
incelendiginde maddi kazang, % 58,2’si (n=271), mesleki gelisim %27,0’1 (n=126),
karakter yapisina uygunluk% 12,2’si (n=57) ve diger % 2,6’s1 (12) dur.

“Mesleginizi yaparken kariyerinizle ilgili herhangi bir iist 6grenim aldiniz nmu
ya da aliyor musunuz? ” degiskenine evet cevabi verdiyseniz, neden bu 6grenimi aldiniz
ya da aliyorsunuz?” degiskeni, mesleki gelisim, maddi kazang¢ ve c¢alisma kosullarinin
tyilestirilmesi i¢inden olusmaktadir. Calisanlar neden yiiksekdgrenim yaptiklart
acisindan incelendiginde; % 69,7’si (n=154) mesleki gelisim, %22,6’s1 (n=50) maddi

kazang ve % 7,7’s1 (n=17) ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi i¢indir.
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Tablo 8’de boyutlarin degiskenlerine iliskin sayi, ortalama ve standart

sapmalar1 gosterilmistir.

Tablo 8. Yetenek Yonetimi Boyutlarina ve Kariyer Planlama Boyutuna iliskin Sayi, Ortalama ve

Standart Sapmalar

BOYUTLAR n ort. S.S.
KURUM DESTEGI

Calistigim kurum, kisisel egitimim icin yeterli destegi saglar. 466 | 4,24 0,81
Kurum yonetimi personelin gelisimine yonelik egitimler diizenler. 466 | 3,98 0,91

Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine 466 | 3,83 1,02

getirmektedir.

Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda bana destek 466 | 3,12 1,31
olur.
Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar. 466 | 3,76 1,08
Calistigim birim ydneticisi, ¢alisanlar1 performanslarina gore 466 | 4,34 0,79
degerlendirir.

= Genel olarak isimden doyum sagladigimi diistiniiyorum. 466 | 4,42 0,8

= yu gladig Y

=

=

% | YARATICILIK

>~

M Calistigim birimde gergeklesen olaylar tizerinde kontroliim ve etkim 466 | 3,83 0,94

=

E vardr.

E Isimi yaparken farkli ydntemler segme konusunda 6zgiiriim. 466 | 3,63 0,96
Calistigim kurum yonetiminin yeteneklerimden yararlandigini 466 | 3,80 0,99
diigiintiyorum.

Calistigim kurumun sektor iginde iyi bir yerde bulunmasi, iizerimde 466 | 4,17 0,94

olumlu etki uyandirir.

YETENEK ALGISI

Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle gorev 466 | 3,00 1,21
yapmaktayim.

Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle gérev 466 | 3,42 1,15
yapmaktayim.

Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile 466 | 2,63 1,17
kullandigimu diistiniiyorum.

Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gorev yapmaktayim. | 466 | 3,48 1,09
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Tablo 8’in devamu. Yetenek Yonetimi ve Kariyer Planlama Boyutlarina iliskin Say1,

Ortalama ve Standart Sapmalar

etmek istiyorum.

BOYUTLAR n ort. S.S.
MOTIVASYON
Isim benim igin &nemlidir. 466 | 3,38 | 1,16
Isimi bagarili bir sekilde gerceklestirdikten sonra kendimi mutlu 466 | 2,86 1,16
hissediyorum.
Calistigim birimde, ekip arkadaslarim ile uyumluyumdur. 466 | 2,98 1,15
Calistigim kurum yonetiminin getirdigi degisikliklere uyum saglarim. | 466 | 2,63 1,15
YETKINLIK
Isim i¢in gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim. 466 | 2,65 11
Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim. 466 | 2,87 1,19
Calistigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli buluyorum. 466 | 2,34 1,18
KARIYER PLANLAMA
Oniimiizdeki birkag y1l iginde kariyerimi tekrar gdzden gegirecegimi 466 | 3,19 1,28
diisiiniiyorum
Bazen isimi tamamen birakip gitmek, meslegimi degistirmek 466 | 2,80 1,41
istiyorum.
< Sik sik simdiki igsimden istifa etmeyi diigiiniiyorum. 466 | 3,28 1,2
é Simdiye kadar yaptigim kariyer se¢imlerinden genel olarak memnun 466 | 3,32 1,06
% kaldim.
E Genel olarak, halen yapti§im isten memnunum. 466 | 3,39 1,07
E Eger tekrar kariyerimi se¢gme olanagim olsa, yine ayn1 kariyeri 466 | 2,81 1,3
g secerdim.
Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kitap ve dergi gibi basili 466 | 3,16 1,15
yaynlart takip ederim.
Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kongreleri takip ederim. 466 | 3,05 1,19
Kariyerimle ilgili sertifika gibi egitimlere katilirim. 466 | 3,41 1,08
Kariyerimle ilgili bir iist grenime devam ediyorum ya da devam 466 | 3,48 1,22

Calisanlarin ifadelere Verdikleri Cevap Ortalama ve Standart Sapmalari;

Yetenek Yonetimi-Kurum Destegi;

“Calistigim kurum, kisisel egitimim i¢in yeterli destegi saglar” (4,24+0,81).
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“Kurum yonetimi personelin gelisimine yonelik egitimler diizenler”
(3,98+0,91).

“Calistigtm  kurum yonetimi, sorumluluklarimi etkili bir sekilde yerine
getirmektedir” (3,83+1,02).

“Calisigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda bana destek olur”
(3,12+1,31).

“Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar” (3,76+1,08).

“Calistigim birim yoneticisi, ¢alisanlar1 performanslarina gore degerlendirir”
(4,34+0,79).

“Genel olarak isimden doyum sagladigimi diisiiniiyorum” (4,42+0,8).

Yetenek Yonetimi Boyutu-Yaraticilik;

“Calistigim birimde gerceklesen olaylar iizerinde kontroliim ve etkim vardir”
(3,83+0,94 ).

“Isimi yaparken farkli yontemler segme konusunda dzgiirim” (3,63+0,96).

“Calistigim kurum yonetiminin yeteneklerimden yararlandigini diisiiniiyorum”
(3,80+0,99).

“Calistigim kurumun sektor iginde iyi bir yerde bulunmasi, iizerimde olumlu
etki uyandirir” (4,17+0,94).

Yetenek Yonetimi Boyutu-Yetenek Algisi;

“Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle gorev yapmaktayim”
(3,00+1,21).

“Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle gorev yapmaktayim”
(3,42+1,15).

“CalistiZim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile kullandigimi
diisiiniiyorum” (2,63+1,17).

“Calistigim birimde kisisel o6zelliklerim nedeniyle gorev yapmaktayim”
(3,48+1,09).

Yetenek Yonetimi Boyutu-Motivasyon;

“Isim benim i¢in 6nemlidir” (3,38+1,16).

“Isimi basarili bir sekilde gergeklestirdikten sonra kendimi mutlu
hissediyorum” (2,86+1,16).

“Calistigim birimde, ekip arkadaslarim ile uyumluyumdur” (2,98 +1,15).
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“Calistigim  kurum yOnetiminin getirdigi degisikliklere uyum saglarim”
(2,63+1,15).

Yetenek Yonetimi Boyutu-Yetkinlik;

“Isim icin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim” (2,65+1,1).

“Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim” (2,87+1,19).

“Calistigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli buluyorum” (2,34+1,18).

Kariyer Planlama;

“Oniimiizdeki birka¢ yil iginde kariyerimi tekrar gdzden gecirecegimi
diistiniiyorum” (3,19+1,28).

“Bazen isimi tamamen birakip gitmek, meslegimi degistirmek istiyorum”
(2,80+1,41).

“Sik sik simdiki isimden istifa etmeyi diisiiniiyorum” (3,28+1,2).

“Simdiye kadar yaptigim kariyer se¢imlerinden genel olarak memnun kaldim”
(3,32+1,06).

“Genel olarak, halen yaptigim isten memnunum” (3,39+1,07).

“Eger tekrar kariyerimi se¢me olanagim olsa, yine aymi kariyeri secerdim”
(2,81+1,3).

“Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kitap ve dergi gibi basili yayinlari
takip ederim” (3,16+1,15).

“Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararas1 kongreleri takip ederim” (3,05+1,19).

“Kariyerimle ilgili sertifika gibi egitimlere katilirim” (3,41+1,08).

“Kariyerimle ilgili bir iist 6grenime devam ediyorum ya da devam etmek

istiyorum” (3,48+1,229).
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4.2. Hipotezlerle Ilgili Bulgular

Calisanlarin Genel Olarak Yetenek Yonetimi ve Kariyer Planlamasi

Boyutlarma Iliskin Diisiincelerinin Bagimsiz Degiskenlere Gore

Incelenmesi

Bu boéliimde dncelikle galisanlarin genel olarak Yetenek Yonetimi ve Kariyer
Planlamas1 Boyutlarina verilen skorlar 6nem derecesine gore ortaya konulmus ve bu
skorlar ¢aliganlarin bagimsiz degiskenlerine gore incelenmistir.

Tablo 9’da calisanlarin genel olarak yetenek yonetimi ve kariyer planlamasi

boyutlarina iliskin verdikleri skorlarin dagilimi gosterilmistir.

Tablo 9. Cahsanlarin Genel Olarak Yetenek Yonetimi Boyutlarina ve Kariyer Planlamasi

Boyutuna iliskin Verdikleri Skorlarin Dagilim

(Sayn) (Ortalama) | (Standart Sapma)

Olcekler Boyutlar n ort. s.s.
YETENEK Kurum Destegi 466 2,87 0,74
YONETIMI Yaraticihk 466 3,05 0,75

Yetenek Algisi 466 3,67 0,81

Motivasyon 466 4,19 0,60

Yetkinlik 466 3,90 0,67
KARIYER Kariyer Planlama 466 3,19 0,68
PLANLAMA

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarina iliskin katilimi, kurum destegi
boyutu (2,87+0,74), yaraticilik boyutu (3,05+0,75), yetenek algis1 boyutu (3,67+0,81),
motivasyon boyutu (4,19+0,60) ve yetkinlik boyutu (3,90+0,67) dur.

Calisanlarin kariyer planlama boyutlarina iliskin katilimi, kariyer planlama

boyutu (3,19+0,68)’dur.
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Tablo 10'da calisanlarin cinsiyetlerine gore yetenek yoOnetimi boyutlar1 ve

kariyer planlamasi1 boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 10. Cahsanlarin Cinsiyetlerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer Planlamasi

Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri.

(Sayn) (Ortalama) | (Standart
Olgekler Boyutlar Cinsiyet n ort. Sapma) p*
S.S.
Kadm 335 2,85 0,741 0,406
Kurum Destegi Erkek 131 2,91 0,739
Kadmn 335 3,01 0,746 0,097
Yaraticiik Erkek 131 3,14 0,742
YETENEK Kadimn 335 3,68 0,814 0,969
YONETIMI | yetenek Algisi Erkek 131 3,67 0,804
Kadin 335 4,20 0,619 0,507
Motivasyon Erkek 131 4,16 0,527
Kadin 335 3,89 0,670 0,370
Yetkinlik Erkek 131 3,95 0,652
KARIYER Kadin 335 3,13 0,656 0,002
PLANLAMA | Kariyer Erkek 131 3,35 0,702
Planlama

* fki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi (t testi)

Kadin ve erkek calisanlarin kariyer planlamasi boyutuna verdikleri skorlar
(t:-3,145, p:0,002) bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Yetenek
yonetimi boyutlarina verdikleri skorlarda anlamli fark bulunmamaistir. Yetenek yonetimi
boyutlarinda en fazla katildiklart boyut motivasyon boyutu iken (kadinlar 4,20+0,62;
erkekler 4,16+0,53), en az katildiklar1 boyut ise kurum destegi boyutu (kadinlar
2,85+0,75, erkekler 2,91+0,74)'dur. Kariyer planlamasi iginde yer alan ifadelere
verdikleri skor incelendiginde; (kadinlar 3,13+0,66, erkekler 3,35+0,70) katilmistir.
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Tablo 11°de c¢alisanlarin yaglarina gore yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer

planlamasi1 boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 11. Cahsanlarin Yaslarina Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar: ve Kariyer Planlamasi Boyutu

Hakkindaki Diisiinceleri

(Say1) | (Ortalama) | (Standart
Olgekler Boyutlar Yas n ort. Sapma) p*
s.S.
Kurum >35 232 2,97 0,670 0,004
Destegi <35 234 2,77 0,794
Yaraticihk >35 232 3,09 0,716 0,296
YETENEK <35 234 3,02 0,774
YONETIMI Yetenek Algist | >35 232 | 3,77 0,815 0,011
<35 234 3,58 0,796
Motivasyon >35 232 4,28 0,542 0,001
<35 234 4,10 0,631
Yetkinlik >35 232 3,99 0,671 0,005
<35 234 3,82 0,649
KARIYER Kariyer >35 232 3,24 0,703 0,166
PLANLAMA Planlama <35 234 3,15 0,645

* fki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi (t testi)

Tablo 11°e gore calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarindan kurum destegi
boyutuna (t:-2,878, p:0,004), yetenek algist boyutuna (t:-2,567, p:0,011), motivasyon
boyutuna (t:-3,243, p:0,001) ve yetkinlik boyutuna (t:-2,795, p:0,005) verdikleri skorlar

bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur.
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Tablo 12'de galisanlarin medeni durumlarina gore yetenek yonetimi boyutlari

ve kariyer planlamas1 boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 12. Cahsanlarin Medeni Durumlarina Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer

Planlamasi Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

Boyutlar Medeni (Say1) | (Ortalama) | (Standart | p*
Olcekler Durumu n ort. Sapma)
S.S.
Kurum Bekar 130 2,81 0,832 0,318
YETENEK | Destegi Evli 336 2,88 0,702
YONETIMI | Yaratielhk Bekar 130 3,19 0,727 0,016
Evli 336 2,99 0,748
Yetenek Algis1 | Bekar 130 3,57 0,767 0,076
Evli 336 3,72 0,824
Motivasyon Bekar 130 4,15 0,589 0,420
Evli 336 4,19 0,596
Yetkinlik Bekar 130 3,84 0,675 0,179
Evli 336 3,93 0,659
KARIYER Kariyer Bekar 130 3,19 0,645 0,940
PLANLAMA | Planlama Evli 336 3,19 0,687

* fki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi (t testi)

Tablo 12’ye gore c¢alisanlarin medeni durumlarina gore yetenek ydnetimi
boyutu; yaraticilik boyutuna (t:-2,408, p:0,016) verdikleri skorlar bakimindan
istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger boyutlara verdikleri skorlar

bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamastir.
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Tablo 13'te ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore yetenek yonetimi boyutlart ve

kariyer planlamasi boyutu hakkindaki diisiinceleri gdsterilmistir.

Tablo 13. Calsanlarin Egitim Diizeylerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer

Planlamasi Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

(Say1) | (Ortalama) | (Standart
Olcekler Boyutlar Egitim Durumu | n ort. Sapma) p*
S.S.
Kurum Destegi | Lise 43 2,96 0,692 0,355
On lisans 97 2,95 0,770
Lisans 193 2,85 0,750
Lisansiistii 13 2,65 0,797
Tipta Uzmanhk | 120 2,82 0,712
Toplam 466 2,87 0,741
Yaraticihk Lise 43 2,97 0,675 0,047
On lisans 97 3,04 0,810
Lisans 193 2,98 0,752
Lisansiistii 13 3,06 0,570
— Tipta Uzmanhk | 120 3,25 0,708
é Toplam 466 | 3,05 0,746
z
’E Yetenek Algisi Lise 43 3,50 0,849 0,372
; On lisans 97 3,80 0,820
E Lisans 193 3,67 0,819
E Lisansiistii 13 3,74 0,505
Tipta Uzmanhk | 120 3,64 0,797
Toplam 466 3,68 0,810
Motivasyon Lise 43 4,17 0,514 0,873
On lisans 97 4,21 0,624
Lisans 193 4,18 0,625
Lisansiistii 13 4,38 0,384
Tipta Uzmanhk | 120 417 0,570
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Tablo 13’iin devami. Calisanlarin Egitim Diizeylerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar ve
Kariyer Planlamas1 Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri
(Say1) | (Ortalama) | (Standart
Olcekler Boyutlar Egitim Durumu | n ort. Sapma) p*
S.S.

Yetkinlik Lise 43 3,80 0,656 0,050
E On lisans 97 3,92 0,689
o
[
E Lisans 193 3,87 0,643
Q
> Lisansiistii 13 4,29 0,525
4
= Tipta Uzmanhk | 120 | 3,95 0,696
&=
E Toplam 466 | 3,90 0,665

Kariyer Lise 43 2,96 0,558 0,000

Planlama On lisans 97 3,01 0,632

Lisans 193 3,16 0,582
<

x = Lisansiistii 13 3,43 0,803
B <
E = Tipta Uzmanhk | 120 3,54 0,744
2 é Toplam 466 | 3,19 0,675

* Kruskal Wallis testi

Tablo 13’c¢ gore calisanlarin egitim diizeylerine gore yetenek yoOnetimi alt
boyutlari; yaraticilik boyutuna (p:0,047) ve kariyer planlama boyutuna (p:0,000)
verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger
boyutlara verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamustir.
Bu farkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigini test etmek icin iki ortalama
arasindaki farkin dnemlilik testi t testi ve Mann Whitney U testi kullanilmistir.

Yaraticilik boyutunda lise ve tipta uzmanlik yapmis calisanlar arasinda
(t:-2,737, p:0,007), kariyer planlama boyutunda lise ve tipta uzmanlik yapmis olan
caliganlar arasinda (t:-4,660, p:0,000), 6n lisans ve tipta uzmanlik yapmis olan ¢alisanlar
arasinda (t:-5,581, p:0,000), lisans ve tipta uzmanlik yapmis olan calisanlar arasinda

(t:-5,360, p:0,000) fark bulunmustur.
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Tablo 14’te calisanlarin gorevlerine gore yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer

planlamasi1 boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 14. Cahsanlarin Goérevlerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer Planlamasi

Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

(Sayn) (Ortalama) | (Standart
Olcekler Boyutlar Goreviniz | n ort. Sapma) | p*
S.S.
Kurum Destegi Hekim 120 2,83 0,719 0, 432
Hemsire 346 2,89 0,747
Yaraticihk Hekim 120 3,19 0,703 0,015
YETENEK Hemsire 346 2,99 0,754
YONETIMI [ Yetenek Algisi Hekim 120 3,68 0,777 0,983
Hemsire 346 3,67 0,823
Motivasyon Hekim 120 4,16 0,564 0,615
Hemsire 346 4,19 0,604
Yetkinlik Hekim 120 3,94 0,694 0,456
Hemsire 346 3,89 0,654
KARIYER Kariyer Planlama Hekim 120 3,54 0,739 0,000
PLANLAMA Hemsire 346 3,07 0,607

* fki Ortalama Arasindaki Farkin Onemlilik Testi (t testi)

Tablo 14’e gore ¢alisanlarin medeni durumlarina gore yetenek yonetimi alt
boyutlari; yaraticilik boyutuna (t:-2,431, p:0,015) ve kariyer planlama boyutuna
(t:-6,878, p:0,000) verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark
bulunmustur. Diger boyutlara verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli
fark bulunmamustir. Bu farkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigini test

etmek i¢in iki ortalama arasindaki farkin 6nemlilik testi kullanilmistir.
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Tablo 15’te calisanlarin mesleki kidem siirelerine gore yetenek yonetimi

boyutlar1 ve kariyer planlamasi boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 15. Cahsanlarin Mesleki Kidem Siirelerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer

Planlamasi Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

(Say1) | (Ortalama) | (Standart
Olcekler Boyutlar Bu isi Kac Yildir | n ort. Sapma) p*
Yapmaktasimiz? S.S.
Kurum <5yl 121 2,75 0,829 0,007
Destegi 6-9 yil 105 2,79 0,755
10 -15 yul 125 2,86 0,686
>16 y1l 115 3,07 0,649
Toplam 466 2,87 0,741
Yaraticihk Syl 121 3,06 0,724 0,419
6-9 y1l 105 2,97 0,722
10 -15 yul 125 3,04 0,788
>16 yil 115 3,14 0,744
Toplam 466 3,05 0,746
g Yetenek Algis1 | <5 yil 121 3,44 0,854 0,001
E 6-9 y1l 105 3,75 0,698
S 10-15 yil 125 | 368 0,807
5 >16 yil 115 3,86 0,810
é Toplam 466 3,68 0,809
=
Motivasyon <5yl 121 4,18 0,555 0,007
6-9 yil 105 4,09 0,690
10 -15 yil 125 | 412 0,594
>16 y1l 115 4,35 0,509
Toplam 466 4,18 0,594
Yetkinlik Syl 121 3,66 0,694 0,000
6-9 yul 105 3,99 0,591
10 -15 yul 125 3,93 0,636
>16 yil 115 4,05 0,665
Toplam 466 3,89 0,664
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Tablo 15’in devami. Cahisanlarin Mesleki Kidem Siirelerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar: ve

Kariyer Planlamas1 Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

Olgekler Boyutlar Bu isi Ka¢ Yildir | (Sayn) | (Ortalama) | (Standart
Yapmaktasiniz? n ort. Sapma) p*
S.S.
Kariyer <Syi 121 3,13 0,666 0,304
< Planlama 6-9 y1l 105 3,29 0,666
2 S
=2 Z 10 -15 yul 125 3,18 0,677
ol
E z >16 yil 115 | 317 0,689
T Toplam 466 | 3,19 0,675
* ANOVA testi

Tablo 15'e gore calisanlarin mesleki kidem siiresine gore yetenek yonetimi alt
boyutlari; kurum destegi boyutuna (p:0,007), yetenek algist boyutuna (p:0,001),
motivasyon boyutuna (p:0,007) ve yetkinlik boyutuna (p:0,000) verdikleri skorlar
bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger boyutlara verdikleri
skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir. Bu farkliligin hangi
grup ya da gruplardan kaynaklandigini test etmek icin iki ortalama arasindaki farkin

onemlilik testi (t testi)kullanilmistir.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi <5 yil ve6-9 yil olanlar arasinda yetenek
algist boyutunda (t:-2,908, p:0,004), yetkinlik boyutunda (t:-3,913, p:0,000) fark

bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi <5 yi1l vel0-15 yil olanlar arasinda yetenek
algist boyutunda (t:-2,230, p:0,27), yetkinlik boyutunda (t:-3,179, p:0,02) fark

bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi <5 yil ve>16 yil olanlar arasinda kurum
destegi boyutunda (t:-3,258, p:0,001), yetenek algist boyutunda (t:-3,897, p:0,000),
motivasyon boyutunda (t:-2,418, p:0,16), yetkinlik boyutunda (t:-4,377, p:0,000) fark

bulunmustur.
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Calisanlarin mesleki kidem siiresi 6-9 yi1l vel0-15 yil olanlar arasinda verilen

skorlarda istatistiksel agidan anlamli fark bulunmamastir.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi 6-9 yil ve >16 yil olanlar arasinda kurum
destegi boyutunda (t: -2,795, p: 0,006), motivasyon boyutunda (t: 2,986, p: 0,003) fark

bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi 10-15 yil ve >16 yil olanlar arasinda kurum
destegi boyutunda (t:-2,415, p:0,017), motivasyon boyutunda (t: -3,143, p: 0,002) fark

bulunmustur.
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Tablo 16’da c¢alisanlarin kurum kidem siirelerine gore yetenek yonetimi

boyutlar1 ve kariyer planlamasi boyutu hakkindaki diisiinceleri gosterilmistir.

Tablo 16. Cahsanlarin Kurum Kidem Siirelerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer

Planlamasi Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

(Sayr) | (Ortalama) | (Standart
Olcekler Boyutlar Bu kurumda kag n ort. Sapma) p*
yildir ¢alistyorsunuz? S.S.
Kurum <5yil 289 2,80 0,731 0,028
Destegi 6-10 y1l 106 2,92 0,786
11-15yil 34 2,95 0,618
>16 yil 37 3,16 0,709
Toplam 466 2,86 0,740
Yaraticihk <5yil 289 3,01 0,741 0,350
6-10 yil 106 3,07 0,753
11-15yil 34 3,09 0,789
>16 yil 37 3,24 0,705
Toplam 466 3,04 0,745
g Yetenek <Syll 289 3,52 0,816 0,000
E Algis1 6-10 yil 106 3,84 0,788
S 11-15yil 34 3,92 0,647
; >16 yil 37 4,14 0,633
E Toplam 466 3,68 0,809
=
Motivasyon | <5yil 289 4,14 0,595 0,022
6-10 yil 106 4,19 0,641
11-15y1l 34 4,36 0,413
>16 yil 37 4,39 0,525
Toplam 466 4,18 0,593
Yetkinlik <5yl 289 3,81 0,687 0,002
6-10 yil 106 4,01 0,574
11-15 yil 34 4,03 0,599
>16 yil 37 4,14 0,673
Toplam 466 3,89 0,664
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Tablo 16’ nin devami. Cahsanlarin Kurum Kidem Siirelerine Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar: ve

Kariyer Planlamas1 Boyutu Hakkindaki Diisiinceleri

Olgekler Boyutlar Bu kurumda ka¢ (Sayr) | (Ortalama) | (Standart
yildir ¢alistyorsunuz? | n ort. Sapma) p*
S.S.
Kariyer <5yl 289 3,17 0,671 0,414
Planlama 6-10 yil 106 3,20 0,679
<§( 11-15y1l 34 3,08 0,675
2 >16 yil 37 3,34 0,687
=
I~ <Z( Toplam 466 3,18 0,674
§ _
o
* ANOVA Testi

Tablo 20’ye gore calisanlarin kurum kidem siirelerine gore yetenek yonetimi
alt boyutlari; kurum destegi boyutuna (p:0,028), yetenek algisi boyutuna (p:0,000),
motivasyon boyutuna(p:0,022) ve vyetkinlik boyutuna (p:0,002) verdikleri skorlar
bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger boyutlara verdikleri
skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamistir. Bu farkliligin hangi
grup ya da gruplardan kaynaklandigini test etmek icin iki ortalama arasindaki farkin

onemlilik testi kullanilmistir.

Calisanlarin kurum kidem siireleri <5 yil ve6-10 yil olanlar arasinda yetenek
algist boyutunda (t:-3,380, p:0,001) ve yetkinlik boyutunda (t:-2,911, p:0,004)fark

bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem siireleri <5 yil vel1-15 yil olanlar arasinda yetenek
algis1 boyutunda (t:-2,719, p:0,007) ve motivasyon boyutunda (t:-2,801, p:0,007) fark

bulunmustur.

Caliganlarin kurum kidem siireleri <5 yi1l ve >16 yil olanlar arasinda kurum
destegi boyutunda (t:-2,865, p:0,004), yetenek algist boyutunda (t:-4,381, p:0,000),
motivasyon boyutunda (t:-2,540, p:0,012) ve yetkinlik boyutunda (t:-2,773, p:0,006)
fark bulunmustur.

134




Calisanlarin kurum kidem siireleri 6-10 y1l vell-15 yil olanlar arasinda yetenek
yonetimi boyutlarina ve kariyer planlama boyutuna verdikleri skorlarda istatistiksel

ac¢idan anlamli fark bulunmamustir.

Calisanlarin kurum kidem siireleri 6-10 y1l ve >16 yil olanlar arasinda yetenek
algis1 boyutunda (t:-2,092, p:0,038) fark bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem siireleri 11-15 yil ile >16 yil olanlar arasinda yetenek
yonetimi boyutlarina ve kariyer planlama boyutuna verdikleri skorlarda istatistiksel agidan

anlamli fark bulunmamustir.
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Tablo 17°de ¢alisanlarin “Mesleginizi yaparken kariyerinizle ilgili herhangi bir
iist 0grenim aldiniz m1 ya da aliyor musunuz?” sorusuna gore yetenek yoOnetimi

boyutlar1 ve kariyer planlamasi hakkindaki diistinceleri gosterilmistir.

Tablo 17.Cahsanlarin “Mesleginizi yaparken kariyerinizle ilgili herhangi bir iist 63renim
aldimz m1 ya da aliyor musunuz?” Sorusuna Gore Yetenek Yonetimi Boyutlar1 ve Kariyer

Planlamasi1 Hakkindaki Diisiinceleri

Olgekler Boyutlar Mesleginizi yaparken Kkariyerinizle | n ort. S.S. pP*
ilgili herhangi bir iist 6grenim
aldiniz m1 ya da aliyor musunuz?
YETENEK Kurum Destegi | Evet 225 | 2,85 | 0,764 0,497
YONETIMI
Hayir 241 | 2,89 0,718
Yaraticihk Evet 225 | 3,09 0,793 0,205
Hayir 241 | 3,01 | 0,699
Yetenek Algis1 | Evet 225 | 3,65 | 0,802 0,627
Hayir 241 | 3,68 | 0,818
Motivasyon Evet 225 | 4,17 | 0,597 0,855
Hayr 241 | 418 | 0,592
Yetkinlik Evet 225 | 3,93 | 0,697 0,273
Hayir 241 | 3,86 | 0,632
KARIYER Kariyer Evet 225 | 3,37 | 0,724 0,000
PLANLAMA | Planlama Haywr 241 | 3,02 | 0,578

* fki Ortalama Arasidaki Farkin Onemlilik Testi (t testi)

Tablo 17°ye gore ¢alisanlarin mesleklerini yaparken kariyerleri ilgili herhangi
bir {ist O0grenim alip almamalarma gore Kkariyer planlama boyutuna (t:5,771,
p:0,000) verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur.
Diger boyutlara verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark

bulunmamastir.
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Tablo 18’de korelasyon analizi ve sonuglar1 verilmistir.

Tablo 18. Korelasyon Analizi ve Sonuclar:

YETENEK YONETIMi KARIYER PLANLAMA
BOYUTLARI

Kurum Destegi Pearson Correlation: 0,294
Sig. (2-tailed): 0,000
n: 466

Yaraticihk Pearson Correlation: 0,295
Sig. (2- tailed): 0,000
n: 466

Yetenek Algisi Pearson Correlation: 0,307
Sig. (2- tailed): 0,000
n: 466

Motivasyon Pearson Correlation: 0,280
Sig. (2- tailed): 0,000

n: 466

Yetkinlik Pearson Correlation: 0,326
Sig. (2- tailed): 0,000

n:466

Tablo 18’e¢ gore yetenek yonetimi boyutlart ile kariyer planlama boyutu

arasinda iliski vardir. B hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 19°da ¢oklu regresyon analizi ve sonuglar1 verilmistir. (t=iki Ortalama

Arasindaki

Farkin

Onemlilik  Testi,

VIF=

Varyans

Enflasyon

Faktorii,

Rz =Tanimlayicilik Katsayis1, F= Iki Anakiitle i¢in Varyans Esitligi Problemidir)

Tablo 19. Coklu Regresyon Analizi ve Sonuclari

R2:0,201 Standardize Standart Standardize

F: 23,086 P:0,000 Edilmemis Hata Edilmis T P
VIF:1,734- 1,235 Beta Beta

Sabit 0,858 0,235 3,648 ,000
Kurum 0,093 0,050 0,102 1,849 ,065
Destegi

Yaraticihk 0,097 0,049 0,108 1,995 ,047
Yetenek Algis1 | 0,135 0,040 0,162 3,389 ,001
Motivasyon 0,158 0,053 0,139 3,006 ,003
Yetkinlik 0,157 0,050 0,154 3,113 ,002

Yaraticilik, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutlari, kariyer
planlamadaki degisimin % 20’sini agiklamaktadir (R20,201). Regresyon modeli
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p= 0,000).

Kariyer planlama ile yaraticilik (B:0,097),yetenek algis1 (B:0,135), motivasyon
(B :0,158), yetkinlik (B:0,157)arasinda pozitif ve istatistik olarak anlamli iligkiler
(p=0,047, 0,001; 0,003, 0,002) oldugu tespit edilmistir.
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A hipotezine iliskin sonuglar 6zet olarak tablo 20’de verilmistir (V:Fark Vardir,

Y:Fark Yoktur).

Tablo 20. A Hipotezi Sonuclarina iliskin Ozet.

Cahisanlarin Yetenek Yonetimi

Motivasyon (A4)

Yetkinlik (A5)

Boyutlar1 ve Kariyer Planlamasi = — ) £ £

. E > - )

Boyutuna Verdikleri Onem S g g < i

a) = > v !

- < = — = « .

Derecelerinin Bagimsiz L c g = = s .-
Ty (2] o - = 2 .a = @
Degiskenlere Gore incelenmesi = = 3 iy : & = 5 E
O = = &= 758 = 2 X @

Kurum destegi (A1) Y V Y Y Y \Y Vv

Yaraticilik (A2) Y Y \Y% Vv \Y% Y Y

Yetenek Algisi (A3) Y \Y% Y Y Y Vv \Y

Y \% Y Y Y \% \Y

Y \% Y Y Y \% \Y

\% Y Y \% \% Y Y

Kariyer planlamasi (A6)

B hipotezine iliskin sonuglar 6zet olarak tablo 21°de verilmistir (V:Iliski Vardur,

Y:iliski Yoktur).

Tablo 21. B Hipotezi Sonuglarina iliskin Ozet.

Hekim ve Hemsirelerin Yetenek Yonetimi Kariyer Planlama
Uygulamalarinin Alt Boyutlarina iliskin
Diisiincelerinin Kariyer Planlamasina

Etkisinin incelenmesi

Yetenek Yonetimi Vv
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5. TARTISMA
Bu boliimde istatistiksel analizler sonucunda elde edilen bulgular tartigilmistir.

Calisanlarin genel olarak yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi

hakkindaki diigiinceleri incelendiginde;
Calisanlarin kurum destegi boyutuna iliskin giivenirlik katsayist (0,674) dur.

Cayan’in 2011 yilinda yapmis oldugu ¢alismada, giivenilirlik diizeyi en yliksek
olan yetenek yoOnetimi boyutunun “Kurum Destegi” faktorii oldugu ortaya ¢ikmustir.
Cayan caligmada kurum destegi ve bireyin performansi arasinda pozitif ve zayif bir

iligki belirlenmistir (Cayan, 2011).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarina iligkin katilimi, yaraticilik boyutu

(3,05+0,75)’ dur.

Celep, 12 iiniversitede gorev yapan ogretim gorevlisi, yardimer dogent, dogent
ve profesorden olusan 354 kisi ile yaptig1 arastirmaya gore, iilkemizdeki calisanlarin,
yilksek basar1 ve performansa ulasmada en cok istlerinin destegine gereksinim
duyduklarini, bu destegin yetersiz algilandigi durumlarda risk almaktan ¢ekindiklerini,
daha fazla yonetsel destek saglanmasi durumunda bireysel ve oOrglitsel olarak daha

basarili olacaklarini diisiindiikleri belirlenmistir.

Ogretim elemanlarmin rgiitsel yaraticilik algilarmin iistlendikleri goreve gore
de anlamli sekilde farklilik gosterdigi goriilmiistiir. Buna gore, yonetici olanlarin
orglitsel yaraticilik algilari, 6gretim elemani olanlardan anlamli sekilde daha yiiksek

bulunmustur (Celep, 2004).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarina iliskin katilimi, yetenek algisi

boyutu (3,67+0,81)" dur.

Altindéz ve arkadaslarinin 2014 yilinda yaptiklar1 “Biiro Ortaminda Yetenek
Yonetiminin Algilanmasi Uzerine Karsilastirmali Bir Arastirma” sonucunda, yetenek
algisinin egitim seviyesine gore farklilik gosterdigini ortaya g¢ikarmistir. Calismada,
egitim seviyesi arttitkca yetenek algisinin arttigt ve 36-40 yas aralifinda olan

isgorenlerin yetenek algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. En diisiik yetenek
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algisinin da, 41-45 yas araligina sahip olan ¢alisanlarda oldugu goriilmiistiir (Altindz ve
ark. , 2014).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarina iliskin katilimi, motivasyon boyutu

(4,19+0,60)" dur.

Oztiirk ve Diindar’in, 42 Yonetici ve 108 is goren olmak iizere toplam 150
Bakanlik Calisan1 ile “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarmi Motive Eden
Faktorler” tizerine yaptiklar1 ¢alismada “Calisanlar parasal ddiillere, manevi odiillerden
daha ¢ok onem verirler” ifadesine katilim diizeylerinde kamuda ¢alisan yonetici ve is

gorenler arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Her iki grup calisanda parasal oOdiillerin manevi odiillerden daha fazla
giidiileyici oldugu noktasinda kararsizdirlar. Aymi ¢alisma, kamu c¢alisanlarinin
tamamina yakininin, yapilan islerin takdir edilmesinin kendilerinde bir tatmin duygusu
yarattigini ve ise karst olumlu motivasyon sagladiklarini ortaya c¢ikarmistir (Diindar ve

Oztiirk, 2003).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlarina iliskin katilimi, yetkinlik boyutu
(3,90+ 0,67)’ dur.

2010 yilinda 22 banka calisgan1 (personel yoneticisi, personel yonetici
yardimcist ve insan kaynaklar1 uzmani) ile yetkinliklerin belirlenmesi ve bu

yetkinliklerin ise alim siirecindeki uygulamalarina iligkin ¢aligma yapilmistir.

“Biitlin banka ¢alisanlarimiz i¢in temel yetkinlikler tanimlanmistir ve personel
secimlerinde bu yetkinliklerden yararlanilmaktadir’” ifadesi i¢in, arastirmaya katilan
bankalarin yarisindan fazlasinin sirketin kurum kiiltiirti, vizyonu, misyonu, degerleri,
stratejik  yonii, hedefleri dogrultusunda belirlenen ve her calisanin sahip olmasi
beklenilen ortak yetkinlikler olan temel yetkinliklerini belirledikleri ve ise alim

stirecinde bu yetkinliklerden yararlandiklar1 sonucuna ulasilmistir (Giiler, 2010).

Calisanlarin genel olarak yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi

hakkindaki diigiinceleri bagimsiz degiskenlere gore incelendiginde;
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Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri 6nem dereceleri, cinsiyet degiskeni agisindan kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Cinsiyet
degiskeni acisindan yetenek yoOnetimi boyutlarina verdikleri skorlar bakimindan
istatistiksel olarak fark bulunmamistir. Erkeklerin, kadinlara gore kariyer planlamasi
boyutuna daha fazla katildiklar1 goriilmistiir. Cinsiyet degiskeni agisindan A6a hipotezi
kabul edilmis, Ala, A2a, A3a, Ad4a ve ASa hipotezi kabul edilmemistir.

Gezer, 2010 yilinda 829 Ogrencinin iizerinde yapmis oldugu bir ¢alismada,
cinsiyet kariyer planlamasina etki eden faktorler iizerinde istatistiksel olarak anlamli

bulunmustur (Gezer, 2010).

Giirel’in 2010 yilinda Tirkiye’nin cesitli bolgelerinde faaliyet gosteren
uluslararas1 kurumsal bir isletmenin iist yonetici, yonetici, uzman ve uzman yardimcisi
pozisyonlarinda ¢alisan 100 kisi ile yapmis oldugu ¢alismada, erkek ¢alisanlarin bayan
calisanlara gore kendi uzmanlik alaninda ¢alismayi tercih ettikleri ve erkek calisanlarin
bayan calisanlara gore kendi iginin patronu olabilecegi bir iste ¢aligmayi tercih ettikleri

goriilmustir (Giirel, 2010).

Sav, 2008 yilinda 328 {iniversite Ogrencisine yapmis oldugu arastirmada,
meslegin zorluk derecesinin, ailenin ve ekonomik faktorlerin kariyer planlamasinda
bayanlar lizerindeki etkisinin erkeklerden daha fazla oldugu sonucuna ulagsmistir (Sav,

2008).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlart ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri 6nem dereceleri, yas degiskeni acisindan kurum destegi, yetenek algisi,
motivasyon ve yetkinlik boyutuna verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak
anlamli fark bulunmus olup, yaraticilik ve kariyer planlama boyutu bakimindan
istatistiksel acidan anlamli fark bulunmamistir. Yas degiskeni agisindan, kurum destegi,
motivasyon, yetenek algis1 boyutu ile yetkinlik boyutuna 35 yas ve iistii grubunun daha
fazla katildiklar goriilmiistiir. Yas degiskeni agisindan Alb, A3b, A4b, ASb hipotezleri
kabul edilmis olup, A2b ve A6b hipotezleri reddedilmistir.
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Ciftei, ilkogretim okulu yoneticilerinin yaraticilik diizeyleri ve liderlik tarzlar
arasindaki iliski konulu arastirmasinin tarama modelinde, evreni Istanbul ilinde yer alan
resmi ve Ozel ilkdgretim okullarinin miidiir ve miidiir yardimcilar1 olusturmaktadir.
[Ikogretim okulu yoneticilerinin, yaslar1 arttikca yaraticilik diizeylerinin arttig1 ve 40
yas iizerindeki yoneticilerin yaraticilik diizeylerinin en yiiksek oldugu tespit edilmistir

(Ciftci, 2002).

Bingo6l’tin, 37 Tiirk sporcunun katildigi, 2011 yilinda yapmis oldugu
arastirmada, olimpiyatlarda derece yapan Tiirk sporcularinin kariyer planlama durumlari
yaslarina gore; spor yaptiklari donemde “Spor kariyeri planlamasinda etkili olan
faktorler” boyutunda, sporu biraktiktan sonraki dénemde ise; gecis donemi ve sporun
kazanimlar1 boyutlarinda istatistiksel acidan anlamli oldugu sonucuna ulagilmistir. 18-
35 yaslarn arasindaki Tiirk sporcularin spor yaptiklar1 donemde “Spor kariyeri
planlamasinda etkili olan faktorler” boyutunda, sporu biraktiktan sonraki dénemde ise;
gecis donemi ve sporun kazanimlar1 boyutlarmin etkileri 46 ve {iistli yas araligindaki

olimpik sporculardan daha yiiksek diizeyde gergeklesmistir (Bing6l, 2011).

Kurucuoglu yaptigi ¢alismada, ayni pozisyonda ve farkli iilkelerde gorev yapan
calisanlarin, pozisyonun gerektirdigi yetkinliklere iliskin algilamalari; yaslar itibariyle
zaman yonetimi yetkinligi agisindan anlamli farklilik gosterdigi istatistiksel agidan
anlamli bulunmustur. 26-35 yas arasindaki c¢alisanlarin zaman y6netimi algilamalarinin
18-25 yas arasindaki ¢alisanlar ile 36 yas lizerindeki ¢alisanlardan daha yiiksek oldugu
goriilmistiir (Kurucuoglu, 2010).

Birkan, farkli yas gruplarindaki galisanlarin, motivasyonlar: ile ilgili hangi
faktorlere goreceli olarak ©nem verdiklerini incelemistir.18-25 yas grubundaki
calisanlarin, kendilerini en fazla motive eden faktdr olarak isin niteligi’ni gosterdikleri
goriilmistiir. 18-25 yas araligindaki calisanlari motive eden faktorler icinde is
giivencesi, daha sonra iicret ve yan haklar faktorii yer almistir. 26-29 yas grubundaki
calisanlarin motivasyonlari i¢in en degerli faktoriin ise kariyer ve yilikselme olanaklari

oldugu goriilmiistiir (Birkan, 2009).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlar1t ve kariyer planlamasi boyutuna

verdikleri 6nem dereceleri, medeni durum degiskeni agisindan yaraticilik boyutuna
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verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmus olup, kurum
destegi, yetenek algisi, motivasyon, yetkinlik ve kariyer planlama boyutu bakimindan
istatistiksel acidan anlamlhi fark bulunmamustir. Yaraticilik boyutuna, bekarlarin
evlilerden daha fazla katildiklar1 goriilmiistiir. Medeni durum degiskeni agisindan A2c

hipotezi kabul edilmis olup, Alc, A3c, Adc, A5 ve A6c hipotezleri reddedilmistir.

Cift¢i’nin, ilkogretim okulu yoneticilerinin yaraticilik diizeyleri ve liderlik
tarzlar1 arasindaki iliskinin incelendigi ¢alismanin evrenini Istanbul ilinde yer alan
resmi ve Ozel ilkogretim okullarinin miidiir ve miidiir yardimcilart olusturmaktadir.
[Ikdgretim okulu yoneticilerinin yaraticilik diizeylerinin medeni durumlarina gére

farklilagsmadig1 goriilmiistiir (Ciftei, 2002).

Ayn1 pozisyonda ve farkli iilkelerde goérev yapan galisanlarin, pozisyonun
gerektirdigi yetkinliklere iligkin algilamalarina yonelik yaptiklari ¢alismada, yetkinlik
algilamalar1 ¢alisanlarin medeni durumlari acisindan degerlendirildiginde, isin
gerektirdigi yetkinlik algilamalarina iliskin anlaml bir fark olmadig1 ortaya ¢ikmistir
(Kurucuoglu, 2010).

Giirel, “Kariyer Planlamada Yetkinliklerin Onemi” iizerine yapmis oldugu
calismada “ilham verme, motive etme” ve “degisime acik olma” yetkinlikleri medeni
duruma gore farklilik gostermektedir. Farklilik evli calisanlardan kaynaklanmaktadir.
Evli calisanlarin bekar calisanlara gore ilham verme, motive etme yetkinliginin daha
gelismis oldugu ve degisime acik olduklar1 ortaya koyulmustur. “Rekabet edebilme”

yetkinligi medeni duruma gore farklilik gostermektedir.

Farklilik, bekar calisanlardan kaynaklanmaktadir. Bekar calisanlarin evli
caliganlara gore rekabet edebilme yetkinliginin daha gelismis oldugu ortaya
koyulmustur. Bekar ¢alisanlar evli calisanlara gore sosyal hayatlarinda daha fazla risk
alabilecekleri ve sorumluluklar1 da evli c¢alisanlara gére daha az oldugu icin rekabet

edebilmektedirler (Giirel, 2010).

Hemgirelerin kariyer planlamasina iligkin goriislerinin belirlenmesi ile ilgili

yapilan calismada, hemsirelerin medeni durumlarina gore kariyer planlamasia iligkin
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goriisleri karsilastirildiginda, istatiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir (Mutlu,

2010).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri 6nem dereceleri, ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore yaraticilik ve kariyer
planlama boyutuna verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark
bulunmustur. Kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutlar
bakimindan istatistiksel acidan anlamli fark bulunmamistir. Calisanlarin, yaraticilik
boyutunda lise, lisans ve tipta uzmanlik yapmis ¢alisanlar arasinda, ¢alisanlarin kariyer
planlama algilamalarinda lise ve tipta uzmanlik yapmis olan calisanlar arasinda,
Onlisans ve tipta uzmanlik yapmis olan calisanlar arasinda, lisans ve tipta uzmanlik
yapmis olan calisanlar arasinda fark bulunmustur. Egitim diizeyi degiskeni acisindan

A2d ve A6d hipotezi kabul edilmis, Ald, A3d, A4d ve A5d hipotezleri reddedilmistir.

Sener, calismasinda ¢alisanlarin egitim diizeylerine gore kariyer degerlerine
verilen 6nem acisindan aralarinda bir farklilik olup olmadigini 6l¢miistiir. Caligmaya
100 kokpit personeli ve 157 kabin personeli katilmistir. Calisanlar arasinda 6zerklik ve
bagimsizlik faktoriinde en biiyiilk ortalamaya sahip olan egitim diizeyi yiiksekokul
mezunlaridir. Yiiksekokul mezunlari diger egitim diizeylerine gore daha o6zerk ve
bagimsizlardir. Ayrilmaya isteklilik faktoriinde en biiyilik ortalamaya sahip olan egitim
diizeyi yiiksekokul mezunlaridir. Yiiksekokul mezunlarinin diger egitim diizeylerine
gore daha ayrilmaya istekli olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Kariyer memnuniyeti faktoriine
bakildiginda ise en biiyilk ortalamaya sahip olan egitim diizeyi yiiksekokul
mezunlandir. Yiiksekokul mezunlar diger egitim diizeylerine gore kariyerlerinden daha

da memnun olduklar1 ortaya ¢ikmistir (Sener, 2010).

Cicek, bir kamu kurulusundaki yonetici personelin motivasyon seviyelerinin
tespit edilerek is yasam kalitesinin gelistirilmesi {lizerine yaptigi caligmada egitim
seviyesi ylikseldik¢e; dogal olarak oOrgiitsel statii, gelir seviyesi ve kararlara katilma
diizeyi gibi motivasyon araglarindan yararlanma imkani artan yoneticilerin moral ve
motivasyon diizeylerinin daha iyi seviyede oldugunu tespit etmistir. Ilkogretim
diizeyinde egitim diizeyine sahip 20 yOnetici personelin moral ve motivasyon seviyesi

ortalamas1 % 48 diizeyindeyken, yliksek 6gretim diizeyindeki toplam 210 yonetici
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personelde ortalama seviye % 55 olarak belirlenmistir. Personelin egitim diizeyi
yiikseldikge moral ve motivasyon diizeyi de olumlu yonde etkilenmektedir (Cigek,

2005).

Hemsirelerin kariyer planlamasina iliskin goriislerinin belirlenmesi ile ilgili
yapilan ¢aligmada, egitim diizeyi artik¢a kariyer planlama ile ilgili goriislerinde olumlu

diizeyde artis oldugunu belirlenmistir (Mutlu, 2010).

Hemgsire yoneticilerin kurumdaki kariyer planlama ve gelistirmeye yonelik
uygulamalara iliskin goriisleri egitim diizeyleri acisindan karsilastirildiginda “ileri
egitim i¢in tesvik ve olanak saglamada” gruplar arasinda lisansiistii mezunlar yoniinden
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Lisans ve lisansiistii mezunlari, kurumlarinin
ileri egitim icin tesvik ve olanak sagladigini daha yiiksek oranda belirtirken, hemsirelik
alaninda lisans tamamlama programlarina yogun istek gosterdikleri diistiniilen saglik
meslek lisesi mezunlarinin, kariyer planlama ve gelistirme uygulamalar1 i¢inde ileri
egitim icin tesvik ve olanagin saglanmasin1 daha diisiik oranda belirttigi goriilmiistiir

(Sonmez, 2007).

Calisanlarin  yetenek yonetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri 6nem dereceleri, calisanlarin gorevlerine gore yaraticilik boyutuna ve kariyer
planlama boyutuna verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark
bulunmustur. Kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutu
bakimindan istatistiksel a¢idan anlamli fark bulunmamistir. Yaraticilik boyutuna ve
kariyer planlama boyutuna da hekimlerin daha fazla katildiklar1 goriilmiistiir. Gorev
degiskeni agisindan A2e ve A6e hipotezi kabul edilmis, Ale, A3e, Ade ve ASe hipotezi
reddedilmistir.

Yeni Delhi’ de yapilan ¢alismada hemsirelerin baska lilkeye goc etmelerindeki
temel motive edici unsurlar, ylksek gelir beklentisi ve daha kaliteli yasam olarak

belirlenmistir (Khadri, 2004).

Yonetici hemsirelerin kariyer planlama ile ilgili bilgi sahibi olmadiklari,
calisanlarinin kariyerlerinde kilit noktada olduklarinin, kariyer planlamanin bireylere ve

kurumlara sagladig faydalar1 bilmedikleri goriilmistiir (Mutlu, 2010).
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Motivasyon araclarinin meslek gruplar1 (doktor, hemsire, ebe) iizerindeki
etkilerini incelemek amaciyla Mersin Kadin Dogum ve Cocuk Hastanesi ile iki 6zel
hastanede (Duygu Tip Merkezi ve Yenisehir Hastanesi) ¢alisma yapilmistir. Her iig
grup icinde en c¢ok etkili olan ekonomik motivasyon araglari arasinda para yer
almaktadir. Doktorlar, hemsireler ve ebeler ekonomik, psikososyal ve orgiitsel-yonetsel
motivasyon araglarinin mesleki motivasyon iizerinde etkili oldugunu ifade etmislerdir.
Orgiitsel ve yonetsel motivasyon araglar1 arasinda her ii¢ grup icinde adaletli ve siirekli
disiplin sistemi yer almaktadir. Her {i¢ grup icinde ¢alisma alani ile ilgili 6zellikler
hizmet tesisi ile ilgili 6zelliklerden daha 6nemlidir. Doktor ve hemsireler hizmet tesisi
ile ilgili ozellikler arasinda laboratuvarin olmasi ile motive olurken, ebeler sosyal

tesislerin olmasi ile motive olmaktadirlar (Korkmaz, 2008).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlart ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri onem dereceleri, calisanlarin mesleki kidem siiresine gore yetenek yonetimi
alt boyutlari; kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutuna verdikleri
skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger boyutlara

verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamustir.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi <5 yil ile 6-9 yil olanlar arasinda yetenek

algis1 ve yetkinlik boyutlarinda fark bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem stiresi <5 yil ile 10 -15 yil olanlar arasinda yetenek

algis1 boyutunda, yetkinlik boyutunda fark bulunmustur

Calisanlarin mesleki kidem stiresi <5 yil ile >16 yil olanlar arasinda kurum

destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutlarinda fark bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi 6-9 yil ile 10 -15 yil olanlar arasinda verilen

skorlarda istatistiksel agidan anlamli fark bulunmamaistir.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi 6-9 yil ile >16 yil olanlar arasinda kurum

destegi ve motivasyon boyutlarinda fark bulunmustur.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi 10 -15 yil ile >16 y1l olanlar arasinda kurum

destegi ve motivasyon boyutlarinda fark bulunmustur. Mesleki kidem siiresi degiskeni
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acisindan Alf, A3f, A4f ve ASf hipotezleri kabul edilirken, A2f ve A6f hipotezleri
reddedilmistir.

Arastirmanin evrenini Marmaris’te yer alan konaklama isletmeleri ve 6rneklem
olarakta bu isletmelerde ¢alisanlardan rastgele secilmis 322 6n biiro, muhasebe, mutfak,
kat hizmetleri ve diger boliimlerde ¢alisan kadinlarin olusturdugu arastirmada, 6rneklem
grubundaki kadin ¢alisanlarin %47,5’inin 1-6 y1l arasi, %44,’7’sinin 7 y1l ve daha fazla

siiredir konaklama isletmeleri sektoriinde ¢alismaktadirlar.

Kadin caligsanlarin biiyiik ¢ogunlugunun uzun siiredir ayn1 sektérde olmalarinin
kendilerine deneyim kazandirdigin1 ve kalifiye eleman olmalar1 sebebiyle sektorde
kalici olduklarin1 sdylemektedirler. 1 yildan az siiredir sektdrde yer alan kadin
calisanlarin oranmin %7,8 olmasi geng yasta olmalarina veya egitimini tamamlayarak

sektore yeni girmis olmalarina bagli oldugu sdylenebilmektedir (Alkan, 2014).

Arastirmada farkl kidemlerdeki 6gretmenlere, 6gretim yontem ve teknikleriyle
ilgili hizmet i¢i egitim verilmistir. Hizmet i¢i egitim g¢alismasi yapilmadan once ve
yapildiktan sonra; dgretmenlere yontem ve tekniklere iliskin sorular sorularak veriler
toplanmistir. Calismadan once, kidemlerine gore Ogretmenlerin, 6gretim yontem ve
tekniklerini ne Olgiide kullandiklar1 tespit edilmistir. Hizmet i¢i egitim ¢alismasi
yapildiktan sonra ise yontem ve teknikler konusunda bilgilerinde degisim olup

olmadigina bakilmstir.

Calismadan elde edilen bulgular biitiin olarak degerlendirildiginde,
ogretmenlerin siniflarinda en ¢ok kullandiklar1 6gretim yontem ve tekniklerinin; soru-
cevap, diiz anlatim ve deney oldugu goriilmektedir. Ayrica mesleki olarak kidemli
ogretmenlerin, 6gretim yontem ve tekniklerine iligkin algilarinin, kidemi daha diisiik
olan 6gretmenlerden farkli oldugu goriilmektedir. Mesleki olarak kidemi daha diisiik
olan Ogretmenler, 6gretim yontem ve tekniklerine iliskin dogru cevaplar verirken;
kidem olarak daha yiiksek olan Ogretmenlerin, soruyu yodntem ve tekniklerle

iliskilendirmedigi goriilmektedir (Onen ve ark. 2008).

Ogretmenlerin derslerdeki tutum ve davramslarmin 6grencilerde yaratict

diistinmenin gelisimine katkisinin mesleki kideme gore farklilasip farklilasmadiginin
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arastirlldigl caligmada, kidem gruplari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark
cikmazken, 1 ile 10 yil arasinda kideme sahip 6gretmenlerin derslerdeki tutum ve
davraniglarinin  6grencilerde yaratici diisiinme becerilerinin gelisimine daha fazla

katkisinin oldugu goriilmiistiir (Yenilmez ve Yolcu, 2007).

Calisanlarin yetenek yonetimi boyutlart ve kariyer planlamasi boyutuna
verdikleri 6nem dereceleri, ¢alisanlarin kurum kidem siirelerine gore yetenek yonetimi
alt boyutlar;; kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutlaria
verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Diger

boyutlara verdikleri skorlar bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmamustir.

Calisanlarin kurum kidem siireleri <5yil ile 6-10 yil olanlar arasinda yetenek

algis1 boyutunda ve yetkinlik boyutunda fark bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem siireleri <5yil ile 11 -15 yil olanlar arasinda yetenek

algis1 boyutunda ve motivasyon boyutunda fark bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem siireleri <5yil ile >16 yil olanlar arasinda kurum
destegi boyutunda, yetenek algisi boyutunda, motivasyon boyutunda ve yetkinlik
boyutunda fark bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem siireleri 6-10 yil ile 11 -15 y1l olanlar arasinda yetenek
yonetimi boyutlarina ve kariyer planlama boyutuna verdikleri skorlarda istatistiksel

acgidan anlamli fark bulunmamaistir.

Calisanlarin kurum kidem stireleri 6-10 yil ile >16 y1l olanlar arasinda yetenek

algis1 boyutunda fark bulunmustur.

Calisanlarin kurum kidem stireleri 11-15 yil ile >16 yil olanlar arasinda yetenek
yonetimi boyutlarina ve kariyer planlama boyutuna verdikleri skorlarda istatistiksel
acidan anlamli fark bulunmamistir. Kurum kidem stiresi degiskeni agisindan Alg, A3g,

A4g ve ASg hipotezleri kabul edilirken, A2g ve A6g hipotezleri reddedilmistir.

Ozel sektdrde agir metal sanayinde faaliyet gdsteren bir isletmede farkli

boliimlerde ¢alisan 100 personelin katildig1 bir calismada, isletme igerisindeki
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motivasyon degiskenlerine en ¢ok onem veren g¢alisanlar 1-3 yil aralifinda olanlardir.
Motivasyon araglarindan memnuniyetin en yiiksek oldugu calisma araligi 10 ve iizeri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. 4-6 yil araligr ile 7-9 yil araliginda calisanlarin

memnuniyet ortalamalar1 genel memnuniyet ortalamasinin altindadir (Bilecen, 2008).

Istanbul’da otomotiv sektdriinde faaliyet gosteren dort kurumsal isletmenin
calisanlarindan 105 personel calismaya sec¢ilmistir. Yapilan calismada “Calistigim
isletmede, kariyer planlamasi ¢alismalarinin olup olmamasi beni ilgilendirmez”
goriigiine iligkin inang ile ¢alisma siiresi arasinda yapilan kiyaslamada; kurum kidem
stiresi 0-2 y1l olan ¢alisanlarin bu goriise % 95,0 oraninda hig¢ katilmadiklari istatistiksel

olarak saptanmistir (Y1ilmaz, 2006).

Konya Sanayi Odasi’na kayitli 2.815 adet firmanin 111 (list, orta ve ilk kademe
yonetici ile yapilan ¢aligmada ¢alisma siiresi (kidem) arttikga, calisanlarin ig tatmini

memnuniyet derecesinin de arttig1 tespit edilmistir (Cift¢i ve ark. 2014).

Mutlu’nun yaptigi calismada, hemsirelerin kurumda ¢alisma siirelerine gore, kariyer
planlamasina iliskin goriisleri karsilastirildiginda, istatistiksel olarak anlamli bir fark

bulunamamistir (Mutlu, 2010).
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6. SONUC ve ONERILER

Bu boliimde arastirmadan elde edilen genel sonuglara ve Onerilere yer

verilmigtir.

Calismada, saglik kurumlarinda yetenek yonetimi uygulamalarinin ¢alisanlarin
kariyer planlamasina etkisi belirlenmistir. Arastirmaya katilan ¢alisanlardan % 25,8’ i

(n=120) hekim ve %74,2 (n=346)’s1 hemsiredir.

Hastane c¢alisanlarinin yetenek yoOnetimi boyutlar1 ve kariyer planlamasi
boyutundaki ifadelere katilim diizeyleri sirasiyla motivasyon, yetkinlik, yetenek algisi,

kariyer planlama, yaraticilik ve kurum destegi boyutlaridir.

Kadin ve erkek calisanlar arasinda kariyer planlamasi boyutu agisindan
istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Kadin ve erkek calisanlarin kariyer
planlamas1 boyutu agisindan diisiinceleri incelendiginde erkekler, kadinlara gore kariyer
planlamas1 boyutuna daha fazla katilmistir. Cinsiyete iliskin beklenti, tutum ve algilar,
kadin ve erkek i¢in meslek se¢iminde ve kariyer yasaminda onemlidir. Giinlimiizde,
erkekler kadinlara gore daha yiiksek hiyerarsilerde yer almakta ve cinsiyet ayrimcilig
kisilerin kariyer hayatlarin1 etkilemektedir. Bu yiizden erkekler kadinlara oranla
kariyerlerinde hem yatay hem de dikey olarak daha cabuk ilerlemekte ve bu ilerleme
sonucunda Kkariyerlerinden daha fazla tatmin olmaktadirlar. Giliniimiizde kadin
istthdaminda 6nemli gelismeler olmasina ragmen, toplumsal cinsiyet bakis agisindaki
olumsuzluklar giderilememis ve kadinin hamileligi, ¢ocuk bakimi, ev isleri gibi
durumlar ayrimci1 uygulamalar olmaya devam etmistir. Kadin calisanlarin mesleki
hedeflere ulasabilmeleri; ¢ocuk, es ve ev isleri nedeniyle ertelendiginden cinsiyet ve
kariyer tatmini etkilesiminin kadinlarda erkeklere oranla daha yavas ilerledigi
sOylenebilir. Bu nedenle, erkek calisanlarin kariyerlerinde ulastiklar1 veya ulagmak

istedikleri hedefleri, kadinlara oranla daha fazla olabilmektedir.

Saglhik kurumlar1 yoOnetimi tarafindan, kadinlarin mesleki hedeflerine
ulasmalarindaki engeller kaldirilmalidir. Kadin ¢alisanlara esnek c¢alisma saatleri
onerilerek, ev yasami ile is yasamini dengeleyebilme olanagi saglanabilmelidir.
Kadinlarin kariyer yapmalarina uygun ortamlar olusturulmali, gerekli hizmetici egitim

etkinlikleri diizenlenmeli ve kariyer yapmalar1 konusunda cesaretlendirilmelidirler.
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Toplumsal cinsiyet kalip yargilarmin kirilmasi ve kadin ¢alisanlardan yararlanilmasi

saglik sistemine farkli bakis acilar1 ve farkli yonetim etkinlikleri kazandiracaktir.

35 yas ve istii ile 35 yas altinda calisanlar arasinda kurum destegi, yetenek
algisi, motivasyon, yetkinlik boyutlart acisindan istatistiksel olarak anlamli fark
bulunmustur. 35 yas ve iistii ile 35 yas altinda ¢alisanlarin kurum destegi, yetenek algisi,
motivasyon ve yetkinlik boyutu agisindan diisiinceleri incelendiginde, 35 yas ve iistiinde
olan calisanlar, ile 35 yas altinda olan ¢alisanlara gére kurum destegi, yetenek algisi,

motivasyon ve yetkinlik boyutuna daha fazla katilmistir.

35 yas altinda olan c¢alisanlara motive edici kurum destegi verilmelidir.
Kurumlar ¢alisanlarin kurum amaglarit dogrultusunda hareket etmeleri i¢in birgok tesvik
edici ara¢ kullanmaktadir. Calisanlarin davranislarin1 kurumsal amaglar dogrultusunda
yonlendirebilmek icin, davranisin ardindaki ihtiyag ve amag¢ dogru algilanmalidir.
Insanin istek ve ihtiyaglarinin her zaman, her birey i¢in aym olmayacagindan calisani
tesvik edici bu araclar da kisilere gore degisebilmektedir. Bir ¢alisan i¢in 6nemli olan
motivasyon faktorii diger calisan i¢in 6nemli olmayabilir. Bundan dolay1 yoneticiler,

uzun ve zahmetli bir siire¢ olan ¢alisanlari tanima siirecini 6Gnemsemelidirler.

Evli ve bekar g¢alisanlar arasinda yaraticilik boyutu bakimindan istatistiksel
olarak anlamli fark bulunmustur. Evli ve bekar c¢alisanlarin yaraticilik boyutu agisindan
diisiinceleri incelendiginde bekar calisanlar evli calisanlara gore yaraticilik boyutuna

daha fazla katilmistir.

Bekar calisanlar, evli calisanlara gore sosyal hayatlarinda daha aktif
olduklarindan ve sorumluluklar1 da evli ¢alisanlara gore daha az oldugundan, yaraticilik
yonleri daha baskin durumda olabilmektedir. “Yaraticilik” yetkinligine sahip ¢alisanlar
bu yetkinliklerini sadece kendi branslarinda degil tiim alanlarda kullanabileceklerini
diisiindiikleri i¢in sadece kendi uzmanlik alanlarinda kariyer yapmayi degil, kendi
branslart disinda da ¢aligmayr ya da yeni projelere katilmayr diisiinmektedir. Kamu
saglik kurumlarinda yaraticilik yetenegine sahip bu calisanlara firsat sunma olanagi az
iken, 0zel saglik kurumlarinda firsat sunma olanagi daha fazla olabilmektedir. Aksi
takdirde bu c¢alisanlarin yaraticiliklarin1 kullanacaklart bir alan secerek, saglik

kurumundan ayrilmaya istekli olduklar1 da goriilmektedir. Yaraticiligin ortaya
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cikabilmesi ve dolayisiyla is tatminini arttirabilmesi i¢in yonetimin higbir 6neriyi yikict
bicimde elestirmemesi gerekmelidir. Calisanlarin  fikir ve  diisiincelerinden

yararlanabilmek i¢in, giiven ve destek gerekmelidir.

Lise, On lisans, lisans, lisansiistii ve tipta uzmanlik egitim diizeyine sahip
calisanlar arasinda yaraticilik ve kariyer planlama boyutlar1 agisindan istatistiksel olarak
anlaml fark bulunmustur. Lise, 6n lisans, lisans, lisansiistii ve tipta uzmanlik egitim
diizeyine sahip ¢alisanlarin yaraticilik ve kariyer planlama boyutlar1 agisindan
diistinceleri incelendiginde, tipta uzmanlik yapan ¢alisanlar, diger egitim diizeyine sahip

calisanlara gore yaraticilik ve kariyer planlama boyutuna daha fazla katilmistir.

Kariyer planlamada birey kadar kurum ve yonetici de 6nemlidir. Kurum,
mesleklerinde ilerleme firsatlarini ¢alisanlarina bildirerek kariyer danismanligi
yapabilmeli, egitim ve gelisme firsatlar1 olusturmali, kariyer gelisim olanaklar1 ve
programlarina iliskin bilgi saglamali, is analizleri, is tanimlar1 belirlemelidir.
Yoneticiler; calisanin performansiyla ilgili degerlendirmeyi kendisine geribildirim
olarak vermeli, ilerleme olanaklar1 saglamali ve destek olmalidir. Kurum kendi i¢inde

terfi imkanlar1 yarattig siirece ¢alisanlar iizerinde olumlu etki olusturmaktadir.

Lise, 0n lisans, lisans ve lisansiistii egitim diizeyine sahip ¢alisanlar yaratici ve

girisimci yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in kurum tarafindan desteklenmelidir.

Hekim ve hemsireler arasinda yaraticilik ve kariyer planlama boyutu agisindan
istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur. Hekim ve hemsirelerin yaraticilik ve
kariyer planlama boyutlar1 agisindan diisiinceleri incelendiginde, hekimler hemsirelere
gore yaraticilik ve kariyer planlamasi boyutuna daha fazla katilmistir. Hekim ve

hemsirelere esit firsatlar taninmalidir.

Hemgireler istemedikleri pozisyonlarda ya da uzmanlik alanlar1 disinda
calistirilmalari, yer degisikligi isteklerinin yapilmamasi, uzun, diizensiz ve yorucu
caligma saatlerinin olmasi, yogun ndbetlerden dolayr motivasyon eksikligi nedeniyle
kariyer planlamaya da az O6nem veriyor olabilirler. Kurumlarin, calisanlar ile amag
birligi saglayabilmesi i¢in, misyon ve vizyonlarini, kurumsal politikalarini, amag ve

hedeflerini, ¢alisanlar1 ile paylasmalidir. Kisilerin ihtiyaclart tespit edilmeli ve bu
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dogrultuda kariyer planlama caligmalar1 yapilmalidir. Hastanelerde kariyer planlama
caligmalari list yonetim tarafindan desteklenmelidir. Kisilerin kendilerini degerlendirme

firsat1 verilmelidir.

Hemgireler, saglik hizmetlerinin sunumunda iistlendikleri rol ve sorumluluklari
yerine getirirken karsilastiklari problemlere bilimsel ¢6ziim bulmada, saglik disiplini
olarak mesleki gelismeye katki saglamada, degisen ve gelisen teknolojiye uyumu
kolaylastirmada, hemsirelik bakimini kolaylastirmada ve bakimin kalitesini artirmada

yaraticiliklarinin farkina varmali, bu 6zelligini gelistirmeli ve ortaya koymalidir.

Ust kademede gorev yapan yonetici hemsireler basta olmak iizere tiim yonetici
ve calisan hemsireler i¢in karar verme becerilerini ve yaraticiligr gelistirici kurs,
seminer, konferans gibi etkinlikler hazirlanmalidir. Calisanlarin yaraticiligindan en {ist
seviyede yararlanabilmek i¢in; 6zgiir ve esnek ¢alisma ortami olusturulmali, kurum
icinde yeni fikirler tesvik edilmeli ve ¢alisanlara yaratici ¢aligmalar i¢in gerekli zaman
ve kaynak saglanmalidir. Sanat dali ile ugrasan hemsirelerin yaraticilik diizeylerinin
yiilksek olmasi nedeniyle, calisan hemsireler 6zelliklerine gore yetenekli olduklar
konularda cesaretlendirilmeli, sanata ilgi duyanlar desteklenmelidir. Yaratic1 ¢alismalar
odiillendirilmelidir. Yaraticiligin organizasyonun her kademesinde deger verilen 6ge

haline getirilmesi saglanmalidir.

Calisanlarin mesleki kidem siiresi agisindan, kurum destegi, yetenek algisi,
motivasyon ve yetkinlik boyutu agisindan istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Mesleki kidem siiresine sahip c¢alisanlarin kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve
yetkinlik boyutu agisindan diistinceleri incelendiginde, >16 yil mesleki kidem siiresine
sahip calisanlar kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutuna daha

fazla katilmistir.

<5 yil, 6-9 yil ile 10 -15 y1l mesleki kidem siiresine sahip ¢alisanlarin kurum
destegi algilarinin diisiik olmasinin nedeni, kurumdan beklentilerinin fazla olmasi
olabilir. Yoneticiler, kurum destegini algisinin diigiik oldugu <5 y1l, 6-9 yil ile 10 -15 yil
mesleki kidem siiresine sahip calisanlarima rahat bir caligma ortami yaratmali,
calisanlara almman kararlara katilimimi saglayarak fikirlerine deger verildigini

hissettirmeli, karar alma siirecinde adil ve tarafsiz davranmali ve onlara yeterli ve diiriist
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bir sekilde geri bildirim saglamalidirlar. Calisanlarin terfisi kidemine goére degil,
performansi dikkate alinarak yapilmalidir. Calisanlarda destekleyici kurum algisinin
olusturulabilmesi i¢in; is gorenlerin yaratici fikirleri, onerileri ve elestirileri dikkate
alinmali, etkin iletisim ve Odiillendirme sistemi kurulmali, bu sistemin uygulanmasinda
nesnel davranilmali ve katilimci bir yonetim anlayist benimsenmelidir. Kurumun
destegini alan calisanlar ayni zamanda motivede olacaklardir. Yoneticileri tarafindan
taninma, takdir edilme, sevgi ve saygi géorme de calisanlarin motivasyonunu ve buna

paralel olarak da is yasam kalitesini arttirict bir etkiye sahip olacaktir.

Calisanlarin kurum kidem siiresi agisindan, kurum destegi, yetenek algisi,
motivasyon ve yetkinlik boyutu agisindan istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.
Kurum kidem siiresine sahip ¢alisanlarin kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve
yetkinlik boyutu ac¢isindan diigiinceleri incelendiginde, >16 yil kurum kidem siiresine
sahip calisanlar,<5yil, 6-10 yil ve 11-15 y1l kurum kidem siiresine sahip ¢alisanlara gore

kurum destegi, yetenek algisi, motivasyon ve yetkinlik boyutuna daha fazla katilmistir.

<Syil, 6-10 yil ve 11-15 yil kurum kidem siiresine sahip c¢alisanlar, diger
calisanlara gore tecriibeleri daha az oldugu i¢in kuruma kendilerini yabanci
hissedebilirler. Kurum destegini diisiik hisseden ¢alisanin ayn1 zamanda motivasyonu da
diisik olur. Bu durumda kurum calisanini desteklemelidir. Kurum yoneticileri,
calisanlarin yeteneklerini dogru bir sekilde yonetebildikleri, gerekli kurum destegini
hissettirebildikleri, ¢alisanlarimin yaraticiliklarin1 destekleyip, onlarin yetkinlikleri
dogrultusunda gorevlendirip motivasyonlarmi yiiksek tutmayr hedefledikleri siirece

performanslari yiikselecektir.

Calisanlarin kariyer planlamasinda en etkili kriterler sirasiyla, maddi kazang
%58,2 (n:271), mesleki gelisim %27,0 (n:126), karakter yapisina uygunluk %12,2
(n:57) ve diger %2,6 (n:12)’ dir. Ucret, ¢alisanlarin en énemli motivasyon aracidir.
Calisanlar, kariyerlerini yiikselttikce maddi kazanglar1 da artmaktadir. Bu nedenle

calisanlar maddi kazanclarini arttirmak icin kariyer planlamaya 6nem vermektedirler.

Calisanlarin %48,3°li, meslegini yaparken kariyeri ile ilgili iist 6grenim
almakta ya da almaya devam etmektedir. Meslegini yaparken kariyeri ile ilgili {ist

O0grenim alan calisanlar kariyer planlama boyutuna daha fazla katilmistir. Giintimiizde
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calisanlar maddi kazang, mesleki gelisim, karakter yapisina uygunluk ve diger
sebeplerden dolay1r kariyer planlamasina dnem vermektedirler. Saglik kurumlarinda
hekimler maddi kazanglarini arttirmak, branglarinda uzmanlagsmak ve yonetim alaninda
bulunmak, hemsirelerde mesleki gelisim saglamak amaciyla yliksekégrenim

almaktadirlar.

Genel sekreter, idari ve mali hizmetler bagkanlari, hastane yoneticisi, miidiir ve
miidiir yardimcist olabilmek i¢in en az dort yillik egitim veren yiiksekdgretim
kurumlarindan veya bunlara denkligi Yiiksekogretim Kurulunca kabul edilmis yurt
disindaki yiiksekogretim kurumlarindan mezun olmak ve kamu veya 6zel sektorde,
genel sekreter icin 8 yil, idari ve mall hizmetler bagkanlari, hastane yoneticisi ve
midiirler i¢gin en az 5 yil i§ tecriibesine sahip olmak sarttir

(http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/ pdf, 2015).

Tibbi hizmetler baskaninin, tip alaninda dogent veya profesoér unvanli tabip,
uzman tabip veya tip alaninda doktora yapmis tabip veyahut hukuk, kamu yonetimi,
isletme ve saglik yonetimi alaninda lisans, yiiksek lisans veya doktora egitimi almis
tabip; egitim ve aragtirma hastaneleri bashekiminin egitim gorevlisi tabip veya tip
alaninda dogent veya profesor unvanl tabip; diger hastane baghekimlerinin uzman tabip
veya tip alaninda doktora yapip veya hukuk, kamu yonetimi, isletme, saglik yonetimi
alaninda lisans, yliksek lisans veya doktora egitimi almis tabip; yiiz yatagin altindaki
hastane bashekimlerinin tabip; agiz ve dis saglig ile ilgili hastanelerde bashekimin dig
hekimi olmasi; bagshekim yardimcilariin ise tip, dis hekimligi veya eczacilik 6grenimi
almis olmasi veya lisansiistii egitim yapmis olmalar1 kaydiyla saglik bilimleri lisansiyeri

olmasi gerekir.

Genel Sekreterlikte uzman olarak istthdam edilecek personelin alaninda en az
lisans diizeyinde 6grenim gérmiis olmasi ve kamu veya 6zel sektorde en az 3 yil is
tecriibesine sahip olmas1 gerekir. Agiktan alinacak uzman ve biiro gorevlilerinin Kamu
Personeli Se¢me Sinavindan en az yetmis puan almis olmalar1 sarttir. Uzman ve biiro
gorevlilerinin Birliklere dagilimi, ise alinma usl ve esaslar1 Kurum tarafindan
belirlenir. Agiktan istthdam edilen uzmanlarin orani Birligin toplam uzman sayisinin

yiizde ellisini gecemez (http://www.resmigazete.gov.tr/eskiler/ pdf, 2015).
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Bu c¢alisma sadece hekim ve hemsireler tlizerinde yapilmistir. Arastirmacilar
yetenek yonetimi ve kariyer planlama konusunda diger saglik calisanlari iizerinde de

calisabilirler.
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Maddi kazang [] Mesleki gelisim []  Karakter yapisina uygunluk [

9. Mesleginizi yaparken Kkariyerinizle ilgili herhangi bir iist 6grenim aldiniz m ya
da aliyor musunuz?

Evetl] Hayirl]
10.9. Soruya evet yanitimm verdiyseniz, neden bu o6grenimi aldimz ya da
ALLYOTSUNUZ? ... e e et e e e et et et e et e e eaeenaees

Liitfen arka sayfaya geciniz
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ANKET DEGERLENDIRME SiSTEMi

Hig¢ Katilmiyorum

BOS BIRAKILAN SORU “FIKRiM YOK” OLARAK
DEGERLENDIRILECEKTIR.

Katilmiyorum Kararsizim  Katiliyorum  Tamamen Katiliyorum

1. Calistigim birime uygun olarak, kendimi yetenekli buluyorum. 112345
2. Calistigim birime uygun olarak, yeteneklerimi tam kapasite ile kullandigimi 112/3{4|5
disindyorum.
3. Calistigim birimde mesleki yeterliliklerim nedeniyle gérev yapmaktayim. 1123{4|5
4. Calistigim birimde kisisel 6zelliklerim nedeniyle gérev yapmaktayim. 112/3/4|5
5. Calistigim birimde egitim ve deneyimlerim nedeniyle gérev yapmaktayim. 1123{4|5
6. isim benim igin dnemlidir. 112(3/4|5
7. isimi basarili bir sekilde gerceklestirdikten sonra kendimi mutlu hissediyorum. 112345
8. lIsim icin gereken becerilere uzmanlik seviyesinde sahibim. 112/3/4|5
9. Bulundugum birimde yeni fikirler gelistirip uygularim. 112345
10. Calistigim kurum ydnetiminin getirdigi degisikliklere uyum saglarim. 112/3/4|5
11. Calistigim birimde, ekip arkadaglarim ile uyumluyumdur. 112345
12. Calistigim kurum, kisisel egitimim icin yeterli destegi saglar. 112/3/4|5
13. Kurum ydnetimi personelin gelisimine yonelik egitimler dizenler. 112345
14. Calistigim kurum, yeterli maddi olanaklar saglar. 112/3/4|5
15. Gahstigim kurumun sektor iginde iyi bir yerde bulunmasi, Gzerimde olumlu etki 112345
uyandirir.
16. Genel olarak isimden doyum sagladigimi disiiniyorum. 112345
17. isimi yaparken farkl yontemler secme konusunda dzgiiriim. 1123{4|5
18. Galistigim birimde gergeklesen olaylar Gzerinde kontroliim ve etkim vardir. 112(3/4|5
19. Calistigim kurum, isimi daha iyi yapmam konusunda bana destek olur. 1123{4|5
20. Calistigim kurum yonetimi, sorumluluklarini etkili bir sekilde yerine getirmektedir. 112[3/4\5
21. Calistigim kurum y6netiminin yeteneklerimden yararlandigini diistiniiyorum. 112345
22. Calistigim birim yoneticisi, calisanlari performanslarina gore degerlendirir. 112/3/4|5
23. Oniimizdeki birkag yil icinde kariyerimi tekrar gézden gegirecegimi diisiiniiyorum. 112345
24. Bazen isimi tamamen birakip gitmek, meslegimi degistirmek istiyorum. 112/3/4|5
25. Sik sik simdiki isimden istifa etmeyi distiniyorum. 112345
26. Simdiye kadar yaptigim kariyer secimlerinden genel olarak memnun kaldim. 112/3/4|5
27. Genel olarak, halen yaptigim isten memnunum. 112345
28. Eger tekrar kariyerimi se¢me imkanim olsa, yine ayni kariyeri secerdim. 112/3/4|5
29. Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kitap ve dergi gibi basili yayinlari takip ederim. 112345
30. Kariyerimle ilgili ulusal ve uluslararasi kongreleri takip ederim. 112/3/4|5
31. Kariyerimle ilgili sertifika gibi egitimlere katilirim. 112345
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