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YEMIN METNI
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calismamin i¢inde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigimi belirtir, bunu

onurumla dogrularim.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ALMA VE EGITiMiN KARIYER
YONETIMI iLE ILiSKiSi, BIR SIRKETIN KARIYER YONETIMi UZERINE
INCELEME

OZET

Tezi Hazirlayan: Gamze ASLAN

Bir orgiitiin verimliligini etkileyen, devamliligin1 kaliteli sekilde saglayan en
onemli faktor insandir. Bu nedenle orgiitlerde insana verilen deger ve yapilan yatirim
her gecen giin artmakta ve yenilenmektedir. Bu nedenle oOrgiitler insan kaynaklari
birimlerine 6nem vermekte ve uygulamalarimi desteklemektedir. Son zamanlarda
orgiitlerin 6nem verdigi en 6nemli uygulama kariyer yonetimidir. Caligsanlar giinlimiiz is
yasaminda lcret, ya da sosyal imkéanlar yerine orgiitlerin kendilerine saglayacaklar
kariyer imkanima daha fazla 6nem vermeye baslamistir. Orgiitler de degisen kosullarna
ayak uydurmakta sagladiklar1 is imkani yaninda iyi bir kariyer firsati da sunmaya

caligmaktadirlar.

Iyi bir kariyer yonetimi saglayabilmek insan kaynaklar1 birimleri igin ise alim
fonksiyonundan baslamaktadir. Ise alim fonksiyonundan baslamaktadir. Ise eleman
alirken Orgiit hedefleri ve stratejilerine en uygun kisiler secilmelidir. Bunun yani sira
kisinin beklentileri ve orgiite saglayacaklar1 katki dogru analiz edilmelidir. Son yillarda
se¢cme ve yerlestirme fonksiyonu daha diizenli ve tarafsiz uygulanir hale gelmistir. Bu

da Orgiitiin kariyer yonetimi bagarisin1 onemli 6l¢lide etkilemektedir.

Kariyer yonetimini ise alim fonksiyonu kadar etkileyen diger bir fonksiyon da
egitimdir. Bu fonksiyon calisanlart hem degisim ve gelismelere uyumlu hale getirmekte
hem de oOrgiit ig¢inde yiikselmelerini saglamaktadir. Egitim fonksiyonu sayesinde
calisanlar becerileri ve nitelikleri bakimindan daha kaliteli ve bagarili hale getirilmeye
calisilmaktadir. Kariyer yonetiminin onemli parcalarindan birini olusturmakta, basaril

olmas1 agisindan 6nem tagimaktadir. Bu calismada kariyer yonetimi ile ise alim ve



egitim fonksiyonlart arasindaki iligski incelenmistir. Calisma kapsaminda otomotiv

sektorlinden bir sirketin kariyer yonetimi incelenmis ve bu iliski analiz edilmistir.

Anahtar Kelime: Insan Kaynaklari, Ise Alim, Egitim, Kariyer Y&netimi



RELATION BETWEEN CAREER MANAGEMENT AND RECRUITMENT &
TRAINING IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT, A STUDY CAREER
MANAGEMENT OF A COMPANY

ABSTRACT

Presented By: Gamze ASLAN

Human is the most important factor that effects the efficiency of an organization
and enables its qualified continuity. That is why investment on human resource and the
value attributed to it is increasing and being renewed day by day. Due to this fact,
organizations give importance to the human resource department and support its
activities. The most crucial application that organizations focus on is: Career
Management recently. In today’s world, employees see the career opportunities that the
organization has more important than the salary and social opportunities it offers. As a
matter of this fact, organizations intend to provide better career opportunities to their

workers besides the working conditions.

A good career management starts with the recruitment function. It is crucial to
recruit people who will serve the organization objectives and strategies. Additionally,
people’s expectations and their contribution to the organization should be well
analyzed. In recent years, recruitment and placement functions have been applied more

objectively. This situation effects the success of career management importantly.

Another function that affects the career management like recruitment is
education. This function both adapts the employees to new developments and also
enables upward movement of them in the organization. By using the education
function, employees become more skilled and qualified. This function is an essential
part of career management and paves the way for having a successful career

management function. In this study, relationship between career management and



recruitment & education functions are investigated. As a sample, career management of

an automotive company has been chosen as a case and this relationship is analyzed.

Key Words: Human Resources, Training and Development, Career Management
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE iSE ALIM VE EGIiTiM
FONKSIYONLARININ KARIYER YONETIMI iLE ILISKiSi, BIR SIRKETIN
KARIYER YONETiMi UZERINE INCELEME

1. GIRIS

Gliniimiiz is yasaminda yaganan degisim ve gelisimler orgiitlerin misyonlarini,
vizyonlarini, stratejilerini ve organizasyon yapilarini giiclii sekilde etkilemistir.
Ozellikle kiiresellesmenin artmastyla birlikte rekabet artmis ve orgiitlerin degisim
yasamalart zorunlu hale gelmistir. Orgiitler ayakta kalabilmek ve varliklarmi
stirdlirebilmek i¢in yasanan bu degisimlere ayak uydurmak ve her tiirli gelisimi takip
etmek zorundadirlar. Orgiitler 6zellikle galisma sekilleri, calisan ozellikleri, sistem ve
stireglerini bu sartlara gore degistirerek, kaynaklarini en etkin verimli sekilde kullanarak
varliklarinmi siirdiirebilir hale gelmistir. Bu kaynaklar icinde insan kaynagi; orgiitlerin
basarisi, verimliligi, devamliligi, rekabet giicii ve diger kaynaklar1 kullanmasi agisindan
en 6nemli ve stratejik kaynaktir. Orgiitiin insan kaynagimin kalitesi diger tiim kaynaklar:
etkilemekte ve Orgiit kalitesine yon vermektedir. Bu sebeplerden 6tiirii son yillarda
orgiitlerin insan kaynaklar1 birimleri Orgiit strateji ve hedeflerinin belirlenmesinde,
gelismelerin  takibinde ve degisimlere ayak uydurulmasinda o6nemli bir rol
oynamaktadir. Insan kaynaklar1 birimleri ilgilendigi bordro 6zliik isleri, {icretlendirme,
ise alim fonksiyonlarmin gelistirerek, insan kaynaklar1 planlamasi, kariyer planlama,
kariyer yonetimi, calisan egitimi ve gelistirilmesi gibi konulara daha fazla agirlik
vermeye baslamistir. Bu fonksiyonlar arasinda Ozellikle kariyer yonetimi oOrgiitler
acisindan biiylik 6neme sahiptir. Fakat kariyer yonetimin basarili sekilde olusturulup,
devam etmesi i¢in diger insan kaynaklar1 fonksiyonu ile desteklenmesi ve uyum iginde
siirdiiriilmesi gerekir. Ozellikle ise alim ve egitim fonksiyonlar: kariyer yonetimi igin
onemli ve destekleyici fonksiyonlardir. Calisanlarin ise giris asamasinda kariyer
planlarii goz oniine alip, buna gore se¢im yapmali bunu ¢esitli egitim faaliyetleri ile

desteklemek c¢alisanin daha verimli, daha iiretken ve kaliteli calismasini saglayacaktir.



Orgiitlerde kariyer yonetiminin 6énemini gdrmek, kariyer ydnetimin ise alim ve
egitim fonksiyonlar1 arasinda anlamli iliski ve etkilesimler varsa bunu ortaya
koyabilmek amaciyla hazirlanan bu ¢alismanin temel amaci, kariyer yonetimi ile ise

alim ve egitim iligkisini ortaya koymak olarak ifade edilebilir.

Bu amacla hazirlanan calisma dért ana basliktan olusmaktadir. ilk olarak insan
kaynaklart yonetimi agiklanmig; tanimi, tarihi gelisimi amaglart ve fonksiyonlar
incelenmistir. Ikinci olarak kariyer yonetimi sistemi ve kariyer yonetimi aciklanmus;
tanimi, kariyer yaklasimlari, kariyer evreleri, kariyer kaliplari, kariyer yonetimi ilkeleri,
kariyer yonetimi araglari, kariyer yonetimi uygulamalari, kariyer yonetiminin 6nemi,
konular1 incelenmistir. Ugiincii olarak; ise alim ve egitim fonksiyonlar1 agiklanmustir.
Siirecleri, 6nemi incelenmistir. Dordiincii yani son ana baslikta ise; aragtirma amacint
iceren bir sirket incelemesine yer verilmis, otomotiv sektoriinde bir sirketin kariyer

yOnetimi incelenmis ve ise alim ve egitim fonksiyonlar ile iliskisine yer verilmistir.



2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi

Giliniimlizde kiiresellesme birgok alanda etkisini agik sekilde gdstermis,
isletmelerin dis pazarlara acilmasi, uluslararasi alanda biiyiimesi 6nemli hale gelmistir.
Isletmeler bir yandan teknolojinin gelisimini takip ederken, diger yandan biiyiimeye ve
degisimlere uyum saglayarak ayakta kalmaya cabalamaktadirlar. Bu yeni gelisim ve
degisimler sonucu isletmelerde insanin 6nemi artmis ve insan odakli yonetim 6n plana
cikmustir. Insan unsurunun en verimli ve dogru sekilde kullanilmasi, diger tiim isletme

faktorleri i¢in etkili hale gelmistir.

Isletmeler varliklarini siirdiirme ve kendileri gelistirmede insan unsuru ile ilgili
onemli bir iliski oldugunun farkina varmiglardir. Bu baglamda klasik personel yonetimi
yerine insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 6ne ¢ikmis, bu degisim goz ardi edilemez,
vazgecilmez hale gelmistir. Calisanlarin dogru yerde, dogru zamanda ve gereken
ozelliklerde kullanilmasi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi isletme siireclerine etki eder
hale gelmistir. Ozellikle egitim programlari ile ¢alisanlara katki saglanmasi, bunun bir
yatirim olarak goriilmesine baslamistir. Bunun disinda calisanlarin maddi ihtiyaglarini
karsilamasi disinda, manevi olarak da tatmin edilmesi 6nemsenmistir. Boylece insan
kaynaklar1 yOnetiminin; kariyer yOnetimi, performans yOnetimi, motivasyon
uygulamalari, isletme kiiltliriiniin c¢alisanlara aktarilmasi, giivenliklerinin saglanmasi

fonksiyonlar1 olduk¢a 6nemli hale gelmistir.

Sonug olarak; insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin stratejik yonetimi i¢in

oldukga 6nemli bir hale gelmis ve isletme yonetimi i¢in danisman rol tistlenmistir.



2.2.  Insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Insan kaynaklar1 giiniimiiz degisen kosullar ile birlikte drgiitlerin vazgegilmez
birimleri haline gelmislerdir. Orgiitiin devamliligim1 saglayacak personelin bulunmasi
yerlestirilmesi ve orgiit icinde egitilerek gelistirilmesi 6nemli fonksiyonlar1 olarak goze

carpmaktadir.

2.2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanim

Insan kaynaklar1 ydnetimini, herhangi bir orgiitsel ve gevresel ortamda insan
kaynaklarmin orgiite, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde, yasalara da uyularak,
etken yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimi olarak tanimlayabiliriz.
(Uyargil ve dig., 2010, 3) Orgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan
kaynaginin saglanmasi istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir.
(http://lwww.kamu-is.org.tr/pdf/713.pdf)  Genel olarak diistindiigiimiizde insan
kaynaklar1 yonetiminin bir igletmenin varligini devam ettirmesi ve bunun sirket genel
hedef, vizyon ve misyonu ile birlestiren isletmedeki calisanlar1 en verimli ve etkin hale

getirecek politikalar iireten bir yap1 olarak diisiinebiliriz.

Ozellikle son yillarda artan rekabetci ortam ve daha nitelikli calisanlara ihtiyac
duyulmas: ile insan faktorii ile insan kaynaklari yonetiminin de 6nemi atmistir. Bir
organizasyonun insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi organizasyonun genel basarisi ile
orantil1 hale gelmistir. Insan odakli, katilima, grup esasma dayal diisiince ve davranis
sistemine dayali yeni iiretim ve yonetim teknikleri yaygin bir sekilde kullanilmaya
baslanmig, isletmelerin finansal sermayeleri yaninda insan sermayesi ile daha fazla
rekabet giicii kazandig1 goriilmiistiir. (Selamoglu, 2000, s.13) Bir organizasyonun insan
kaynaklar1 yonetiminin etkinligi organizasyonun genel basarisi ile orantili hale

gelmistir. Dogru uygulanan insan kaynaklari yonetiminin c¢alisan motivasyonu buna
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bagl olarak verimliligi etkiledigi goriinen bir gergek haline gelmistir. Organizasyonlar

icin Ozellikle su konularda insan kaynaklar1 6nemi artmistir;

. Calisan motivasyonu ve verimliligi

. Degisen calisma sartlar1 ve ekonomi kosullari
. Kiiresellesme

. Calisanlardaki olumsuzluklar.

Bu etkilerin azaltilmas1 ve wuygun c¢alisma kosullar1 yaratilmasi, bunu

organizasyonlarin hedef ve politikalari ile birlestirilmesi roliinii tistlenmistir.

2.2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Tarihi Gelisimi

19. yiizyilin ikinci yarisinda ingiltere’ de baslayan Endiistri Devrimi ile ¢aligma
hayatinda biiyiikk degisiklikler olmus, yeni bir déonem baglamistir (Tiiziin, 1996, s.8).
Endiistri devrimi 6ncesinde insanlar atdlyelerde ufak gruplar halinde ¢alismaktaydilar.
Hayatlar1 boyunca kazang elde edebilecekleri bir ise, bir meslege sahip olmak iizere bir
ustanin yaninda ¢alismay1 basaranlar, ustaliga kadar yiikselebilecek sansli insanlardandi
(Ekin, 1994, s.5). Endiistri devrimi ile el is¢iliginin yerini makine is¢iligi almaya

baslamis, makinelesme ile yiiksek iiretim miktarlari elde edilir olmusgtur.

Makinelerin calisma hayatina girmesiyle beraber hem daha uzun calisma
saatleri, hem de fazla caligsma saatlerine ragmen daha diisiik {icretler alinmasi durumu
ortaya ¢cikmistir. Calisanlara, liretim yapan herhangi bir makineden farkli bakilmadigy, is
acisindan rutin, can sikici ¢alismanin hiikiim siirdiigii bu devrede insan kaynaklari
yonetiminin varhgindan séz etmek miimkiin degildi. Isgorenlerle ilgili tiim isleri
baslarindaki formen diizenlerdi. Ancak c¢ok biiyiik fabrikalarda caligma saatlerini
hesaplayan ve Odemeleri ayarlayan bir de isletme memuru bulunurdu (Butler ve
digerleri, 1991, s.11).

20.ylizyilin baslarinda tiretim siirecinde mal iiretiminin yani sira g¢alisanlarin

verimliligi de 6nem kazanmaya baslamistir. Zaman ve hareket etiitlerinin yapildigi, is



analizlerinin, is tanimlariin ve ise yonelik egitimin dogusunun gézlendigi 20. Yiizyil
basinda Taylor ile Gilbreth’ in adlarina rastlanmaktadir (Tiiziin, 1996, s.9). Insan
kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikisi, Taylor ve Gilbreth’in yaptiklar1 ¢calismalarin insan
kaynaklar1 ve isletme iizerideki pozitif etkilerini gdstermeleriyle bilimsel yontemin
dogusuna baglanir (Butler ve digerleri 1991, s.12). Bir yanda agir caligma sartlar
hilkiim stirmeye devam ederken diger yanda is¢ilere kiitiiphane, sosyal tesis ve
egitimden saglik hizmetlerine varan imkanlar verilmeye baslanmasiyla beraber bu
imkanlardan isgorenlerin ne kadar yararlandirilacag: isleriyle ilgilenmek iizere refah
Sekreterleri olarak adlandirilan kisiler goreve baslatilmistir. Bu kisiler modern insan
kaynaklar1 yoneticisi olma yoniinde gelisim gosterecek, organizasyon icinde insan

kaynaklarindan sorumlu bir pozisyonun temsilcileriydiler (Tiiziin, 1996, s.10).

Agir sartlar altinda ¢aligmak isciler arasinda huzursuzluga ve bireysel ¢apta
direnmelere yol agmustir. isciler tepkilerini devamsizlik, ise ge¢ gelme, isi yavaslatma,
kaliteyi bozma gibi hareketlerle belli etmeye baslamisladir. Bu hareketler zamanla
kiigiik gruplar seklinde yapilan grev ve boykot eylemlerine doniigsmiistiir. Bu eylemlerin
sonu¢ vermeye baglamasi ise is¢ileri daha diizenli olarak bir araya gelmeye ve
isteklerini sistemli bir sekilde duyurmaya yoneltmistir. Bu hareketler ise sendikal

faaliyetlerin baslangict olmustur (Ugur, 1995, s.4).

Yine 20. yiizyilin basinda g¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi, tesvikli iicret
sistemleri, insanlar arasi etkilesim ve iletisim, grup normlar1 ve degerleri, is tatmini,
moral, gozetim, uygun ise uygun eleman, egitim, ise son verme gibi caligmalar
giindeme gelmistir. Insanin makine olarak goériilmeyip, insanca ihtiyaglarin 6n plana
¢ikmasi ve isletmenin ekonomik amacinin ikinci plana itilmesiyle beseri iligkiler devri
baslamis olmaktadir. Bu alanda Mayo ve Rothlisberger’in Hawthorne ¢aligmalari
(1927-1932), gurup igci etkilesimlerin diger anlamda sosyal faktorlerin iiretim {izerinde

biiyiik etkisi oldugunu ortaya koymustur (Tiiziin, 1996, 5.12).

20. yiizyilin ortalarinda miisterinin istekleri 6nem kazanmaya baglamis yasanan
darbogaz yiiziinden iiretilen mali satmak yerine satilabilecek malin iiretimine yonelim
baslamistir. Insan kaynaklari ydnetimi acisindan bakildiginda tiim  hiyerarsi
kademelerinde egitim verilmesi, insan kaynaginin motive edilebilir, 6grenmeye agik bir

Ozellige sahip oldugunun anlasilmas1 ve personel islerinin sistematiklestirilmesi



calismalar1, yeni olgular olarak ¢ikis gdstermislerdir. Insan kaynaklar1 yonetiminin ana
fonksiyonlart olan tedarik, performans degerleme, 6diillendirilme ve egitim unsurlar
insan kaynaklar1 yonetiminde yerlerini almislardir. Grup ¢alismasini 6zendirme, grup
davraniglariyla ilgilenme, kalite ¢cemberlerini olusturma, tam zamanli hareket insan

kaynaklar1 yonetiminin ilgilendigi diger konular olarak sayilabilir (Tiiziin, 1996, 5.13).

Isletmeler acisindan biiyiik bir éneme sahip olan personel y&netimi anlayisinda
1970’lerden sonra koklii degisiklikler yasanmaya baglanmig, 1980°1i yillara gelindiginde
ise yogun rekabet donemi kendini gostermistir. Bu donemde insan, en az sermaye ve
teknoloji kadar, hatta onlardan daha etkin ve degerli hale gelmeye baglamistir. Biitiin bu

gelismeler insan kaynaklar1 yonetiminin temelini olusturmustur.

Tablo 1: insan Kaynaklarinin Gelisimi

Ust Diizey Insan
Yonetici Kaynaklar1

Orta Diizey Calisma

Yonetici Ilkeleri

Alt Diizey Personel
Yonetici Calisan

Sorunlari

Nezaretci Personel

Biiro Kayitlar

Eleman

Yillar 1940’lar 1950’1ler 1960’1lar 1970’ler 1980’ler

Kaynak: Palmer ve Winters (1993, 23)



Sekil 1: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Bilgizayar Destekli Personel Yonetim Sistemler

Kigisel Bilgisayarlarda Yiiksek Verimlilik
Ogiitlerde Durumsallik Modelleri

Fobert Kate: Stratejik Planlama

Rensis Likert: Insan Kaynaklan Muhasebesi
Victor Vroom: Beklenti Teorisi

Blake ve Mouton: Yéinetim Skalasi

Douglas Me Gregor: X ve Y Teorileri

Abraham Maslow: Motivasyon Teorisi

Chester L Bernard: Orgiitlerin Bir Sistem Olarak
Ele Alinmas:

Hawthome Arastirmalan

Henn Fayol: Yonetim Fonksiyonlan

oW,

[aylor: Modern Bilimse| YGnetim

Personel|[Yonetiminin Bir Bilim Olarak Ele Alinmasi
1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990

Kaynak: Demiral (1999, 20)

Insan kaynaklar1 yonetiminin; 20. Yiizyilda gosterdigi gelisim ¢izgisi Sekil 2’de
goriilmektedir. Buna gore, bu gelisim ¢izgisi igersisinde 6 doniim noktasi
bulunmaktadir. Bu doniim noktalarini ifade eden anahtar kavramlar ise, sirasiyla;

yonetim teknolojisi, Orgilitsel davranig, personel teorisi, sendikalarin biiyiimesi ve



gelismesi, yasal diizenlemeler ve bilgisayar teknolojisi seklinde belirtilmektedir. Ayn
gelisim ¢izgisi, giinlimiizde Orgiitiin insan giicli politikalarinin planlanmasi, ise alma,
personel degerlendirme, ticret, toplu is goriismeleri, insan kaynaklarinin denetimi
sorunlar1 alanlarinda yapilacak diizenlemeler, dogrultusunda devam edecektir (Demiral,
1999, s.21).

2.2.3. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Personel yonetimi son yillarda yasanan degisim ve gelisimler sonucu yetersiz
kalmis, yeni rol ve nitelikler listlenmek zorunda kalmis ve insan kaynaklar1 yonetimi
haline doniismiistiir. Bagka bir ifade ile personel yonetiminin kurmay islev niteliginin ve
“’hizmetgi’’ roliiniin degismesi kacinilmaz bir kosul haline gelmistir. (Uyargil ve dig.,
2010, 3) insan kaynaklar1 yénetimi, giiniimiizde geleneksel personel yonetiminin yerine
kullanilmaya baslanan modern bir terimdir. Ancak, bu yeni terim dar kapsamli personel

yonetimi kavramindan 6nemli 6lgiide farklidir (Karabulut,1999, s.16).

Geleneksel personel yonetimi, ise alma, egitim ve sosyal haklarla ilgili
programlar ve bunlarin performans, tatmin ve isgiicii devri iizerindeki etkileri gibi
sorunlarla ugrasirken, yeni insan kaynaklari yonetimi davranig bilimleri teknikleri ile
benzeri istthdam iligkileri sorunlarinda siirekli ve etkili bir gelismeyi esas almaktadir

(Aytag, 1997, s.250).

Insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimma gegisi hizlandiran ¢ok sayida faktor
bulunmakta olup, bu faktorler arasinda kiiresellesme ve rekabet, isgiiciiniin yapisal
degisimi, yonetim ve iiretim modellerindeki degisimler sayilabilir. Insan Kaynaklari
Yonetimi'ne gegisi hizlandiran nedenleri bir diger Keser’e (2003) gore yine 4 baslik

altinda incelemek miimkindur :

1. “Isgiicii ile ilgili maliyetlerdeki degisimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler

isgliciine olan ihtiyacin diismesine yol agmuistir),



2. Verimliligin 6nem kazanmasi (Tatmin diizeyi diisiik, basar1 giidiisii diisiik bir
isgiicli verimli olmasi beklenemez),

3. Degisimler (Yonetim ve Uretim),

4. Isgiiciinii olumsuz faktorler

etkileyen diger (Verimsizlik, Yabancilagsma,

Tatminsizlik gibi kavramlara ¢6ziim aranmast).”

Tablo 2: Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Konular

Personel Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Calisanlarla iliskiler

Mubhalefetci

Gelistirici ve Isbirligi i¢inde

Oryantasyon Zaman zaman tepkisel Is odakli

Organizasyon Ayr bir fonksiyon Birlesik bir fonksiyon

Miisteri Yonetim Yonetim ve ¢alisanlar

Degerler Emir-eslik uyumu Miisteri ve problem odakli

Uzmanlarm Rolii Diizenleyici ve kayit tutucu | Problemleri  anlayip  uygun

¢Ozlim treten

Genel Cikt1 Boliimsel diisiince ve | Farkli diizeydeki insan

hareket kaynaklarini isletmenin

gereksinimleriyle birlestirme

Kaynak: Serpil Aytag, Insan Kaynaklar1 Yonetimi'nde Kariyer Anlayisi ve Bir

Uygulama, Yayinlanmamis Dogentlik Tezi, 1996, s.11.

2.3.  Insan Kaynaklar1 Yonetimi Amaclar

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Amaglar1 katkilarmin en iist diizeye ¢ikarilacak

sekilde gelistirilip, isletmeyle biitiinlestirilmesini saglamaktir (Baysal, 1993, s.64).

Bazilarina gére IKY ’nin, temelde dort amaci bulunmaktadir. Bunlar;

. Inang ve faraziyeler (isletme {initer yapis1 cercevesinde karsilikli giivenin
olusturulmast)
o Stratejik Entegrasyon (insan kaynagi yonetiminin isletmenin genel plan ve

stratejilerinin bir parcasi olmasi)
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. Yonetim, Yoneticiler ve Liderler (yoneticilerin merkezde ve isyeri diizeyinde
organizasyondaki dneminin genel performansina katkilarinin saglanmasi)

. Ana Teknik ve Metotlar (organizasyonun yeniden yapilanmasi, yOnetim
anlayisinin degisimi, dikkatli tedarik siireci, calisanlarin se¢imi, is degerlendirilmesi,
calisanlarin katilimi programi, iletisim aglari ve performansa dayali iicret sistemleri

seklinde belirtilebilir (Biiyiikuslu, 1995, 5.95).

Bazilarina gore IKY’nin iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlar insan
kaynaklarmin organizasyon hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde kullanilmasini
saglamak, calisanlarin gereksinimlerinin  karsilanmas1 ve mesleki bakimdan

gelistirilmelerini temin etmek seklinde siralanabilir (Palmer, 1995, s.25).

Genel olarak baktigimizda IK'Y nin organizasyon i¢inde var olan ¢alisanlarin en
etkin ve verimli sekilde ¢alismasini saglamak ve yeni alinan g¢alisanlarin organizasyona
dahil olmasinda 6nemli rolii oldugunu gérmekteyiz. Bu nedenlerle organizasyon hedef
ve stratejilerine uygun hareket etmek, uygun ise uygun calisanlar almak, bu kisilerin en
etkin ve verimli halde ¢aligmasini saglamak, gelisimlerini saglamak ve takip etmek,

gerekli iletisimi saglamak 1KY’ nin amaglar1 arasindadur.

2.4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Temel Fonksiyonlar

Organizasyon iginde Insan Kaynaklar1 bir kisinin ise alimindan isten ayrilmasina
kadar gecen tiim siiregten sorumludur. Bu siiregcler baz1 fonksiyonlarla izlenir ve
uygulanir. Belirlenmis olan temel fonksiyonlar ¢esitli sekilde siniflandirilmaktadir. Bu

fonksiyonlar;

o Insan Kaynaklar1 Planlamasi

. Se¢me ve Yerlestirme

o Egitim ve Gelistirme

. Kariyer Yonetimi

o Performans Yonetimi

. Ucret Yonetimi olmak iizere asagida aciklanmaktadir.
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Sekil 2: insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar

{ Fe_|_“sc| nel ve
Ozliik)

- -\--\-\"'\-\.\_\_H
Transfer, Sosvyal
Atama, Terfi Guueinlik

%

F—
{ Ucret ve

|' Yonetimi
|

I a

[ Odal / _
' Insan

|
| Secme ve \

-

Kaynaklan
Y onetimi

A

i
f

. b1
Performans
Yonetimi '.I

_|

Egitim ve |

| Yerlestirme Gelistirme |
. /
\ \ /

Endustri Kariyer

Tligkileri Planlama

~—— -

Kaynak: Aytag (1997, 252)

Isletme alaninda insan Kaynaklar1 Yonetimi® nin islevleri yerine getirilirken;
Insan Kaynaklar1 Y&netimi'nin alanina giren konularda diger boliimlere danismanlik

yapilir ve farkli boliimler arasinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi islevlerinin birbirleri ile

uyumlu olarak diizenlenmesi saglanir (Yiiksel, 2000, s.36.)

Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ile ilgili tiim islevlerin amaci, isletmenin faaliyette
bulundugu is alaninda, rekabet iistiinliiglinii temin etmek ve yasaminin daha iyi bir
konumda siirdiiriilebilmesini saglamaktir. Bu durumun bir sonucu olarak, yeni {irlinleri
ve teknolojileri yaratabilecek ve kullanabilecek, yeni pazarlarda uyumlu olarak rekabet
edebilecek, bliyiime ve gelismeyi basarabilecek ve tiim bu islevleri birbirleri ile uyumlu

olarak yapabilecek isgliciinii isletmeye kazandirmak ve verimli olarak kullanmak,
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giiniimiiziin en énemli konularindandir. Bu nedenle geleneksel roliiniin tesinde, Insan

Kaynaklar1 Yonetimi’ nin stratejik bir rolii de vardir (Ulgen ve Mirze, 2004, 5.295).

2.4.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Mevcut i giicii konumlarindan arzulanan ig gilicii konumuna nasil gecilecegini
belirlemeye yonelik siire¢c IK planlamasi olarak ifade edilmektedir. IK planlamasi
yapilmasi, dogru zamanda, dogru yerde dogru kisilerin ise alinmasini saglamaktadir. Bu
stiregte, gerekli say1 ve nitelikte calisan1 saglayabilmek i¢in sistematik bir yaklagim
uygulanmaktadir. IK planlamasi gelecege yonelik bir siireg olarak is giicii agiklarmimn
zamaninda tespit edilmesi ve dogru kisilerin bulunmasini saglamak iizere

yonetilmektedir (Danigman, 2008, s.15).

Insan Kaynaklari’nin planlamas1 asamasinda planlar, programlar olusturularak is
analizleri ve tanimlar1 yapilabilir. Insan Kaynaklar’nin planlamasinda; mevcut
isgliciiniin var olan durumu tespit edilerek gelecekte isletmenin gereksinim duyacagi
Insan Kaynaklari’nin niceligi ve niteligi belirlenir. Is analizi ve tamimlamasinda ise;
isletmede yapilan igler ayr1 ayr1 ve ayrintili bir sekilde belirlenerek isin 6zellikleri ortaya
konulur. Bu kapsamda, hem mevcut isin hem de Insan Kaynaklari'nin analizi yapilmis
olur. Isletmelerin sahip oldugu insan Kaynaklari’ndan daha akilc1 sekilde yararlanmanin
onemli bir yolu olan planlama; belirli bir zamanda ve yerde, en uygun sayida ve
nitelikte calisanin bulunmasi (Ozakman, 1995, s.49); organizasyondaki mevcut Insan
Kaynaklar’nin bilgi ve becerilerinin en uygun &lgiide kullanilabilmesidir. Ayrica Insan
Kaynaklar1 planlamasi, organizasyondaki insan Kaynaklari’'ni bir maliyet unsuru
olmaktan ¢ikaran ve iiretim etkeni haline doniistiiren bir islevdir (Bingol, 1998, s.55-

60).
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2.4.2. Ise Ahm

Bilimsel anlamda ise alma ve se¢me kavrami bir isletmedeki belirli islerde
calisacak muhtemel kisilerin aranmasi, belirli kriterlere gore se¢imi ve ise

yerlestirilmesi siirecidir (Arslan, Personel Se¢imi, 1999, s.1).

Insan Kaynaklar1 yonetiminin en temel ve belirgin fonksiyonlarindan biri eleman
secimidir. Bu konunun tasidigit énem kurumun devamliligini saglayacak personelin
secilmesinin kurum i¢in tasidigi Onemden kaynaklanir. Gegekten de kurumun
amaglarimi gerceklestirecek elemanlarin bulunmasi gliniimiizde basli basina bir is alani
olarak karsimiza ¢ikmistir. Her etkinligin en Onemli bileseninin insan oldugunun
anlagilmasindan bu yana, alaninda etkin, kalifiye ve uzman personel ihtiyacinin
belirlenmesi, uygun kisilerin ise alinmalar1 ¢ok daha belirleyici bir siire¢ olarak rol

oynamaya baslamistir (Findikg1, 1999, 5.167).

Isletmenin ihtiya¢ duydugu uygun nitelik ve nicelikteki isgiiciinii saglayabilmek
icin en Onemli nokta dogru ise dogru kisiyi yerlestirebilmektir. Bu karar isletmenin
performansin1 ve is sonuclarint dogrudan etkilemekte, verilecek karar Onemli
olmaktadir. Tim bu nedenler ile ise alim insan kaynaklar1 agisindan 6nemli bir

fonksiyon durumundadir.

2.4.3. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme kavrami; belirli kademelerdeki belirli isleri yapabilmek i¢in
gerekli olan bilgi, yetenek ve davranislarin kazandirilmasi siireci olarak ac¢iklanmaktadir

(Taskin, 2001, s.20).

Egitim, kurumlarin hedef ve stratejileri ile yakindan iligkili olan bir
uygulamadir. Kurumlarin pek ¢ogunun egitim islevleri ile ilgili olarak kendilerine yone
veren bir yaklagimlar1 vardir. Son yillarda bu yaklasimlar taktik gelistirme

goriiniimiinden ¢ikarak stratejik bir boyuta ulasmistir (Gok,2006, s. 38-39). Isletmenin
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bir sistem oldugu ve biitiin parcalarin bu sistemin i¢indeki tamamlayicilar oldugu
diisiiniiliirse, sistemin ¢alismasi agisindan egitim dnemli bir isletme faaliyetidir (Taskin,

1999, 5.75).

2.4.4. Kariyer Yonetimi

Giliniimiiziin insan kaynaklar1 yonetiminde “kariyer” kavrami giderek onemini
arttirmaktadir. Orgiite baglihigin azaldigi yeni ¢alisma bicimi ve endiistri iliskilerinde
ozellikle nitelikli iggorenleri elde tutmanin en etkili yolu kariyer yonetimi olmaktadir.
Ciinkii pek c¢ok calisan i¢in kariyerinde ilerleyebilme yolundaki beklentiler karsisinda

ticret goreli olarak dnemini yitirmektedir (Erdol, 2000).

Bireylerin  kariyer planlarim1  calistiklar1 ~ Orgiitlerin ~ kariyer — gelistirme
programlariyla kesistirmesine, orgiitlerin de bireylerin kariyer planlarini desteklemesine
kariyer yonetimi denir. Yani, kariyer yOnetimi birey ve Orgiitlin amacglarin1 ortak
kazanglar dahilinde birbirlerine uygunlastirmasi siirecidir (Aytag, 1997; DeCenzo ve
Robbins, 1999).

Kariyer yonetimi, bireylerin mesleklerinde ilerleyebilmeleri, kendilerini
gelistirebilmeleri amaciyla orgiitlerin belirli yontemleri kullanmasidir. Zaten kariyer
yonetiminin  bagarili olmasi i¢in kesinlikle oOrgilit tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. Bu asamada orgiitler ¢alisanlarin yilikselme olanaklarin1 ve kariyer
yollarii belirlemeli, ¢alisanlarina kariyer danigmanligi yapmali, egitim programlar ile
calisanlarin1 desteklemeli, calisanlarinin is deneyimlerini ve kariyer bilgilerini
arttirmali, performans degerlendirmeleri yapmali ve orgiitte motivasyonu arttirmalidir.
Bu amaglarla kullanilan kariyer yonetimi araglarinin amaci, calisanlarda bulunan
potansiyeli en {ist seviyeye getirip hem kariyer siire¢lerinde onlara yardimci olmak hem

de ayni zamanda Orgiitsel amaglara ulagmaktir (Aytag, 1997; Wallis, 2001).
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2.45. Performans Yonetimi

Performans degerlendirme belli bir zaman dilimi i¢inde ¢alisanlarin davranis ve
basarilar1 6lgme siireci olarak agiklanmaktadir. Farkli isletmeler farkli performans
degerlendirme Olgiitlerine sahip olabilmektedir. Performans degerlendirme siirecinin
uygun bir sekilde tasarlanip uygulanmasi bazi avantajlar sunmaktadir. Bunlar:
odiillendirme, terfi ya da tenzil, isten cikarma ya da geri ¢agirma veya transfer
uygulamalari gibi Orgilit kararlarinin verilmesinde kolaylik saglama; is goérenin
gelistirilmesinde, yoneticilere yardimci olma; is gorenin kariyer se¢iminde yol
gosterme; is gorenin kendi zaman ve eforunu Onetmesine iliskin bireysel kararlarini
almasinda yardimci olma (Gok, 2006, s.41).

Performans yonetimi, bir liderin ¢alisanlarinin basarisi iistiindeki roliinii 6l¢gmeye
yonelik bir amag¢ ile baslamaktadir. Calisanlarin basarisini 6lgmek i¢in miimkiin
oldugunca gergek¢i ve diiriist bir yaklasimla ¢esitli Olgeklerin kullanilmasi soz
konusudur. Bu o6lgekler sayesinde bir calisanin hangi konularda yeterli olup hangi
konularda ag¢igmin oldugunun tespiti olanaklidir. Ayrica calisanlarin yoneticileri
degerlendirdigi yontemler kullanmasi da olasidir. Bu sayede yoneticilerin
performanslarini gelistirerek c¢alisanlara daha ¢ok yardimci olabilecekleri Oneriler
olusabilir. Performans yonetimi ii¢c asamada olusmaktadir. Bu asamalar, degerlendirme
oncesi, degerlendirme asamasit ve degerlendirme asamasindan sonra olarak
siralanmaktadir. Bu asamalar ile ¢alisan ve yoneticinin beklentilerine dayanan
performans Ol¢limii  yapilabilmektedir. Calisanlarin, yoneticilerin  kendinden
bekledikleri konum, rol ve sorumluluklar konusunda tanimlamalara ihtiyact
bulunmaktadir. Bunun yani sira amaclarin da g¢alisanlarla paylasilmasi gerekmektedir.
Calisanlar bu konularda bilgilendirildiklerinde performans yonetimi daha kolay
saglanmaktadir. Her calisan kendisinden beklenen amaclar1 net olarak anlamalidir. Bu
amaclar; spesifik, Olciilebilir, dikkate deger, gercek¢i ve zamami belli olmalidir.
Calisanlarin performansini Slgebilmek igin diizenli tutulan formlar olmalidir. Bu
formlar en azindan aylik olarak doldurulmalidir. Calisanlara kendi formlarinda yer alan
kriterler aktarilarak, elde ettikleri performans aciklanmalidir. Calisanlardan bu

degerlendirmelere yonelik geri besleme istenmelidir. Ayrica ¢alisanlarin performansini
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artirmak icin c¢esitli arastirmalar yapilarak incelemeler gergeklestirilebilir (Malone,

2004, 5.7).

2.4.6. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi, iicret strateji ve politikalarmin gelistirilmesi, {icret sisteminin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve siirdiirilmesiyle ilgili (Dessler, 2005, 5.666-667)
faaliyetleri kapsar. “’Ucretleme’” diye de adlandirilan bu islev, isgorenlerin uzmanlik
ve hizmetlerinin karsili1 olan kazang ve ddiillerle ilgili ticret sistemlerinin tasarimi ve
yonetilmesini ifade eder. Burada, her bir isgorene ne kadar ticret verilecegi, isgorenler
aras1 Ucret farkliliklarinda esitlik ve adaletin nasil saglanacagi, neye gore ve ne kadar
olacagi, iicret paketi ve sistemlerinin nasil olacagi gibi hususlar, 6nemli karar

[

konularidir. Ayrica, bu siiregte ©° maddi olmayan licret veya odiiller’” de dikkate

alinabilecek unsurlar arasindadir.

[

Ucret yonetimi; bir orgiitte kinlerin, neye gore, ne zaman ve nasil
ticretlendirilecegi’’ ile ilgili politika, yapi, sistem ve uygulamalar1 kapsayan bir insan
kaynaklar1 yonetimi islevi olarak tanimlanabilir. Ucret ydnetimi, isletmenin amag ve
stratejilerine uygun bir iicretleme sisteminin planlanmasi, olusturulmasi/ gelistirilmesi
ve isletilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar. Bu niteligiyle iicret yonetimi, geleneksel
bordrolama’’nin Gtesinde daha genis ve stratejik bir anlam ve igerige sahiptir (Uyargil,

Adal, Acar ve dig,, 2010, 5.358-359).
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3. KARIYER YONETIMIi

3.1.  Kariyerin Tanimi

Kariyer kavraminin olduk¢a eskiye dayanan bir ge¢misi vardir. Bazen kisinin
kendisini bir > uzmanlik’’ alanina adamasi, bazen de aralarinda fazla iligki olmayan bir

dizi islerde ¢alismak anlaminda kullanildig1 goriilmektedir (Tutum, 1979, s.22).

Kariyer kavramina iliskin asagidaki gibi ¢esitli tanimlamalar bulunmaktadir;

o Hall’a gore (1994, s.264) kariyer, “bir kisinin yasami boyunca edindigi ise
iliskin deneyim ve etkinliklerle ilgili olarak algiladig1 tutum ve davranislar dizisidir.”

o Werther ve Davis’e (1996; s.311) gore “bir kisinin tim yasami boyunca
tutundugu islerin timidiir.”

o Sabuncuoglu’na goére (2000; s.148) “bir kisinin hayati boyunca sahip oldugu
cesitli isler ve bu islere katilimi konusundaki tavridir.”

o Aytac’a gore (1997, s.20)kariyer, “bir kisinin karsilanabilecek olan olanaklari,

gorkemi, psikolojik ddiilleri ve daha iyi bir yasam bigimini agiklar.”

Genel olarak soylemek gerekirse, kariyer, kisinin yagsami boyunca ¢alistig1 isler

ile ilgili mevkilerdir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2002, s.179).

3.2.  Kariyer Yaklasimlar1 (Kuramlari)

Calisanin ayn1 meslek alani i¢inde bir isten bir baska ise yukariya dikey olarak
ilerledigi, ya da tek bir meslekte veya isin fonksiyonel bir kolu icinde g¢alisanlarin
yukartya dogru hareket ederek ilerledigi kariyer yoluna geleneksel kariyer yaklagimi
denir. Bu yolun simirlart agikca belirlenmis, bireylerin sahip olabilecekleri iliskiler ve

isler agik¢a bilinmelidir. Bu yaklagimda bireyler gelecekte ilerleyebilecekleri kariyer

18



yolunu tam olarak biliyor olsalar bile, yukariya dogru yiikselirken tercih edilebilecek
alternatif bir yolun olmamasi, ¢alisanlarin yaptiklari isten ve ¢alisma ortamindan zevk
almamalar1 bunun sonucu olarak da 6rgiite bagliliklarinda ve is tatminlerinde azalma

goriilmesi bireyleri orgiit dis1 is alternatiflerine itmistir (Soysal, 2003).

Yonetsel ve orgiitsel degismelerin etkisiyle kariyer sistemleri de degismektedir.
Yalinlagan ve kademe sayisinda azalmaya giden orgiit icinde kariyer yollar1 ve firsatlari
da azalmistir. Bu durumda bilginin 6neminin anlagilmasina, {icret ve ddiillerin pozisyon
yerine uzmanlia gore verilmesine neden olmustur. Bu gelismelerin esliinde
motivasyon teknikleri de degismistir. Erdogmus ve Dogan’a (2003, 5.651- 652) gore bu

degisimler sonucunda ortaya c¢ikan yeni kariyer yaklasimlarinin 6nemli noktalari

sunlardir:

o “Dikey kariyer hareketlerinin yerini yatay kariyer hareketlerine birakmaya
baglamasi,

o Kariyerin bir orgiitle smirli olmaktan ¢ikip sik sik is degisikliliklerinin
yasanmast,

o Orgiitsel baghiligin zayiflamasi,

o Orgiitlerin bireye sundugu kariyer firsatlarnin azalmasi,

. Biiytlik orgiitlerden ayrilan bireylerin, daha sonra bu orgiitlerle ¢alisan taseron,

tedarik¢i ya da miisteri olarak kariyer yollarina devam etmeleri,
o Biiyiik orgiitlerden ayrilan yoneticilerin, kendilerini bir orgiite bagli kalmak
yerine meslekleri ve i yaptiklar: sektorlerle kendilerini tanimlamaya baslamalari,

o Bireylerin kariyerlerinde is-aile dengesini saglamaya ¢aligmalaridir.”

3.2.1. Cok Yonlii (Protean) Kariyer Yaklasimi

Cok yonlii kariyer, orgiit tarafindan degil kisi tarafindan yonetilen bir siirectir.
Bu Kariyer tipi; kisinin egitim ve tecriibelerini, birka¢ orgiitteki isini ve mesleksel
alandaki degisimleri kapsar. Bu yeni anlagsmada orgiitiin rolii ise, is¢ilerin kariyerlerini
blylitmek ve gelistirmek icin firsat ve kaynaklar (mentorluk, kocluk, egitim ve

gelistirme vb.) saglamak, onlarin kendi kariyer sorumluluklarini iizerlerine
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alabilmelerine yardimci olmak, devam eden 6grenme i¢in ortamlar olusturmak ve tesvik

etmek olarak sayilabilir (Erdogmus, $.535 ).

Bu yaklagima gore oOrgiitiin kariyer siirecinde ki rolii ise, calisanlarinin
kariyerlerini yiikseltmek ve gelistirmek icin olanaklar ve kaynaklar (mentorluk,
network, kocluk, egitim ve gelistirme gibi) saglamak, kariyer ile ilgili sorumluluklarini
tizerlerine almak, siirekli 6grenme ortami olusturmak ve onlari tesvik etmektir (Soysal,

2003) Cok yonlii kariyer yaklagiminin 6zellikleri Hall ve Moss’ a (1998) gore sunlardir:

. “Kariyer, Orgiit tarafindan degil bireylerin kendisi tarafindan yonetilir.

o Kariyer; deneyimler, yetenekler, Ogrenmeler, gecisler ve tanimlanabilen
degisikliklerden olusan ve yasam boyu siiren bir seridir.

o Devam eden 6grenme, kendini yonlendirme ve gelismeden olusur ve kisiseldir.

. Bagarili bir degisim i¢in; teknik bilgiden 6grenme bilgisine, is gilivenliginden
istihdam edilebilirlige, orglitsel kariyerden ¢ok yonlii kariyere ve kendi isinden biitiin
islere dogru bir degisim olmalidir.

o Isletme, atamalar1 yapma, gelisimsel iliskiler olusturma, bilgi ve diger gelisimsel
kaynaklar1 saglama konusunda bireye yardimci olmalidir.

o Bu kariyer yolunun hedefi psikolojik bagaridir.”

Bu kariyer modelinin popiilerligi daha az 6diil, daha fazla hareketlilik ve
belirsizlik tarafindan giiniimiiz ekonomi ve c¢alisma iligkilerinden almaktadir

(Kordon,2006, s.63).

3.2.2. Smrsiz Kariyer Yaklasimi

Tek bir kurumda calismaktan ote, is firsatlarinin degerlendirilmesi, bu
yaklasimin 6ziinii olusturmaktadir. Bireyin kariyer hareketliligi, baska kurumlara dogru
olabilecegi gibi, calistigi kurumun farkli is boliimlerine de olabilecektir (Peiperl and

Baruch, 1997, s.15).
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Sinirsiz kariyer yaklagiminda kariyer hareketliligi bir orgiitten baska bir orgiite
olabilecegi gibi, bireyin i¢inde bulundugu orgiit biiyiikse, bu orgiit i¢inde baska bir is
birimine dogru da olabilir. Bundan dolayr bu yaklasim, calisanlar1 elde tutmak,
kagirmamak tizerine kurulan geleneksel kariyerden farkli olarak, kariyer hareketliligi ve
cesitliligi kavramlarin1 6n plana ¢ikarmaktadir. Bunun sonucu olarak da kariyer kesif
siireci kariyer safhalari arasinda en onemli satha haline gelmektedir. Orgiitlerde
blytikliik, rollerin acgikligi, uzmanlik ve kontrol yerine; degisim kabiliyeti, biitiinlesik

olma ve yenilik yapma 6nemli bir rol oynamaya baslamistir (Soysal, 2003).

3.2.3. Esnek Kariyer Yaklasimi

Esnek kariyer yaklasiminda kisiler tek bir mevkiye bagli olarak kalmazlar.
Dikey bir kariyer devamliligi yerine oOzelliklerine yonelik olarak kariyerlerini
stirdiirtirler. Kariyerlerini yonetme sorumlulugu daha ¢ok kisinin kendisindedir. Calisan
stirekli olarak kendini gelistirmeye c¢alisarak kendisi icin olusabilecek firsatlar1 takip
etmelidirler. Isletmeler bu noktada kisilerin &zelliklerini ve yetkinliklerini iyi
belirlemeli, gerekli yetkinlikleri saglamak i¢in calisanlarini desteklemelidirler. Aym
zamanda gelisimlerini gozlemlemeli, siirekli ¢alisanlar1 degerlendirmeli ve sonuglara
gore kisilere verilebilecek gorevleri belirleyerek calisanlart  dogru  islere
yonlendirmelidirler. Boylece calisanlar i¢in tek bir gorev ve alan disinda birden fazla

gorev ve alanda basarili olma imkan1 saglanir.

3.2.4. Portfoy Kariyer Yaklasimi

Bu kariyer yaklasimi Handy tarafindan gelistirilmistir. Portfoy kariyer
yaklasiminda kisiler tek bir isletmeye bagli, belirli ve diizenli bir {icret karsiliginda
calismak yerine; farkli isletmelerde isletme ihtiyaglart ve wuzmanlik alanlar

dogrultusunda caligmakta ve yaptiklart her isin karsiligin1 almaktadirlar. Boylece tek bir
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isi yapan tek bir isletme i¢in ¢alismak yerine kendi 6zelliklerine uygun birden fazla

isletmede ¢alismaktadirlar.

Templer ve Cawsey, kariyerin dogas1 ve ¢alisan orgiit iliskileri konusunda,
portfoy kariyer yaklasimimin varsayimlarini su sekilde tanimlamistir (Aytag, 2005,
s.247):

. “Calisan orgiitsel hiyerarsi icerisinde ilerlemek icin ise alinmak yerine belli bir

gorev icin sozlesmeli olarak ise alinir,

o Egitim ve gelisimin bireyin sorumlulugu altinda oldugu kabul edilir,
. Kisa siireli performans sonuglari tizerinde durulur,
o Yedekleme ve kariyer gelistirme programlart daha ¢ok cekirdek personel igin

tasarlanir.”

3.2.5. Orgiitsel (Cift Basamakl) Kariyer Yaklasim

Bu kariyer yaklasimi teknik kariyer ile yonetsel kariyer iliskisini icermektedir.
Teknik olarak yetismis ve egitim almis ¢alisanlar, kariyerlerinin belli bir noktasindan
sonra yoOnetici olarak calisma yasamlarina devam etmek isterler. Bu asamada teknik
olarak yetigmis olan ¢aligsanlarin baz1 yonetsel ve insan iligkilerine dayali egitimleri de

almalar1 ve bu anlamda da kendilerini yetistirmeleri ve gelistirmeleri gerekir.

Bu kariyer yaklagiminda isletmeler uzmanlik alaninda yetismis kisiler arasindan
yonetici olabilecek kisileri belirlemeli ve yonetsel anlamda eksiklikleri belirlenerek
buna yonelik egitmeli ve gelistirmelidirler. Bu tip ¢alisanlara yonettigi diger ¢alisanlarla
iligkiler ve gerekli bilgi aktarimi saglamalarina yonelik 6zellikler saglanmali ve kendi

yonetim planlarini gelistirip uygulama becerisi kazandirilmalidir.
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3.2.6. Ag Tipi Kariyer Yaklasimi

Ag tipi kariyer yaklasiminda ¢alisanlar ve yoneticiler icin hem dikey hem de
yatay olarak gecis yapmak miimkiindiir. Boylece bir ¢alisan digerinin Oniinde kariyer
engeli olusturma etkisi azaltilabilmekte, c¢alisanlarin kendilerini gelistirme firsati

olmakta ve isletmede bir¢ok kariyer firsat1 yaratilmaktadir.

Bu kariyer yaklasiminda g¢alisanlar sadece dikey olarak degil yatay olarak da

terfi alabilmekte ve kendilerini de ¢ok yonlii olarak gelistirme firsati1 bulabilmektedirler.

3.3.  Kariyer Evreleri

Bireyler is yasamlar1 boyunca belli asamalardan gegerek kariyer evreleri
slireglerini tamamlarlar. Aragtirmacilar kariyer evreleri ile ilgili farkli siniflandirmalar

yapmiglardir.

Aytag (2005, 5.60) kesif, kurulma (6rgiite giris ve kariyer baslangici), kariyer

ortasi, kariyer sonu, azalma (emeklilik) olarak simniflandirmaktadir.

Sabuncuoglu (2005, s.171) kariyer evrelerini, kendini tanima (kesfetme), kurma,

orta kariyer, geg kariyer ve inis olarak siniflandirmaktadir.

Aldemir, Ataol ve Budak (2001, s.205), kariyer evrelerini ii¢ baslk altinda
toplamislardir. Bunlar, calisma yasaminin baslangici, calisma yasaminin ortasi ve

calisma yasaminin son yillaridir.

Ozden (2006) ise kesfetme, kurma, kariyer ortasi ve kariyer sonu olarak

siniflandirmaktadir.

Can, Akgiin ve Kavuncubast (2001, s.160), kariyer evrelerini is dncesi donem,
ise giris donemi, kariyerde ilerleme asamasi, kariyerini koruma asamasi ve emeklilik

asamasi olarak siniflandirmaktadir.
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Schein (1971), kariyer basamaklarini; giris Oncesi, giris, temel yetistirme ve
baslangig, ilk diizenli degerlendirme, meslegi uygun bulma, meslekten ¢ikis ve ¢ikis

sonrasi olarak simiflandirmaktadir.

Argon ve Eren (2004, s.256), hangi kiiltiirden olursa olsun, tiim ¢alisanlarin
kariyer siireci; kesfetme, kurma, orta kariyer, ge¢ kariyer ve gerileme evrelerinden

olusur.

Tanimlardan hareketler kariyer evrelerini 5 baslik altinda simiflandirabiliriz.
Bunlar; kesfetme-arama, kurma, kariyer ortasi, kariyer sonu, azalma- emeklilik

evreleridir.

3.3.1. Kesfetme-Arama Evresi

Bireyin kariyeri ile ilgili calismalara basladigi asamadir. Bu asamada birey neler
yapabilecegini, yetkinlik ve Ozelliklerinin hangi meslek ya da alan i¢in daha uygun
oldugunu analiz eder. Gerekirse bununla ilgili bazi testlerden gecer. Bazi isler
denemeye baglayarak ise uygun olup olmadigin test eder. O isle ilgili gii¢lii ve zayif
yanlarim1 gérme firsati bulur. Kendini tanir ve gelistirmeye calisir. Bu evre bireyin

dogumundan 25 yasina kadar gegen siireyi kapsar.

Kariyer arastirma davranisinin gelisimi ve firsatlar1 yakalama, cesitli kurs ve
seminerlere katilim ile sekillenmektedir. Bireyin kariyer gelisiminin yoniiniin ne
olacaginin belirlenmesi ise kisinin gelisim merkezli davraniglarint yonlendirmektedir.
Bireyler kariyer ile ilgili bilgilerini deger, ilgi yetenek diizeyleri, zayif yonleri ve ¢evre
arastirmasi ile saglamaktadir. Etkin bir kariyer se¢cimi yapmak isteyen bireyler, iy1 bir
sekilde arastirma yapmaya ihtiya¢ halindedir. Bunun sonuncunda da kariyer bilgisinde
artis ile kariyer basarisi i¢in gerekli olan yetenek ve davraniglarin bilinmesi ortaya
cikmaktadir. Sonug itibariyle bu donemin verimli bir sekilde gegirilmesi, gelisim ile

ilgili davranis ve faaliyetlere katilimdaki goniilliillige baglidir (Raymond, 1986, s.121).
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Kisi degisik is alternatiflerini degerlendirir ve bunun sonucunda kendi yetenek
ve ilgi alanlarryla baglanti kurmaya calisir (Ozgen, Oztiirk, Yal¢in, 2002, s.182).
Basaril1 bir kariyer kesif stratejisiyle biitlinlestigi takdirde saglikli kararlar alinabilir.
Kisilik, yetenek ve tutumlar bireyin kariyer se¢imini etkileyecektir (Korkmaz, 2003,
s.50).

3.3.2. Kurma Evresi

Kurma asamasi li¢ basamakli bir merdivene benzetilebilir. Birey ilk basamakta
once kesfetme asamasinda elde ettigi kendine 6zgili bireysel ilgi, beceri ve degerlere
iliskin verilere dayanarak kariyer amaclarini belirleyecektir. Ikinci basamakta birey
belirledigi amaglar1 gerceklestirmek iizere tiim gayretiyle ise sarilacaktir. Ugiincii
basamakta ise ulastifi pozisyonlar1 korumak ve kollamak ic¢in geribildirimlerle
durumunu giiclendirmeye, geri kalmamaya ve firsat yakalarsa daha ileriye ataklar

yapabilme olanaklarini elde etmeye bakacaktir (Kaynak, Adal, Ataol, vd., 1998, s.244).

Bu asamada gozlenen en 6nemli sonug “gergek soku”dur. Gergek soku, bireyin
beklentileri ile yeni is ve Orgiitiiniin gercekleri arasindaki agig1 anlatir. Kisiler, 6zellikle
ilk isini ve Orgiitii sectikleri donemde genelde gercekci olmayan yiliksek beklentiler
icindedirler. Ilk ise yerlestiklerinde bu agig1 gormeleri zaman alacaktir. Bu nedenle en

azindan baslangigta miidahaleci degillerdir (Aytag, 2005, S.66).

Bu evre iilke sartlarina gdre 6nem kazanmaktadir. Ulkelerin issizlik durumu
bireyi bu asamada fazlaca etkilemektedir. Cogu zaman birey istedigi nitelikte ve
sartlarda bir is ya da sirketle is hayatina atilamayabilir. Ekonomik ya da diger nedenlerle
is hayatina atilir. Fiziksel ihtiyaclar ve giivenlik duygusunun 6n plana ¢iktigi bir
asamadir. Bu evrede ne kadar dogru sekilde ilerler ve se¢cim yaparsa sonraki agamalar1
kendisi icin o kadar kolay olacaktir. Birey bu evrede girdigi bir yandan basladig: isi
o0grenmeye calisirken diger yandan ise gore sekillenmeye ve ise uyum saglamaya
cabalamaktadir. Kendini isine gore gelistirmeye calismaktadir. Bu evre 26 yas ile 35 yas

arasini kapsayan bir siiredir.
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3.3.3. Kariyer Ortasi1 Evresi

Bu evrede birey, kurma asamasinda gosterdigi ¢abalar sonucu kariyerinde belli
bir yere gelmistir. Bu evrede giivenlik gereksinmesinin Onemi azalmakta; basari,
sayginlik ve ozgiirliik gereksinmeleri 6n plana ¢ikmaktadir (Can, Akgiin, Kavuncubasi,
2001, s.160). Pek ¢ok insan, ilk kariyer ikilemiyle orta kariyer evresinde karsilasir. Bu
donem, bireylerin performanslarinin kurma asamasindaki gelisimini siirdiirme,
duraganlastirma ve diisiirmeye baslamalar1 agisindan bir diizey belirleme donemidir.
Esasen, oOnceki verimliligine ragmen bireyin bir “6grenen” olmay1 siirdiiriip
siirdiirmeyecegi karar1 bu evrede verilir (Argon ve Eren, 2004, s.257). Birey artik bir
ogrenciden ¢ok uygulayict durumundadir (Sabuncuoglu, 2005, s.171). Bu dénem ayni
zamanda yeniden degerlendirme donemidir. Birey, kariyer hedeflerini gézden gegirir,
bunun sonucunda is degisikligi karar1 da alabilir. Kariyer ortasinin sonlarina dogru ii¢

olasilik ile karsilasilir (Kaynak, Adal, Ataol, vd.,1996, 5.182).

Kariyer ortast donemde c¢ocuklarin biiylimesine paralel olarak sorunlari da
artmistir. Birey is yasaminin disinda evine ve ailesine daha fazla zaman ayirmak
istemektedir. Zaten isinde yeterince ustalasmis, ¢cogu gorevi fazla ¢aba sarf etmeden
otomatik olarak yerine getirmektedir. Bireyin ilk ciddi saglik sorunlar1 da (romatizma,
g6z bozukluklar, stres vb.) yine bu devrede kendini gosterir. Kisinin sorumluluklarinin
artis1, baskalarina onderlik etme, bu donemin tipik ozelliklerindendir. Bu doénemde
mesleginde ilerleyen bir kisi, yonetim basamaklarindan yukariya dogru hizla yol
almaktadir (Bayraktaroglu, 2003, s.131). Yasam devrelerindeki orta yas krizine de
karsihik gelen bu devrede, Onceki asamalarda maddi ve manevi ihtiyaglar
karsilandigindan kisiler yeni kazanimlar saglayamaz, sonugta yoneticilerin tepkisiyle
karsilagtiklarindan isten ayrilarak kariyerlerinde onemli degisiklikler yapabilirler
(Aytag, 2005, s.69). Bu nedenle daha enerjik hale getirilmesi gereken bireye bu krizi
asma, tikenmisligi Onleme amaciyla katkida bulunarak, etkili kariyer gelistirme

programlariyla yardimci olunabilir (Aytag, 1997:68; Schein 1976, s.19).
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3.3.4. Kariyer Sonu Evresi

Birey yine olgunluk donemindedir, ancak fiziksel olarak yaslanmistir. Bu
donemde 6grenme yavaglamistir, buna karsin biiyilik bir tecriibe birikimi kazanilmistir.
Birey bu devrede daha ¢ok ogretici konumdadir. Bu konumu ile de ¢evresinden saygi
gorir. Orta yas krizi sorunlarini atlatan birey, yasamina yeni bir anlam vermistir ve bu
cercevede yasamini slrdiirmektedir. Ayrica bireyin saglik sorunlari giindemin daha
fazla mesgul etmeye baslamistir. Kariyer ortasit devresinde karsilasilan sorunlarin bir
kismi, bu devreye de tasinir. Bu devrede yiikselme egilimi gosterenlerin orant ¢ok

diisiiktiir. Bireyin kariyeri daha ¢ok durgunluk siirecine girer.

Ozellikle devre sonuna dogru bireyin is yasamia olan ilgisi azalir ve gerileme

donemine girer (Ozden, 2001, s.2).

Kariyerin en uzun sathasi olup, kisinin kariyer yasaminin sonuna geldigi
asamadir. Baz1 bireyler calisma basamagmin en {ist diizeyine ulagmistir. Kisiler bu
donemde performanslarinin mobiletlerinin azaldigini ve muhtemelen hali hazirdaki
islerinde odaklanip kaldigini fark ederler (Korkmaz 2003, s.51). Bu evre 51 yas ile 65
yas arast silireci kapsar. Bu evre kisinin mevkisini koruma ddnemi olarak

belirtilmektedir (Ozgen ve Meslektaslari, 2002, 5.182).

3.3.5. Azalma-Emeklilik Evresi

Bu evre 65 yas ve sonrasi slirectir. Azalma- emeklilik evresine kisi kariyer sonu
evresinde yavas yavas girmeye baslamis, bu evrede tamamen bu donemi yasamaya

gecmistir.

Emeklilik yaklastikca bireyin giicii, sorumluluklar1 ve kariyeri azalir. Bazilar
icin bu durum bir soktur. Siiphesiz ki emeklilik, kariyerin son bulma halidir. Bazilar
emeklilik donemine ait planlar yaparken, bazilar1 da orgiitten ayrilmayip danmismanlik

yaparak o giine kadar kazandigi deneyimlerinden Orgiiti ve geng¢ calisanlar
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yararlandirirlar. Emeklilik bireyin yasamina yeni kariyer yollarinin, yeni hedeflerin
basladig1, yeni rollerin gelistirildigi donemdir. Ancak, tamami ile kazanilmis bir
bireysel kimlige sahipken is kimliginin kaybi, bircok emeklinin kendini yararsiz ve

verimsiz hissetmesine yol agacaktir (Bayraktaroglu, 2003, s.133).

3.4. Kariyer Kahplan

Kariyer kalib1, bireylerin ¢alisma yasami boyunca is ve kariyerleri ile ilgili
davraniglarin1 ifade eder ve genel olarak dort grupta toplanir (Can, Akgiin,

Kavuncubasi, 2001, $.164):

3.4.1. Kararh Kariyer Kalib1

Bu kariyer kalib1 “’dogrusal kariyer kalib1’” olarak da adlandirilir. Bu tip kariyer
kalibinda kisi okuldan mezun olduktan sonra bir Orgiitte ¢aligmaya baslar ve kariyeri
boyunca orgiitler degisse bile yaptig1 is aym kalir ve degismez. Bu tercihin nedeni
kararli kariyer kalibina uygun hareket eden bireylerin yapmakta olduklari isten yeterince
tatmin olmalar1 ve bu nedenle ¢alistiklar1 orgiitleri degistirme ihtiyact duymamalaridir.
Ote yandan bu tarz ¢alisanlar mevcut islerinde uzun yillar ¢alistiklari i¢in konularinda

uzman ve yetkin olan kisilerdir (Baron, 2003, 5.234).

3.4.2. Geleneksel Kariyer Kalib1

Bu kariyer kalibinda birey belirli bir uzmanlik alaninda kalarak edindigi tecriibe
ve kidemle beraber yillar gegtikce kariyer basamaklarinda yukar1 dogru bir hareketlilik

igine girer ve bu kariyer yolunda emeklilige kadar devam eder (Baron, 2003, s.235). Bu
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nedenle bu kariyer modelini benimseyen bireyler biitiin is hayatlari boyunca ayni
meslekte kalmaya yonelik planlar yaparlar ve mesleklerinde ilerlemelerini saglayacak

olan kariyer yollarin1 6nceden belirlerler (Noe, 1999, 5.335).

3.4.3. Spiral (Kararsiz) Kariyer Kalib1

Spiral kariyer modeli, bireyin is hayat1 boyunca var olan bilgi ve yetkinliklerine
yeni beceriler ekleyerek birbiriyle ilgili ancak farkli meslek dallarinda galistigi kariyer
modelini ifade etmektedir. Bu modelde bireyler her bir pozisyonda yedi ile on yil
arasinda degisen siirelerde calisirlar ve bu siirelerin sonunda kariyerlerini yeniden

sekillendirerek daha onceki isleriyle ilgili olan bir baska meslek dalina gegerler (Baron,
2003, s5.235).

Birey bir oOrgiitte is hayatina baslar ve belli bir siire ayn1 meslekte ilerler, daha
sonra Oniine ¢ikan yeni firsatlar ile mesleklerinde degisiklik yapar ve kendilerine siirekli

bir seyler ekleyerek yeni mesleklerde calismaya devam ederler.

3.4.4. Gegis Tipi Kariyer Kalib

Bu kariyer tipini benimseyen bireyler ise mevcut islerinde bir ile dort yil gibi
kisa stirelerde kalirlar ve birbiri ile tamamen ilgisiz olan islere gegcme egilimi gosterirler
(Baron, 2003, s.235). Bireyler bir isi deneyip digerine gecerek is yasamlarina devam
ederler. Genellikle egitim diizeyi diisiik kisiler b tip bir kariyer kalibinda ilerlerler.
Stirekli devam ettikleri bir orgiit ya da meslek olmadan farkli islerde calisirlar. Bir

meslekte kariyerlerine devam edecek kadar ayn orgiitte calismaya devam etmezler.
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3.5. Kariyer Yonetimi Sistemi

“Kariyer planlama” ve “kariyer gelistirme” olmak iizere iki bilesenden olusan
kariyer yOnetimi literatlirde; oOrgiitlerin calisanlarin yeteneklerini, ilgi alanlarini ve
cikarlarini analiz etmelerine yardimci olmasi ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin

planlanmasi olarak ge¢cmektedir (Walker ve Gutterdidge, 1990, s.244).

3.5.1. Kariyer Yonetim Onemi

Kariyer yonetiminin 0nemi, orgiitlerin ¢alisanlarin yeteneklerini ve ¢ikarlarini
analiz etmelerine yardimci olmasi ve kariyer gelistirme faaliyetlerini planlanmasindan
kaynaklanmaktadir. Bu yontemin oOrgiitlerde gecerli bir uygulama olarak
goriilmesindeki etken diisiince, orgiit ve bireysel amaglar arasindaki uyumun, is doyumu
ve Orglitte kalma kararinda temel belirleyici oldugudur. Kariyerle ilgili bireysel yetenek
ve ilgi alanlarimin orgiitiin amaglariyla uyumlastirilmasi, hem birey hem de yoneticiler
icin siirekli islem olarak diisiiniilmelidir. (Ozer, 2009 ) Birey acisindan Kkariyer
yonetimi; bireyin bilgi, beceri, ilgi ve amaglar1 {izerinde bigimlenirken, orgiit agisindan
kariyer yoOnetimi, 13, pozisyon ve kisa/uzun donemli oOrglitsel ihtiyaglar {izerine

kuruludur (Ogiit, 2003, 5.180).

Giiriiz ve Yaylact (2004, s.186) kariyer yonetiminin orgiitler agisindan 6nem
kazanmasiin nedenlerini; islerin yenilenmesi ve karmagsik bir hale gelmesi, bilgi ve
becerilerin siirekli olarak giincellesmesi, 6zellikle biiyiik isletmelerde fazla personelin
calismas1 ve isgorenlerin aymi anda yukari dogru terfisinin miimkiin olamamasi
nedeniyle yatay hareketlilige (rotasyon ve transfer gibi) ve uzmanlagsmaya yonelmeyi
gerekli kilmasi, isten ayrilma oranlarmin (is goéren devir hizi) azaltilmasi ve oOrgiit
icerisinden gerektiginde eleman saglamak suretiyle is gdren motivasyonunu ve

bagliliginin arttirilmasi seklinde 6zetlemistir.
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3.5.1.1. Calisan Agisindan Onemi

Her bireyin is yasami i¢in kendine belirledigi bir kariyer plani vardir. Bir
Orgiitlin parcasi olduktan sonra bu plan1 en iyi sekilde yiiriitmeyi, isinde basarili olmay1
ve belli bir seviyeye gelmeyi amaglar. Bu siiregte orgiitten bekledigi de kendisi i¢in belli

bir kariyer yonetimi olusturarak kendisine destek olmasidir.

Birey ¢alisma giiciinii elde ettigi ve ise giris yaptiginda bundan sonraki asamada
bir yerlesim kurmakta ve kariyer yapmaktadir. Giris "igeriye hareket" siirecini ya da bir
orgiitte yer almayi icermektedir. Bdylece bir Orgiitiin liyesi olan birey kariyerini
gelistirme, yiiksek iicret ve daha iyi statii amaclar1 diginda, 6zellikle geng yas grubuna
dahil olanlar, ¢alisma iligkilerinin yakin, esnek ve yapici olacagini diisiinmektedirler. Bu
diisiince bireyin istlerle iliskilerinin birey acisindan Onemini ortaya koymaktadir.

(Eryigit, 2000, s.1)

Bireylerin orgiitten en biiylik beklentileri sahip olduklari kariyer planlarinin

bilinmesi ve hem 06rgiit hem de {istleri tarafindan desteklenmesidir.

Bireylerin kariyerleri ile ilgili amag ve ihtiyaclar1 toplumlara ve kiiltiirlere gore
farkliliklar arz etmektedir. Ornegin Japon toplumunda bir érgiite dahil olan birey adeta
o Orgiitlin bir pargast durumu olmayr kabullenmekte, Japon kiiltiirii "omiir boyu
istihdam"1 bir erdem olarak degerlendirmektedir. Bu nedenle is goren devri diigiiktiir

(Kondo, 1999, s.62).

3.5.1.2. Orgiit Agsindan Onemi

Giliniimiiz degisen is hayatinda isletmelerde isci sirkiildsyonunun giderek
artmasi, 6zellikle yonetimsel, profesyonel ve teknik yetenek alaninda isletmelerin emek
talebi ihtiyaclarim1 6nemli derecede arttirmistir. Bu gelisen, dinamik yapili orgiitlerde
yiiksek yetenekli personeli isletmeye c¢ekmek, Orgiitte kalmasmi saglamak ve

gelistirmek de giderek zorlagmistir. Bu bakimdan orgiitte yoneticilerin gelistirilmesi,
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ozellikle sirketin ¢esitli is alanlarinda temel yatirimlar yapmasii gerekli kilmistir. Bu
yatirnmlarin gelecekte de verimli ve etkin isgiicline doniismesi i¢in orgiitlerin simdiden

kariyer planlama ve gelistirmeye 6nem vermesini zorunlu hale getirmistir (Beer vd.,

1985, 5.234).

Yapilan bir arastirmanin sonuglarmin da ortaya koydugu gibi, orgiitlerdeki
kariyer yonetimi faaliyetleriyle orgiitsel basar1 arasinda yakin iliskiler s6z konusudur
(Duygulu, 1998, s.139-144). Diger bir arastirmaya gore ise, kariyer yoOnetimi
programlarinin orglit iginde verimli ve basarili olabilmesi i¢in iist yonetim tarafindan
desteklenmesi gerektigi belirtilmistir (Bilen, 1998, s.110). Bu kapsamda bilgi
ekonomisinde en Onemli malzemelerden biri olan insanin kariyerini planlamak ve
gelistirmek, glinlimiiz 6rgiitlerinin vazgecilmez uygulamalarindan biri haline gelmistir.
Ozellikle calisanlarin kariyerlerinin yonetilmesi, modern o&rgiitlerin karsilastiklari
onemli degisimlere uyum saglamalarinda son derece gli¢lii bir ara¢ olarak dikkat
cekmektedir. Diger taraftan kariyer yoOnetimi, calisanlarin yetenek eskimesine
ugramalarin1 6nlemede, is ve aile arasinda daha iyi bir denge yaratmada ve insan
potansiyelini gelistirmede, Orglitler i¢in yeni bir yol olarak goriilmektedir. Boylece
kariyer yonetimi, glinlimiizde Orgiitlerin ayakta kalmasinda kullanabilecekleri stratejik
bir rekabet silahi olarak goriilebilir (Wils vd., 1992, s.213). Diger taraftan Kariyer
yonetiminin, Orgiitiin stratejik ve operasyonel diizeyleri arasinda bir iliski kurmasini

saglamasi agisindan da 6nemli oldugu belirtilebilir.

3.5.2. Kariyer Yonetimi Sistemi ilkeleri

Orgiit agisindan kariyer yonetimi ilkeleri; kariyer planlamasinin uygulanacag:
isgorenin tespit edilmesi, isgdrenin kariyerinde ilerleyecek yollarin belirlenmesi,
personele kariyer asamalarinda yardimci olacak kariyer danigsmanlarinin bulunmasi ve
isgorene bireysel kariyer planlarimin olusturulmas: seklinde ifade edilebilir (Bartol ve
Martin, 1991, s.807; Kaynak, 1996, s.174; Kaynak, Adal, Ataol, vd., 1998, s.239;
Cascio, 1998, s.363; Tastepe, 2001, s.57; Foot ve Hook, 2002; Simsek, 2002, s.358).
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3.5.2.1. Kariyer Planlamasi I¢in Gerekli Cahsanin Belirlenmesi

Orgiitte gdrev alan biitiin isgorenlerin kariyer planlamasi modeli cercevesinde
yer almasi ideal bir durumdur. ilke bu olmakla birlikte uygulama grubu disinda
kalabilecek bazi isgorenlerde olabilmektedir. Kariyer planlamasinda devre dis1
kalabilecek isgorenler arasinda, orglitsel yapida tepe yonetimi istemeyenler, yiikselmeyi
amaclamayanlar ve oOrgiitte emekliligi yaklasmis olanlar sayilabilir. Diger taraftan,

planlama kapsamina alinan isgorenler arasinda da oncelikli olanlar tespit edilmektedir.

3.5.2.2. Kariyer Yolunun Cizilmesi

Orgiitler 6zellikle tepe yodnetime gelecek isgorenleri belirledikten sonra,
kariyerlerinde yiikselmeleri konusunda gereken destegi saglamalidir. Bu asamada,
kariyer yollarinin (Schuler, 1998) cizilmesinde {i¢ basamak izlenmektedir. ik basamak,
orgiit icerisindeki pozisyonlarin fonksiyonel &zelliklerinin saptanmasidir. ikinci
basamak, degisik isler arasindaki benzerlikler arastirilarak ortaya ¢ikarilir. Bunlar “is
aileleri” olarak adlandirilir. Son basamak ise, bir araya getirilmis isler arasinda
mantiksal baglar pekistirilerek giiglendirilir. Boylece isgorenler, 6zellikle de alt kademe
de gorev yapan c¢alisanlar, ileride yapilacak is ile iligkilendirilecek olan fakat daha ¢ok
yetenek, bilgi ve beceri gerektiren ayni is ailelerindeki iist statiideki gorevler igin

hazirlanip yetistirilebilmektedir.

3.5.2.3. Kariyer Danismanlarinin Atanmasi

Orgiitler isgdrenlerin kariyerlerinde daha kolay ilerlemesini saglamak amaciyla
danisman kullanabilirler. Danigmanlar orgiit i¢i ve disi olmak iizere iki kaynaktan

saglanabilir. Danigmanlarin psiko-sosyal agidan etkin, orgilit kiiltiiriiniin bilincinde,
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tecriibeli bireylerin olmasi uygulamanin basarisi agisindan &nemlidir. Orgiitte bu
nitelikleri tasiyan ¢alisan olmadigi veya bulunamadigi takdirde orgiit disina yonelerek

bu alanda hizmet veren 6zel kuruluslara veya egitim kurumlarina basvurulabilmektedir.

3.5.2.4. Bireysel Planlar Gelistirmek

Kariyer danismanlarinin gorevleri arasinda “is ailelerinin” arastirilmasi, kariyer
yolunun ¢izilmesi gibi gorevlerinin yani sira bireysel planlarin hazirlanmasi ve
gelistirilmesi de yer almaktadir. Bireysel planlarin gelistirilmesi konusunda
danigmanlara diisen gorevler arasinda isgorenler hakkinda her tiirlii verileri toplamak,
isgdren profillerini ¢ikarmak, isgérenlerin potansiyellerini belirlemek, kariyer yollari,
alternatif kariyer firsatlar1 hakkinda calisanlara bilgi vermek ve isgorenin kendisini
gelistirmesi konusunda alabilecegi egitim programlari hakkinda isgoérenlere bilgi

saglamak sayilabilir.

3.5.3. Kariyer Yonetimi Sistemi Araclari

3.5.3.1. Kariyer Haritalar:

Kariyer haritalar1 bir orgiitte isler arasinda yapilabilecek gegislerin gosterildigi
tiim pozisyonlarn yer aldigi semalardir. Semada bir isten digerine hangi sartlar ve
deneyimle geg¢ilebilecegi net olarak belirtilir. Bir ¢alisanin ne kadar siire i¢inde bir tist
diizeye ya da goreve gelebilecegi, dikey ve yatay kariyer yollar1 kariyer haritalar
aracilig ile caliganlara iletilir. Dikey hareket, calisanin yonetim kademelerinde ileri
dogru hareketini, yiikselmesini belirtir. Yatay hareket ise ¢alisanin orgiitte ayn1 seviyede
farkl is ve birimlere dogru gecisini belirtir (Ozden, 2001). Pozisyonlar aras1 dikey ya da

yatay ge¢is yapabilmek i¢in izlenecek yollara ‘’kariyer yollar1’” denir.
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Bir kariyer haritasinda; pozisyonun gorev ve sorumluluklari, pozisyon igin
gerekli yetkinlik, bir pozisyondan digerine hangi seviyede deneyim ile gegilebilecegi,

yatay olarak ilerleme yollar1, dikey olarak ilerleme yollar1 agik olarak yer alir.

3.5.3.2.  Kariyer Rehberligi

Kariyer gelistirme konusunda onemli bir ara¢ niteligi tagiyan rehberlik, orgiit
icinden deneyimli bir kisi tarafindan deneyimsiz is gorene kariyer gelisiminde
ilerlemesine yardimci olmak amaciyla verilir ve bu asamada rehber; kisilere hangi
kitaplar1 okuyacaklari, hangi kurslar1 alacaklari, hangi meslekleri arayabileceklerini,
belli yetenekleri gelistirmek i¢in hangi danigsmanlarin talimatlarina uymalart gerektigini,
kariyer olanaklarini, yerel iiniversitelerdeki var olan kurslar1 ve organizasyonun egitim
olanaklarmni sunar (Ozden, 2000, s.57). Amag, calisanlarin drgiite veya ise uyumlarinda

onlarin yeterlilik bosluklarini azaltmak icin gelistirme Onerileri olusturmaktir (Aydemir,

1995, 5.23).

Calisanlara destekci olarak ve egitmen olarak hizmet eden rehberler, deneyimsiz
1s gorenlerin, giivenilir bilgileri elde edebilmesi i¢in orgiitle ilgili tim bilgiyi ve bilgi

akis sistemlerini bilmek zorundadir (Can, 1998, s.161; Simsek, 1998, 5.348).

3.5.3.3. Kariyer Damismanhg

Biiyiik orgiitlerde, isletmelerde is aileleri ve bunlara bagli pozisyonlarin sayisi
artmakta; bundan dolayi, kariyer yollar1 ve kariyer haritalar1 karmasiklasmakta, kariyer
rehberligi yetersiz kalmaktadir. Kariyer rehberliginin yetersiz kaldigi durumlarda
kariyer danigsmanligina bagvurulur. Calisanlar kariyerleri ile ilgili olarak sistemli
adimlar atmak, ilerleyebilme firsatlarin1 degerlendirmek ve gelisim ve Ogrenim
olanaklarini bilebilmek i¢in kariyer danismanligina gereksinim duyarlar (Palmer, 1993;

Ozden, 2001).

35



Kariyer danigmanlart Orgiit icinden secilebilecegi gibi oOrgiit disindan da
saglanabilir. Isletme ici danismanlarinin psiko- sosyal acidan yetkin diizeyde,
organizasyonel kiiltiiriin bilincinde ve isletme gerceklerini bilen, deneyimli ve olgun
kisiler olmalari, uygulama basarisi agisindan 6nemli goriiliirken, eger iist yonetim bu
yetkinlikte isletme iginden birisini bulamiyorsa isletme disindan 6zel bir kurulus veya

egitim kurumlarindan yararlanabilecektir (Simsek,2007, 5.93).

3.5.3.4.  Kariyer Merkezleri

Kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak {iizere, ¢alisanlarin kendi
kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve danigsmanlik hizmeti veren
orgiit i¢i kuruluglardir. Bu merkezler kariyer danismanhigi ve kariyer rehberliginin;
gelismis, islevsel hizmetler iistlenmis ve kurumsallagsmis bir seklidir. Bu haliyle ancak

cok biiyiik organizasyonlarda uygulama alani bulabilecegi agiktir.
Kariyer merkezleri 6zellikle sunlari saglar (Aytag, 1997, 5.140):

. Grup atolyeleri (workshops) olusturmak,

° Yazili okuma materyalleri olusturmak, kurslar diizenlemek,
o Kariyer yollar1 ve ig gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,
o Beceri ve yetenek testleri uygulamak,

o Isletme igi ve dis1 egitim ve gelistirme programlari olusturmak.

Kariyer atolyeleri (Workshops), calisanlarin diger ¢alisanlardan da bilgi
saglayarak ve kendi kendilerini teshis ederek kariyerlerini nasil gelistirecekleri

konusunda degerlendirme yaptiklar1 ¢alismalardir.

Yazili kaynaklar (Alistirma kitaplari-Workbooks), bireylere kendilerini analiz
etme, kariyer planlamasi, kariyer hedeflerini belirleme konusunda pratik bilgiler saglar.

Bu aligtirma kitaplari yoluyla ¢aliganlarin kendilerini tanimalari, ilgilerini 6grenmeleri,
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uygun firsatlar1 bilmeleri, islerini tanimalar1 ve planlarini gelistirmeleri saglanmak

istenir.

Beceri ve yetenek testleri, bireylerin belirli konulardaki yetkinliklerinin diizeyini
tespit etmek amaci ile kullanilirlar. Ise alim asamasinda kullanilan bircok test kariyer

yonetimi araci olarak da kullanilabilir.

Kariyer merkezlerinin bir etkinligi de kariyer bilgi sistemleridir. Orgiitte bir is
a¢131 meydana geldigi zaman bu durum ilk olarak 6rgiit icinde duyurulur. Orgiit i¢inde
is ve kariyer arayisinda olan isgdrenler hakkinda kariyer bilgi merkezindeki bilgiler,
acik islerin oOzellikleri ile karsilastirilir. (http://enm.blogcu.com/kariyer-planlama-
10/9317825) 10.04.2012

3.5.3.5. Ko¢luk

Kocluk, orgiitte ¢calisanlar1 gelistirme tekniklerinden en yenisi olarak goriilebilir.
1990’1 yillarda gelistirilen bu yontem, belli bir gruba belli bir hedef i¢in 6zel ders,
konferans ve seminer vererek o hedefe hazirlama teknigi olarak ifade edilebilir (Aytac,
1997, s.147). Diger bir anlamla kog, yoneticilerin yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek
ve onlarin bireysel zayifliklarini giigclendirmek i¢in gérevlendirilen bir isletme i¢i ve dist

danismandir (Ozden, 2000, s.59).

Koglar bireyin kariyer planlar1 yapmasinda yardimci olurlar. Calisanlarin
organizasyonda yiikselmeleri i¢in hangi yetenek ve becerilerini gelistirmeleri gerektigini
anlamalarin1 saglarlar. Etkili bir kogluk i¢in calisanlar ve onlarin yoneticileri arasinda

saglikli ve agik iligkiler olmalidir (Simsek, 2007, 5.162).

Orgiitlerde bir kariyer kogunun kisilere asagidaki konularda yardimci olabilecegi

Enelow tarafindan belirtilmistir (Enelow, 2002, s.124);

o “Dogru endiistride dogru isi bulmak,
o Kariyer degisimlerinde yardime1 olmak,
. Kisisel ¢ikmazlara ¢coziimler tiretmek (aile, is, yerlesim, yas, fiziki engel),
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. Arastirmada, ara¢ ve tekniklerden yararlanmada yardimci olmak,

o Miilakat teknikleri konusunda bilgi vermek,

o Bir is teklifini nasil miizakere edilecegi konusunda bilgi vermek,
o Dogru referanslara sahip oldugunuzda emin olmanizi saglamak,
. Tecriibelerinden faydalandirmak.”

3.5.3.6. Egitim ve Gelistirme Programlari

Calisanlar, kariyer gelisim programlar1 sayesinde hem orgiit icinde hem de
disinda kariyerleriyle ilgili karar verme becerilerini, bilgi, beceri ve yetkinliklerini
gelistirebilirler. Bireysel gelisim gibi bireysel programlarin yaninda, yonetici gelistirme
programlar1 adi altinda daha kapsamli, spesifik egitim programlar1 da uygulanabilir

(www.mcozden.com).

Gliniimiiz ¢alisanin egitim ve dgrenme ihtiyaci ve ihtiyacinin giderilmesinin
kurum i¢in tasidigi 6nem, bu isin sadece calisanlarin gayretlerine birakilmamasini
gerektiriyor. Diger bir ifade ile kurumlarin hazirlayacaklar1 6grenme ortamlar: ile
calisanlarin hayat boyu 6grenme aligkanlig1 kazanmalari, onlar1 egitmek ve gelistirme

vazgecilmez sorumluluk olarak ifade edilebilir (Findikg1, 1999, 5.225).

3.5.3.7.  Is Rotasyonu

Is rotasyonu, calisanlarin organizasyon iginde yatay olarak yer degistirmesi

seklinde tanimlanabilir (Aytag, 1997, 5.148).

Bagka bir tanimda ise is rotasyonu, kisinin 6nceden belirlenmis bir programa ve
programda ongoriilen stirelere gore, o anda yaptig isle ilgili diger bazi faaliyet ya da

gorevlere gecisi ve bunlar sirast ile gergeklestirmesi olarak ifade edilebilir (Kaynak,
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Adal, Ataol, vd., 1998, s.69). Ornegin, bankada tasarruf hesaplarina bakan bir is gérenin

sirasiyla krediler servisinde, kambiyo servisinde calistirilmasi gibi (Yiiksel, 1998, .s86).

3.5.4. Kariyer Yonetim Uygulamalari

35.4.1. 1d¢ise Alim

Kariyer yonetiminin en dnemli adimi ise alimdir. Bir orgiitte ihtiya¢ duyulan
isgiiciiniin temin edilmesi ise alimdir. I¢ ise alim ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin dis
kaynaklar yerine i¢ kaynaklardan temin edilmesidir. Dig kaynaklardan isgéren temini
yapilirken izlenen tiim adimlar ayni1 sekilde i¢ ise alimda da uygulanir. Oncelikle agik
pozisyonun gerekleri ve ihtiyag duyulan nitelikler belirlenir, buna uygun olarak
pozisyon belirtilir ve is duyurusu hazirlanir. Calisanlar arasindan uygun olanlar

basvuruda bulunur ve pozisyon i¢in en uygun olan ¢aligsan segilerek pozisyon kapatilir.

I¢c ise alimin, dis kaynaklardan yapilan ise alima gore bazi yararlari vardir.

Bunlar1 Aslan agagidaki gibi siralamistir (Aslan,1999, s.40-41) :

. “Daha kolay ve kisa stirelidir.

. Adaylarin ¢alismalar1 ve basarilar1 hakkinda daha detayl1 ve gercekgi bilgi sahibi

olunur.

o Adaylar firmayi ve kiiltiirlinii bilirler, ise uyum siireci ¢ok kisadir.

o Iyi bir motivasyon kaynagidir.

. Firma i¢indeki ¢alisanlara dncelik verilmesi ¢alisanlarin moralini yiikseltir.”

Ic ise alimi, terfi ve transfer veya yer degistirmeden ayrran en onemli fark, is

duyurusunun yapilarak isteklilerin bagvurularinin saglanmasidir (Ozden, 2000, s.159).
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3.5.4.2. Terfi

Calisanlarin terfi ettirilmesi kariyer yonetiminin en onemli konularindan biridir.
Terfi, bir c¢alisan1 bulundugu gorevden daha fazla yetki ve sorumluluk tagiyan iist
diizeyde baska bir goreve geg¢mesidir. Terfi, bireye mesleginde veya bulundugu
konumda ylikselme olanag ile genelde bireylere biiyiik sorumluluk, otorite ve yliksek
ticret saglar. Psikolojik olarak terfi, bireyin giivenlik, ait olma ve kisisel ilerleme

ihtiyacini doyurur (Sabuncuoglu, 2005, s.82).

Isletmelerin, kariyer yonetimindeki basarisi, agik ve objektif bir terfi politikasi
saptamasina ve bunu adil bir sekilde uygulamasina baglidir. Boyle bir yaklasimin,
kurumsallagsmanin bir geregi oldugu sdylenebilir. Ideal olarak terfilerin, hangi sartlarda,
kimler tarafindan ve nasil yapilacagi, her bir pozisyona terfi igin hangi niteliklerin
gerektigi dnceden belirli olmali ve tiim ¢alisanlarinin bilgisine sunulmalidir. Bu nedenle
terfi uygulamalarinda performans degerlendirmesinin énemi ¢ok biiyiiktiir. Terfilerin
objektif olarak gergeklestirilmesi i¢in performans degerlendirmenin de objektif olmasi
ve kararlarin degerlendirme sonucuna gore verilmesi gerekir. Aksi halde kisilerin
kariyer degerlendirmeye, yonetim ve planlamasina ve firmanin kararlarina karsi olan
giivenleri azalir. Bu da firmada huzursuzluklarin ortaya ¢ikmasina sebep olur (Aytac,
2005, 5.127).

3.5.4.3.  Transfer/Yer Degistirme/Is Rotasyonu

Isletmede bir gdrev bosaldig1 zaman bu yere aym diizeyde bir baska elemanin
atanmasi halinde transferden s6z edilir (Sabuncuoglu, 2005, s.84). Calisanin pozisyon
olarak ayni diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki géreve veya mevcut isyerinde ayni is
ailesinden benzer nitelikteki bir goreve atanmasina transfer veya yer degistirme

denilmektedir (Ozden, 2006).
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Bireylerin orgiit igerisinde yatay olarak yer degistirmesi faaliyeti is rotasyonu
(Campion vd.,1994; Schuler, 1998; Dessler, 2003) olarak adlandirilir. Diger bir
ifadeyle, isgbrenin aymi diizeyde veya benzer beceri ve yetenek gerektiren islerde

calistirilmasi durumu olarak ifade edilebilir (Can, 1997, 5.184).

“Is rotasyonunun temelde is gdrene sagladig iki olumlu katki vardir. Birincisi,
yer degistirme sonucunda orgiit i¢i ve dist alternatif kariyer firsatlarinin olusmasina
neden olabilmesi, ikincisi ise is gorenin kendini gelistirme ve yeni beceriler edinme
firsatin1 saglamasidir”(Argiiden, 1998, s.100; Desimone vd., 2002, s.487; Mayrhofer
vd., 2004, s.478; Werner ve De Simone, 2006, s.488). Bunun yaninda, is rotasyonu
uygulamasi ile orgiit icinde farkli boliimlerde caligma imkani bulan isgoren, gelecekte
orgiitte yonetici olarak ¢alisma firsati buldugunda, galigtigi boliimlerin yapisi, igleyisi ve
eksiklikleri hakkinda bilgi sahibi olabilecektir (Calik ve Eres, 2006, s.120). Buna
karsilik, is rotasyonunun egitim masraflarini arttirmasi, degisimin ilk glinlerinde
isgorenlerin verimini diisirmesi ve farkli boliimlerde ¢alismaya baslayan personelin
takim calismasina kolay adapte olamamasi gibi bazi olumsuzluklari da bulunmaktadir

(Can, 1997, 5.184).

3.5.4.4. 1lsten Cikarma

Son yillarda ekonomide yasanan degisimlerin oOrgiitlere olumsuz yansimasi
sonucunda bazi1 oOrgiitler isten ¢ikarma yontemi ile isletmelerini daraltma/ kiigiiltme
yoluna gitmektedir. Bu duruma yonelik bazi1 yasal onlemler alinsa da isten ¢ikarma
orgiitlerin oncelikli sectigi bir ¢oziim yolu haline gelmistir. Yiiksek nitelikli ¢alisanlar
isten ¢ikarildiktan sonra daha kolay is bulurken, daha diisiik nitelikteki ya da niteliksiz
calisanin is bulmasi daha zor haldedir. Bu nedenle isten ¢ikarma yerine oncelikle orgiit
icinde yer degistirme, ig rotasyonu konusunda ¢oziim aranmali ve eger isten c¢ikarma

yapilacaksa belli bir siire 6ncesinde mutlaka ¢alisana bilgi verilmelidir.

Isten ¢ikarma, hem isletme hem de ¢alisan i¢in olumsuz bir durumdur. Gelismis

ilkelerde yonetim politikast geregi isletme, kimin isten ¢ikarilip kimin isletmede
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kalacagini belirlediginde, isten ¢ikarilanlara kariyer gecislerinde hiz1 diisiirmemek ve bu
gecislerindeki yasayabilecekleri kirginlik, depresyon gibi psikolojik safhalariyla ilgili
olarak yardimci olabilmek icin disarida istihdam saglama programlar1 veya disariya
yerlestirme programlar1 kanaliyla bu kisilere yardimda bulunmaktadirlar (Aytag, 2005,
5.133).

3.5.4.5. Emeklilik

Orgiitiin birey iizerinde odaklanan kararlarindan biri de emeklilik kararidir.
Aslinda orgiitlerin ¢ogunda emeklilik kararini calisanlar kendileri verirler. Ancak bazi
durumlarda orgiitler is gorenleri emeklilige O6zendirmek igin g¢esitli uygulamalar

yapabilirler (Aytag, 2005, 5.179).

Orgiit kiiciilmeye gitmek amaciyla ya da emeklilige hak kazanmus, artik
calismak istemedigi kisi ile yollarim1 ayrabilir. Hatta bu tip calisanlar1 emeklilige
zorlayabilir. Diger bir uygulamayla da orgiit emeklilige hak kazanmis calisandan
memnun ve yollarin1 ayirmak istemiyorsa, tecriibe ve bilgisinden yararlanmak amaciyla
farkli gorevler sunabilir. Calisandan emekliligi doneminde danigsman ya da mentor

olarak yararlanabilir, calismaya devam edebilirler.

3.5.4.6. Oryantasyon Program

Orgiitte ise yeni baslayan, transfer edilen, terfi edilen ¢alisanlar i¢in uygulanan
programlardir. Amaci; ¢aligan1 yeni isine, gorevine, kurumuna alistirmak belli kural ve
bilgileri aktarmaktir. Olduk¢a 6nemli olan bu programlar ¢alisanin orgiit ile daha kolay

kaynasmasin orgiit kiiltliriinii daha kisa siirede benimsemesini saglar.
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Bu egitimin 6nemsenip, calisanina yeterli siirede ve nitelikte verilmis olmasi
adaymn isini, kurumun yapisini kisa siirede kavrayip basarili olma, kuruma yarar

saglama ve motive olma diizeyini artiracaktir (Giiriiz, Yaylaci, 2004, s.170).

4. ORGUTLERDE iSE ALIM SURECI

Orgiitlerde en 6nemli girdi insan faktoriidiir. Bu nedenle en verimli ve dogru
sonugclar1 alabilmek i¢in orgiite dahil edilen bireyler olduk¢a 6nemlidir. Dogru ise dogru
insanin yerlestirilmesi ve dogru kullanilabilmesi bir orgiitiin dikkat etmesi gereken
konularin baginda gelir. Ayni zamanda bireyin ise uygun olmasi yaninda, isletme
kiiltiiriine, isletme hedeflerine de uygun olmasi gerekir, bunlar Orgiit tarafindan
Oonemlidir. Bir de ise alinacak bireyin beklentileri g6z onilinde bulundurulmali ve
kendisini kariyer planini tatmin edebilecek bir orgiitse ise alim karar1 verilmelidir. Aksi
takdirde yanlis ise alimlar ve yiliksek oranda giris ¢ikislar (turn over) yasanmasina sebep
olunur.

Ise alim uzun ve maliyetli bir siireci kapsamaktadir. Bu siire¢ icinde dikkatle
yapilmasi gerekenler vardir. fhtiyaci belirlemek ile baslayan siireg; aday arastirma ve

bulma ile devam eder ve se¢cme ve yerlestirme ile son bulur.
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Sekil 3: Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Temin ve Secim Islemlerinin Yeri
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4.1. Orgiitlerde Ise Alimin Onemi

Ise alim siireci orgiitler i¢in maliyet yaratan ve zaman alan bir siirectir. Bu
siirecin iyi yonetilmesi olduk¢a dnemlidir. Ise alim gorevini yiiriiten personelin drgiitiin
gerceklerine gore hareket ederken ¢evrede olusan degisiklikleri de takip ederek bunu
orglitiine yansitmak zorundadir. Ayn1 zamanda ise alim karar1 verecegi kisileri ¢ok 1yi
analiz ederek oOrgiite uygunlugunu da géz oniinde bulundurmalidir. Dogru bir ise alim
stireci en uygun kisinin en diisliik maliyet ve zaman harcanarak orgiite kazandirilmast ile
gerceklesir. Alim karari verilen kisinin isi en etkin ve verimli sekilde yapabilecek kisi

olmasi gerekir.

Ko¢ (2001)’a gore rasyonel bir secim sisteminin kurulamayarak ise uygun
elemanlar secememenin, birey ve kurum agisindan yol acacagi zararlar asagidaki gibi

siralanir;
“Birey agisindan;

o Yeteneklerinin {izerinde bir is icin segildiginde, isi basaramayacagindan dolay1
bunalima girer,

. Yetenek, ilgi ve egitim diizeyinin altinda bir gorev ic¢in secildiginde isi
benimsememe, ciddiye almama s6z konusu olabilir,

o Is doyumsuzlugu ortaya gikar,

. Ise bagllik azalir,

o Verimsizlik bas gosterir,

Kurum agisindan;

. Is kazalar1, ise devamsizlik, isten ayrilmalar artar,

o Maliyetler artar,

° Hizmet i¢i egitim giderleri artar,

. Kurumda c¢alisan diger personel de olumsuz etkilenir,
. Etkinlik ve verimlilik azalir.”
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Bu gibi zararlarin yasanmamasi i¢in dogru ise dogru kisileri alarak en etkin ve

verimli olabilecek ise alim siirecini uygulamak gerekmektedir.

4.2.  Thtiyaci Belirleme

Ise alimin ilk adimi1 hangi departmanda, hangi pozisyon igin hangi nitelik ve
nicelikte personele ihtiyag oldugunun saptanmasidir. Dogru bir ise alim siirecini
yonetmek icin bu adim oldukg¢a dnemli ve dikkatle yiiriitiilmesi gereken calismalardan

olusur.

4.2.1. is Analizi

Is analizi bir orgiitte yapilacak islerin ayrintili olarak incelenmesi ve isin her
yonii ile zelliklerinin ortaya koyulmasidir. Is analizi ile bir isin nasil yapilacagi, isi
kimin yapacagi, ne zaman ve nasil yapilacagi belirtilir. Is analizinden elde edilen

verilerle is tanim1 yapmak ve is gereklerini saptamak miimkiindiir.

Is analizi ile yapilacak isin &zellikleri ortaya koyulur ve ise alim yapilacag
zaman goriismelerde isi net sekilde ortaya koymaya yardimci olur. Bdylece ise alimda
kesin ve net Kriterler belirlenebilir. Calisma kosullart gozden gegirilebilir ve gerekli ise
iyilestirmeler yapilabilir. Isle ilgili kariyer planlart olusturulabilir. Performans igin
gerekli kriterler ortaya cikabilir. Isin yapilmasi sirasinda alinacak &nlemler ve

hazirlanmas1 gereken ¢alisma kosullar1 olusturulabilir.

Is analizi siireci dikkatle ve titizlikle yiiriitilmeli en dogru sonuglara
ulasilabilmek igin objektif olunmali ve tek bir nokta iizerinden hareket edilmemelidir. Is
analizi; hazirlik, verilerin toplanmasi, sonug¢landirilarak uygulanmasi agamalarindan
olusur. Bu agsamalarda bilgiler toplanirken; gbzlem, goriisme ve anket yontemlerinden

yararlanilabilir.
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4.2.2. is Tanim

Is analizleri sonuglar ile is tanimlar1 olusturulur ve is ile ilgili her tiir bilgi,
ozellik is taniminda yer alir. Isin nasil yapilmas: gerektigi, hangi 6zellik ve yetkinlikteki
kisilerin ¢alismast gerektigi, isin kapsami, 6nemi, isin hangi makine, techizat, ara¢ ve
gereglerle yapilmasi gerektigi bagli oldugu birim, yonetici ayrintili sekilde yazili olarak

ortaya koyulur.

Ozellikle segme yerlestirme asamasinda is tanimlar1 biiyiik kolaylik saglar ve
dogru ise dogru kisilerin alinmasinda Onemli bir yol gostericidir. Performans
yonetiminde de yararlanilan &nemli bir yazili belgedir. Is goriismeleri sirasinda isin
dogru aktarilmasi, kisinin beklentileri ile is arasindaki uyumun saptanmasi, isin
ozellikleri ile kisinin 6zelliklerinin karsilastirilmasi, ise alim yapildiktan sonra kisiye
gorev ve sorumluluklarinin net ve anlagilir sekilde iletilmesi, ¢alisan personel igin de
performansinin izlenmesi ve belirtilen sorumluluklarla dogru orantida ilerleyip

ilerlemedigi tespit edilebilir.

4.2.3. 1s Gerekleri

Is gerekleri is analizinden yararlanarak hazirlanir. Isi yapacak kiside bulunmasi
gereken oOzellik, yetkinlik ve deneyimlerin ayrintili sekilde ortaya koyulmasidir. Aym

zamanda c¢alisma kosullar1 da belirtilir.

Ayrintilart ile bahsedersek; kiginin 6grenim durumu, bilgi ve deneyimlerinin ne
olmasi gerektigi, bedensel ve diislinsel olarak beklentiler, isin yapilmasina dair gerekli
sorumluluk diizeyi ve gerekleri belirlenir. Ozellikle secme ve yerlestirme, terfi gibi

insan kaynaklar1 fonksiyonlarinda bu yazili belgeden yararlanilir.
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4.3. Aday Arastirma ve Bulma

Ise alim siirecinin ilk adimi olan ihtiyac1 belirlemeden bahsetmek miimkiindiir.
Sonraki asamada aday arastirilmasi ve dogru adayin bulunmasi gelmektedir. Aday
aragtirma i¢in farkli yontemlerden yararlanilabilir. Dogru adayr bulmak ig¢in arastirma

asamasinda i¢ ya da dis kaynaklardan yararlanilabilir.

4.3.1. I¢ Kaynaklar

Aday aragtirmaya baslandiginda oncelikli olarak insan kaynaklari i¢ kaynaklara
yonelmektedir. Is tanimina ve gereklerine uygun olarak ilk etapta bir i¢ ilan hazirlanir
ve bu ilan ya isletme i¢i panolarda ya da interaktif ortamda yayinlanarak aranilan
pozisyon c¢alisanlara duyurulur. Oncelikle i¢ kaynaklardan yararlanmak mevcut
calisanlar i¢in motivasyon kaynagi olustururken bir yandan da yatay ya da dikey olarak
sitket icinde hareket etme imkani saglar. Belli bir kariyer yonetimi i¢inde terfi
almalarini, is rotasyonu ya da is genisletme yapilmasim saglar. i¢ kaynaklardan aday

bulmanin sagladig1 baslica yararlar arasinda;

. Kurum i¢i hareketlilik yaratilmasi

. Aday aragtirma ve bulma maliyetinin diisliriilmesi

. Isletmenin kendi kaynaklarini kullanmasi

o Isletmeye bagliligim artmasi

o Isletmeden farkl1 isletmelere kayip verilmesinin dnlenmesi

o Calisanlarin motivasyon ve verimliliginin artmasi sayilabilir.

Isletmelerin birgogu aday arastirmaya i¢ kaynaklardan baslasa da aday bulma

islevini i¢ kaynaklardan tamamlayamayabilir. Bu noktada dis kaynaklara yonelir.

48



4.3.2. Dis Kaynaklar

Aday arastirma ve bulunmasinin tiimiiniin i¢ kaynaklardan tamamlanmasi
oldukca zordur. Ayn1 zamanda terfi ya da is rotasyonu seklinde doldurulan pozisyonlar

yeni bos pozisyonlar olusmasina da neden olmaktadir.

Ic kaynaklardan aday bulmak dis kaynaklardan aday bulmaya gore daha
kolaydir. Ciinkii kisi belli bir sliredir o isletmenin liyesidir ve isletme kosullarina
uygundur. Gegirilmesi gereken isletmeye adaptasyon siiresini asmis sadece yeni
pozisyonuna adapte olma siiresi vardir. Oysa dis kaynaklardan aday bulmak daha da
dikkatli olunmasi gereken bir siirectir. Bu nedenle insan kaynaklari departmani bu
konuda i¢ dinamikleri g6z 6niinde bulundurmak zorunda oldugu gibi dis dinamikleri de
g6z oniinde bulundurarak; adayi iyice arastirmak ve analiz etmek, etik kurallara uygun,

rekabet sartlarini da goz Oniine alarak hareket etmelidir.

D1s kaynaklardan aday arastirma ve bulma siirecinde; ilanlar, dogrudan
basvurular, referans yontemi, is ve ig¢i bulma kurumlari, danigmanlik firmalari, egitim

kurumlari, outsourcing, internet gibi yontemlerden faydalanabilirler.

D1s kaynaklardan aday bulmanin sagladigi baslica yararlar arasinda;

o Isletmeye taze kan gelmesi

. Yeni kisilerin yeni bakis a¢ilar1 kazandirmasi

. Tam donanimli aday bulunmasi ve bazi egitim ihtiyaglarinin bulunmamasi
sayilabilir.

4.4. Se¢cme ve Yerlestirme

Ise alim siirecinin son asamasi olarak se¢gme ve yerlestirme fonksiyonundan
bahsedebiliriz. Aday arastirma ve bulma asamasinda belirlenen uygun adaylar bu
asamada gruplandirilarak kimin ise alinacagi belirlenir. Bu agsamada isin nitelikleri ve

gerekleri géz Oniine alinarak belirlenen uygun adaylar arasinda bir dizi islem yapilir ve
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karsilagtirma yapilarak en uygun ve isin 6zellikleri ve gerekleri ile en ¢ok uyusan kisi

secilir. Bu asamada asagidaki islemler izlenir.

4.4.1. On Gériisme

Yukarida saydigimiz bazi yollar ile bagvurular insan kaynaklari birimi tarafindan
toplanir ve belirli bir incelemeye tabi tutulduktan sonra i¢lerinden uygun olabilecek 6z
gecmisler belirlenir ve bu 6zgegmisler 6n gorlisme icin davet edilirler. Uygun olmayan
aday Ozgecmisleri ise bu asamada elenir ya da uygun olabilecekleri farkli bos

pozisyonlar icin saklanirlar.

On goriisme asamasinda; basvuruda bulunan adaylarin asgari sartlarda isin
ozelliklerine uygun olup olmadigina, fiziksel ve deneyim bakimindan isin gereklerini

tasiy1p tasimadigina bakilir ve buna gore siirece devam edilir ya da elenir.

4.4.2. Test —Smav

Isin gereklerine uygun sekilde hazirlanan testler kisinin isin gerekleri igin uygun
olup olmadigimi tespit etmek icin kullanilir. Testlerin gilivenilir ve gegerliliginin

saptandig testler olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Bazi testler adaylarin bilgisini 6lgerken bazi testler de psikoteknik agidan kisiyi

Olcerler.

. Bilgi Olgiim Testleri; bu testler isin gereklerine gore adayin belirli konularda
bilgisini 6lgmeye yarayan testlerdir. Bu gibi testler adaymn; Ingilizce, bilgisayar ya da
mesleki bilgisini 6lgen testlerdir.

o Psikoteknik Testler; bu testler adaylarin kisilik o6zelligi ve farkliliklar
bakimindan simandigi testlerdir. Genel olarak psikoteknik testler adaylarmn; yetenek,

motivasyon, beceri, performanslari bakimindan veriler ortaya koyarlar. Baglica
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psikoteknik testler; zeka testleri, yetenek testleri (sayisal/sozel), kisilik testleri, ilgi

testleri olarak siralanabilir.

4.4.3. Is Goriismesi

Is goriismeleri ise alimin en nemli asamasidir. Bu asamada artik kisi ise alinma
noktasina yakin bir noktadadir, gériismenin sonucunda isletmeye dahil olup olmamasi

sOz konusudur.

Diger yandan bu asamada yiiz yiize goriisme imkani bulunmakta boylece artik
adayin kendini nasil tanittigindan ¢ok goriismedeki gozlemlerin kullanilmasi ve kisinin
sergiledigi tavirlarin da eklenmesi ile daha genis bir degerlendirme imkani

bulunmaktadir.

Gortigmedeki en dnemli amag isin gereklerine gore en dogru adayr saptamaktir.
Gorlisme sirasinda adayin kendini ifade etmesi yaninda, sirket ve pozisyon hakkinda
bilgi almasi, sirket beklentileri ile kisi beklentilerinin ne derece uyum saglayabilecegi
acikca ortaya cikar. Boylece taraflar birbirlerini daha yakindan tanima firsat1 bulabilirler
ve etkilesime girerler. Ayrica goriisme sirasinda kullanilan jest, mimikler, beden dili de

biiyiik 6l¢iide kisi ile ilgili bilgi verir.

Goriisme boyunca adaya belli sorular yoneltilebilir ya da oncelikle kendisini
anlatmasi istenerek aralarda ya da sonda bazi sorular sorulabilir. Kullanilan bazi soru

tipleri soyledir;

. Kisisel bilgilerle ilgili sorular
. Egitim ile ilgili sorular
o Mesleki deneyimler ile ilgili sorular

o Yetkinlik ve kisilik ile ilgili sorular

o Beklentiler ve hedefler ile ilgili sorular.

Bu soru tipleri ¢esitli miilakat teknikleri icinde sorulabilir. Pozisyonlarin

gerekleri, ihtiyaglari, pozisyon i¢in gerekli kisi sayisi ya da insan kaynaklar1 departmant
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secimine gore farkli goriigme (miilakat) tipleri secilebilir. Belirlenebilecek goriisme

tipleri sunlardir;

. Yapilandirilmis-Planli-Standart goriisme,

. Yapilandirilmamis-Plansiz-Serbest goriisme,
. Stres miilakati,

o Yetkinlige dayali miilakat

o Grup (Panel ) goriismesi,

. Komisyon goriismesi,

o Kiiltlir miilakatlari.

4.44. Secim Karan

Bu asamada artik aday diger asamalar1 basari ile tamamlamis ve ise alinmasi igin
adaymn diger alternatiflerden daha uygun oldugu karar1 verilmistir. Se¢im karari
verilirken en uygun ve en dogru adaylar {izerinde durulur. Bu asamaya kadar adaylar
hakkinda toplanan tiim bilgiler bir araya getirilir ve sonuglar ¢ikarilarak en uygun olan

aday segilir.

Bu nihai karar degildir adaymn birlikte ¢alisacagi yoneticisinin de fikri alinir.
Adayin mesleki bilgisi ve teknik agidan yeterliligi konusunda ilgili yoneticiden fikri
alinarak elde edinilen insan kaynaklari1 departmani sonugclari ile birlestirilir ve sonraki

asama olan referans kontroliinii de uygun sekilde ge¢mesi gerekir.

4.45. Referans Kontrolii

Yapilan goriismeler ve ¢ikarilan sonuglar disinda adaym gegcmis tecriibeleri ve

gecmis is tecriibelerindeki tutum, calisma sekli ve davranislar1 da oldukg¢a 6nemlidir. Bu

.....
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tecriibelerinde ilgili is arkadaslar1 ya da yoneticileri ile gorisiilerek adayla ilgili bilgi

alinir.

Bu asamada miimkiin oldugunca objektif bilgiler elde etmek onemlidir. Bazen
kotli sonuglanmig bir is tecriibesi nedeniyle adaylar hakkinda kotii ya da olumsuz
diisiinceler iletildigi gibi, kotii ya da eksik yonlerini adayr sevdigi i¢in belirtmeyen
kisiler de olabilir. Bu nedenle referans arastirmasinda elde edilen sonuglar tek basina

degerlendirilmemeli ve bir degil farkl1 birkag¢ yerden bilgi alinmalidir.

4.4.6. ise Kabul ve Yerlestirme

Bu asamada yapilan goriisme, test ve referans kontrolleri olumlu sonuglanmis ve

i icin en uygun olan adayla ilgili ise kabul karar1 verilir.

Adaya ise baglamasi i¢in yapmasi gereken islemler iletilir ve ise baglamasi igin
gerekli evraklar hazirlattirilir. Kiginin bu evraklari insan kaynaklari departmanina
getirmesiyle ise baslama tarihi belirtilir. Calisacagi departman yoneticisi bilgilendirilir
ve onun da ilgili departman calisanlarini bilgilendirmesi yeni personelle ilgili bilgi

iletmesi gerekir.

Personel ise basladiginda karsilanir, ¢alisma arkadaglari ile tanistirilir ve isletme
isleyisi, yapis1 ve genel kurallar ile ilgili bilgilendirme yapilir. Isi yapmasi icin gerekli

donanim, arag, gere¢ saglanir ve isi yapmasi i¢in gerekli tiim eksiklikler giderilir.

Bu asamadan sonra kisi bir oryantasyon programina tabi tutulur ve is ile ilgili
temel bilgiler personele aktarilir. Personelin sirkete ve ise adapte olmasi saglanmaya

caligilir.
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5. ORGUTLERDE EGITIM SURECI

Orgiitlerde uygulanan egitim siirecleri egitim ihtiya¢ analizi ile baslayarak
oncelikle kimin hangi egitimlere ihtiyaci oldugu saptanir. Egitim ihtiya¢ analizi 6rgiit, is
ve kisi analizi yapilarak ortaya ¢ikarilir. Sonraki adimda egitim planlamasina yer
verilerek egitim tim detaylar1 belirlenir, egitime kimin katilacagi, egitimi kimin
verecegi, egitim yeri, konus ve zamani gibi. Sonraki asamalarda egitim programi
hazirlanir, egitim biitcesi belirlenir. Son olarak da egitim degerlendirmesi yapilarak,

egitimin yararlar1 ve amaca ne kadar ulastig1 saptanir.

5.1.  Orgiitlerde Egitimin Onemi

Cagimizdaki hizli degisimlerle birlikte, isletmelerin ayakta kalmasi degisen
sartlara uyum saglayabilmesi i¢in egitim oldukca Onemli hale gelmistir. Degisimler
islerin yapilis sekli ve edinilen mesleki bilgilerde degisiklikler yaratmakta bdylece
calisanlarin bilgileri yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle bir orgiitiin en 6nemli 6gesi olan
calisanlarin bu eksiklikleri giderilmeli ve ¢aga uygun isi en iyi sekilde yapabilecek ve
en verimli caligabilecek hale getirilmeleri gerekmektedir. Bu gercekler gbz Oniine
alimarak oOrgiitlerin calisanin ise baslamasindan isten ¢ikmasina kadar olan siirecte
egitim ve gelistirme faaliyetleri planlamalar1 ve uygulamalar1 gerekmektedir. Egitim
faaliyetlerinin sonunda da egitimlerin degerlendirilmesi yapilarak faydalar1 somut
sekilde ortaya cikarilmaya c¢alisilmalidir. Dogru planlanan ve uygulanan egitim
faaliyetlerinin orgiitlerde verimliligi artirmada, daha bagl c¢alisanlar yaratmada etkisi

biiyiiktir.

Egitim faaliyetlerinin isletme yOnetimine saglayacagi faydalar cok fazladir.

Ataklr’ya (1992, 5.67) gore ozellikle deginilmesi gerekli temel faydalar sunlardir:

. “Isletmelerde egitim dgrenme zamanini kisaltir; ise yeni girenlere ve ¢ok eski

calisanlara yeni igleri, tecrilbbe kazanmaya gore ¢cok daha kisa bir zamanda 6gretir.
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o Egitime katilanlar, daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilir ve uygulamaya

koyabilirler.

. Programli bir egitim, deneme yanilma yontemine gore sonuglarini daha hizh
gosterir.

. Yeni bir goreve baslayan ¢alisanin ise uyumunu ve 6grenme siirecini hizlandirir.
. Egitimli bir ¢alisan isini bilir ve daha iyi yapar.

o Calisanlarin iste yaptiklari hatalar en diisiik diizeye iner; bilgi, gorgi ve

becerileri artar.

. Calisanin kendisine olan giliveni artar; sorunlart daha kolay c¢dzer; mesleki
becerileri gelisir.

. Calisan isinde daha faydali olur; isine kars1 daha olumlu davranislar gelistirir.

o Calisanlar islerini daha fazla sever ve egitimde 6grendiklerini islerine uygularlar.
Mevcut uygulamalarin etkinligi ve verimliligi artar.

o Calisanlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin getirdigi

yeni gelismeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.

. Yetenekli kisileri ise almak ve iste tutmak kolay olur. Boylece is giicii devir hizi
diiser.

o Y o6netimin denetim ve kontrol maliyetleri diiger.

. Isletme, dis gevresine karsi da sirket imajin1 gii¢lendiren egitimli calisanlari ile

cikabilir. Pazarlama faaliyetlerinde rakiplerine kars: iistiinliik saglar.”

5.2.  Egitim Ihtiya¢ Analizi

Egitim ihtiya¢ analizi; egitim hedeflerini ortaya koyabilmek, calisanlarin
gercekten ihtiyag duydugu egitim basliklarin1t ve bu egitimlerin igeriklerini
belirleyebilmek, isletme hedefleri dogrultusunda elde edilmesi beklenen sonuglara
ulasip basarili olabilmek, {irlin ve hizmet kalitesini artirabilmek i¢in gerekli olan

sistematik bir ¢alismadir.
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Egitim ihtiya¢ analizinin amaci, bireysel ve kurumsal gelisimi saglamak ve
stirekli hale getirmek i¢in, uygulamada karsilagilan sorunlar1 ve ihtiyaglar1 tespit etmek,

degisim ihtiyacinin ve isteginin saptanarak uygun ¢6ziim onerilerini sunmaktir.

Egitim ihtiya¢ analiziyle, calisanlarin gergekten ihtiya¢c duydugu egitim
basliklar1 ve bu egitimlerin igerikleri belirlenmektedir. Egitim ihtiya¢ analizi, kullanilan
farkl1 yontemler ile gerekli olan bilginin toplanmasina yardimeci olmaktadir. Hangi
yontem kullanilirsa kullanilsin elde edilen bilgiler, organizasyonun performansini

artirict yonde yapilacak ¢aligmalari, verilecek egitimleri netlestirmektedir.

5.2.1. Orgiit Analizi

Orgiit analizi, daha ¢ok uzun vadeli egitim planlar1 icin kullanilir. Orgiitiin
misyon, hedef, stratejileri gibi, i¢ ¢evre analizi yani sira dis ¢evre analizi de yapilir.
Orgiitin dis cevre analizi yapilirken piyasadaki egilimler, toplumsal ve hukuksal

degisim ve yenilikler, rakipler incelenir.

Orgiitiin i¢ gevre analizi yapilmasiyla kisa ve uzun vadeli hedef ve stratejileri
ortaya cikarilarak hazirlanacak egitim planlart da bu dogrultuda diizenlenir. Orgiit
ihtiyaclar1 belirlenirken oOrgiit kiiltiiri de onemli bir etkendir. Hazirlanacak egitim
programlarinin sirketin stirekliligi ve etkinligi dogrultusunda orgiit kiiltiir ve iklimiyle

bagdastirilmasi gerekir.

Orgiit siirekliligi, orgiitiin istihdam ve iiretim giiciiyle iligkilidir. Bu nedenle
hazirlanacak egitim planlar istihdam edilen personel sayisinin degisimi ile birlikte
farklilik gosterebilir. Yeni calisanlarin Orgiite girmesiyle saptanan egitim ihtiyacinda
degisiklige gidilebilir. Ayrica egitim i¢in gerekli maliyet ve diger kaynaklar sinirliysa

hangi egitime oncelik verilecegi de degisebilir.

Orgiitsel etkinligin kapsaminda yer alan organizasyon ciktisina iliskin nitelik ve
nicelik standartlari, kar, savurganlik, iscilik maliyeti, cihazlarin kullanim1 ve bakimi

gibi Ol¢iilebilir bilgiler, egitim ihtiyaclarinin degerlendirilmesi i¢in gereklidir. Bunlarin
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yaninda devamsizlik, isten ayrilma, ise ge¢ kalma ve is kazalarinda artis gibi
organizasyon i¢inde yasanan sorunlar hakkinda tutulan kayitlarin incelenmesi de egitim
ihtiyacinin objektif kanitlar1 olarak degerlendirilebilir. Ayrica karar verme, sorun
¢ozme, ekiple ¢alisma gibi orgiitsel etkinligi artiracak davranislarin kazandirilmasinda

egitime duyulan ihtiyacin, gittikge arttig1 goriilmektedir.

Orgiit analizi ile drgiitiin o anda iginde bulundugu ve gelecekte karsilasabilecegi
durumlar tespit edilmis olur. Boylece i¢ ¢evrede ihtiya¢ duyulanlar tamamlanirken, dis
cevrede de yapilmasi gerekenlerin ne oldugu belirlenir. Sonu¢ olarak o6rgiit mevcut
problemlerini saptarken, bir yandan da gelecekte karsilasabilecegi problemler ic¢in

Onlem alabilir.

5.2.2. is Analizi

Is analizi bir isle ilgili ayrintili bilgi toplama ve analiz etme ydntemidir. Birgok
Oonemli insan kaynagi fonksiyonunda is analizinden yararlanilir. Bunlardan bir kismu;
se¢me yerlestirme, performans yonetimi, egitim fonksiyonlaridir. Daha 6nceki boliimde
ise alimda nasil yararlanildigindan bahsedilmisti. Burada da egitim fonksiyonunda nasil

yararlanildig1 incelenecektir.

Degisen ¢alisma kosullar1 igerisinde orgiitler i¢in e8itim 6nemli hale gelmistir.
Egitimin 6nemli olmasi da is analizlerinin daha fazla 6ne ¢ikmasini ve is analizlerinden
daha fazla yararlanilmasini 6nemli hale getirmistir. Planlanan ve uygulanan egitim
sistemlerinin amacina ulasmasi ve basarili halde siirdiiriilmesi egitim ihtiyaglarinin
dogru belirlenmesi ile miimkiin olur. Bu da is analizlerinin dogru, tutarli sekilde
yapilmasina bagldir. Orgiitiin basarili, amacina ulagmis, zaman, emek ve maliyet
kaybettirmeyen egitim planlamalar1 ve uygulamalar1 siirdiirebilmesi, is analizlerinin

belli bir sistemde, giincellenebilir bir siirecle yapilmasina dayanmaktadir.

Is analizi yapilir ve kullanilirken, islerin dinamik oldugu unutulmamali, siirekli

giincellenebilir sekilde hazirlanmali ve 6rgiitle biitlinlestirilmis olmalidir.
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5.2.3. Kisi Analizi

Egitim ihtiya¢ analizi yapilirken kisi analizinde, kisinin mevcut performansi
tizerinde durulur, bunun yani sira degerleri, hedefleri, yetkinlikleri, potansiyel
performansi, ihtiyaclari, kariyer ve gelisim planlar1 iizerinde de durulur. Boylece
calisanin mevcut bilgi ve becerisi ile hangi noktada oldugu ve ulagsmasi gereken,
ulagmak istedigi nokta ile arasindaki fark ortaya cikarilarak, istenen 6zelliklere, bilgi ve
beceriye sahip olup olmadigi analiz edilir. Baska bir deyisle is gereklerine uygunlugu ya
da is gerekleri ile arasindaki fark net bir sekilde ortaya koyulur. Eger fark kisinin
kendisiyle ilgili kisilik 6zellikleri ile uyumu ya da motivasyonu ile ilgili degil de egitim

eksikliginden kaynaklaniyorsa, egitime ihtiya¢ oldugu anlasilabilir.

Kisi analizi yapilirken bir cok noktadan kisi ele alinmalidir. Oncelikle kisinin
deger ve ihtiyaglar1 incelenerek, kisinin bu o6zellikleri ile yaptiklar is arasindaki uyum
ortaya ¢ikarilir. Bazen kisi isi yapabilecek ozelliklere sahip olsa da performans ya da
motivasyon eksikligi gosterebilir. Bunun sebebi yaptiklari is ile degerlerinin ve
ihtiyaglarinin ortiismemesi uyumsuzluk gdstermesidir. Kisinin kariyer ve gelisim

hedefleri ile isin deger ve ihtiyaclarinin uyumlu olmamasidir.

Kisi analizi olduk¢a 6nemli olup diger analizlerle birlikte degerlendirilmelidir,
tek bir agidan ya da analizden yararlanilarak degil, bircok acidan ele alinmalidir.
Maddeler halinde siralarsak kisi analizi yapilirken asagidaki konular tizerinde durulmali

ve bu konular analiz edilerek kisi analizi tamamlanmalidir;

. Degerler ve ihtiyaglarin dl¢tilmesi,

o Mevcut performansin dlgiilmesi,

o Potansiyel performansin 6l¢iilmesi,

o Kisisel kariyer ve gelisim planlarinin analizi,
o Beceri ve yetenek analizi.
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5.3. Egitimin Planlanmasi

Egitim ihtiya¢ analizi tamamlandiktan sonra elde edile bilgileri kullanarak

egitimin planlanmasi agamasina gegilir. Bu asamada;

. Egitime katilacak kisiler belirlenir,

o Egitimin konusu segilir,

o Egitimi verecek kisinin belirlenir,

o Egitim yontemi segilir,

o Egitimde kullanilacak ara¢ ve gerecler ve egitim yeri belirlenir,
o Egitim siiresi ve zamani belirlenir.

5.3.1. Egitime Katilacak Kisilerin Belirlenmesi

Egitim ihtiya¢ analizi tamamlandiktan sonra kimlerin hangi egitime ihtiyag
duydugu belirlenir ve buna gore egitime katilacak kisi listesi hazirlanir. Burada dikkat
edilmesi gereken en onemli nokta benzer isleri yapan, benzer 6zelliklere sahip kisileri
gruplamaktir. Bu sekilde hazirlanan katilimei listesi daha bagarili ve amaca daha uygun

olacaktir.

Katilimer listelerinde dikkat edilmesi gereken diger konu da objektif bir sekilde

gergekten egitim ihtiyaci olan kisilerin egitime dahil edilmesidir.

5.3.2. Egitim Konusunun Secilmesi

Egitim ihtiyac¢ analizi sonuglarindan elde edilen verilere gore hangi konularda
eksiklik oldugu belirlenir ve buna gore konu sec¢imi yapilir. Konu segimi yapilirken
amag¢ mevcut bilgiyi artirmak olabilecegi gibi eksikligi gidermek de olabilir. En 6nemli

nokta egitim ihtiya¢c analizi verilerinin dogru yorumlanarak, secilecek konunun is

59



gereklerine uygun, sirket hedef ve stratejilerine uyumlu ayn1 zamanda kisinin ihtiyag ve

degerleri ile de uyumlu olmasidir.

5.3.3. Egitimi Verecek Kisinin Belirlenmesi

Egitime katilacak kisilerin ve konunun belirlenmesi ardindan egitimi kimin
verecegi de dnemlidir. Orgiitiin egitim politikas1 dogrultusunda calisan personel icinden
belirlenen konularda yetkin kisiler secilebilecegi gibi disaridan, bir egitim firmasindan
da yararlanilabilir. Egitimin amacina uygun olabilmesi i¢in iceriden segilecek kisinin
secimi oldukca 6nemlidir. Ger¢ek anlamda konusunda uzman ve egitimi verebilecek
yetkinlikte kisilerin segilmemesi egitimi amacindan uzaklastirir. Iceride belirlenen
egitim konusunu verebilecek yetkinlikte bir uzman yoksa mutlaka egitim disaridan

temin edilmesi gerekmektedir.

5.3.4. Egitim Yonteminin Secilmesi

Egitim yonteminin konu ve katilimcilarla yakindan iliskisi bulunmaktadir.
Egitim konusuna gore is basi ya da is dis1 egitim mi verilecek; 6rnek olay, role play gibi
tekniklerden hangisi kullanilacak buna karar verilmesi gerekir. En 6nemlisi konu ve
katilimcilarla segilecek egitim yonteminin birbirine uygun olmasidir. Aksi taktirde

egitim istenen amaca ulasamayabilir.

5.3.5. Egitimde Kullanilacak Arac, Gerec ve Egitim Yerinin Secilmesi

Bu konu egitim yontemine ve siiresine yonelik olarak belirlenir. Egitim

yontemine uygun sekilde eger verilecek egitim pratige yonelikse isbasi egitimleri daha
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cok tercih edilir ve bu egitimler orgiit icinde daha rahat verilir. Eger egitim teorige

yonelik bir egitimse daha ¢ok is ve orgiitiin disinda bir yer se¢ilmelidir.

Egitimde kullanilacak her tiirlii aragc ve gerecin mutlaka egitimden Once
hazirlanmas1 ve uygun sekillerde kisilere verilmesi gerekmektedir. Ayni1 zamanda
egitim icerigi ile ilgili de gorsel ve yazili materyallerin hazirlanmasinin da olumlu etkisi

olacaktir.

5.3.6. Egitim Siiresinin ve Zamaninin Belirlenmesi

Egitimin zamanini ve siiresini belirlerken; orgiite zaman kayb1 yasatilmamasina

ayn1 zamanda da katilacak kisilerin motivasyonunu diisiirmeyecek bir etki yaratilmasina

dikkat edilmelidir.

Genellikle bu konuda orgiitlerin egitimleri is dis1 saatlerde vermek istemesi
calisanlarin da i saatleri disindaki zamani kendilerine ayirmak istemeleri probleme
neden olabilmektedir. Kisiler isi aksatmayacak sekilde is saatleri i¢inde egitim gérmeyi

daha fazla tercih etmektedirler.

Egitim igin kullanilacak siire egitimin igerigine gore belirlenir. Onemli olan bu
stireyi en etkin, verimli ve amaca yonelik kullanabilmektir. Belirlenen siire i¢in dnceden

provalar yapilmasi ve egitimin bu saatlere gore planlanmasi onemlidir.

5.3.7. Egitim Programmin Hazirlanmasi

Egitim programlarimin hazirlanmasi bir¢ok degiskene bagli olarak farklilik
gosterebilmektedir. Egitimin igerigi, orgiitiin egitim politikasi, egitim hedef ve amaglari,

egitimcinin tarzi egitim programlarini farklilagtirmaktadir.
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Egitim programlart hazirlanirken bu degiskenler mutlaka g6z oniinde tutulmali
ve en bastan egitimin sonunda kazandirilmasi istenilen davranislar belirlenmelidir.
Bunun sonrasinda sonuca uygun amaglarla hareket edilmeli ve belirlenen amaci en

verimli sekilde uygulayabilecek bir plan hazirlanmalidir.

5.3.8. Egitim Biitcesi

Egitim siiphesiz drgiitlere maliyet getiren bir etkinliktir. Onemli olan bu maliyet
sonucu kisilere kazandirilacak sonucglar ve Orgiite fayda saglamasidir. Egitim biitcesi
hazirlanirken orgiitiin egitim politikas1 géz Oniine alinmali ve en uygun maliyet ile en
etkili egitimi planlamaya 6zen gosterilmelidir. Maliyetler ¢ikarildiginda bu maliyet

karsiliginda elde edilecek faydalar da net sekilde sunulmalidir.
Cortekoglu’na (2002, s.288) gore egitimin giderleri su sekilde siralanir:

o “Egitimin tasarimi ve gelistirilmesi i¢in yapilan masraflar ve harcanan zaman,

o Egitimin tanitilmas: i¢in yapilan masraflar (varsa ¢alisilan ajanslara yapilan
O6demeler, poster, brosiir masraflari vb.),

o Egitim organizasyonu giderleri (katilimcilarin egitime gonderilmesi igin gerekli

islemlerin yapilmasina iliskin harcanan zaman gibi),

o Egitime iliskin giderler (egitim odalari, kullanilan ara¢ ve techizat, dokiiman
gibi),
o Katilmer giderleri  (katilmecilarin - egitime katilmalarindan  dolayr iste

gecirmedikleri saatlerin karsiligi),

o Egitimin firsat maliyeti (katilimcilarin egitimde gegirdikleri saate karsilik gelen
1s degeri),

o Degerlendirme giderleri (harcanan zaman, analiz, kullanilan materyal vb.),

o Seyahat ve konaklama giderleri.”
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5.4. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim etkinliginin amaglar1 ne derece ulastigi, ne kadar verimli, etkin oldugu ve
ne kadar olumlu fayda {irettigi oldukg¢a Onemli ve egitimin sonunda sorgulanan
konulardir. Fakat tiim bu sonuclar1 6lgmek ve somut veriler elde etmek zordur ¢iinkii
egitim soyuttur ve sonucun Olclilebilir olmasi1 olduk¢a zordur. Buna ragmen cesitli

yontemlerle, anketlerle egitimin etkinligi degerlendirilebilir ve belli dlgiide sonuglar
elde edilebilir.

Egitim etkinliginin degerlendirilmesinde ilk adim, egitimin niceliksel ve
niteliksel degerlendirme Olgiitlerinin belirlenmesidir. Burada Onemli olan nokta,
belirlenecek o6l¢iitlerin, calisanlarin performanst ve isletmenin verimliligi, egitimin
isletmeye getirdigi katma deger ile iliskilendirilmesidir. Nicel agidan belirlenebilecek
degerleme Olgiitleri; karlilik oranlari, satig diizeyleri, calisanlarin bilgi diizeyleri,
iyilestirme diizeyleri vb. olabilirken niteliksel agidan da; calisanlarda isteklendirme
artist, egitime kars1 tutumlar, izlenimler vb. konular 6l¢iilebilir. (Giirliz, Yaylaci, 2004,
s.181). Satisla ilgili bir egitim verilmigse egitime katilan kisilerin egitimden once ve
sonra satig diizeylerine bakilarak egitimin ne Olgiide etkili oldugu ile ilgili fikir elde
edilebilir. Eger belli bir davranis kazandirilmasina yonelik bir egitimse yine ayni sekilde
egitim Oncesi ve sonrasi bu davranis gozlemlenir ve ne derece etkili bir egitim oldugu
ile ilgili bir fikre varilabilir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta bu degisikliklerin
direk egitim ile alakali olup olmadigidir. O nedenle bu donemde farkli bir degiskenin

yogun etkileri var ise bu ayirt edilmelidir.

Degerlendirmede ikinci adimsa bu degerlendirme konularinin uygun tekniklerde
Olciim yapilmasidir. Eger sayisal sonuglar ol¢giilecekse; raporlar, grafikler, gostergeler
kullanilabilir. Fakat niceliksel sonuglar oOlgiilecekse; anket, miilakat, gozlem, soru

formlar1 kullanilabilir.

Egitimin degerlendirilmesi ile ilgili 6rglite maliyet yaratan bu etkinligin olumlu
ve verimli, hedefe uygun sonuglar yaratilmasi bu maliyetin gz ardi edilmesini ve uzun

donemli sistematik egitim planlarimin  daha rahat yapilmasini saglayacaktir.

63



Degerlendirmelerle ilgili miimkiin oldugunca objektif olunmali ve dogru analizler

yapilmalidir.

Genel olarak dort agama ile egitim sonuglar1 degerlendirilmektedir;

. Tepkinin ol¢iilmesi,

. Ogrenmenin 6l¢iilmest,
. Davraniglarin olgtilmesi,
o Sonuglarin dlgiilmesi.

Degerlendirme bir bakima egitimin kalite kontrol agamasidir. Degerlendirmenin

temel amaglar1 ve yararlar1 Barutgugil’e (2002, 82) gore su sekilde siralanir:

o “Degerlendirme, verilen egitimin kalitesi hakkinda geribildirimde bulunur. Bu,
yalnizca egiticinin performansi hakkinda fikir vermez ayni zamanda egitimin igerigi ve
kullanilan materyaller hakkinda da fikir verir. Egitimin iyi olan ve gelistirilmesi gereken
boliimleri hakkinda bilgi saglar.

o Bilgilerin egitim konularina uyguna hale getirilmesine yardimci olur.
Degerlendirme teknik siireclerden yararlanarak bunlari bagka alanlarda kullanma firsati
Verir.

o Is yerine tasinan egitimin etkinliginin 6l¢iilmesini saglar. Egitim uzun ve pahali
bir siiregtir. Alinan egitimin ne kadar yararli oldugunu 6grenmek oldukca dnemlidir.

o Egitimler ve egitim politikas: sirket amaclarma gore belirlenebilir. “Egitimin
icerigi ve sunulus bi¢imi sirket amaglarma uygun mu?”, “Bu egitimin sirketin
gelecekteki bir kac yillik planlarini gerceklestirmedeki yeri ne olacaktir?”, “ Acik
amaglara ulagsmamizda en etkili yol bu mu?” gibi sorulara cevaplarin bulunmasini

saglar."
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6. OTOMOTIV SEKTORUNDE BIiR SIRKETIN KARIYER YONETIMIi
INCELEMESI

Bu boliimde Otomotiv sektdriinde yer alan 6nemli ve kariyer sistemini olusturup
basarili bir sekilde siirdiiren bir sirketin ““Mavi Yakali Kariyer Yonetim Sistemi’’
(MYKS) incelenmistir. Bu siiregte diger insan Kaynaklar1 fonksiyonlari ile iliskisi ve

zaman i¢inde yasadigi degisime yer verilmistir.

6.1. Sirket Hakkinda Genel Bilgiler

6.1.1. Vizyon

Toplam pazarda karlilig1 gozeterek lider olmak, iilkede en giivenilir, en giiglii ve
en giivenli lirlin gamin1 sunan, en genis satis ve satis sonrasi hizmet sebekesine sahip

marka olarak miisterilerimizin tam tatminini saglamak.

6.1.2. Stratejik Hedefler

e Toplam pazarda siirekli olarak lider kalmak

e Karli olmak ve ortaklarin beklentilerini karsilamak

e Marka imaj1 ve marka ¢ekiciligini gelistirmek

e Miisteri memnuniyeti ve sadakatini gelistirmek (liriin, satis ve satig sonrasi
hizmetleri)

e Sebeke etkinligini giiclendirmek

e Organizasyonun verimliligini ve personelin aidiyet gururunu artirmak
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6.1.3. Degerler

e Ekip Ruhu

e Seffaflik

e Profesyonellik
e QGiiven

o llkelilik

e Yaraticilik

6.1.4. Kalite Politikasi

Miisterilerin siirekli degisen degerler paralelinde, degisen taleplerini en kisa

stirede belirleyerek kosulsuz miisteri memnuniyeti saglamak temel hedeftir.

A Sirketinde tiim faaliyetler bir proses yaklasimiyla biitiin olarak degerlendirilir.
Faaliyetler, kendi i¢inde etkili olarak izlenir ve ilgili siireglerle olan etkilesim g6z 6niine

alinarak yonetilir. Boylece is sonuglarina daha etkin, verimli ve istenen siirede ulagilir.

Tiim ¢alisanlarimizin kendi is sahalarinda sektoriiniin en iyisi olmalari, gelisim,
degisim ve is sonuglari iizerinde siirekli iyilestirme faaliyetleri ile liderlik A Sirketi i¢in
kac¢imilmazdir. Bu kapsamda iirlin ve hizmet kalitesinin siirekli 1yilestirilmesine katilim,
verimlilik ve karliligin artirilmasi, hedefe ulasabilme yeteneginin ve toplam
performansin iyilestirilmesi, takim c¢aligmasi, bilgiyi yonetmek, somut veriler {izerine
kararlar almak, siirekli 6grenmeyi temin ederek kalite yonetim sisteminin gelisimini

saglamak en 6nemli kalite politikamizdir.
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6.2.  Sirketin Kariyer Yonetimi ile lgili Genel Bilgiler

6.2.1. Kimler I¢cin Kariyer Sistemi?

A sirketindeki tiim mavi yakali ¢calisanlar i¢in (Tiim Sendikal);

6.2.2. A Firmasi Icin Kariyer Yonetim Sistemi Ne Demektir?

o Calisanlarin yetkinlik ve egitimlerine gore dogru islerde gorevlendirilmesi ve
gelistirilmesi

. Isle ilgili bilgi ve becerileri ile is tatminlerinin ve motivasyonlarinin saglanmasi
o Egitim sistemine yetkinliklerle etkinlik kazandirilmasi

o Standart terfi ve gorev degisikligi kurallarmin uygulanmasi yoluyla sirketin

geleceginin garanti altina alinmasina yonelik 6nemli bir sistemdir.

6.2.3. Kariyer Sisteminin Kapsam

Ise giristeki unvan ve kategorisinden, mesleginde terfisine (kategori degisikligi),
baska bir meslege transferine, atamaya ve mavi yakali statiiden beyaz yakali statiiye

gecise kadar tiim kurallar belirler.

6.2.4. Kariyer Yonetim Sistemi Prensipleri

Firsat esitligi, kariyer asamalarinda netlik, yetkinlik kazanimi, calisana
sorumluluk verilmesi, tutarli ve entegre IK uygulamalari, etkin egitim ydnetimi, ¢alisan

motivasyonu.
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6.2.5. Onceki Mavi Yakah Kariyer Sistemi Tespitleri

Asagida agiklanan iki uygulama sirketin 2011 Oncesi uygulamalarini ve bu

uygulamalarin gelisime acik noktalarini igermektedir.

6.2.5.1. Metal Sanayi Is Degerlendirme Sistemi’ ne Gore (MIDS) Mavi

Yakahlarin Yaptiklar Islerin Smiflandirilmasi

Kisiyi degil isi degerlendirir. Kisi ne kadar kalifiye olursa olsun, yapmakta
oldugu isin kategorisini alir. Departmanlar bazinda farkli yorumlama olmadan, benzer

yetkinlikte ¢aliganlarin MIDS’e gore ayn1 kategoride olmasi gerekli.

6.2.5.2.  Kategori Siav Sistemi

Adaylarin bilgi birikimini kisitli olarak dl¢ebilmekte fakat kategori sinav sorulari
ile ¢alisanlarin islerindeki yetkinlikleri ortiistiiriilememekteydi. Departmanlar, sirket
tiretim araglartyla galisanlarin mesleki yetkinliklerini etkin ve detayli olarak takip

etmekteydi.

6.3. Sirketin Yeni Kariyer Sistemi [htiyaci

Yeni sistem ihtiyac1 degerlendirmeler sonucunda, sirket IK prensipleriyle paralel
olan, sahadaki yetkinlik uygulamalarm dikkate alarak MIDS bazli yeni bir sistem

olusturma gerekliligi dogurmustur. Yeni sistemin ¢ikis noktalari;

Calisanlarin mevcut gorev ve kategorisinin gereklerini bildigi, zaman igerisinde
sirketteki hangi gorev ve kategorilere gelebileceginin tanimlandigi ve bunun igin
calisanlarin hangi yetkinliklere sahip olmas1 gerektiginin belirlendigi bir sistem devreye

almak.
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Bu amagla her meslek i¢in kariyer haritalar1 hazirlanmis, c¢alisanlara yatay ve

dikey gelisim imkan1 saglanmistir. Yeni sistem i¢i asagidaki etaplar izlenmistir;

o Meslek haritalari

. Ise alim kategorilerinin uygunlugu ve giincelligi
o Terfi sistemi

o Atama ve transferler

o Egitimler araciliiyla ¢alisanin desteklenmesi

. Mavi yakalidan beyaz yakaliya gecis

o Mavi yakali kariyer komiteleri
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Sekil 4: Kaporta Meslekler Haritasi
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Yetkinlik Onay Cizelgesi

Tablo 3

UIAR - REINAUL |

MONTAJ DEPARTMANI

TEMEL YETKINLIK ONAY CiZELGESI

Soyad UET HEDEF SEVIYE 1
Ad Atolye El
Sicil no : Ekip BLOK 1
Uygulanan ve
" ) . . . . onaylanan
Egitimler Alan Yetkinlik onay kriterleri Degerlendirme kriterleri
EVET | HAYIR
Operatdr FOS veya talimat fisinde tanmianmis islem bigimine uyar ve L |Posta denetimi (operator i uyar; anahtar e
1 postannisem biimine ur sevesineit berbitin Gremini agilar)/ G posta oz
Imalat
; Hedeflere uygun diizgiin parca miktarii retir. Tm islemleri FOS. veya . .
1 postanin gevrim siiresine uyar {aiimat finde belienmi gevrim siresi iinde yapar. Otokontrol / Postada gikan hata sayisi UET objektifleriyle uyumu.
Operalr F.0.S ( anahtar nokialar ) veya s giveniii fisinde tanmianm MJ”U%‘Q,BS% operatdr anahtar noktalar sralar ve her birinin Gnemini
1 postanin is giiveniigi ve gevre talimatiarna uyar tim talimatiara uyar. Kisisel koruyucularini ve araglarn koruyucu vwm.m odemi
donanmia kulanir g
58 ve is glvenlii denef
PR |1postada 53 uguamasiyapar Operatiin a izl temizir e Postadenetmi /55 denetmi/ Gk gozenier
P Y9 yap arndirimistr. g
Posta Bagl
Egitimi i " " " i
ik Bakim 1 postada retim , bagi ve sonunda kullandig aletlerin uyguniugunu kontrol Oumasj talimatiarda tanmlanmis uygun ve iyi durumda aletler kullanr. itk posta gozeri / Posta denetii
(4571) eder. Uretime baglamadan 6nce makine ve ekipmanlarmi kontrol eder.
Kimyasal Riskler " " Glnlik posta goziemi / Posta dokiimanlarinin diizeni analizi / Bilgisayarli
Duyarlilagtirma 1 postada gkan problemle ilgili verileri dokiimanlara kaydeder. N o{sm:_ doldurarak tim Galsma bozuklukar hakknda big vri sistemlere girilen veriler / Checkman tarafindan doldurulan dokiimaniarn
Om : Kotii monte edilmis parga, parga eksikiigi, parga unutumasi, b... -
(4611) dizenli analizi
( Tehlikeli kimyasal
k tal
=~ n:_“”_”m«:_ 5”5 ikle anahtar noktalar) ve talimat fislerine uyar: uygunsuzluklari
9 1postadaki hatall parca ve Grinleri ayirr. glinliik hata takip doki He hatali montaj islemi yoktur.
Kaydeder. Hicbir hatay arag hata takip kartna islemeden géndermez.
. Operatdr otokontrol yontemini uygular, postanin anahtar noktalarina uyar.
Kalite Postada iretilen riintn kalitesini temin eder ve emniyet (CSR ) e m;m’ﬂﬁors,m; veya taimat fsine uygun gl o%:ﬂ Problem gitijinda operatdr alam verir ve gerektiginde arag hata takip
noktalarina uyar. - U9 kartna isler. O 0 Gi
tesi vs.)
1 postasinda @ pargalarn ve g parca ve ekipmanlar uygundur. Her tirli uygunsuzluk ayrilr, N
\varigindn ve uygunlugundan emin our imalata karsmas onieni ve UET Sef ) Operaldrin uygunsiz parga morigj yokt:
DOPA 1 postaya liskin somut iylegtime Gnerilrinde bulunur. Uygulanabilr neriler verir. Bireysel hedefine uygun sayda uygulanabilir yilestime cnerisi verilmis;
Montaj Dexterite Operatdr, dexterite okulunda dretilen meslegin temel jestlerini uygular. .
(4503) Vidalama SPR Meslegine uyarlanmss hareket ve teknikleri uygular. Kazanian dexterite seviyesi en az 2 'e gegene kadar gozetim altinda Seviye 2 nindexerie cxssa.w onafanmasi ve galma esnasnda UET
Sefi tarafindan gézemlenmesi.
(4514) Soket calsr.
*: Bir meslek uzmaninin miidahalesini gerektiren onay
Operator imzasi Meslek Uzmani Onayi 1 Meslek Uzmani Onay 2 UET $efi Onayi Atdlye Sefi Onay!
Soyad Soyad Soyad Soyad Soyad
Tarih Tarih Tarih Tarih Tarih
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Tablo 4: Eslestirme Tablosu

YETKINLIK - MIDS UYGUNLUK TABLOSU

bl b2 b3
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Tablosu

1m

Mavi Yakah Calisan Yetkinlik Yoneti

Tablo 5

MY GALISAN YETKINLIK ve KATEGORI GELISIM iZLEME TABLOSU

N2 seviye N3 seviye N2 seviye
16 Vetkinlik Bloklari b1 ¢ b2 b4
Kriter adedi
Ad | Soyadh MiDS VAN Reel MIDS Ktg.
1| 20864 IMECIT  [BOZKURT  NOKTA KAYNAGISGLIG 4
2 | 21007 {MUSTAFA ACAR NOKTA KAYNAG ISGLIGH 4
3| 10850 igiasl  AvDEMIR  ISER] CRETIMKAYMNAK SQLIG 5
4| 22812 iMURAT BAL NOKTA KAYNAG ISGLIG 4
5| 22672 DINGER  [DLKER  NOKTAWAYNASISGLIGH 4
6 [ 15360 (AHMET  BOZACI  NOKTA KAYNAGIISGLIG 4
7 |1428 iHAKaN  MLIFER  ISER] CRETIMKAYMAK iSGLIGI 5
8 |2to2d iCENGIZ  DEKAN  NOKTA KAYNASIiSGLIS 4
9 | 22104 {REYHAN  SENTURK  NOKTA KAYNAGISGILIGI 4
10| z2659 iTUNCAY  {EREN NOKTA HAYMAGH SGLIG 4
11] 23045 IONUR YILDIRIM NOKTA KAYNAGISGLIGI 4
12| 23662 [TAYFUN  GALIK  HOKTA KAYHASIiSGLIS 4
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6.3.1. Meslek Haritalarinin Devreye Alinma Siireci

Oncelikle insan kaynaklari tarafindan meslek haritalar1 olusturulmustur.
Haritalar mesleklerle netlestirilmis ve karar verilmistir. Mavi yakali ¢alisanlarin meslek
haritalarina gore konumlandirilmistir. Son olarak da MIDS unvam ile kategori, meslek

ve gorev arasindaki uyumsuzluklarin kisi bazinda diizeltilmistir.

Boylece ilk silire¢ calismalari tamamlanmis ve meslek haritalarinin devreye

alinma siirecine girilmistir.

6.3.2. ise Alm Kategorilerinin  Uygunlugunun Degerlendirilmesi  ve

Giincellenmesi

Imalat, Bakim, Kalite gibi meslek bazinda ise giris kategorileri diizenlenmistir.
Bu asamada is analizleri, tanimlar1 ve gereklerinden yararlanilmistir. Ayrica mevcut

calisanlarin kategorileri yeni sistemle uyumlu hale getirilmistir.

6.3.3. Terfi Sistemi ve Terfi Kriterleri

6.3.3.1. Terfi Sistemi

Meslek haritalarina ve MIDS kriterlerine uygun olarak alinan 1 seviye kategori
artist olarak belirlenmistir. Mavi yakali ¢alisanlarin yeni unvan ve kategorileri meslek
haritalarindaki parkurlar dikkate alinarak belirlenmektedir. Mavi yakali ¢alisanlar, aday

olduklar1 MIDS unvaninin gerektirdigi deneyim yilin1 doldurmus olmalidirlar.
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6.3.3.2. Terfi Kriterleri

. Tiim adaylarin yetkinlik bazli degerlendirilmeleri.
. MIDS unvanindaki bekleme siiresine uygunluk.
o Insan Kaynaklar kriterlerine uygunluk. Calisana ait disiplin cezas1, devamsizlik,

is kazasi, Oneri vb. gibi kriterler.

6.1.1. Atama ve Transferler

6.1.1.4. Atama

Atamalar, mavi yakali ¢alisanlarin egitimine, kazandig1 bilgi ve becerilere dayali
olarak mesleklerin de ihtiyaclarina gore departman ici, departmanlar arasi veya

direktorliikler aras1 gerceklesen ve kategori artisi da gerekebilen gorev degisiklikleridir.

Atamalarda Agr ve Tehlikeli Isler Yonetmeligine (ATI) uygunluk sarti
aranmaktadir. Atamanin kesinlesmesi i¢in ise yeni gorevde 1 yil calisma sarti

aranmaktadir.

Meslek parkuru degisikliklerinde mavi yakali, 6ncelikle mevcut kategorisine

karsilik gelen MIDS unvanimni almaktadir.

6.1.1.5. Transfer

Transferler, zorunlu nedenlerle departman i¢i, departmanlar veya direktorliikler
aras1 olabilen, gorev degisiklikleridir. Uretim sayisindaki degisiklikler, atdlye

ihtiyaclari, saglik nedenleri, diisiik performans vb.
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Transferlerde, mavi yakali calisanlar transfer olduklari departmanin meslek
haritasinda belirtilen meslege giris unvan ve kategorisini almaktadir. Ancak mavi yakali
calisanin mevcut gorevi ve/veya mesleki tecriibeleri, transfer oldugu gorevle uyumlu
oldugu durumlarda ise kategorisi aynmi kalacak sekilde haritasindaki ilgili goérevin

unvanini alir.
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6.1.2. Egitimlerle Cahsanlarin Desteklenmesi

Hem mevcut calisanlarin yetkinliklerini artirmada hem de bir {ist pozisyona
hazirlanmalarinda ¢aliganlara verilmesi gereken egitimler egitim ihtiya¢ analizleri ile
belirlenmistir. Gerekli egitimlere karar verilerek calisanlara hem mevcut pozisyonlar
icin hem de terfi, atama, transfer zamanlarinda b egitimler saglanmistir. Egitimlerin
sonunda egitim sonuglar1 degerlendirilmisi ihtiyag duyan calisanlara ayni egitimler

basar1 saglanana kadar uygulanmistir.

Ozellikle mavi yakalidan beyaz yakaliya gegiste bu egitim sonuglar1 goz dniinde

bulundurulmustur.

6.1.3. Mavi Yakalidan Beyaz Yakalya Gecis

Mavi yakalidan beyaz yakaliya geciste bazi kriterler belirlenmistir. Bu kriterler;

. En az bir kez terfi etmis olmak,

. Yasin 30’a esit ya da 30’dan biiylik olmasi,

. Kidemin 5 yila esit ya da 5 yildan biiylik olmast,

o Egitim diizeyinin en az lise tercthen MYO mezunu olmasi,

o Mavi yakali yonetiminde gorev alacak UET Sefi adaylari icin; kisilik envanteri

(ideal UET sefi profili referans alinarak) imalat Okulu UET Sefi aday1 Egitim Parkuru.

Ayn1 zamanda departmanlarin potansiyel aday havuzlari olusturulmustur.
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6.1.4. Mavi Yakal Kariyer Komiteleri

Mavi yakali kariyer komiteleri, departman bazinda; Dep. Miidiirii, Atolye sefleri,
MYKS ve insan Kaynaklar1 Meslek Yoneticisinden (IKMY) olusmaktadir. Kariyer

komiteleri IKMY tarafindan organize edilmektedir.

Kariyer komiteleri; asagidaki basliklara aday olan kisileri, K kriterlerine gére ve
kotayr dikkate alarak degerlendirmektedir. Mavi yakali kariyer komitelerinin

giindeminde yer alan ana basliklar;

e  Terfi adaylar1 (IK kriterleri),
e Mavi yakalidan beyaz yakaliya gecis adaylari,
e  Mavi yakali potansiyel uzmanlar,

e  Kiritik postalarin yedeklemelerinin yapilmasi.

6.2.  Yeni Sistemin Sonuclari

e Yetkin ve istekli calisanlar siirekli gelisme tesvik edilmis oldu.

e (Calisanlar kendilerinden ne beklendigini daha net anlayarak elde ettikleri
sonuglardan sorumlu olacaklarin1 gézlemleyebilmislerdir.

e Bireysel yetkinlige dayali olarak ve kurum kiiltiiriine uygun 6rnek davraniglarin
terfi etmeyi hazirlandi: terfi sistemi pozitif alg1 olusturdu.

e Adil ve tutarli uygulama, IK ve ydnetim kademelerine duyulan giiveni artirds.

e Kendisine mavi yakali bagli olan yoneticilere yonetim aract olarak
kullanabilecekleri bir ara¢ verilmis oldu.

e Sirketin ihtiya¢ duydugu kritik gorevlere sahip c¢alisanlarin yedeklenmesi ve bu
yetkinliklerin sirket tarafindan kazanimi sagladu.

o Birbiri ile entegre edilmis, saha destegi ile olusturulan tutarli IK uygulamalari

calisan motivasyonunu artirdr. (Ise alim, terfi, transfer, mesleki egitim yonetimi,

yetkinlikler, iicretlendirme, c¢alisma mevzuati, yillik bireysel goriismeler gibi IK

stireglerinde entegrasyon).
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7. SONUC

Insan Kaynaklar1 Ise Alim fonksiyonunun ilk adimmi Insan Kaynaklari
Planlamas1 olusturmaktadir. Insan Kaynaklari Planlamasi’nda &rgiitin mevcut ve
gelecege yonelik hedef ve politikalar1 goz oniline alinarak Orgiitiin insan giicii arz ve

talebi dengelenir.

Insan Kaynaklar1 Planlamas1 sayesinde elde edilen bilgiler ihtiya¢c duyulan
calisanin tagimasi gereken Ozellikleri ortaya ¢ikarmasi Orgiitiin kariyer yonetimi igin
veri olusturtur. Bu sayede orgiite dahil edilen personelin gelecekte Orgiitiin hangi
kademesine yiikselebilecegi fikrini verir. Calisanlarin gelecekte olusacak bos
pozisyonlara getirilip getirilemeyecegi, uygun olup olmayacagi kariyer yOnetimi

araciligiyla belirlenir

Iyi bir ise alim sistemi kuran ve bunu basarili bir sekilde uygulayan orgiitler,
Orgiitiin ihtiyaglarina gore en dogru personeli se¢cmis olurlar. Boylece iyi bir kariyer
yonetimi olusturmak i¢in dogru baslangici yaparlar. Ise alimlar sirasinda, kisilerin hangi
islerde 1yi, hangilerinde kotii oldugu, oncelikleri ve ne istedikleri, ne tiir bir orgiitte
calismanin kendilerini mutlu edecegi, kendi hedef ve amaglari ne oldugu orgiitler
tarafindan analiz edilir. Kendi yetenek ve ilgilerini, gereksinimlerini, beklentilerini,
hedeflerini 1y1 taniyan ve nasil bir orgiitte yer almak istedigine karar veren birey kendi
kariyer planini olusturur. Bu bilgiler kisilerin beklentileri ve kariyer planlariyla orgiitiin
kariyer yOnetiminin bagdastirilmasina yardimer olur. Bu uygulama, isletmenin
basarisin1 arttirmakla beraber calisanin da ihtiyaglarina cevap verme olanag: saglar.

Ayrica ¢alisanin orgiite bagliligini, motivasyonunu ve verimliligini arttirmis olur.

Kisaca ifade etmek gerekirse; kariyer yonetimi bireylerin ise alinmasi ve
yerlestirilmesi ile baslar. Ise alim fonksiyonu ile birlikte 6rgiitiin hedef ve amaclarma
uygun ¢alisanin temin edilmesi, bireylerin kariyer planlar1 ile Orgiitiin kariyer

yonetiminin eslestirilmesi saglanir.
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Ise alim fonksiyonu ile baslayan kariyer ydnetimi, egitim fonksiyonu ile
calisanlarin deneyim ve bilgilerinin arttirarak, calisanlar1 egitim programlariyla

destekleyerek devam ettirilir.

Orgiitler, calisanlarin degisen ekonomik ve sosyal sartlara uyum saglamasi
amaciyla bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirmak zorundadirlar. Bu sebeple zaman

zaman c¢alisanlarina egitim programlart hazirlar ve uygularlar.

Orgiitlerin kariyer yonetimi ve egitim yonetimi siireglerinin ortak hedefi
calisanlarin gelistirilmesi ve desteklenmesidir. Egitim yOnetiminin asil hedefi orgiitiin
egitim ihtiyaclarimin en etkin sekilde karsilanmasi, kariyer yonetiminin hedefi ise,
calisanlarin mesleki gelisimini saglamak ve oOrgiitiin ihtiyaclarina en dogru sekilde

cevap vermektir. Hedefleri bakimindan bu iki siirecin bir ¢ok ortak noktasi vardir.

Egitim yonetimi, egitim konusunun belirlenmesi, egitim programi olusturulmast,
egitim ihtiyaglarinin saglanmasi, kime egitim verileceginin belirlenmesi gibi konulardan
olugsur. Kariyer yoOnetimi uygulamalar1 egitim yoOnetimine bilgi saglamakta, ayni

zamanda da sonuglarindan yararlanmaktadir.

Kariyer yonetimi, orgiitte olusan bos pozisyonlar igin uygun adaylarin tespit edilmesi ya
da orgiit icinden bu bos pozisyonlara uygun adaylarin yetistirilmesinde egitim

yonetimden 6nemli bir destek almaktadir.

Bazi egitim yonetimi uygulamalar1 ayn1 zamanda kariyer yonetimi uygulamalari
olarak da ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle uzun vadeli egitim programlari ¢alisanlarin
gelistirilmesi ve yetistirilmesi bakimindan kariyer yonetimi i¢in etkin insan kaynaginin
yaratilmasinda onemli fayda saglamaktadir. Egitim programlarinin kariyer yonetimi
hedefleri dogrultusunda olusturulmas1 ve uygulanmasi kisinin ileride getirilecegi

pozisyona hazirlik niteligi tasimakta ve sistemli bir gelisim siirecini yaratmaktadir.

Calisanlarin var olan bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi degisime uyum
saglamasi, var olan bilgilerinin tazelenmesi, motivasyonlarii yiikseltmesi ve kariyer
planlamalarina yardime1 olmasi gibi bir¢ok amaca bagli olarak egitim programlarina
ithtiya¢ duyulur. Egitim programlariyla ¢alisanlarin mevcut islerini daha iyi yapmasi ve

gelecekteki pozisyonlari ile ilgili baz1 bilgi ve yetenekleri kazanmasi hedeflenmektedir.
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Orgiitler, gelecekte yiikseltmeyi planladiklari ve ydnetici olma potansiyeline sahip
oldugunu diisiindiikleri personel i¢in kariyer yoOnetimi siireci i¢inde  “YOnetici
Yetistirme, YoOnetici Gelistirme, Liderlik Okulu, Yo6netici Okulu” gibi uzun stireli farkli
egitim programlarini olusturur ve uygularlar. Yetenek yonetimi ise, yetenekli bulunan
ya da yonetici aday1 olarak goriilen ¢alisanlar i¢in hazirlanan egitim programlarini
igerir. Diger egitim programlarindan farkli olarak yetenek odaklidir ve katilimcilarini bu
kritere gore belirler. Bu egitim faaliyetleri disinda projeler, is zenginlestirme, rotasyon,
mentorluk ve kog¢luk uygulamalariyla da calisanlarin gelisim faaliyetleri ayrica

desteklenmektedir.

Kariyer yonetimi siirecinde egitim ve gelisim faaliyetleri planlanirken, orgiitiin
dinamikleri ve orgiit disinda yasanan degisikler dikkate alinmalidir. Giliniimiizde
yasanan degisimler nedeniyle, egitim ve gelistirme faaliyetleri Orgiitiin ¢abast disinda
bireysel ¢aba da gerektirmektedir. Bu durum bireyin kariyer planlari ile orgiitiin kariyer

yOnetiminin eslesmesine de yardimci olur.

Son boéliimde yer verilen sirket uygulamasinda da gorildigi gibi kariyer
yonetiminin basarist diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan ise alim ve egitim ile
yakindan iligkilidir. Sirket kullandig1 kariyer yonetiminde bazi agiklar ve eksiklikler
gérmiis ve yenileme ihtiyaci hissetmistir. Sistemini yenilerken de gorevleri acik ve net
sekilde ortaya koymaya Ozen gostererek calisanlarin gelecekte sirket iginde
yiikselebilecekleri yeri net olarak ifade etmistir. Bununla baslayan sistem yenilemesi ise
alim kategorilerini gézden gecirip yenilemek ve kariyer sistemini destekleyecek sekle
getirmekle devam etmistir. Ise alim kriterleri yenilenirken is analizleri ve is tamimlar1 da
hazirlanmas, terfi , atama ve transfer kriterleri de yenilenmistir.. Bununla birlikte kariyer
sistemi araglar1 devreye sokulmus kariyer haritalar1 meslek haritalar1 olusturulmustur.
Yeni olusturulan sistem ile birlikte kariyer yonetimi ise alimla baglantili hale
getirilmistir ayn1 zamanda sirkete kritik pozisyonlarda devreye sokmak i¢in yedekleme
yapma firsati olustur. Sirket ic¢indeki kisiler ve yeni alinan kisgiler c¢alisma siireleri
boyunca egitimlerle desteklenme karari alinmistir. Calismalar1 siiresi boyunca hem
bulunduklar1 gérevler hem de bir iist goreve hazirlikli olmalar i¢in egitimler verilerek
gerekli yetkinlikler saglanmaya ¢alisilmistir. Ozellikle mavi yakalidan beyaz yakaliya

geciste egitim sonuglar1 goz oniline alinmustir.
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Ormnekte de goriildiigii gibi kariyer yonetiminin basaris1 diger insan kaynaklari
fonksiyonlari ile de yakindan iliskilidir. Ozellikle ise alim ile baslayan siire¢ egitimlerle
desteklenmelidir. Bu sekilde uygulanan bir kariyer yonetimi hem orgiit hem de calisan

i¢in daha anlaml1 ve basaril1 olacaktir.
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