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OZET

Bu ¢aliymada, Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde bulunan isletmelerde Insan
Kaynaklann Bolimintn varlig: ve kariyer sistemi faaliyetlerinin uygulanma dereceleri
aragtinlmigtir. Aragtumada kariyer sisteminin diger insan kaynaklan fonksiyonlar ile
olan iligkisine deZinilmistir.

Calismada oncelikle IKY ve fonksiyonlan ile ilgili genel bilgiler verilmis olup,
bu ¢at: altinda kariyer yonetimi, kariyer planlama ve performans degerlendirme
hakkinda agiklamalar yapilmigtir. Bu yaklasimlar dogrultusunda 12 sorudan olusan IKY
ve Kariyer Sistemi anketi olugturulmustur.

Anket galigmasi i¢in altoigin Ozerinde girketle gorigtlmig ve bu sirketlerin
ellisinden olumlu yamt almmugtir. Anket caligmasi ylizylize gorisme seklinde
yapilmustir.

Aynica anket ¢aliymasiyla kariyer sistemi ile IKY, personelin diistincelerinin
almmas: ve sisteme gosterilen direnis parametreleri arasindaki bagmmhilik iligkisi SPSS
istatistik programi yardimiyla incelenmis ve sonug olarak bu parametreler arasinda
bagimlilik iligkisi oldugu tespit edilmigtir.



ABSTRACT

In this study, presence of Human Resources Department and application degrees
of career activities in the firms which are located in Manisa Organized Industrial
District are searched.

Providing general information of Human Resources and its functions in the
study, literature on career management, career planning and performance appraisal are
examined. From the point of view of these approaches, a survey consisting of twelve
questions about HRM and career system is arranged.

For the survey, more than sixty firms are interviewed with and fifty of them
have agreed to contribute to the research. They all are interviewed with face to face.

Relationships between career system with HRM, getting the opinions of the staff
and organizational resistance to the system are examined through SPSS statistical
program.As a result it is found that there is a relationship of dependency among these

parameters.



Yiksek Lisans tezi olarak sundugum “Kariyer Yonetimi ve Kariyer Planlama™ adl
caligmanin, tarafimdan bilimse]l ahlak ve geleneklere aykin dogecek bir yardima
bagvurmaksizin yazildigim ve yararlandifim eserlerin  bibliyografyada gosterilen
eserlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak yararlanmis oldugumu belirtir ve bunu
onurumla dogrulanm.
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ONSOZ

Insan Kaynaklari Yonetimi anlayigi, kiresellesme ve smurlarn yavag yavas
ortadan kalkmasi nedeniyle son yillarda 6nemli bir ivme kazanmmgtir. Bu nedenle
isletmeler, bunyelerindeki Personel Bolimi anlayisim terk etmeye baslamis ve daha
bireye yonelik, insami hedef alan Insan Kaynaklann Yonetimi anlayigina gegmeye
baglamigtir.

Ozellikle 1970°li yillardan sonra kiwresellesme ve rekabet giiciiniin ortaya
¢ikmasi, verimlilifin 6nem kazanmasi, iggiiciinin yapisal olarak degismesi, teknolojik
degisimler Insan Kaynaklan Yonetiminin uygulanmasii zorunlu kilmgtir. Strekli
degisimin oldugu, ticari smirlann neredeyse kalktifi dimnyamuizda isletmeler bu
degisimlere ayak uydurabilmek igin asil odak noktasi insan olan Insan Kaynaklan
Yo6netimini uygulamaya koymuslardir.

1990’1 yillardan sonra iggiicinin yapisal olarak degigmesi, bir anlamda
ozellikle "mavi yakah" isgiici olarak nitelendirdigimiz beden giiciine dayali g¢aligma
kompozisyonuna sahip isgliciinden; daha ¢ok zihni ¢aliyma potansiyelini kullanan
"beyaz yakah" bilgi isgisine dogru bir déniisim yasanmugtir. Bilgi teknolojisinin 6n
plana ¢iktign bu donemde birey bazli yonetim modelleri olugturmak ve buna uygun
insan kaynaklan politikalan yiirtitmek oldukga fazla 6nem kazanmustir.

Bu g¢ahgmalar stirecinde girketlerin insan kaynaklan birimi altinda daha gok
bireye yonelik ¢aligmalar yapilmaya baglanmugtir. Sirketlerin kariyer politikalarmn
olusturulmasi, iggiicti planlama ¢aligmalari, insan kaynaklan planlamasi ve kariyer
planlama caliymalarimn yapilmasi bu baglamda isletmeler tarafindan yapilmaya
baslanmigtir. Boylelikle daha bireye ve bilgiye donik yonetim modelleri de uygulama
sans1 bulunmusgtur.

Bu g¢aliymada Insan Kaynaklan Yonetimi ve fonksiyonlari yukarida kisaca
agiklanan gergevede incelenmistir.

Bu ¢aligmanin hazirlanmasi stirecinde yaptiklan katkilardan dolayi, damigmanim
Saym Do¢. Dr. Seving Kose’ye, degerlendirme siirecinde yardimlanm esirgemeyen
Saym Yrd. Dog. Dr. Tuncer Ozdil’e ve aynica verdikleri maddi ve manevi desteklerden
dolay1 Korkmaz ailesine tegekkiirleri bir borg bilirim.

AYDIN KORKMAZ
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1. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI KAVRAMI

Insan Kaynaklan Yonetimi (IKY), son zamanlarin sik¢a sozii edilen ve
isletmeler tarafindan her gegen gin daha fazla Snem verilen yeni bir yonetim
disiplinidir. Bugitin gerek ulusal pazara sahip gerekse de lokal bir kitleye hakim buyiik
,orta hatta kiigik boy isletmeler IKY nin yikselen trendinin etkisi altinda kalmislar ve
binyelerinde bir insan kaynaklan boltmimiin bulunmasmi zaruri bir ihtiyag olarak
algilamglardir. Bu noktada akla ,IKY’nin neden bu denli moda bir kavram haline
geldigi ve neden Uzerinde gok ciddi ¢aligmalar yapilan bir model halini aldig1 sorusu
gelmektedir. Bu sorunun yamtim vermek igin once IKY’nin ne oldugunu , neyi
kapsadigim, nasil bir evrim gegirdigini ve eski yonetim modellerinden farkimi belirtmek
gerekir.

IKY kavraminin tanimlanmasinda sunlan vurgulayabiliriz:

o IKY, personel yonetiminin yapisal ve isleyis yoniinden bolinmislugtna
ortadan kaldirmak , kapsamliligimi ve blitimlogint vurgulamak amac ile
yirminei ylizyilin son bqeyreginde benimsenen yonetsel bir yaklagimdir.
(insankaynaklari.com/makale)

o IKY, personel yonetimi ve endustri iligkilerinin birlesmesinden dogan ve
yonetim tarafindan &ne siriilen yeni bir oluyumdur.

+ IKY genis bir alanda istthdam iligkilerini (employment relations) temsil eden
ve bireysel ig iligkilerinin geliymesine katkida bulunarak organizasyonel
entegrasyonu  gerceklestirmeye g¢ahsan yeni bir iggi yonetici iligkiler
zinciridir.( insankaynaklari.com/makale)

o Bir organizasyonun insan kaynaklanimin saglanmas: ve koordine edilmesine
yonelik tim faaliyetler, insan kaynaklant yonetimini olugturur.
( mcozden.com/makale )

Genel anlamda Insan Kaynaklan Yénetimi’nin, insana odaklanmis, ¢aliganlarin
iligkilerini yonetsel bir yapr iginde ele alan, kurum kultirine uygun ¢alisan
politikalarim geligtiren ve bu ydntyle kurum yonetiminde kilit iglev gérevi goren bir



fonksiyona sahip bulunduBu soylepebilir. Bu tammlar 1siginda Insan Kaynaklan
Yonetimi, insan faktoriinin isletme hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi,
geligtirilmesi ve motive edilmesi geklinde ifade edilebilir.

1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GECiSI HIZLANDIRAN
UNSURLAR

Tarihsel gelisim streci incelenen insan kaynaklari ySnetimi, yonetsel anlamda
bir gelismenin sonucu olmustur. Ancak bu faktore ek olarak insan kaynaklan yonetimi
yaklagimma gegisi hizlandiran ¢ok sayida faktsr bulunmaktadir. Bu faktorler arasinda
ktiresellesme ve rekabet, iggliclinlin yapisal degisimi, yonetim ve tretim modellerindeki
degisimler sayilabilir. Insan Kaynaklan Yonetimi'ne gegisi hizlandiran nedenleri bir
diger bakig agisma gore yine 4 baglik altinda incelemek mumkiindr; (Kaynak, 1990,
16-18).

o Isgucn ile ilgili maliyetlerdeki degigimler (Teknoloji, otomasyon gibi gelismeler
igglictine olan ihtiyacin diismesine yol agmgtir),

e Verimliligin énem kazanmas: (Tatmin diizeyi dilsik, basan godist disiuk bir
igglctinin, verimli olmas: beklenemez),

e Degisimler (Yonetim ve Uretim),

o Isgiciint olumsuz etkileyen faktorlere (Verimsizlik, Yabancilasma,
Tatminsizlik) ¢6ziim aranmast.

1.2.1. KORESELLESME VE REKABET GUCU

1970 ve 1980'h yillarda hzla etkisinmi hissettiren kiiresellesme
(globallesme) olgusu, pek gok alana yayilmig bir etkinlifi simgelemektedir. Ayrica bu
kavram, 20.yy’m son geyreinde iizerinde en ¢ok tartigilan konu olmustur. Ozellikle
tretim ve yonetim modellerinin ¢ok farkli nedenlere bagh olarak yasadiklan degisim
evresi, kiiresellesme kavramimin daha ¢ok telaffuz edilmesine yol agmugtir. Uluslararasi
sistem ve yonetim modelleri, heniiz tamamlanmamis bir defigim yasamaktadir.
Yasadigmmz deBigim stirecinin nasil sonuglanacaf: ve nerede duracagim tahmin etmek
oldukga gig bir gorevdir. Kiresellesme ya da kiiresellesme olgusu da, bu degigimin bir
UrlinGidiir. Genel anlamda kiresellesmeyi zorunlu hale getiren gelismeler,
Telekomimikasyon ve daha ucuz, daha iyi, daba guvenilir ulagim, ticari liberalizm,
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genisleyen ithalat, ihracat ve tiretimin pargalanmasidir. (Yorgun, 1998, 17) Dolayisiyla
kuiresellesme kavraminda etkili olan bir diger faktér olarak teknolojide meydana gelen
gelismeleri belirtebiliriz. Teknoloji ile birlikte "insan" kavramu daha da OSnem
kazanmigtir. Cinktl teknolojiyi treten de kullanan da insandir. Bir diger ifade ile,
farklilik yaratacak unsur teknolojiyi etkin kullanacak olan insan unsurudur. (Selamoglu,
2000, 14) Bu nedenle "insan"a yatinm yapilmal, yetkilendirilmesi ve motive edilmesi
saglanmalidir. Kiiresellesme, girketlerin uluslar arasi yapiya kavugmalarim ve dimnya
pazarlarinda basar1 yakalamalarim hedeflemekteydi. Bu amag igin orgutler yonetim
anlayiginda da gelismelere agik politikalar izlemiglerdir. Bu geligmenin @rtntt olarak
"insan odakli yonetim" anlayisim somut bir sonug olarak algilamak mumkiindir.

Kuresel dinyada bagarmin smirdarmi belileyen en Onemli faktor, dinya
piyasalarina agilmig mallarin “rekabet giiciidiir”. (Ekin, 1998, 11) Ttm diinya, rekabetin
yogunlagmasina tepki olarak degisik ¢oztmler aramaktadir. Dinya ekonomisindeki
yapisal degisimin nedeni, piyasalarin ulusal simirlanm agarak global bir nitelik
kazanmasi ve aym zamanda piyasalardaki rekabetin giderek yogunlagmasidir.
Kurtulmug, 1996, 144) Bu gorigii destekleyen diger bir goriis de sudur: Diinyada
ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknoloji alanindaki gelismeler ulusal
devletlerin siurlarim asan boyutlara ulasmis ve transnasyonel bir boyut kazanmaya
baslamigtir. Bu gelismelere paralel olarak; orgutler rekabette basan sart1 olarak "insan"
unsuruna onemi oncil sart olarak algilamaya baslarmglar ve bu yonde yatirim, bir
maliyet unsuru olarak gérmekten vazgegmiglerdir.

1.2.2. iISGUCUNUN YAPISAL DEGIsiMi

Teknolojik geligmelere bagh olarak 1970 yillardan itibaren iggliciniin
yapisinda da defigimin ve gelisimin yasandigim soylemek mtimkandar. Ozellikle "mavi
yakali" iggiicti olarak nitelendirdifimiz beden gictine dayali ¢aligma kompozisyonuna
sahip iggtctinden; daha ¢ok zihni ¢aliyma potansiyelini kullanan "beyaz yakall" bilgi
ig¢isine (kogniterya) dogru bir doniigim yasanmugtir. Bilgi ve hizmet is¢ilerinin oram
gelismis tlkelerde toplam isgiictintin, dorite Gigintt rahatlikla olugturur hale gelmistir.
(Bozkurt, 2000, 26) Bu nedenle, beyaz yakali kesimde hem ¢iktimn 6lgilip
degerlendirilmesi zordur, hem de (ve verimliligin) arttinlmas: igin daha gelismis ve
sofistike "insan kaynaklan” uygulamalarina ihtiyag duyulmaktadir. (Acar, 1999, 8) Bu



noktada insan giicimin farklilagan yapisi nedeniyle, mevcut yonetim modelleri bu
degisen yapida etkili olamarmg ve insan odaklt yeni yonetim modellerinin geligmesini
saglamigtir.

1.2.3. YONETIM VE URETiM MODELLERINDEKI DEGISIMLER

Teknolojik geligmeler, kiiresellegme ve rekabet gibi kavramlar, yonetim ve
tiretim modellerinde énemli degigikliklere yol agnustir. Fordist tiretim modeli olarak
bilinen kitle tretimi, teknolojinin sundufu imkanlarla "esnek” tretime dontigmUsgtiir.
Daha kisa stire daha ucuza standartlagms tiriniin aksine miigterilerin istek ve taleplerine
uygun uretim gergeklestirilebilmektedir. Yine bununla birlikte igin 6rgitlenmesinde ve
istihdam sekillerinde meydana gelen degisiklikler (isguicii agisindan, zaman ve mekan
kavramumin defer yitirmesi) gerek Uretimin gerekse yonetimin farklhilagmasim
zorlamaktadir. Bu noktada klasik yonetim anlayigmn bireyin yonetiminde bagarih
olmas: beklenemez. Dolayisiyla tretim ve yonetim alamindaki deBisimler yepyeni
modellerin geligmesine yol agmigtir ( htpp://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/ makale ).

Bu geligmeler bir butiin olarak degerlendirildiginde pek ¢ok faktorin kendi
aralarinda birbirleri ile etkilesim icerisinde olduklari ve her birisinin 6énemli diizeyde
"Insan Kaynaklar1 Yonetimi"nin geligiminde katkilarinin oldugunu gdrmek miummkin
olacaktir.

1.3. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE BiR
EVRIM

1910°1u yillarda personel etkinliklerine zaman ve para harcanmasi son derece
gereksiz goriilebilirdi. Ciinkii o zamanlar i gict ucuz ve boldu. Fakat ABD’nin
1.Danya Savagi'na girmesi ile her gey degismeye bagladi .4 milyon insan orduya
alindi. Amerika’ya gd¢men akigt durdu. Iggiler galigma kogullarinin agirligs ve tceretlerin
dugitklogt neden ile orgitlenmeye ve hak talep etmeye bagladiDeneyimsiz ucuz ig¢i
artik gegmiste kalmigti.

Organizasyonlarda personel etkinlifi 1930’larda gortilmeye bagladi.1940’larda
personel boltimlerinin etkinligi kayit tutmaktan 6te degildi.



2.Dinya savas1 sirasinda , savasm getirdigi emek giicta kithigiyla basa gikmak ve
gahisanlann verimini yikseltmek i¢in sirketler endiistriyel psikolojiyi arastumaya ve
uygulamaya bagladi.

1960°h ve 1970°li yillarda ¢ikarilan yasalarla iggiiciiniin 6nemi daha da artts.
Personel fonksiyonunun verimin artmasindaki yeri ve Snemi kabul edildi.1980’lere
dogru ise geligmeye agik organizasyonlar st duzeydeki insan kaynaklar ydneticilerine
giderek daha fazla yer vermeye bagladi. Simdi ise insan kaynaklan yGnetimi bir
organizasyonun vazgegilmez bir par¢asi halindedir. Pazanim ve glicint arttirmak
isteyen tim firmalar IKY" yi gozardi edemezler.

Kimilerine gore IKY eski garabin yeni bir giseye konmasi idi.S6ylenen, personel
miudirlogn tabelasimn indirilerek yverine insan kaynaklan mudarlogimin konulmas:
idi.Fakat dogru uygulanan ve iyi etit edilen bir IKY bariz bir gekilde personel
yonetiminden ayrilmaktaydi.

Insan kaynag: yaklagim ile geleneksel personel yonetimi arasmdaki farklihigs ,
IKY ‘nin iki temel 6zelligi ile agiklamak miimkiindiir.Birincisi IKY nin insam merkeze
alan boyutu;ikincisi,6rgit ortami ve ¢evresi kavramlarimn genigletilme yorumudur.
IKY’nin yap1 ve isleyisi,insamin bilinen sezinlenen tiim niteliklerini g6z Oniinde
bulundurmak;insam: bir “durum” olmaktan ¢ok bir slreg olarak kabul etmek
egilimindedir.

Diger taraftan geleneksel personel yonetimi anlayisimn bir ileri agamas: tim
yoneticilerin aym zamanda birer personel yoneticisi oldugu gorusudar. IKY evresinde
ise, IKY biriminin diger birim yoneticilerine uzmanlik ,damgmanlik hizmetleri
gotlren bir yapida kurulmasi gerekmektedir.(insankaynaklari.com/makale)

Aynca organizasyonlarda personel yonetimi is gttt ile ilgili bir dizi teknik
konulara egilmisken,IKY’nin gelisme seyri isletmenin global politika ve baganlara
paralel gelistirilen teknik aynntilanin yam sira iggiici yonetimini daha genig bir
perspektife oturtan firma kultirtntn énemli bir pargas: olarak yukselmigtir.

Personel yonetimi kavramu, ¢aliganlarin ginlik meselelerine egilerek bslime ait

bir fonksiyonu icra etmeyi hedeflerken diger taraftan IKY igletme basans: felsefesi ile
hareket ederek galiganlarimin meselelerine daha stratejik ve uzun vadeli bakmaktadir.



Personel yonetimi anlayisn temelde iggiich maliyetlerini minimize etme
anlayisina dayanmaktadir. IKY ise igglctint sadece bir thaliyet unsuru olarak
gormemekte,iggctntt degerlendirilmesi gereken degerli bir kaynak ve yatinm unsuru
olarak gormektedir.

IKY mantalitesi iyi anlagilipfirmayr yonlendiren bir fonksiyon olarak
kullantldign taktirde, IKY personel yonetimin ¢ogu uygulamasinda farkl yaklagimlar
getirmis ve personel yonetiminin gergevesi digina ¢ikmugtir.

1.4. GONUMUZDE IKY’NiN UYGULANMA SEKLI VE YETKI ALANI

IKY’ nde kullamilan teknikler; iggiict tedariki ve segimi,performans
degerlendirmesi, odillendirme ve egitim olarak algilanmaktadir. Japonlanin sisteme
yaptin katkilar daha ¢ok mikro dizeyde isgi yonetici iligkilerini dizenleyici ve
igbirligini tegvik edici direkt firetim stirecini ilgilendiren mekanizmalan kullanmas: ile
sistem derinlik kazanmigtir.

Amerikan IKY yontemlerinde ydnetim otoritesinin insan kaynafimn ySnetimde
nasil bir rol oynayacagi hesabi ile galigma iliskilerini diizenlerken bu sistemde
¢aliganlarin rolii yoneticinin yonetme hakkina uymakla smurli kaliyordu. Japon
sisteminde ise ,galisanlarm yaraticih@ ve entelektiie]l kapasitesi grup dinamizmi iginde
degerlendirilip yonetimin genel gikarlar1 dogrultusunda kanalize edilmeye ¢alisiliyordu.
Boylece iki tlkenin ekonomik, politik, sosyal ve kulturel altyapis1 yonetim
anlayiglanmin ~ gekillenmesine,dolayisiyla IKY uygulamalaninda isletme bazinda
farklilasmasina neden oluyordu.( insankaynaklari.com/makale)

IKY’nin diger yonetim disiplinleri gibi,tilke ve firma kulturd ile sekillenmesinin
yamnda gintimizde IKY asafida belittilen iki ana unsuru hedeflemektedir.
( insankaynaklari.com/makale):

o Insan kaynaklanmn organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli sekilde
katilmasini saglamak
o Is gorenlerin ihtiyaglanmn karsilanmasim ve mesleki bakimdan

gelismelerini saglamak.



Baz1 uzmanlara gore ise insan kaynaklarinmn asli gérevigalisma verimini

arttirmak ve motivasyondur. Insan Kaynaklan fonksiyonlan, insan kaynaklarmmn,
organizasyona kazandinlmasi ve koordine edilmesine yonelik, insan kaynaklan
yoneticisinin ve organizasyonun personel ihtiyaciin belirlenmesi, ige alma, personel
segimi, ficret ydnetimi gibi gorev ve sorumluluklandir.( insankaynaklari.com/makale )

Insan Kaynaklan fonksiyonlarmi agafidaki baghklar altinda inceleyebiliriz
{ mcozden.com/ makale ) :

Insan Kaynaklan politikasimn belirlenmesi
Personel organizasyonu

Insan Kaynaklan1 Planlamas1

Performans yonetimi

Ucret yonetimi

Egitim

Motivasyon Yonetimi

Kalite Yonetimi

Insan Kaynaklari Planlamasi, Kariyer Yonetimi/Planlama fonksiyonlan ve bu

fonksiyonlara iligkin faaliyetler asagida belirtilmigtir ( mcozden.com/ makale ):

Insan Kaynaklar Planlamasi, Personel Se¢imi ve Ise Alma :

Organizasyondaki spesifik igler igin gerekli nitelikleri belirlemek tizere is
analizlerinin yapilmas:.

Organizasyonun amaglarina ulagmasi ig¢in gerek duyulan insan kaynag:
ihtiyaglarimn tahmin edilmesi.

Bu ihtiyaglarin kargilanmasi igin bir planun gelistirilmesi ve uygulanmasi.
Amaglarma ulagmas: igin ihtiyag duyulan Insan Kaynaklanmn organizasyona
kazandinimas:.

Organizasyondaki belirli pozisyonlar i¢in personelin se¢imi ve ige alinmas:.



Insan Kaynaklarmm Gelistirilmesi :

e Calisanlann yetigtirilmesi, oryantasyonu ve egitimi.

¢ Yonetim ve orgiitsel gelisim programlarinin tasarlanmasi ve uygulanmas:.
o Organizasyon yapist igerisinde etkin takimlarin kurulmas:.

o Calisanlann performanslarimn degerlendirilmesi igin sistem kurulmasi.

¢ Kariyer planlarim gelistirmelerinde galiganlara yardime: olunmasi.

Ucret Ve Diger Odemeler :

e Tom ¢alisanlar i¢in Gcret ve diger ddemeler sisteminin kurulmasi ve igletilmesi.
o Uecret ve diger 6demelerin adil ve istikrarli olmasinim saglanmas:.

Cahisma Ve Calisan fligkileri :

¢ Organizasyon ve sendikalar arasinda arabulucu olarak hizmet edilmesi.
e Disiplin ve sorunlarin ¢dz0m sisternlerinin kurulmasi.

Insan Kaynaklar: Aragtirmalar; :

o Insan kaynaklan bilgi bankasinm kurulmas:.
o Calganlann iletigim sistemlerinin kurulmas: ve isletilmesi.

Amerikan Insan Kaynaklan Belgelendirme Enstitist ise, insan kaynaklan

uygulamacilariin asafidaki alti alanda bilgi ve deneyime sahip olmas: gerektifini

vurgulamigtir. Bunlar ; yonetim becerileri, segme ve yerlestirme, efitim ve geligtirme,
teret ve difer ekonomik yararlar, iy ve c¢ahgan iligkileri ve is sagh@, giivenligi
konulandir. ( mecozden.com/ makale)

IK planlamasi, kariyer yonetimi / planlama ve performans degerlendirmenin

islevleri g6z éniine alindigmda bu 1g alt fonksiyonun ortak uygulama alanlan oldugunu

gorebiliriz.



Tablo 1.1- Insan Kaynaklarmm Diinii-Bugiinii

1940-1950 1960-1970 (1980 1990 2000
Boyutlar Mekanik  {Yasal Organik Stratejik Katalitik
isveren fsci simfi-  |Celik Sendikalann gii¢  [Takimlar, Caliganlarin ig sadakati,
Tigkileri 'yonetim sendikalar1 kaybedisi duruma bagh |zaman bazli is giici, igte
uyusmazlify |grevi Savag sonrast galiganlar, psikiyatri, iy vermede
Sendikalarin kusagmn/yuppilerin [Roller veig |smirlarin kalkmas:,
giiclenmesi cocuklarim ige stresi sendikalarin yiikseligi
getirmesi
Ucret/is Adil iigin  |Satig Odallendirme Takim Yetkinlik bazl
adil ticret  (tegvikleri [sistemleri maaglar ticretlendirme
Bonuslar  [Hisse Bagar hurst QOdullendirme | Seviyelere gore degigen
Kar senetleri ve takdir etme | licretlendirme
paylagumt Ydnetici Ek kazanglar
Emeklilik ticretlendirme
Saghk sistemleri
sigortasmmn
baglangici
Orgiitsel Strurh Bilimsel  [Koighilme Yeniden Internet
Gelisim igveren- yonetimin |Liderligin ortaya  |yapilanma Telekomiinikasyon
yonetim baslangic: [gikigt Ogrenen Yeniden yapilanma
gelisimi Hiyeraryi |Is stireglerinin organizasyon |Caligann kigisel geligimi
Hiyerarsgi gliclenmesi Sanal kurum
Giiglns liderler
Kariyer Gigli Devam  [Giiglenen IK Tam stratejik | Az personelli IK
sendika eden ghglt |yoneticileri ortaklik fonksiyonlar
iligkileri sendika  |IK disiplinlerinde [Outsourcing | Internetin yaygmn kullanim
Maag digt  |iligkileri  {uzmanlagma Orgitsel geligimin zirvesi
haklann
yonetimi
Ise alma

Kaynak: Ulrich, D. Losey, MLR. & Lake, G. (1997). Tomorrow's HR Managament.
NY: John Wiley & Sons, Inc.
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2. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

2.1. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Insan Kaynaklar1 Planlamasi; dar anlamda insan kaynaklarim nitelik ve nicelik
olarak planlamaktir. Geni§ anlamda ise sadece planlamak degil, insan kaynaklanm
organizasyon hedefleriyle birlegtirmek ve gerekli yerde ve zamanda kullanilmasim
saglamaktir.

Insan Kaynaklari Planlamasidefisen ekonomik, politik ve gevresel kogullar
alinda organizasyonun g¢aliganlarla ilgili gereksinimlerinin saptanmasi ve bu
gereksinimlere yanit verecek politika ve programlarin olusturulmas: stirecidir.(Palmer,
1993, 32) Emek pazarindaki meveut kogullarin aragtinlip bu arastrmanin sonuglarimin
organizasyona bildirilmesi, insan kaynaklar1 yoneticisinin sorumlulugundadir. Ise yeni
eleman almakta ve mevcut elemanlann egitim diizeyini yikseltmekte yararlamlacak
yeni sistemler geligtirmek de insan kaynaklar1 yoneticisinin iginin bir pargasidir. (Sekil
2.1)Organizasyonun eleman gereksinimi saptanip bu elemanlarin bulunabileceg: dis
¢evre analiz edildikten sonra, insan kaynaklanyla ilgili programlann planlama stireci
baglar.

Isgticti Planlamasmn Dinamikleri

Sirketin Amaglan
ve Felsefesi

Gereksinimlerin Degerlendirilmesi ve Onceden Goriilmesi

Ic DIS
s Kaynaklar o Kaynaklar
o Orgtitsel Faktorler e Nifus

e Pazar Kosullan

e o~

Orgiitsel Geligme ve Yoneticilik Aragtirma

Sekil 2.1.1sgiicli Planlamasma Sistematik Bir Yaklagim ( Palmer, 1993, 33)
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Insan Kaynaklari Planlamasmm nedenleri su sekilde éieﬂenebﬂir ( Aldemir,

2001, 39-41):

Isletmenin rekabet kosullarna gore stratejik bir plan yapabilmesi igin
once insan kaynaklarin planlamasi gerekir.

Gelecekteki personel gereksinimlerinin  niteliginin ve niceliginin
belirlenmesi gerekir.

Rekabet ortamm, yeni girilen pazarlar, teknolojik degisimler, yeni
gelistirilen tGriinler, hikfimet politikalarindaki degisiklikler isletmelerin
yeni diizenlemeler yapmasma neden olur. Orgit kadrosunun bu
degisimlere uyum gostermesi igin yeniden diizenlenmesi gerekir.
Gunimtzde isletmeler ¢ok sayida personel yerine, az sayida nitelikli
personel politikasim izlemektedir. Bu nedenle uzun vadeli bir kariyer
planlamas: yapilmas: gerekir.

Insan Kaynaklan Planlamasimm uygulanmasi sirasinda karsilagilan baslhica
sorunlar sunlardir (Palmer, 1993, 33-35):

IKP sorunlarma ve ¢oziimlerine duyarliligin azalmas:

Kisa donem kar amaci

IKP’den elde edilen yararlann parayla l¢tilememesi

Hizlh  teknolojik ve ¢evresel degisimlere yoneticilerin  uyum
saglayamamasi

Isletme yéneticilerinin tutumlan

Guntimiiz i dinyasinda maksimum verimlilifin saglanmasinda ve karliligm
artimlmasinda insan kaynaklan olgusu ¢ok biyik Onem kazanmigtir Rekabette
Usttinligt hedefleyen sirketler insan faktériine 6nem vererek igglclerini 6rgiitlemek ve
yonetmek istemektedirler.Insan Kaynaklan nitelikli insan giictinti saglayarak, insan
kaynagmn en verimli bigimde yonlendirilmesi i¢in gerekli diizenlemeleri yapar, kariyer
planlamas), terfi ve tayin ¢aligmalan ile egitim galiymalanm yiriitir.
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2.2. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMA SURECH

2.2.1.ISLETMENIN SISTEMATIK ANALiZI

Insan Kaynaklan Planlamasi, igletmenin stratejik planlarmin en &nemli
girdilerinden biridir. Ancak her firmanin insangfictt kaynak planlamasi i¢in 6ngérdiagn
sire farkhdir. Bu siireyi, isletmenin gevre kogullanndaki degisimin boyutu ve hizi
belirler. Isgticti planlar genelde bir yila kadar, kisa vadeli yapilir. iki ile dort yil arasa
orta vadeli, bes ve daha uzun stireli planlar ise uzun vadeli olarak kabul edilir.

2.2.2. INSANGUCU KAYNAK DURUMUNUN SAPTANMASI

Isletme yoneticilerinin, igletmeye iligkin saglikli kararlar almalan ve gesitli
uygulamalar i¢in onerilerde bulunabilmeleri i¢in ellerinde kullanilmaya hazir, yeni ve
dogru bilgiler bulunmalidir. Yéneticilerin alacaklan kararlar; ne zaman, ne tir bilgiye
gereksinim duyacaklanm ortaya koyar. Insangiicti planlamasinda ve yonetici karar
stireglerinde kullamlabilecek bilgilerin sistematik bir sekilde toplanmasi, saklanmasi ve
periyodik olarak yenilenmesi i¢in igletme iginde iyi bir insangiicii bilgi sistemi
kurulmahdir.

Insangiict bilgi sistemi, isletme iginde ¢alisan tim personele ait bilgileri diizenli
bir gekilde toplayan, siiflandiran, saklayan, yenileyen ve kullamlmasina olanak veren
bir sisterndir. Boyle bir bilgi sisteminin kurulmasmda oncelikle hangi bilgilerin
toplanmasi gerektiine karar verilmelidir.

Boyle bir envanterin kilit faktorleri sunlardur: Elemamn sahip oldugu beceriler,
yetkinlik derecesi ve gelisme potansiyeliEnvanterin  igerigi, organizasyonun
gereksinimlerine goére belirlenir.Sik kullamlan verilerden bazilann sunlardir (Palmer,
1993, 38):

¢ Elemanm ad1 ve kimlik numarasi

¢ Simdiki konumu

e Dogum ve ige giris tarihi

» [ tara ve organizasyondaki gegmisi

¢ Organizasyona katilmadan dnceki deneyimi
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Egitim dozeyi, dali, okul sonrasinda aldigs kurslar vb.
Organizasyonda katildi egitim programlan
Bildigi yabanci dil

Saglik durumu

Mesleki nitelikleri

Hobileri

Yoneticisinin eleman hakkindaki degerlendirmesi
Ucreti ve bagka gelirleri.

Su bilgiler gerektiginde envanterden elde edilebilmelidir (Palmer, 1993, 40):

®

Organizasyonda ¢aligan elemanlann toplam sayisi

Her duizeydeki elemanlarin sayis:

Elemanlann sahip oldugu fakat organizasyonun kullanmadif beceriler
Her birim ve i§ kategorisindeki yag dagilim

Emeklilik, hastalik, 6liim gibi nedenlerle, her kategoride beklenen

eleman kaybu.

2.2.3. INSANGUCU KAYNAGI ONGORUSU

Insan kaynaklan konusunda gelecekte ortaya ¢ikacak gereksinimlerle ilgili plan,
mevcut ve sonradan gereksinim duyulacak elemanlarn sayismm ve tirlinti saptamayi
gerektirir Bu gorev iki boliime aynlir (Palmer, 1993, 40-41):

Organizasyonun belli bir zaman igindeki eleman gereksiniminin tahmin
edilmesi.
Eldeki elemanlarim bu gereksinimi karsilama kapasitesinin analiz
edilmesi.

Gelecekteki personel gereksinimini ¢6ngdrmek igin su yontemlerden bin

kullamlabilir:

2.2.3.1.YARGI VE DENEYIM
Bu yol kisa vadeli 6ngoriilerde kullanilir. Burada yoneticilerin ve ustabagilarin
sayisal gozlemlerinden yararlamlabilir.
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2.2.3.1.1.GELENEKSEL YONETICI YARGISINA DAYANAN
ONGORUMLEME TEKNiGI '

Tumtyle uzman veya yonetici durumunda olan kisinin deneyim ve sezgilerine
dayanan en basit 6ngoriimleme teknigidir. Genellikle IKY bolumi yoneticisi gegmisteki
personel talebinin ne diizeyde oldugunu dustintip gelecekteki personel gereksinimlerinin
ne yénde olacagma karar verir.

2.2.3.1.2.DELFI TEKNIGi
Karar vermede ve ozellikle uzun donemli ongorimlemelerde etkin olarak
kullamlan bir diger teknik ise delfi teknigidir. Bu teknikte yalmz bir kiginin degil konu
tizerinde otorite oldugu, uzman oldufu dugtintlen birgok kisinin gorislerine bagvurulur.
Insan kaynaklan talebini ongorimlemede uzman oldugu dustnilen kisiler yizyiize
biraraya gelmezler. Her uzmana goritgleri ayn ayn sorulur ve higbir uzman bir diger
uzmanm kim oldufunu bilmez. Sorular genellikle yapilandimlmigtir. Butiin yanitlar
toplandiktan sonra araci durumunda olan bir kisi yamtlari ozetler ve eger yamtlar
arasmmda ¢ok bitytik farklilik varsa bunlarin nedenlerini de soran bir mektupla uzmanlara
geri gonderir. Boylelikle uzmanlar kendi tahminleri ile digerlerinin tahminleri
arasmdaki benzerligi ve farki da goérmis olurlar. Bu 6zet yamtlan inceleyen uzmanlar
tekrar gortslerini  bildirirler. Eger gortgler birbirlerinden g¢ok farkltysa bunun
nedenlerini belirtmeleri istenir. Turlar, biitin uzmanlann goériglerinin ortak bir noktaya
ulagmasma kadar devam eder. Yapilan aragtirmalara gore, genellikle tgtnct veya
dérdinci turdan sonra ortak bir gériise yaklagildiga gortlmustir ( Aldemir, 2001, 47 ).
Delfi tekniginin bagarili bir bigimde kullamlabilmesi igin;
¢ Yeterli zaman olmas,
¢ Uzmanlarm yeterli bilgiye sahip olmasi,
¢ Uzmanlarn aym zamanda yeterli iletigim becerisine sahip olmalar,
¢ Uzmanlann ¢6ztimine ¢alisacaklan sorun igin gOdtlenmis olmalan
gerekir.
Dikkatli bir bigimde kullamldiginda Delfi teknifinin sayisal istatistiksel
teknikler kadar hatta kimi zaman onlardan iistin sonuglar verdigi gorilmektedir.
( Aldemir, 2001, 47).
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2.2.3.1.3.NOMINAL TEKNIK
Insan kaynaklari talebini tahmin etmekte kullamlan ve Delfi teknigine kiyasla
daba az zaman alan bir tekniktir. Teknigin igleyisi $6yle olmaktadir ( Aldemir,
2001, 48):

¢ Insan kaynaklan talebini tahmin etmek isteyen kisiler bir odada toplanip
sessizce ve difer kisilerden bagimsiz olarak goriglerini bir kafida
yazarlar.

e Her tiye kendi gortslerini belirli bir zaman iginde gruba sunar. Bu
asamada gorisler Gzerinde tartisma yapilmaz. Her tiyenin gorigleri ézet
halinde bir karatahtaya veya kaida dzetlenerek yazihr.

e DBuatiin tiyeler goruslerini belli ettikten sonra bunlar 6zetlenip yazilir ve
agiklama ile degerlendirme yapmak amaciyla her tiyenin gorigleri
tizerinde tartigma baglatilir. Ancak, bu tartigma geligigiizel bir bigimde
yapilmaz. Genellikle tiyelerin gortsleri, yapilandinlmig ve programli bir
bigimde tartigilir.

e Son asamada uyelerden birbirlerinin gériiglerini en ¢ok kabul
edilebilirden en az kabul edilebilire dogru giden bir bigimde
degerlendirmeleri istenir. Bu degerlendirme gizli olarak yapilr,
boylelikle diger tyelerin baskis: ortadan kaldirilmig olunur. En ¢ok oyu
alan veya en iyl gorilen goriiy benimsenerek personel planlamasma
alinir.

Bu teknigin belli yararlan vardir. Bunlar ( Aldemir, 2001, 48 ):

¢ Tahmin etme stirecine birgok kiginin egit bigimde katilimim saglanr.

¢ Geleneksel gruplarda oldugu gibi tartiymalara bir kiginin egemen olmasi
onlenir.

e Zaman degerlendirilip, kontrol edilebilir.

2.2.3.2.BUTCE VE PLANLAMA

Biitge, planlann parasal ifadesidir. Herhangi bir birimde 6ngorilen eylemler, bu
eylemler igin gerek duyulan kaynaklar ve bu kaynaklar i¢in gerekli para miktan
belirlenirken, personel gereksinimi ve belirlenmesi de giindeme gelecektir.
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2.2.3.3.f$ STANDARTLARI VERISi

Ozellikle operasyonel dizeylerdeki ve direkt is¢ilie yomelik islerde zaman
Olgimlemesi yoluyla standartlar olusturulmakta ve bu bilgiler, iggticti planlamasinda
kullamlabilmektedir.
2.2.3.4.GOSTERGELER

Ongoriide bulunabilmek igin insanglichi gereksiniminin siki olarak iliskili
oldugu; satig hacmi, tiretim miktari, hizmet verilen migteri sayis: gibi bir igletme etmeni
bulunup kullamlabilir. Boyle bir korelasyon, her sirket igin farkly bir aragtirmayi
gerektirir.
2.2.3.5. SAYISAL YONTEMLER

Isgticti ongorist igin yoneylem aragtirmasi ve istatistiki tekniklerden de
yararlanilabilir. En ¢ok kullamlan istatistiksel teknikler basit dofrusal regresyon
analizleri ile goklu regresyon analizleridir.
2.2.3.5.1.BASIT DOGRUSAL REGRESYON ANALIZLERI

Gelecek donemdeki personel gereksinmesi, gegmis donemlerdeki gereksinim
duzeyleri ile bagka deZisken (satislar vb.) arasindaki iliskiye bakarak tahmin yapilir.
Omegin; eger gegmisteki personel talepleri ile satiglar arasinda anlamli ve dtizenli bir
iliski bulunabilirse, gelecek donem veya donemler iginde saglikli tahminde
bulunulabilir.

Basit dogrusal regresyon analizinde kilit nokta; talebi en dogru tahminleyecek
tek bir fakior segebilmektir. Bu faktér, dofrudan isin dogasiyla ilgili olmahdir
(Aldemir, 2001, 49).

2.2.3.5.2.COKLU REGRESYON ANALIZLERI

Basit dogrusal regresyon analizinde personel talebi ile bir bagka degisken iligki
aramrken, ¢oklu regresyon analizinde defiskenler birden fazladir. Ornegin, satiglarm
yaninda tretim diizeyi, malzeme kullammu gibi bagka degiskenler de personel talebini
tahmin etmekte kullanihr. Bu agidan ¢oklu regresyon, basit regresyon analizine kiyasla
daha saglikli sonuglar verir. Regresyon analizlerini genellikle buylk isletmeler
kullanmaktadir. ( Aldemir, 2001, 51)
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Regresyon analizlerinden bagka tiretim oranlan, personel oranlan, zaman-serisi
analizleri ve stokastik analizler gibi sayisal yontemler de personel tahminlerinde
kullamlmaktadir. Baytk isletmelerden ¢ok azmmn kullandig: bu yontemler daha once de
belirtildigi gibi ancak personel sayisiyla iligki kurulacak diger defiskenler hakkinda
ayrmtili ve saglikli kayitlann tutuldugu durumlarda kullaniimalidar.

2.2.3.6.YONETIM SUREKLILiGI PLANLAMASI
Insan kaynaklan planlamasmmn 6zel bir tirodir ve yonetim yenileme
planlamasi, yonetim ilerleme 6ngériist olarak da adlandirilir.

2.2.4. EYLEM PLANLARININ HAZIRLANMASI
Bu agamada insan kaynag: planlan eylem programlanna déntstiriilitr. Baghca
eylemler:
o Tedarik, segim ve yerlestirme
e Performans degerlendirme
e Kariyer geligtirme
o Transfer, terfi, igten ¢ikarma, emeklilik
o Egitim ve geligtirme
e Motivasyon ve dengeleme
Eylem planlan dogrultusunda insan kaynaklan planlamas ile kariyer yonetimi
ve planlama ¢aligmalart da yurotolir. Buna iligkin yapilan ¢aligmalar Tablo 2.1°de
gosterilmigtir.
Tablo 2.1: insan Kaynaklar: Planlamasi ve Kariyer Basamaklari

Orgiitsel Ihtiyaclar Ihtiyaclarm Temini Bireysel Ihtiyaclar
Personel Is analizi aday Kariyer Segimi
Planlamasi Toplama ve segim, ige

Stratejik ig baslama adaptasyon,

Planlamas, ig/rol ilk egitim.Is dizaym ve

planlamas;, gorevlendirme

mnsangiicii

planlamasi ve

insan kaynaklan

envanteri

hazirlanmas:
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Tablo.2.1-Devam
Btytime ve Gelisme Yénetme ve coaching 11k kariyer konular
Planlamas:, performans degerleme Bir pozisyona
Gelisme planlar ve potansiyel tahmini yerlestirme, orgiite
bazirlanmasi orgutsel odaller, uyumun
Aragtirma ve terfiler ve diger is Ogrenilmesi,
geligtirme degigiklikleri. Egitim tretken olmak
¢aligmalarmm ve geligtirme kariyerde
degerlendirilmesi imkanlan Kariyer uygulanabilir bir
danmigmanhi3i gelecek gorme
Gelismenin Egitime devam etme, Orta kariyer
durdurulmasi ve i§in yeniden dizaym, konulari: Kariyer
iggorenin Srgiitten i§ zenginlestirme. yolunda ilerleme,
ilgisinin kesilmesi Alternatif 15 6mekleri uzmanlagma
planlan ve odiiller. Emeklilik
planlamasi ve damsmanlik
Yeni personel ve yer Insan kaynaklar Son kariyer
degistirme envanterini giiniin konular.
planlamasi thtiyaglarina uygun Danigman olmak
hale getirme. Yeni i§ tecritbe ve aklim
mmkanlarinn kullanabilme,
duyurulmasz.Islerin emeklilik
tekrar analiz edilmesi
ve 1g/rol planlamasi
Orgt iginden veya
digindan yeni insan
kaynaklan

Kaynak : Schein, E.G. ; Career Dynamics: Matching Individual and
Organizational Needs, Addison-Wesley, 1978

2.2.5. DENETIM VE DUZENLEME

Degisik nedenlerle insangiici saglamaya yonelik planlar, hedeflerinden
sapabilirler. Bu durumlan gorebilmek igin ilerlemeleri gozlemek, dlgmek ve gerekli
duizenlemeleri yapmak gerekir.

1.8 YUMBEKOGRETI nunuiv
POEMMANTASYOM MERKEZ)
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2.3. INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASININ YONETICI ICIN ANLAMI

Insan kaynaklannin planlanmasi, organizasyonun ama¢ ve hedeflerinin meveut
ve gelecekteki personel gereksinimine terciime edilmesi strecidir (Palmer, 1993, 42)
Insan kaynaklannin planlanmasindan son zamanlarda gokga s6z edilmesi, bu konuda
resmi planlar yapma egilimini goclendirmigtir.Istihdam ve terfi gibi hususlan
duzenleyen yasalar da bunda etkili olmugtur. Bundan bagka, deneyimli ve yetenekli
elemanlara gereksinimin fazla olmasi, yeni elemanlar bulup egitmenin ylksek maliyeti
ve mevcut insan kaynaklarindan gerektigi gibi yararlanamamanm yol agtif1 zararlar da
stirece katkida bulunmustur. Insan kaynaklanmn planlanmasina gosterilen ilgideki bu

.....

karsihifin en tist diizeye ¢ikanlmasma yardimet olma firsati anlamina gelmektedir.
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3. KARIYER KAVRAMI VE ORGUTLERDE KARIYER GELisimi
3.1. KARIYERIN TANIMI VE OZELLIKLERI
3.1.L.LKARIYER NEDIiR?

Kariyer konusn hem bireysel hem de organizasyonel agidan organizasyonel
davramiy ¢aligmalarinda 6nemli alan olarak ortaya g¢ikmmstir. Gintmuzde ise insan
kaynaklan yonetimi galigmalarmin onemli bir bolumina teskil etmektedir.(Luthans,
1981, 648-649)

Bu konu zerinde ¢ahgan aragtirmacilar karyeri gesitli gekillerde
tanumlamislardirKariyer, bir insanmn galgabilecegi yillar boyunca, herhangi bir i
alaninda adim admm ve sitirekli olarak ilerlemesi, tecrilbe ve maharet kazanmasi
anlamina gelir.(Adal, 1968, 132)

Kariyer kavramu izerine yapilan bir bagka tammlama ise soyledir:

Bir kiginin kariyeri onun sadece sahip oldugu isi degil igyerinde kendisine
verilen i§ roline iligkin beklenti, amag, duygu ve arzulanm gergeklestirebilmesi igin
egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri yetenek ve galigma arzusu ile o
isletmede ilerleyebilmesi anlamin tagir.(Beach, 1980, 20)

Karyer, kisilerin ¢aligtiklann is alanlarinda, igin gerektirdigi bilgi, becen,
tecribe, davramglar ve yikselme kosullarma gore asamalan katetmek suretiyle bu ig
dallarinin en yiiksek derecelerine kadar yiikselmelerini ifade eder.(Kalkandelen,1972,
112)

Bu tamimdaki unsurlan inceleyecek olursak:

o Belirli bir is dali meveuttur ve bu i dali diger ig ve hizmet alanlarindan farkhdur.

¢ Bu is dah i¢in gerekli olan bilgi, beceri, tecriibe ve davramg bigimlerinin
kendine 6zgii baz1 karakterleri meveuttur.

o Ise giris ve yitkselme kosullan 6nceden belirlenir.

Hall, bu konuda poptiler ve davramg bilimleri literattirinde kullamlan dort
farkh tanif belirlemistir.(Hall,2)

o Calijma dunyasimin mesleki durum hiyerarsisi igindeki ilerleme ve terfiler,
organizasyonda yukar dogru hareketlilik.
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e Uzmanlik: bazi mesleklerde kariyeri temsil eden agik bir ilerleme
yolu(Doktorluk,Miihendislik, Avukatlk vb.) '

e Meslege ve organizasyon hiyerarsisi igindeki seviyeye bakilmaksizin, iglerin
ve gorevlerin hayat boyu stiren dizisi, bireysel mesleki tarih.

e Mesleki rolle iligkili tecritbelerin hayat boyu siiren dizisi, bireylerin

mesleklerini 6znel olarak kavramasi.

3.1.2. KARIYER SISTEMININ OZELLIKLER{

Kariyer sisteminde uzmanlagma, bu sistemin basta gelen 6zelligini teskil eder.
Esasen, daha 6nce mesleki dfrenim yapan ve 6teki mesleki niteliklere de sahip
bulunan elemanlar, kariyerleri (meslekleri) i¢inde siirekli olarak uzmanlagmak
zorundadir.Bu zorunluluk bir yandan personeli gelistirici olacak ve personelin st
derece hizmetlerine gecmesini saglayacak, Ote yandan uzmanlasan elemanlarin
tiretecei i§ veya hizmetin verimi ve nitelii ytkselecektir Bu durum hizmetleri olumlu
yonde  etkileyecektir ve  sonunda  isletmeleri ve  yonetimi  baganh
kilacaktir.(Kalkandelen, 1972, 114)

Birgok organizasyon, gelecekte bosalabilecek pozisyonlar i¢in isgoren
yetistirmenin 6nemini anlamigtir. Bu pozisyonlara galhganlan hazirlamak igin 6rgit
iginde gok sayida farkh efitim programlan olugturulup gelistirme iglemine devam
edilir.Organizasyonun gelecekteki yonetim kademeleri i¢in hazirlanma zorunlulugu
agik oldugu gibi orgutin  birgok tiyesi iginde amaglanm gergeklestirecek kariyer
gelistirme imkanlarnin meveut olmasi gerekir.(Porter ve digerleri, 1975, 190)

Hizmet igindeki (isbagmda veya ig digindaki) egitime, hizmete bagladiktan
isten ayrilincaya kadar yer nem ve defer verilmesi kariyer sisteminin gereklerindendir.
Her ne kadar, hizmet 6ncesindeki (adaylik donemindeki) egitim kisileri yetistirici ve
geligtirici olmakta ise de hizla geligen teknik ve ihtiyaglarla, bunlarda ¢aliganlarm da
gelismesi gibi dofru orantih bir iligki, kariyer sisteminin tizerine egildigi bir
konudur.(Kalkandelen, 1972, 115)

Uluslararas1  alanda  faaliyet gosteren isletmelerin iggérenlerine kariyer
sistemini uygulamalarinin  rekabet giglerini artiner yonde olacagim dusinmekteyiz.
Kariyer sistemine igyerinde Onem verilmesi, bu sistemi uygulayan isletmelerin
dinyadaki en son yenilikieri kullanabilecek iggorenlere sahip olmasim saglayacaktir.
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Kariyer sisteminde personelin bir i§ kolunda ilerlemesi ve baganlar
kazanmas: temel ilkedir. Devamh ilerleme ve yikselmeye paralel bir ficret sistemi
uygulanur.

Isgorenlerin mesleki olarak ilerlemesini bir bakima yaptiklan igin  veya
hizmetin kalitesinin yiksek olmas:i olarak tammlayabiliriz. Sonugta, uzmanlagsma ve
mesleki olarak ilerleme birbirine gok yakin kavramlardir. Yitksek kalitede ig veya hizmet
treten iggdrenlerin yiksek tcret ile odillendirilmesinin motivasyonu artiracagm
dusinmekteyiz.

Bu sistemin en  karakteristik ozelliklerinden birisi de her Kkariyerde;
hizmetlerde, 6nem, sorumluluk ve gigliik agilarindan bir derecelendirmenin varh@idir.
Bu durum, g¢esitli bakimlardan biyik yararlar dogurucudur. Ilk olarak, énem, guglik
ve sorumluluklarn artigina gore diizenlenmis hiyerarsik bir derecelendirme, tcret
miktarlariyla da yakindan ilgili oldugundan personelin yikselmesine olanak
saglar.Ikinci olarak, hizmet hayat: boyunca aym sorumluluk ve 6nem derecesindeki isi
yapanlarda olusacak bikkinhiga engel olur.Her derecede yiikseligte personel, isine yeni
bir gevkle sanlabilir, dicret artiglan da  ayn  bir tesvik  faktori
niteligindedir.(Kalkandelen, 1972, 115) Kariyer sisteminin ozelliklerini en genel
hatlariyla 6zetlememiz gerekirse, isgorenlerin mesleklerinde uzmanlagmalanmn yani
yiksek kalitede i§ veya hizmet tiretebilme yeteneklerinin artinlmasmin bu sistemin
en onemli ozelliklerinden birisi oldugunu sdyleyebiliriz. Hizmet i¢i egitime afirhk
verilmesi kariyer sisteminin difer bir 6zellifidir. Ayrica, kariyer sisteminde igg6renlere
6nem, sorumluluk ve giiclikk agilarindan bir derecelendirme yapilmaktadir.Isgérenlerin
orgiit iginde yikselmelerine olanak saflayan bu sistem Ucret ile de ilgili oldugundan
iggoren performansim olumlu yénde etkileyebilir.

Kariyer sistemi personel politikasimin buttin  amaglarmin bir arada
dustniilmesiyle  olusturuldufundan g¢ok yonlit ozellikler arz  etmektedir.
Yukarnda islenen ozellikleri kisaca dzetleyecek olursak (Kalkandelen, 1972, 113-113);

o Isgorenin belli bir i kolunda uzmanlasmas: gozoninde tutulur. Bir s
kolunda iggbrenin ilerlemesi ve basarilar kazanmasi temel ilkedir.

¢ Birbirine bagli i veya hizmetler toplulugu esas alinmaktadir.

¢ Depisik nitelikteki hizmetler toplami kariyer olugturmaz.
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Kariyer sisteminde isgérenin durumu statilerle, yasalarla belirtilir, s6zlesme
ve ¢ok yanh statii uygulanmaz. Kariyer sistemi statillerce belirlenen yol ve
yontemlere gore galigtinilir. Bu sisteme iliskin yol ve yontemler ve ilkeler daha
onceden bir statii ile saptamr. Yoksa bir kariyer iginde birden ¢ok degisik
ozelliklere sahip statillerin veya sozlegmelere dayali istthdam yollarmm
uygulanmas: s6z konusu olmaz.

Uzmanlagmay: saglamak igin hizmet oncesi, hizmet igi efitime afurhk
verilir. Uzmanlagma kariyer sisteminin temel 6zelliklerinden birisidir.
Aslinda daha once mesleki 6grenim yapan ve oteki mesleki niteliklere de
sahip bulunan elemanlar kariyerleri iginde strekli olarak uzmanlagmak
zorundadirlar. Bu zorunluluk bir yandan personeli gelistirici olarak ve
personelin  iist derece hizmetlerine gegmesini saflayacak, oOte yandan
uzmanlagan elemanlarin {retecefi i veya hizmetin verimi ve nitelifi
yiikselecektir. Bu hizmetleri olumlu yonde etkileyecek ve sonunda yonetim
veya kuruluglan bagsarili olacaktir.

Kideme ve ¢alisma siiresine ¢nem verilir. Bir  kartyer hizmetinde stwekli
caliymak sisteminin gereklerindendir. Bu strekli ¢alisma da kidemlilik
durumu olugturur. Bu durum iggérenin tecribe ve uzmanlk kazanmasiu
dolayisiyla nitelikli, ekonomik ve verimli hizmet tretimini mitmktn kilar.

Yeterlik ilkesinin gozoéninde tutulmasi, kariyer sisteminin geligmesi igin
sarttir. Kariyerlere gireceklerin, kariyerleri igin gerekli genel ve ozel nitelik
ve kosullara (mesleki ofrenim, tecriibe, beceri, belirli davramslar, staj ve
deneme  siiresi  egitiminde basan, fizik ozellikleri gibi) sahip olmas:
gerekmektedir.

Devamh ilerleme ve yikkselmeye paralel bir ticret sistemi uygulamr.
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3.1.3.KARIYER SISTEMININ AMACLARI

Isletmeler genellikle is rotasyonu, performans deferlemesi gibi yontemleri
uygulamak ve bunlarin sonuglanimi  deferlendirmek suretiyle iggorenlerin isletmeye
olan yararlannmi tst dizeye ¢ikararak igletme amaglanim gergeklestirme yoluna
giderler.

Onceleri isletmenin amaglarnna ulagmalarninda birer amag¢ olarak gorilen
isgorenler, igletme amaglanyla kigisel beklentiler arasinda onemli derecedeki
uyusmazlik nedeniyle, tizerlerinde agin1 6rgiitsel bask: hissetmekteydi.

Bu geleneksel orgutsel sorunun ¢ozimt igin etkili bir kariyer planlamasi
gereklidir. Kariyer planlamasi bu soruna her iki taraf i¢in saghkli ¢6zim getirmistir.

Kariyer planlamasimn getirdii yeniliklerle olusturulan insan kaynaklan
yonetimi hizla daha bigimsel bir yapiya donisen bir kurum haline gelmektedir.Insan
kaynagmi optimum gekilde degerlendirmek igin kariyer sisteminin en Onemli
amaglarindan biridir. Boylece verimlilik ve performans agisindan pozitif ¢iktilar elde
etmek daha olagan hale gelmistir.

Baslangigta kariyer planlamas: hakkinda kisilerin igletmeye duyduklan
guvensizlik nedeniyle olumsuz diiginceler olmugsa da ahnan sonuglarla iggorenler
aym anda hem igletme amaglarmin gergeklestifini hem de kendi beklentilerinin
kargilandigimn gordiklerinden genis bir uygulama alam bulmugtur.

3.1.4. KARIYER SISTEMININ GELiSMESINI ENGELLEYEN ETKENLER

Kariyer sistemi hem igletmeler hem de isgorenler agisindan ¢esith
beklentilere cevap verse de hem igletme iginden hem de isletme digmdan gesitli
engellerle karsilasmaktadir (Kalkandelen, 1972, 116-117).

e Isgorenin bir kariyere baglamas: ve devam etmesine kisisel engeller ¢ikabilir.

o Isletme personel sistemi kariyer yapmay1 engelleyecek niteliktedir.

e Kariyere eleman alinirken statiniin Ongordugin genel ozelliklere geregi gibi
egilinmemesi, adama gore is ya da kayirma gibi yontemlere yer verilmesi.
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e Kariyerlerin Gist sorumluluk mevkilerine kariyer digindan gerek mesleki
gerekse yoneticilik agisindan  yetersiz  kigilerin  atanmasi, hem terfi
olanaklarim kapatir hem de kariyer sistemine olan giivenilirligi azaltir.

e Hizmet ici eBitime gerefi kadar yer ve 6nem verilmemesi, eski yontemlerle
yeni ihtiyaglarin kargilanmasin engeller.

e Kariyer personelinin kariyer digindaki i§ veya hizmetlerde goreviendirilmesi
gibi tutum ve uygulamalar ise bu sistemin geligimini durdurur ve sistemi bozar.

Isletme yonetimi, baganli bir kariyer sistemi olugturmak istiyorsa yukarida
sozil edilen olumsuzluklan dikkate almak zorundadir.

3.1.4.1. KARIYER SISTEMINE ORGUTSEL DIRENiS

Isgorenler genellikle kendilerini taumlarken yaptiklan igi 6n plana
¢ikarmak egilimindedirler. Bu nedenle kariyer planlamasi siirecine isletme
amaglarmin gergeklesmesi igin bireysel katkilari en st duzeye ¢ikaran degeri
kendinden menkul bir ara¢ olarak bakmaktadirlar.

Aym zamanda birgok isletme de karyer planlama siirecine, bireylerin
kararlanm kontrol edebilme amaciyla miidahalede bulunmak i¢in direnmektedirler.

Kariyer planlamasi genellikle, orgitsel istikran korumak ve isletme igin
uygun olmayan bireysel kararlari simrlandirmak gibi gerekgeler ileri siritlerek kabul
edilmez.

Bireyler, isletmenin diizenlemesinden tmitsiz olsalar bile oncelikle kendi
kariyerlerinden kendileri sorumlu olacaklardir. Zira her zaman Kkariyeri terketme
sanslan vardir.

Ancak kariyer planlamasi strecinin temel amaci kigisel bagar ile personel
amaglanmin uyumlagtinlmasidir. Se¢im sansmm oldugu yerde bireyden daha fazla
verimli iligkiler beklemek normal olacaktir.

Gozoniinde tutulmas: gereken bagka nokta da, kariyer planlamasmm her
zaman yukan dogru hareketle es anlamli olmadifidir. Yalmzeca birkag kisi yukan
dogru 6nemli sigramalar yapabilmektedir.

Hem isgorenler hem de isletme agismdan olumlu sonuglar dogurdugu ortada
olan kariyer planlamas: stirecine hem isletmeler hem de iggorenler yukanda sayilan
nedenlerden dolayr yaygin olmasa da karsi gikabilmektedirler. Buna kargin sistem
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giderek kendini diizenleyerek ve gegmis tecriibelere dayali ¢odziimler treterek bu tir
direnisleri ortadan kaldiracak bir yaptya kavugmaktadir.

3.1.5. KARIYER SISTEMININ SINIFLANDIRILMASI

Kariyer sistemi bir isletme organizasyonu iginde yatay ve dikey olarak nasil
ditizenlenecektir?

Is ve de teknoloji, kariyer yollanm gtgla bir sekilde etkilerken igletme
y6netimi bu 6zellikleri goz éntinde tutarak segimini yapar.

Genel olarak kariyer sistemleri su sekilde simflandirilir (Beach, 1980, 345):

e Yetenck gercktirmeyen ya da yansi yetenefe dayanan igler; makine
operatdrleri, montajeilar ve benzeri isler,

e Yetenck gerektiren sanatlar; yardimciliklar ya da ara¢ sorumluluklan gibi
baslangig diizeyindeki igler,

e Biro isleri; daktilograflik, yazicilik, sekreterlik, muhasebecilik ve yonetici
asistanhign gibi isler,

e Profesyoneller; baz1  bireylerin  yonetici  pozisyonlara  gegebilecegi
proje mithendisligi, yardimer mithendislik gibi isler,

o Yonetsel igler; yonetici adayr ya da denet¢i yardimeilifiyla baglanilan igler.
Bu islerde orta kademe yoneticilik diizeyinde degisik yerlere yatay ya da
dikey olarak hareket edebilir ve belli bir stire sonra st kademe yonetici olabilir.

3.2. ORGANIZASYONLARDA KARIYER GELISTIRMENIN AMACI

3.2.1.KAYNAK OLARAK INSAN

Insan gok 6zel bir kaynak titrtidiir ve insanlan gelistirmek, memnun etmek ve
onlardan faydalanmak gofu zaman zordur. Organizasyon igindeki bireylerin kendi
kariyer amaglar1 vardir ve bu amaglar organizasyonun kisa ve uzun vadeli planlarna
uyar veya uymayabilir. Kisiler degisik efitim ve tecriibeler yolu ile gelistirilirler ve
orgiit iginde bir deger kazamirlarinsan kaynaklari gelecekte kullamm amaci ile
depolanamaz, kolay bozulabilen kaynaklardir. Birgok birey, himnerlerini
organizasyon ig¢inde kullanmayi ister, eger ger¢eklesmezse aynlmayr disinir. Bu
yiizden insan kaynaklan dogru zamanda kullanitmalidir.(Porter ve digerleri, 1975, 189)
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3.2.2. INSAN GUCU KAYNAKLARI PLANLAMASI

Guntmizde  gelecekteki Uretimini, hammadde girisini ve isletmenin
kapasitesini, parasal olanaklannm planlamayan igletmeler yok denecek kadar azdir.
Oretim  arag-gereglerini, parasal olanaklarim ve kapasitesini planlayan ve bu konuda
kiigimsenmeyecek  ¢aligmalar yapan igletmeler benzer gekilde insan giich
kaynaklarim da planlama ihtiyaci duymalidir. Insangici kaynaklarmm planlanmas:
demek, isletmenin isglicti ihtiyacimn degisen sartlar ve geligen is hacmi dogrultusunda
planlanmas1 demektir.Insangici planlamas: ¢alismas: ile, belirli zaman dilimleri
igerisinde gerekli olan iggiciiniin planlanmasi yapilmig olunur.(Erdogan, 1991, 29)

Insangiici kaynaklan planlamasi kritik bir adimdir. Yanhs planlama isletmeyi,
talep seviyesinde tiretimi kargilayamayacak iggoren adedi ile karg1 karsiya birakabilir.
Ya da igletme, isgdren adedini ihtiyagtan fazla miktarda artirma yoluna giderse
isletmenin karlilig1 diigecektir.

Isletmede yapilan organizasyonel dtizenlemelerde bilgi, ozellik ve yetenek
agisindan yeni bir isgoren grubuna ihtiyac olabilir.Bu durumda meveut isgérenler gesitli
bolumlere aktarilacak ve isglicliniin yapisal bilesimi degistirilecektir. Yoneticinin bu
konuda karar verebilmesi igin iggorenlerin kendileri i¢in belirlenen amaglara ne 6lgtide
ulasabileceklerini bilmesi, gegmis bagani dereceleri hakkinda bilgi sahibi olmas:
gerekir.(Erdogan, 1991, 159) Bu durumda kariyer gelistirme sisteminden faydalanmak
gerekir. Astin Uist tarafindan degerlendirilmesi bu sistemin ¢alismalarindan biridir.

Kariyer sistemi ile ilgili olarak aynca su kavramlannda agiklanmasinda
yarar vardur;
Kariyer Geligtirme: Kisinin efitim, yetistirme ve i§ tecritbesi yoluyla kariyerinin
planlamas1 ve kariyerine iligkin yaptigi planlarn gergeklesmesinin saglamasidir.
Orgiit agisindan bakildiginda bu amaglarn  ¢alisanlann yatay ve dikey olarak
iglerinin  degistirilmesi, planlanmis efitim programlan ile bilgi, beceri ve
yeteneklerinin geligtirilmesi gibi amaglarla gerceklestigi goriiliir.
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Kariyer Planlama: Kariyer planlama timiyle kariyerlerinde bagarili olmak isteyen
kisiyi ilgilendiren bir stregtir. Kisi kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, gii¢lis ve giigsiiz
yonlerini degerlendirir ve isletmedeki ytikselmesine iligkin planlar yapar.

Kariyer Ydnetimi: Kariyer yonetimi ise igletmenin kariyer gelistirme programinn
bir bslumidiir ve genelde o6rgiit tarafindan yapilmas: gereken faaliyet ve planlan
igerir. Kariyer yonetimi kigilerin Kkariyerlerine iliskin planlan ve isletmelerin
ihtiyaglann arasinda uyum saflamaya caligir. Kariyer planlama ile kariyer yonetimi
birbirleri ile etkilesim iginde bulunan iki stireg seklinde gorilur.

KARIYER GELISTIRME
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
*Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, *Begseri kaynak planlan ile
deger yargisi, gliclit ve glcsiz sistemin entegre edilmesi
yonlerini degerlendirmesi *Kariyer yollarinin belirlenmesi
*Organizasyon i¢i-digt kariyer *Kariyer bilgisinin arttinlmas:
olanaklaninin tanimlanmasi i¢in ag¢ik iglerin duyurulmas:
*Kendisine kisa, orta, uzun *Caliganlann performanslarinm
donemde hedefler saptamasi degerlendirilmesi
*Astlara kariyer damsmanhig
*Planlarin uygulanmasi
* Is deneyimlerinin arttinlmas:
*Egitim programlar dizenlenmesi
*Yeni personel politikalarimn
olusturulmasi

Sekil 3.1. Kariyer Gelistirme Sistemi ( Uyargil, 1994, 6 )
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3.2.3. KARIYER GELiSTIRME SISTEMI

Guniimiz modern yonetim anlayiginda isletmelerin insan kaynaklanndan
etkinlikle yararlanabilmeleri igin kariyer geligtirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse isgbren tatmini agisindan olduk¢a bityitk Snem
tagimaktadir.(Uyargil, 1994, 6)

Organizasyon iginde kariyer geligtirme strecinin aslinda kariyer planlama ve
kariyer yonetimi ¢aligmalanmin buttnlegtirilmesi oldugunu kolaylikla gorebiliriz.
Ancak, kariyer gelisiminin basariya ulagabilmesi igin etkin bir birey—isletme ortak
caligmasi ve fikir birliJinin olugmasina ihtiyag vardir.

Organizasyon iginde Kkariyer planlama iglemi daha ¢ok bireyin gaba
gostermesi gereken bir ¢aligma olarak karsimiza gikmaktadir. Bireyin kendini tamimaya
¢aligmasi, organizasyon i¢i ve digindaki kariyer imkanlarini incelemesi, kendisine kisa,
orta ve uzun vadeli hedefler belirlemesi bireysel ¢alisanlarn tirtinleri olacaktir.

Kariyer =~ yonetimi  sistemi ise organizasyon agirhklhh c¢aliymalardan
olugsmaktadir. Astin  Gst tarafindan degerlendirilmesi ve eBitim programlar
uygulamas: gibi ¢aligmalar Performans Yonetimi Sistemi ile yakindan iligkilidir. Bu
sistemin verileri kariyer geligtirme sistemi igin yararlidir
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4. KARIYER PLANLAMA SISTEMI

4.1. KARIYER PLANLAMASI

Kariyer planlama isleminin tarifini belirlemeden 6nce planlamanin tanimim
yapmak aydinlatici olacaktir. Kariyer planlamasi, bir bakima bir iggorenin sahip
oldugu bilgi, beceri ve gidilerinin gelistirilmesi ile, g¢aligmakta oldugu oOrgut
i¢gindeki ilerleyiginin ya da dabha somut olarak “yiikselmesinin” planlanmasidir.
(Kaynak, 1990, 165)

Kariyer planlamas, kiginin kendi ¢galiyma hayat: ile ilgili yaptig: planlan kapsar.
Kariyer planlamasi birkag¢ agamadan olugan bir stiregtir. Bir kiginin ,kendi yeteneklerini
ve ilgt alanlanm degerlendirmesi, kariyer firsatlarmi incelemesi, kariyer amaglarim
ortaya koymasi ve uygun gelistirici faaliyetler planlamas: agamalarini igerir.Bu agamalar
agagidaki gibi agiklanmigtir (htpp://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/ makale )

e Calisamin kendi yeteneklerini, ilgi alanlarmi, zayif ve gugli taraflanim
degerlendirmesi.

e Organizasyon i¢i ve dismdaki firsatlann belirlenmesi

o _Hedeflerin tayini ve karar verme

o _Planin hazirlanmasi ve uygulanmas:

Kariyer planlamasi ¢aliganlara kariyerleri konusunda daha iyi karar
verebilmeleri i¢in bilgi saglar. Elemanlann hedeflerini ve bu hedefler dogrultusunda ne
kadar ilerlediklerini tekrar tekrar degerlendirmesi tegvik edilmelidir. Kariyer
planlamasmin stirekli bir ugras olmasi, bireysel geligim igin gereklidir. Kariyer ¢izgisi
ve duyulan ihtiyaglar kiginin hayati boyunca gesitli degisikliklere ugrar. Ornegin
kariyerinin baginda, mali ve mesleki ihtiyaglan en alt basamaktaki iglerle uyumludur.
Olgunlagip mesleki bakimdan geligtikge, kigisel ve mesleki ihtiyaglar da degigir. Mali ve
mesleki tatmin beklentileri yitkselir ve kariyer ¢izgisi farkl: bir yon alir.

Kariyer yonetme etkinlikleri hangi bigimi alirsa alsin, bu etkinliklerin énemini
anlayan bir organizasyon rakip organizasyonlara karsisinda gok avantajhidir. Performans
degerlendirmesi, ¢alisanlar kendilerine uygun mesleki geligim kanallarina yoneltmenin
etkili bir aracidur.
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4.2.KARIYER PLANLAMA iHTIYACI

Organizasyon i¢inde yeni agilacak her ek bolim, yonetim yetenefinin ve
insan iligkilerinin gerceklesmesini guglestirecek, amaglan degistirecek, dikkati
dagitacak, yeni gerilimler olugturacak, atalet, rahatlama ve sirtigmelere neden
olacaktir. Aymca, buyik igletmeler iginde agilacak her ek bolim, bu pozisyonlara
yerlestirilecek isgorenlerin bulunup yetistirilmesi sorununu ortaya ¢ikaracaktir.

Bu yargi gelismekte ve buylmekte olan isletmelerin temel sorunlarindan
birine olumsuz bakig agisiyla yaklagmaktadr. Fakat, isletme igindeki bos pozisyon
sorunu sadece bliylime stratejisinden kaynaklanmaz.

Orgiit icindeki gorev  sahiplerinin  terfileri, emeklilikleri veya
organizasyondan ayrimalan durumunda bu gorevlerin hedeflerinin érgut iginde
meveut olmalan gerekir. Sonugta, bir isletmenin uzun donemli etkinlifi, gelecekte
gorev verecegi isgdrenlerin yetigtirmesine baglidir.(Porter ve digerleri, 1975, 189)

Isletmenin uzun donemli etkinligini artirabilmesi ya da en azindan mevcut
durumunu koruyabilmesi igin aynlma veya biiyiimenin sonucunda ortaya ¢ikan bos
pozisyonlar sorununun ¢oztminde o6zel bir planlama ySnteminden yararlanmasi
gerekmektedir.

4.3. KARIYER PLANLAMA SISTEMININ KRITERLERI

Bir kariyer planlamas: sisteminin bagars: i¢in bes 6nemli ozellik ya da kriter
vardir. Bu 6zellikler su sekilde agiklanabilir.(McMahon-Yeager, 1976, 11-14)

4.3.1. DIYALOG

Diyalog kavramu bireyle isletme organizasyonu arasindaki iligkiyr ifade
eder. Bu iligki birey ile orta ditzey yoneticiler, yoneticilerin yoneticileri, diger ilgili
kisimlar ya da kararlanin nesnellifinin ve gegerlilifinin artmasmu kolaylastiran
igiineil sahislar arasmda gergeklesmektedir.

Aciklipa ve glivene dayali bir diyalog hem isletme hem de birey agisindan
avantaj saglayacaktir.
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Kariyer planlamasindan s6z edilebilmesi i¢in diyalog temel 6zelliklerden
birisidirr. Bu nedenle diyalog Dbireyle isletme arasinda gesitli yollarla
gergeklestirilmelidir.

4.3.2. REHBERLIK

Yonetimce saglanan rehberlik kariyer planlamasi faaliyetinin  temel
ozelliklerinden birisidir. Kariyer ¢evresi hakkinda saglanan bilgiler kariyerdeki
bireyler agisindan fonksiyonel bir islev gortirler.

Kariyere baglayan birey tercihler, firsatlar ve uygun amaglar hakkinda
saBlayacag bilgilerle akillica bir plan yapabilir.

Bireylere saglanacak rehberlik, ilgili bilgileri seminerler diizenlemek ya da
iglincli sahislara damgmak yoluyla bireylere vermek seklinde gergeklestirebilir.
Bigimsel olarak gelistirilmis bir rehberlik program yoksa, bigimsel olmayan sekilde de
verilebilir.

4.3.3. KARIYERE BAGLILIK

Kariyere  yuksek derecede bir baglilk i¢in  motive edici araglar,
bireylerin Kariyer amaglarina, programlarina, degerlerine ve difer kisisel agidan
anlamli konulara uygun sekilde dagitilmalidur.

Kogullar, bu bilgilerin bireylerin istedikleriyle isletmenin verebilecekleri
arasinda optimal bir denge saglayacak gekilde diizenlenmesini saglamalidar.

Bireylerin aslinda ne istediklerini agikga beyan etmelerini saglamak kolay
bir i degildir. Zira deneyimler gostermistir ki bireysel istekler goklukla yetersiz bir
bicimde tammlanmakta ve bazen de isgletmenin amaglariyla ¢atigmaktadir.

Bu sorunun ¢oz0mit i¢in dzel kariyer planlama seminerleri diizenlenebilir.

4.3.4. GERI BESLEME

Geri besleme sistemin diizenlenmesi agismdan 6nemli bir 6zelliktir. Buna
gore kariyerdeki bireylerin davramglarmda, gegmis uygulamalardan edinilen bilgiler
151ginda ayarlamalar yapilabilecektir.
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Gerl besleme iist diizey yoneticilerle birebir goriiymelerle saglanabilecegi
gibi degisiklik gerektiren alanlarla ilgili gegmis deneyimlerden de almabilir.

4.3.5. PLANLAMA MEKANIZMASI

Kariyer planlamas: mekanizmas1 diger bir alt sistemlerle (Diyalog, Rehberlik,
Kariyere Baghilik ve Geri Besleme ) iligkilendirilmelidir. Potansiyel olarak bu konuyla
ilgili yararh araglar ¢ok sayidadir. Yukanda sayillan ve agiklanan ozellikler giderek
daha fazla tartigthir hale gelmekle ve kariyer planlamas: ile ilgili yeni araglar ortaya
gikmaktadir.

4.4. KARIYER PLANLAMA SISTEMLERI
Kariyer planlama iglemini bireysel ve orgtitsel olmak tzere iki ana baglik
altinda inceleyebiliriz.

4.4.1.BIREYSEL KARIYER PLANLAMA

Bireyler nasil ve nigin kendilerine bir kariyer segerler, kariyer yolunda
ilerlerken dustnceleri, davramgslan ve yasamlar nasil degisir, orta kariyer defisimlerine
ve emeklilife nasil uyum saglarlar ve bireyler kendi kariyerlerini nasil yonetirler gibi
sorular bireysel kariyer planlamamn ilgili oldugu konulardir.Kariyer planlamanin
onemli olmasmin asil nedeni, kariyer planlamanin bireylerin kariyer basarilan ya da
basansizliklany, kimlikleri , kariyer ve yasam memnuniyetleri ile yakindan iligkili
olmasidir.Milkovich, 1985, 365)

Birey fizyolojik yani aghik, susuzluk gibi gereksinimlerini karsiladiktan
sonra ikinci kademedeki guvenlik gereksinimlerinin tatminine yonelecektir.Glivenlik
gereksinimlerinin makul olgiide tatmini halinde sosyal gereksinimler ortaya
gikacaktir ve bunlan da sayginlik (takdir edilme ve nefse saygy) gereksinimi
izleyecektir. Bu tiir gereksinimlerin makul 6lgtide tatmininden sonra kisi en yiiksek
gereksinim kategorisi olan kisisel butiunltik gereksinmesi (kendi kendini tamamlama)
duzeyine yikselecektir.

Orgut igindeki birey, tecriibe ve yeteneklerini arttirdikga kendi kendini
tamamlama giiditstiniin etkisi ile kariyerini gelistirmek, ilerlemek ve yikselmek



34

ihtiyacimt duyacaktir. Ancak, kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendini
tammasi ve amaglanim bu dogrultuda belirlemesi kendisi agisindan olumlu olacaktir.

Herseyden once bireyler kendi kariyer planlan ve gelisimleri ile ugragmak
zorundadurlar. Bireysel kariyer planlama dongisii, bireyin segiminde ve bireysel
amaglarina ulagmasinda etkin bir gekilde rehberlik yapar. Sonugta bireyler kendi
kariyerlerini yonetirler ve toplam hayat kalitelerini yikseltirler. Bireysel kariyer
planlamasina ait dongi sekil 4.1°de gosterilmistir.

Amaglarim 2

————————» belirleme

h 4
Kariyer yolundaki
Kendini 1 hareket planlan ve 3
Degerlendirme orta kariyer
amaclan
A
Kariyer geligimini 4

PR

degerlendirme

Sekil 4.1: Bireysel Kariyer Planlama Dénglisii ( Luthans, 1979, 462)

Sekil 4.1 ‘i inceledifimizde bireysel kariyer planlama dongistntn bir dizi
adimdan olustugunu gorurtz ( Luthans, 1981, 657-658 ):
a) Kendini Degerlendirme: Bu birinci adimm amaci bireyin kendini miimkiin
oldugunca tammmasidir. Bireyin kendini degerlendirme ¢aligmalarina, performans
degerlendirme  galiymalan sonuglani, damgmanlar ile milakatlar ve degerlendirme
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olgtleri yardunc:i olabilir. “Bir kiginin kendini iyi tammasi olgunlagms kariyer
gelisiminin vazgegilmez sartlarindan bir tanesidir.” ‘

b) Amaglarm Belirlenmesi: Bireyin is yasamndaki amaglannm ve hedeflerini
belirlemesi etkin bir kariyer planlama igin gereklidir. Amag¢ belirleme gahgmalarinda
bireye yardime1 olabilecek metotlar vardir. Bunlardan bir tanesi, bireyin kendisi igin bir
makale hazirlamasidir. Birey bu makaleye kariyer basarilarimi, egitim belgelerini,
hobilerini, ugraslanm, hayal kinkliklarim ve gergeklestiremedigi dislerini yazar.
Buradan yola ¢ikarak gelecekteki hedeflerini belirleyebilit. Amag belirleme
galiymalarmda gercekgi olmak, Oncelikleri belirlemek, zayif ve gogld yonleri goz
ontinde bulundurmak ve esnek davranmak birey agisindan olumlu hareketlerdir.

¢) Kariyer Yolundaki Planlar ve Amagclar: Bu asamaya gelindiginde bir onceki
adimlann gergeklesmis oldugundan emin olmak gerekir. Son hedeflere ulagabilmek
igin planlarin hazirlanmasinda bireye yardimer olacak wve dofru yolda hareket
ettirecek maksada uygun alt hedeflerin belirlenmis olmasi 6nemlidir.Bu alt hedefler: is
degistirme, degisik dallarda egitim alma, organizasyon iginde veya diginda efitim ve
gelistirme programlarina katilma, organizasyon disinda maksada uygun tecritbeler
kazanma ve okuyarak veya uygun kurslara katilarak kendini geligtirme olabilir.

d) Kariyer Gelisimini Degerlendirme:Orta ve son Kariyer amaglan birey tarafindan
geri besleme ile periyodik olarak kontrol edilir. Planlanmms ve gergeklesmis gelisme
arasinda farklar, orta kariyer hedefleri ve planlamalarinda dtzenlemelere veya son
kariyer amaclarinda degisikliklere neden olabilir.

Kaniyer planlama iglemi, bireylerin kendi Kkariyerlerini belirleme ve
planlamada tam olarak sorumluluk astlenmeleri temel gercefi tzerine baglar. 11k
kariyer kararlari, bireyin sirh gevresi ve sosyal etkilesimlerinden olugmusg degerleri ve
dustinceleri tizerine almr. Organizasyonun bireylere kariyer planlama isleminde
imkanlar saflama konusunda kesin sorumluluklan vardir (Haywood, 1993, 42 )
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4.4.2. ORGUTSEL KARIYER PLANLAMA

Giuntimiizde birgok organizasyon Kariyer planlama iglemine gayri resmi ve
rastgele bir yaklagmmun iggdren memnunlufu ve performansi agisindan zaman iginde
oldukga olumsuz olacafim anlammgtw. Aynca organizasyonlar, asagidaki yargilara da
dikkat etme egilimine girmislerdir (Luthans, 1979, 651)

o Isgorenlerin kariyer deneyimleri ve sonuglann performanslanm, ise
olan devamsizliklarrm ve igin kalitesimi dolaysiz olarak etkiler ki
tim  bunlann organizasyonunun toplam amaglart tizerinde 6nemli etkileri
vardr.

e Karyerler, iy hayatinda esit firsatlar saglamak ig¢in gelistirilen politikalara
ve programlara bir hedeftir.

e Kariyer birgok bireyin toplam hayat kalitesinin merkezi pargas: oldugundan
ve hayat kalitesinin birgok birey igin buyliyen bir 6neme sahip
olmasindan beri organizasyonlara yakisan bireylere karyerlerini planlamada
ve gelistirmelerinde yardimei olmalaridir.

Bireylerin kariyer amaglan ve organizasyonun gelistirne planlan arasinda
yakmbk oldugunda, birey ve organizasyon arasinda etkin bir bitiinlesme ortaya
¢ikar.Birey yeni gorev ve sorumluluklar alabilmek i¢in hiinerlerini gelistirmeye motive
edilir, organizasyon ise gelistirme imkanlarina ihtiyag duyan iggdrenleri bulmaya egilir.
Eger bireylerin amaglani ve organizasyonun planlan arasmnda bir yakinlik olmazsa
birey ile organizasyon arasmdaki balar zayif olur. Bunun sonucunda ise,
organizasyon etkinlikten uzak olur ve bireysel memnunsuzluklar ortaya ¢ikar.(Porter,
1975, 190)

Isletme kendi temel ama¢ ve yonelimini gozden uzak tutmadan ve soéz
konusu ama¢ ve yonelimlerinin gerektirdigi felsefenin bilincinde kalarak, kariyer
planlamalan dogrultusunda bigimlenmis bireysel amag ve yonelimlere uymak ya da
onlan1 igerik ve felsefe olarak zedelemeden kendine uydurmak zorunda olmalidir. Bu
ilke, “amaglann butiinlestirilmesi” kavramiyla somut olarak belirlenir ve drgitsel
amaglarla bireysel amaglarin dzdes kalmas: geregini yansitir. Orgit, ana ilke olarak bu
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uyumu saglayamadigy dlgide, ozellikle iist pozisyonlarin yetkin ve bagsan gtidileri
yiksek yoneticilerle doldurulmasm gergeklestiremez.(Kaynak, 1990, 166)

Bireysel ve orgtsel kariyer planlamamn btitinlestirilmesini bir gekil
yardimi ile gérmemiz miimkiindiir.

Isg6ren
Kariyer
Bekleyisleri}

Isletmenin iggorenden
gelecekteki yukumlulukler
sorumluluk, performans

/" bekleyisleri
POZISYON
\ S .
[Beklenen becen]
Ny
Gelecekteki [ Isgoren bu isi yapabilecek mi?]
gereksinmeler
Orgiit

Sekil 4.2 : Kariyer Planlamasma Bi¢gimsel Yaklasim ( Kaynak, 1990, 167 )
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4.4.2.1. KARIYER PLANLAMASI TEKNIKLERI .

Orgutler, bireysel kariyer planlamasma yardimeci olmak igin, damsmanbk
atolyeleri, kendini gelistirme materyalleri ve degerlendirme programlarim kapsayan
temel teknikler kullanmaktadirlar ( Ozdirek, 1998, 47-48 ).

1-) Damgsmanhk: Psikologlar veya egitilmis yol gosterici, ihtisas sahibi kadrolu
personeller veya diy danmisman olarak adlandinlan ilgili servisler yaninda kariyer
merkezleri ve tiniversiteler yoluyla da damgmanlik hizmeti saglanabilir.

2-) Atdlyeler ( Workshop ) : Bireyin kariyerinin farkina varmasmu saglar.
Kisisel gelisme ve amag planlanm olusturmasina yardim eder.

3-) Kendini Gelistirme Materyalleri : Sirket tarafindan ozel olarak gelistirilen
ve ¢aliganlann kullanimm igin yayimlanan ahigtirma kitaplanim ve diger okuma araglarim
kapsar.

4-) Degerlendirme Programlar : Yoneticiler tarafindan uzun streden beri,
personel se¢imi, terfi, transfer ve gelistirme karalarmda kullanilan, tutum, egilim,
yetenek, mesleki ilgi, kisilik ve diger 6zelliklerin belirlendigi testleri kapsar. Bu testler,
calisamn kendisi hakkindaki bilgisine katkida bulunmak igin alternatif kariyer yollannin
gerektirdii sorumlutuklarla bireyin kendi kalitesini kendi kendine degerlendirmesi ig¢in
kullanilir.

4.4.2.2. KARIYER PLANLAMA PROGRAMLARININ UYGULANMASI
Kariyer planlama programlanimn bagarih bir sekilde yuritilebilmesi de

yonetimin uygulayacag: saghkli stratejileri gerektirmektedir. Bu stratejiler sirasiyla
asafidaki gibidir ( Ozdirek, 1998, 48 ):

o Gereksinim ve geligtirme stratejilerini tammlama

o Gerekli gelisme kaynaklan

o Destek sistemleri

e Uygun kariyer verileri

e Alstirma kitaplan

¢ On baslangig uygulama rehberi

e Degerlendirme

o I¢ gruplandirma ve kariyer yollari ¢izme

¢ Temel baglangig
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e Damgsmanlik
e Cahganlara bildirilmesi
o Kariyer kaynak merkezleri olugturma

4.5. KARIYER PLANLAMASINA YARDIMCI YONTEMLER
4.5.1.1$ ANALIZi CALISMASI

Yonetimin, kariyerini planlama siirecinde olan iggbrenini orgitiin gegitli
pozisyonlarinda gorevlendirmesi mimkindtr. Fakat, yonetimin aym zamanda bu
pozisyonlara  ait ozelliklei elinde bulundurmasi, bilmesi gerekir. Kigtk
isletmelerde, organizasyonun  butin i gereksinmelerini ortaya ¢ikarmak ve
kargilamak olduk¢a kolaydir. Ancak, yiizlerce isgorenin birbirinden farkli yerlerde
isler yaptiklani biytk organizasyonlarda yonetimin i§ gereksinimlerini
degerlendirmek i¢in objektif bir metoda ihtiya¢ vardir. Bu metot, is analizidir.

Is analizi, igin ve iggorenin karakteristik ozellikleri hakkimda topluca bilgi
elde etmenin bashca araglanndandir. Personel segiminde yararlamlmak tzere
gergeklestirilen is analizi sadece i alaninda bilgi verici olmaz, aym zamanda isgoren
davraniglanmin  nasil gekillenecedi konusunda da bilgi olusturur. Is analizinden 6nce
analizi yapacak kiginin igletmenin organizasyonunu genel hatlartyla kavramasi
gerekir. Organizasyonun temel amaglari neler, hangi esasa gore dizenlenmigtir,
isglict malzeme ve siireg olarak girdilerin dagilim ve kullamim prensipleri nelerdir,
trtin ve hizmet olarak ¢iktilarda izlenen politikalann analiz edilmesi gerekir.(Erdogan,
1991, 15)

4.5.2. BIREYSEL OZELLIKLER VE BUTUNLESTIRME

Isgorenlerin bireysel o6zelliklerinin yonetim tarafindan bilinmesi etkin bir
kariyer planlamas agisindan 6nem tagimaktadir. Bireysel ozellikler, ¢esitli agilardan ele
almabilir:

Bireysel yetenek kismen dogustan kazamilmig, kismen sonradan egitimle
geligtirilmigtir. Ancak ister doustan kazambmis olsun, isterse sonradan egitimle
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geligtirilmis bulunsun, yetenekler zaman siirecinde hemen ve kolayca gelistirilemez.
Bu nedenle kariyer planlamasinda once, bireyin sahip olduBu yetenekler veri olarak
ahmir. Bireyin potansiyel yetisini ortaya koyabilmesi, onun atanacafi pozisyona
gosterebilecefi uyumluluga bagimh olacaktir. Daha bastan, pozisyon ozellikleri ile
bireysel ozellikler uyum gostermiyorsa, atamadan vazger,:mek. ya da ayn karan
bireyin almasim beklemek akillica olacaktir. Bireyin ¢ahsma bigimi de onun
potansiyel yetisinin olugumunda onemli bir etmendir. Caligma bigimi dendiginde
anlagilmas: gereken, bireyin ige yaklagmm, yonetim ilkelerini uygulayisi, ast ve
Ustleri ile olan iligkilerindeki davramg ozellikleri gibi, onun ¢aliymalari sirasinda
belirginlesmis tutum ve davramglaridir.(Kaynak, 1990, 169-170)

Pozisyonun ve bireyin o6zellikleri elde edildikten sonra, bu bilgiler kariyer
planlamas: igleminde kullamlir. Bu konuda yapilmig bir plan diizenlemesi 6megi
¢aliymamizda verilecektir (Kaynak, 1990, 171-172):

1. Isgoérenin gegmisi ile ilgili verilerin toplanmast,
2. Isgorenle kariyer amag ve gikarlan tizerinde gortisme,
3. Kariyere iliskin eylemlere degin gerekli olacak yetenek ve becerilerin saptanmasi

4. Kariyerde gerek duyulacak gereksinmelerin saptanmas: ve gelistirilmesi i¢in bir

gereksinme analiz tablosunun hazirlanmasi,
5. Gelisme gereksinmeleriyle ilgili olarak iggdrenle gortigme,

6. Isgorenin kariyer isteklerini orgtittin gereksinmeleriyle karsilagtirma ve iligki
kurma,

7. lsgorene uygun ditgecek kariyer amaglanim olugturma ve sekillendirme,

8. Egitim, yetistirme ve deneyimlendirme konularindaki gereksinmeleri belirleme,
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9. Isgorenin kariyer geligtirme planim yapma.

4.5.3. KARIYER PLANLAMA GRUPLARI

Kariyer planlama gruplari, mesleki geligim konusundaki etkinliklerin son
zamanlarda ortaya c¢ikmug bir bigimidir. Bazi 6@renme tekniklerinin, ¢alisanlarin
kendilerini geligtirmesine yardmmeir olmak tzere kariyer gelistirme konusuna
uygulanmasindan ibarettir. Kariyer planlama gruplan, bireylerin gelecekteki
kariyerlerini kontrol altinda tutmalanm saglayacak sekilde, elemanlann kendilerini
geligtirmeye ve oOnlerine bir hedef koymaya tesvik etmenin bir aracidir. Kariyer
planlama gruplan iggorenlere kendileri i¢in bir ugras segme, bu segimlerinin geregini en
iyi sekilde yerine getirebilecekleri bir organizasyon bulma ve bireysel kanyer
gelisimlerinin hangi yonde olacafina karar verme gibi konularda yardime: olur. Kariyer
ilgileri birbirine benzeyen elemanlar duzenli olarak bir araya gelip bilgi aligverisinde
bulunur ve birbirlerine destek olurlar. Kariyer planlama gruplan olusturan
organizasyonlar genellikle elemanlarina yardime: olacak bilgiler vermek tizere digaridan

damgman ve uzmanlar getirir.

4.6. KURAMSAL KARIYER YAKLASIMLARI

Yonetimde cagdas bir yaklasim olan insan kaynaklann yonetimi konusunda
bugtin birgok yeni arastrma yapilmaktadir. Insan kaynaklarmin 6nemli islevlerinden
birisi olan kariyer konusunda ise bugiin oldukga ciddi aragtimalar yapilmaktadir.
Alanda ihtiyag duyulan bilgi birikimi, temellerini baz1 kuramsal yaklagimlardan almakta
olup, bu kuramlar uygulayicilarmna da bu konuda vizyon kazandirmaktadur.

4.6.1.DANIEL LEVINSON YAKLASIMI

Daniel Levinson’un modeline gore birey ge¢irdigi yasam donemleri kariyer
agamalartyla etkilesim igindedir. Bireyin yasam donemleri ile ilgili su asamalardan
gegmektedir ( Ozdirek, 1998, 13-14 ) :

1-) Aileden Ayrilma ( 16-22 yas ) : Kisinin ailesi ile baglanim zayiflattifn ve
kendisini bulmaya g¢abaladigi yillardir. Birey bu donemde ( ozellikle parasal ve
duygusal destek aradifi zamanlarda ), kismen ailesine bagimlidir. Bu dénemde kariyer
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yagaminda basansizbk anlannda birey ailesine miuracaat ettifinden tam bagimsiz
degildir.

2-) Yetigkinler Diinyasma Gegici Kabul ( 22-29 yay ) : Bireyin 6grenimini
tamamlayip gelecek arayigina girdifi donemdir. Bu donemde yasam bigimi ve kariyer
secimi ile ilgili kararlar verilmektedir. Dagiinceler daginiktir, yagamda ve kariyerde
doyum arayiglan stirmektedir.

3-) Gegis Dinemi ( 29-32 yas ) : Bu donemde kisi, yasam gelismesini bir
onceki donemi dikkate alarak degerlendirir. Bu degerlendirme olumluysa yoluna devam
edecek, olumsuz ise koktenci degisiklikler iginde bir yagam kargasasina dugecektir. Bu
dénemde yeni bir toreye tasinma, is degisikliZi, bosanma gibi kurulu dizenden kagis
seklinde davramislar gosterilebilir.

4-) Yerlesme ( 32-39 yas ) : Birey bu donemde sosyal iligkilerini asgariye
indirir ve tim glictinGi igine vererek giglenmeye ve kendisini istlerine kabul ettirmeye
ugrasir. Geng yoneticiler gelmeyi umduklan pozisyona ulagmada kendilerine yardime:
olacak bir hami arayig: igindedirler.

5-) Potansiyel Orta Yas Krizi Donemi ( 39-43 yas ) : Birey, gegis yasam
doneminde ilk degerlendirmesini, bu dénemde ise ikinci deBerlendirmesini yapar. Bu
donemde yaptif1 degerlemede de hayatiyla ilgili olumlu duygulara sahipse sorun yoktur.
Bu donemde birey ¢vintilecek basanlar, tecritbe ve sorumluluk artislant kazanmugtir.
Fakat degerlemesi olumsuz ise orta yas krizi kagimilmaz bir sonug olacaktir. Alkole
dugktnlik, isi birakma gibi davramslar gostererek gegmisteki kisiligi ile tezat teskil
eden bir yagam bigimine kayabilir.

6-) Yenilenme ( 43-50 yas ) : Orta yag krizi donemini basanyla atlatan birey,
doyum iginde hayata ve igine baghiligim stirdiiriir. Kariyerinde tatmin sagladigy igin is
digindaki alanlarda yeni doyum arayiglarma girebilir. I nedeniyle gevgemis olan sosyal
iligkileri gticlendirme bu dénemde giindeme almabilir.

4.6.2. LONGENECKER ve PRINGLE YAKLASIMI

Longenecker ve Pringle’a gore kariyer ii¢ asamadan olugmaktadir ( Ozdirek,
1998,15):

1-) Caliyma yasammm baglangici; Bireyin okuldan mezun olup ise girdigi
andan 30-35 yaslarma kadar gegen siredir. Bu agamada birey orgiite ve ise alisip
deneyim kazamr.
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2-) Cahyma yasammm ortasi; 30-35 yaslanndan, 50-55 yagina kadar gegen
stiredir. Bu agamada bireyin sorumluluklari artmug, bagkalarmma liderlik etmeye
baglamustir ve Orgitte yokselmektedir. Birey bu donemde kariyer hedeflerini
degerlendirir, aile iliskilerindeki sorunlar1 g6zden gegirir.

3-) Cahyma yasammmn son yillan ; Ikinci agamada giiglendirilen kariyer, bu
agamada bireyin st noktalara ulasmasina yardime: olur. Bu agama 50-55 yaslanndan
emeklilie kadar stumektedir.

4.6.3. JOHN HOLLAND YAKLASIMI

John Holland’m aragtirmas: kisilik yonelimi ile kariyer segimi arasindaki iligkiyi
inceleyen ve insanlarin kendi kisilik yonelimleriyle uyumlu olan iglere egilim
gosterdiklerini ortaya ¢ikartan bir ¢aligmadir ve her kisilik tiirtintin hangi kariyerlere
egilimli oldugunu gostermistir ( Ozdirek, 1998, 15).

Holland'm mesleki tercih modeli 6 adet mesleki 68e tammlar (gergekei,
aragtirmaci, sanatkar, sosyal, girisimei, geleneksel). Bir kisinin mesleki karakteri bu 6
ogeden elde ettigi yuksek ve algak puanlarin bir birlesimi olarak ifade edilir
( insankaynaklari.com/makale ). Yuksek skorlar kisinin bu tip aktiviteleri sevdigini
gosterir. Bir kiginin tim dgelerde yiksek ya da algak puanlar almas: mimkin olmasima
ragmen, ¢ogu insan ti¢ baskin 68eyle tanimlanabilir. Bu model bu 6gelerin bazilarmnin
bazilarimin birbirine karsi geldigini, bazilanmnmn ise birbirini destekleyen ozelliklerinin
oldugunu gostermektedir.

Gergekgi tercihleri olan bir kigi insanlarla degil nesnelerle ¢aligmayi tercih eder.
Sosyal tercihleri olan bir kisi ise, ne yaparlarsa yapsinlar, insanlarla ¢aligmay: tercih
eder. Bu sebeplerden dolayi, gergekei tercibleri olan insanlarla sosyal tercihleri olan
insanlar, yalmz ya da baskalariyla gahsma konusunda birbirine karsi gelen tercihlere
sahiptirler. Aym sekilde, Aragtirmacilik ile Girigimcilik ve Sanatsallik ve Geleneksellik
de birbirine zit dgelerdir.

4.6.4. SCHEIN CIPALARI

Edgar Schein, ¢ipa (anchor) denilen i yasam sonucu tatmin olusturabilecek ya
da isteklerin gergeklesmesine engel olabilecek kisisel defer ktimeleri saptarmugtir. Her
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galigan bu kigisel deger kiimelerinin (teknik-iglevsel beceri, yonetimsel beceri, giivenlik-
istikrar, yaraticihk, otonomi-bagimsizlik) belli kombinasyonlarna sahiptir ve bu deger
kiimelerinin belli kombinasyonlar1 aym zamanda girketler tarafindan da sunulmaktadir
(insankaynaklari.com/makale) . Caliganlar sahip olduklan ise, ¢ahistiklan girkete ve
sektore bir anlamda "demir atmglardir”. Cogu insanin kendileri i¢in 6nemli olan iki ya
da {i¢ deger kiimesi bulunmaktadir. Eger sirket bu deger kimelerinin figinden ikisini
tatmin edebiliyorsa bu sabit bir eglegme olarak gornlebilir.

4.6.5.JUNG KARAKTER TiPOLOJisi

Carl Jung'un psikolojik tipler teorisi bireyin kisiliginde dort boyuta dikkat geker
(insankaynaklari.com/makale) . Bu karakter boyutlan , Holland'n mesleki tercih
teorisinde oldugu gibi, ¢aligma ortamlanyla eslestirilebilir. Farkli karakter 6zelliklerine
sahip insanlar degisik is becerilerine sahip olacaktir ve kendileriyle benzer karakter
ozelliklerine sahip ¢ahsanlarla daha uyumlu ¢ahgacaktir. Igedoniikluk-Disadonuklik
boyutu kiginin algilamasim olger ve kiginin i¢ diinyasindaki fikirlere yonelimini
(igedonuklik) ya da dis dimyaya agikhifim (disadoniklik) glic ve yenilenme kaynagi
olarak belirler. Duyu-Sezgi boyutu bilgiye ulagmak igin dig dinyanin (duyu) ya da
igteki diglinceler diinyasin (sezgi) kullanilmasma iligkindir. Diigtinme-Hissetme
indeksi bilgiyi degerlendirmede basit tanimlardan ve dis normlardan yararlamlmasina
(dustinme) ya da i¢ degerlerin kullanilmasina (hissetme) igaret eder. Son olarak, Hikiim
Verme-Algilama boyutu dig diinyaya kapalilik arayis: (hitklim verme) ya da bilgi arayist
(algilama) ile yaklagma 6zelliklerini ele alir. Biitin bu tercihler i§ ortamlaninda degisik
ve birbirini btitinleyen katkilar yaratir. Ornegin, Igedontklik-Disadéniklik boyutu
yalmz olmaktan hoglanan insanlan bagkalariyla beraber olmay: tercih eden insanlardan
ayIrr.

4.6.6. DORT EVRELI KARIYER MODELI{

Bu modele gore bireyler, profesyonel i§ kariyerleri iginde dort farkli evreden
geomektedirler. Bu dort farkh evrenin psikolojik konulan, aktiviteleri ve rolleni
mevcuttur.

Ilk evre birey organizasyopa katildiginda baslar ve gesitli gorevlerle karsi

kargiya birakilir. Bu dénemde birey, organizasyonun amaglanina ulagma yollarmi,
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hangi is elemanlanmin kritik oldufunu ve hangi hareketlerin en biuyik dikkati
gerektirdigini kavramaya caligir. Birey bu evrede “68renci” roltindedir.” Ogrencilik
doneminin sorunu, bireyin dofasinda var olan bagimnsizlik duygusunu hissettigi bir
dénemde bir ast olarak bagimlilifa uyum géstermesidir.”(Milkovich, 1985, 370)

Ikinci evrede birey “meslektas™ roliindedir.Bagimliliktan bagimsizhga dogru
hareket, hinerlerin  gelistirilmesi ve wuzmanlasma bu evrenin aktiviteleridir.
“Damgman” hk tglinct evrenin rolidir. Bu evredeki birey, astlanna rehber olma,
yonetme ve kendilerine guven duygularmu gelistirme agilanndan  genis
sorumluluklar alr. Sonugta birey, “sponsor” evresine ulasir ya da ulagamayabilir.
Sponsor, organizasyonu ya da onemli bazi bolimlerini yonetmekle sorumludur. Is
gevresinin anahtar kisileri ile gorigmeleri yapmak, yeni artinler, pazarlar ve
hizmetler gelistirmek ve isletmenin kaynaklanimi en optimal sekilde kullanmak

sponsorun gérevleridir.

Organizasyonlarin yapitasi olan bireyler, isletme iginde 6nemli bir kaynaktir.
Orgut igindeki gorev sahibi her bireyin kendine ait kariyer amac1 vardir. Tecrtibe ve
yetenegini artiran bireyler, bu 6zelliklerini 6rgit i¢inde kullanmak isteyeceklerdir.

Isletmeler, gelecekteki tiretimlerini, kapasitelerini ve finansal olanaklarim
planlarlar. Aym sckilde igletmeler insangiict ihtiyaglanimn  planlamasim da
yapmalidirlar. Isletmenin organizasyonda  yapilan bazi  degisikliklerde yeni
isgoren gruplan olusturulmas: gerekebilir. Insan kaynaklani planlamas: ¢alismalan
ile bu gruplara iggorenlerin segilmesi ve yetigtirilmesi daha kolay ve bilimsel
olacaktir. Insan kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanabilmek igin bireylerin
kariyer gelisimine dnem vermek gerekir. Kariyer planlama ve yonetimi sistemlerinin
uygun bir sekilde butimlestirilmesi ile igletmenin kariyer planlama programlan
olugturulur.

Bu tur modellerin, kariyer planlama durumundaki bireylerin is hayatlan
stiresince  gegirecekleri safhalan ve Kkargilasacaklan rolleri onceden bilmeleri
agisindan faydal olacaim diginmekteyiz. Segmis olduklarn  kariyer  yolunda
ilerlemekte olan bireylerin yapmas: gereken isler ve her donemdeki roller Tablo 4.1
de aynntili bir sekilde verilmeye ¢aligitmstur.
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Tablo 4.1 Kariyer Dizisinin Evreleri ve Konulan

2. Iy hayatina girme (16-25 yas)

Roller: Acemi tiye

Evreler Karsilastirilacak Konular
1.Geligme, hayal giicti 1.Gergek meslek segimi yapmak
aragtirma (0-21 yas) i¢in bir taban geligtirme
2. Cahsabilir gergekler i¢inde ilk
mesleksel diigtincelere doniig
Roller:Ogrenci, talip, aday

3. Sosyo-ekonomik seviye ve
diger ailelerin durumlarna
dayamlarak eldeki sikintilara
deger bigme

4. Uygun egitim ve kurslan temin
etme

5. Is hayat: igin gerekli temel
aligkanliklar geligtirme

Organizasyon ve Meslek Iginde Gegen Evreler

1. Is pazanna girme-kariyere
temel olabilecek ilk is1 edinme

2. Kendi ihtiyaglarimi ve igverenin
beklentilerini kargilamak i¢in
uygulanabilir resmi ve psikolojik
sozlesmeleri gorigmek

3. Meslegin ya da organizasyonun
bir tiyesi olmak




Tablo 4.1- Devam

Evreler

Karsilagilacak Konular

3. Temel egitim (16-25 yas)

Roller: Aday, Acemi

4. 11k kariyer tam ttyelik

(17-30 yasg)

Roller: Yeni fakat tam tiyelik

1.Hangi i3 veya tiyeliginin daha
uygun oldugu konusunda ditginme

2. Mitumkiin olan en kisa stirede
verimli bir ttye olmak

3. Isin gtinlik rutinlerine adapte
olma

1. Sorumluluk kabul etmek ve ilk
resmi gorevindeki isleri basaryla
yerine getirme

2. Terfiye temel hazirlamak igin
ozel hinerleri ve ustaliklan
gostermek ve gelismek ya da
diger alanlarda yan kariyer
geligimini saglamak

3. Organizasyonel kisitlamalardan
bagims1z olmak i¢in ihtiyaglan,
baglilik stiresi igindeki gereksin-
meleri hesap etmek

4. Organizasyonel ya da meslek
i¢inde kalmak ile kendi ihtiyaglan
ve organizasyonel baskilar arasin-
da daha 1yi bir imkan arama

konusunda karar verme
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Evreler Karsilasacak Konular
5. Tam uyelik, orta kariyer 1. Bir uzmanlik segmek ve bunun
nasil yapilacagim irdelemek
(25 yag ve tisti) yonetime dogru yonelmek
Roller:Tam tiye, bir igte 2.Teknik olarak yetenekli kalmak
kalmug oye, ve segilmis bir uzmanlik ve yone-
hayat ttyesi, tim alaminda dgrenmeye devam
sipervizor, yonetici etme
3. Organizasyon i¢inde temiz bir
kimlik olusturmak, goriiniir olmak
4, Yiksek seviyede sorumluluklar
kabul etmek
(Birey bu evrede kalabilir)

6. Orta kariyer bunalimlan

(35-40 yas)

5. Meslek i¢inde verimli bir kisi
olmak

6. Yiukselme hirs1 doneminde
uzun vadeli kariyer planlan
geligtirmek

1. Yitkselme hirsina goreceli
olarak ilerlemenin yeniden
degerlendirilmesi
2. Orta yag degigimlerinin genel
gortinfigit karsisinda kariyer
hurslanini degerlendirme, hayaller,

umutlar ve gergekler
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Tablo 4.1-Devam

Evreler

Kargilagilacak Konular

7(A) Liderlik vasfi olmayan ge¢
kariyer
(40 yas ile emeklilik)

Roller:Anahtar tiye,
yOnetim liyesi

(Birgok birey bu evrede kalir)

Hiyerargik Smirlar I¢inde Gegen Evre

7(B) Liderlik vasiflar1 olan ge¢ kartyer

(Erken yaglarda bagarilabilir
fakat geg kariyer evresi
iginde dugtnilir)

3. Bireyin, hayatinda is ve
kariyerin ne kadar 6nemli

4. Damisman olabilmek igin
digerlerinin ihtiyaglarim kargilamak

1. Organizasyonun uzun dénemli

olduguna karar vermesi.

1. Damgman olmak, etkilemeyi,
rehberligi, yonetmeyi ve diger
bireyler i¢in sorumlu olmayi
Sgrenmek

2. Tecriibeye dayali hiinerler ve
ilgileni genisletmek

3. Teknik ya da fonksiyonel
kariyer elde edilmeye ¢ahsiliyorsa
hiinerleri derinlestirmek

4. Genel yénetim rolii elde
edilmeye ¢aligiliyorsa daha fazla
sorumluluk alanlan almak

refahi i¢in hiiner ve yetenekleri
kullanmak

2. Diger bireylerin ¢abalarim
birlestirmeyi dgrenmek, gunlitk

kararlar ve yakin yonetim yerine

genel olarak etkilemek
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Tablo 4.1-Devam

8. Guctnt yitirme ve olaylarm

pesini birakma
(40 yasindan emeklilige kadar;

bireyler degisik yaslarda
glictinli yitirme evresine

girerler)

9. Emeklilik

Evreler Karsilasilacak Konular
Roller:Genel maodtir, 3. Anahtar astlar segmek ve
kidemli ortak, gelistirme
dahili yiklenici

4. Genis perspektif, uzun vadeli
zaman ufuklan geligtirme ve
organizasyonun toplum i¢indeki
rolint belirleme

1. Sorumluluklarn ve glciin
azaltilmug seviyelerini kabul
etmeyi 6grenme

2. Yetenek ve motivasyonun
zayiflamasina dayanan yeni
rolleri kabul etme ve gelistirmeyi

Ogrenme

3. Mesleki iligkilerin daha az
egemen oldugu bir hayat
yonetmeyi 6grenmek

Organizasyon ve Meslek Diginda Gegen Evre

1. Hayat bigimindeki giddetli
degisikliklere, roller ve hayat
standardina aligmak

Kaynak: Schein, E.G. ; Career Dynamics: Matching Individual and
Organizational Needs, Addison-Wesley, 1978

YURSENOGRETIM  KuKULL
“"uu_mu MERKEZ\
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4.7. KARIYER PLANLAMA SISTEMININ DEGISMESINI GEREKTIREN
NEDENLER

Bireyler igin kariyerden aynlmanin en énemli nedenlerinden biri de daha iyi
olanaklardir.Isletme personel sisteminin kargilagtif nitelikli eleman bulma sorununun
temelinde bu vardir.

Yetersiz tasarlanmi§ bir kariyer planlama sistemine sahip isletmelerde
igsg6renlerin igletme disinda daha iyi kariyer olanaklar1 bulduklarinda, isten ayrimay:
dustinmeleri dogaldir.

Gunimiz insan kaynaklan yonetiminin temelinde kariyer planlamas:
yatmaktadir. Bireysel beklentileri dikkate almayan ve daha g¢ok isletme beklentilerine
gore yapilandirilan kariyer planlamas: uygulamada beklenen sonuglan yaratmamaktadr.

Bu nokta dikkate almarak bireylerin beklentilerini de g6z 6niinde bulunduran
bir kariyer planlamasi bagariy: beraberinde getirir.

Giderek gelisen ve buytiyen isletme organizasyonlarinda gerek kariyer
planlamasi gerekse de personel sorunlarmin ¢dzimi igin ademi merkeziyetgi bir
organizasyon yapisi Snerilmektedir.

Ademi merkeziyet¢i yap:i, kendine 0zgli bazi sorunlan beraberinde
getimmektedir.  Yikselme egilimi tagiyan yetenekli genglerin farkedilmesini
giglestirmesi bu sorunlarin baginda gelmektedir.Bu nedenle kariyer gelistirmeden
insanlarla igleri uyumlagtirmas: beklenmelidir.

Kariyer sistemi defisen kosullara goére zamanla degisim gegirmek
zorundadir.Isletme literatirime yeni giren kavramlar, gelisen tekmoloji, kiiltirel ve
sosyolojik degismeler ve bilgi toplumuna gegis gibi etkenler nedeniyle kariyer
sisteminin de degismesi ve yeni bir yapilanma ile kullamilmasi gerekmektedir.
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Bunun yam sira Kariyer sisteminin daha genis bir beklentiler alanim kapsamasi
da gerekmektedir.Omegin daha oncede deginildigi gibi gou isletmelerin kadmlara is
verememeleri dolayisiyla onlara kariyer yapma sansi tamumamas: kariyer sisteminin
degisimini gerekli kilan nedenlerden birisidir.

Kadmlann evlenmeleri, gocuk yapmalann gibi nedenlerden dolayr kariyer
konusunda daha az sanslanmin olmas: kariyer sistemince dizenlenmeli, kariyerlerine
biraktiklan yerden geri donebilmeleri saglanmahidar.

Toplumun giderek bilgi toplumu haline gelmesi, efitim ve dgretimin giderek
kolaylagsmas: ve iletisim ve ulagim alanmdaki gelismeler yiksek okul mezunlarinin
eskiye oranla daha bilgili olmalan sonucunu dogurmaktadir.

Bunun yamsira genglerin de ise yaklagimlari ve islerini algilayiglari da
farklibiklar gostermektedir.

Yerlesik yapryr begenmemek,onu sorgulamak ve degistirmeye galismak gibi
ozellikler gosteren gengler ise agini 6nem veren ve agint derecede sorumluluk duyan bir
yapidadirlar.

Klasik ¢aligan insan anlayigindan farkli olan bu &zellikler kariyer sistemince
dikkate almmali ve yeniden duzenlemeler yapilmalidir.

Genglerin bu fazla bilgili olmalan durumuna karsin halen kariyerde bulunan
orta yagh ve yash calisanlar ise genglere oranla daha az bilgili durumdadirlar. Ayrica
genglenn ise ilk basladiklan dénemde agin tempolu ¢aliyma bigimleri de yaglilar
agisindan sorun yaratmaktadir.

Bu durumda yaghlarn kariyerde gerilemeleri soz konusu olurken gengler daha
fazla sorumluluk alarak ilerlemek durumundadir.

Zamansiz emekliliklere yol agan bu sorunu ortadan kaldirmak igin sistem
strekli egitime yer vermeli ve insanlar kariyer geligimlerine yardimet olacak bilgileri
stirekli almahdirlar.

Bu sorunun ¢6ziimi igin kangik kariyer yaklagum giiniimtiz igletmelerinin gogu
tarafindan benimsenmektedir.

Kangik kariyer yaklasimma g6re Kkariyer bir ¢ok asamali olarak
distntilmustir Buna gore, ilk yirmi yil rekabete daha fazla agik is alanlaninda, sonraki
on yil bagimsiz kadro, damgmanlik ya da mesleki gorevlerde, kariyerin son yillan ise
rekabetin yerine insancil duygularin dikkate almdign bir stiregten olusan kariyer soz
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konusudur. Kariyer sisteminin diizenlenmesi ve degisen kosullara gore yeniden ele
alinmasi i¢in bir geri besleme sistemine gereksinim vardir.Bu gen besleme (feedback)
sistemi beg agamahdir. ( Briyant-Niehaus, 1977, 136-137)

o Zorunlu tercih;, isgdrenlerin- talepleri kariyere g6re ya fazladir ya da
eksiktir Oysa Onemli tercih noktalan dereceleri dikkate almaksizin arasira
ortaya ¢ikar ve bireysel performansi en gok bu nokta etkiler.

e Tercih firsatlarn kapasitenin zorlamalar icinde degerlendirilir; uygun
kariyer izlenmesinin saglanmas: igyerindeki sosyal cevreye bagl olarak
degerlendirilir.

o Olasibklarn  digiinmek ve devamsizhklan degerlendirmek; elemanlar
arasinda degerlendirme yaparken gergekgi olmak plamin etkinlifine etkide
bulanabilir.

o Kisiler yasamlaryla ilgili degismelerden haberdar olmahdirlar,

e Yasamm asamalarmda degerler, kisinin kapasitesi ve yapacag isler degisir;
basarnisizliklar goz 6niine alinarak uzun donemde planlar sik sik degistirilir.

Geri besleme sisteminde elde edilen veriler kariyer sisterninin yeniden
diizenlenmesinde kullamilirken mutlaka meveut sistemin biitiin  yetersizlikler ve
yanliglar ortaya konmali ve iyi anlagilmahdir.

4.8. KARIYER YONETIMI ILE KARIYER PLANLAMA FAALIYETLERININ
UYUMLASTIRILMASI

Kariyer yonetiminin, kariyer planlama faaliyetlerivle uyumlagtirilmas: sistemin
bagans1 agisindan son derece 6nemlidir.Bu nedenle bu iki unsurun birarada ve dengeli
bir gekilde ditsiintilmesi gerekmektedir.

4.8.1. KARITYER PLANLAMA iLE KARIYER YONETIMININ UYUMU

Kariyer sistemlerinin temel sorunlarnndan birisi de bireyin kendi kariyer
yaklagimi ile isletme ve toplum kademelerinde varolan kariyer standartlariin
uyumudur.Bu 4¢ degisik boyutun farkhi konumlarda bulunmasi ve kariyer i¢in degisik
zaman dilimlerini gereksinim duymalan sorunun kaynagidir.
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Bu nedenlerden dolay: kisilerin kariyer planlanim yapabilmeleri i¢in onlara
rehberlik ve damsmanlik hizmetleri ile desteklenmis, isletme ve egitim asamasmdaki
kendi kendini degerlendirme sistemleri, bireyin uygun ve potansiyelli firsatlar ve
kariyer ¢izelgelerini daha gergekgi bir yaklagimla ortaya koymasma olanak
verecektir.Bu hizmetler yalmizca meslegin baginda degil, kariyer gizelgelerinin daha
ileri dénemlerinde de gereklidir.

Bu anlayisa gore kariyer bireyin yagsamu boyunca sahip oldugu isle ilgili
etkinlikler, davramglar ve bunlara bagh tavirlar, degerler, istekler olarak
tanimlanmaktadir.(Beach, 1980, 180)

Kariyer igletme agisindan bir meslege ait yiikselme adimlarmin toplum
organizasyonlan tarafindan tanimlanan kategorilerine verilen isimdir.Burada s¢z konusu
objektif kriterler 1§ unvanlandir.

Ust yoneticiler igin kariyer adimlarim tanimlamak ve belirlemek kolayken daha
alt kademelerdeki isgorenler igin bu tamimlamay: yapmak daha zordur.Bu nedenle
kariyer kavramumin birey agisindan da incelenmesi gerekmektedir.

Tanim olarak birey agisindan kariyer aym sonuglara varmaktadir.Bireyin isiyle
ilgili varmak istedigi noktalar ve hedefler bu kapsamdadir.

Bu noktada kariyer sisteminin sorunlanindan en onemlisi ortaya ¢ikmakta ve
bireyin tammladig: i¢ kariyer ile isletme tarafindan tamimlanan dis kariyerin birbirine
uyumu gindeme gelmektedir.Calisan isgorenin tammunda belirledigi beklentiler,
amaglar ve istekler ile isletmenin ona sundufu avantajlar ve firsatlar uyum igindeyse
basanli bir kariyer sisteminin kuruldugu soylenebilir.Bu noktadaki bir uyumsuzluk
problem ¢ikmasina neden olmaktadir.

Genellikle yonetim gelistirme sistemlerinin ¢ofu, yoneticilerin daha fazla
sorumluluk istediklerini ve bunun da isletmede daha st kademelere gelmekle ya da
kariyerde ilerlemekle aym anlama geldigini dogiinmektedirler.Oysa yapilan
aragtirmalara gore ist diizey yoneticilerin bir ¢ogunun kigisel beklentileri ile isletme
yoneticilen: tarafindan digiintlen kariyer kavramu arasinda farkhiliklar vardir. Bireylerce
dugintlen kariyer yani ig kariyer ile, isletmenin dugindugt kariyer yani dig kariyer
arasindaki  bu  farklilk ¢ok zaman kariyer sisteminin = basansizhiyla
sonu¢lanmaktadirBu nedenle i¢ ve dis kariyer sisteminin uyumlagtirilmas: 6nem
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kazanmakta ve bagarihh kariyer sistemini olugtururken bireylerin i¢ kariyerlerinin de
dikkate alinmas: zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.

4.8.2. IC VE DIS KARIYER UYUM SORUNLARI

I¢ ve dig uyum sorunlan genel olarak belli agamalarda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sorunlar, kaynaklan itibariyle su noktalarda ortaya ¢ikmaktadir (Beach, 1980, 187).
Birey ve igletme; dis kariyerin oOzellikleri genellikle bigimsel bir sekilde
tammlanmadigindan gerek isletme gerekse birey belli bir terfi sisteminden habersiz
durumdadirBu sorun hem isletmenin, hem de bireyin karsibkli ¢abalaryla
¢6zlimlenebilir.Oncelikle terfi sisteminin yalmzca bir kag Gst diizey yoneticinin bildigi
bir sistem olmaktan ¢ikanlmasi1 ve tiim g¢aliganlarca bilinir bir hale getirilmesi
gerekmektedir.Caliganlar da bu sistemi bilmek, anlamak igin ¢aba sarfetmelidirler.
Bireylerin i¢ kariyerlerinin isletme tarafindan dikkate almmasi, calisanlarn
gereksinimleri, amaglar1, beklentileri ve Ozlemlerden habersiz olunmasi da sorun
yaratmaktadir Bu sorunun ¢dziimii igin gesitli programlar gelistirilmeli ve galiganlanin
amaglan, beklentileri ve isteklerinin tamimlanmas1 gerekmektedirBu yapilmazsa
isletmenin igg6ren degisim orani artacaktir.

Isgoren degisim hizimin artmast genel olarak isletme basarism
etkilemektedir.Joyle ki; isgoren degisim hizinin artmasi yeni igse alma ve egitim
masraflarina neden olacaktir. Yine bu durumda yeni isgorenlerin yeterlilik seviyesinin
disitk olmasi nedeniyle ¢ikti miktan azalacaktir.Cikti miktarinin azalmas: isletme
gelirlerinin ve dolayisiyla bagarisinin diigmesine neden olacaktur.

Isletme tarafindan uyumsuzluklarn ortaya qkaracak sistemlerin
olusturulmasi; gerek ig kariyer gerekse dig kariyer sistemi belirlendikten sonra bu
sistemlerin birbiriyle uyumlan aragtinlmali ve her ¢alisan ve yonetici igin i¢ ve dig
kariyer sistemleri karsilagtirilmalidir. Yapilan kargilagtirma her birey i¢in farkls sonuglar
ortaya ¢ikaracaktir. Bu karsilagtirma ve uyumsuzluk noktalannin bulunmas: igin bir yap:
olugturulmas: gerekmektedir.Burada amag¢ uyumsuzluk noktalarimin bulunmasiyla bunu
ortadan kaldiracak bir sistemin olugturulmasidir.Bu sistemin getirecedi ¢6ziim
genellikle agagidakilerden biri olacaktir (Beach, 1980, 188):
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e Dis kanyer sistemini; yeni kariyer gizelgeleri, yeni tegvikler ve oduller, is
geligtirme ve zenginlestirme gibi yontemlerle degistirmek..

e Bireyin amag, beklenti ve isteklerindeki agimliklani kendisine yardim etmek
yoluyla diizenlemek ve daha gergekei bir hale getirerek igletme birey uyumunu
saglamak.

4.8.3. UYUMLU BIR KARIYER YONETIMININ UNSURLARI

Kariyer planlama kiginin kendisi ile ilgili bilgi, beceri ve yeteneklerini
degerlendirerek isletme iginde ulagmak istedifi kademeleri tamimlayan bir
plandir Kariyer yonetimi ise igletmenin kariyer gelistirme faaliyetleri i¢inde yer alan bir
bolumdur.

Kariyer yonetimiyle kariyer planlama birbiriyle bir bitiin haldedir ve birbirini
etkilemektedir. Uyumlu bir kariyer yonetimi ise agagidaki unsurlarin bir arada
bulunmasiyla gergeklesir.

4.8.3.1. YONETIME KATILMA

Yonetime katilma olgusu bireylerin yonetim tarafindan alinan kararlara
katilmas1 ve kararlan etkilemesi seklinde gergeklegmektedir.Demokratik yonetim
tarzimn bir sonucu olarak yoéneticiler dengeli bir sekilde bireylerin kararlara katilmasim
saglamakta ancak nihai sorumlulugu kendileri tagimaktadirlar.

Yonetime katilmamn basanli bir sonug vermesi baz1 6n kogullara baghdir. Bu
kosullar sunlardir ( Davis, 1984, 671 )

e Yonetime katilma acil durumlar igin s6z konusu olmamahdir.llgili kararlarin
alinabilmesi i¢in belli bir zamana gerek vardir.

o QGerek zaman gerekse maliyet agisindan katilm kendisinden beklenen faydalar
agmayacak diizeyde olmalidir.

o Katihm isgorenin igiyle ilgili konularda olmalidir.llgisiz konularda katiim

istenen sonucu vermez.



57

e Katilimeilarin 1lgili konuda bir katkidanmin olabilmesi igin konuyla ilgili
olmalarimn yamsira, katilmayr gergeklestirecek bilgi ve birikimlerinin olmasi
gerekir.

e Gerek yonetici gerekse iggoren katilimin her iki taraf i¢inde olumlu oldufuna
inanmali ve katilm sonucu statt ve yetkileriyle ilgili herhangi bir kugkuya
diismemelidirler.

o Katiim katilimeilarin is alam iginde g¢esitli smurlayic: etkenleri ¢izdigi alan
iginde gerceklesmelidir. Yasalar, yonetmelikler ve thzikler gibi bigimsel
smirlarla kigisel ve dogal simrlar giktiktan sonra geri kalan alan katim igin
kullamlabilir alandir. Hemen biitiin igletmelerde bu simrlar iist yénetimden en alt
kademedeki igg6rene kadar herkes igin mevcuttur.

Kararlara katilma dis kariyer agisindan, igletme iginde yoneticilerin astlarm
kararlara katilmaya ozendirmesi igin kullandifi yontemler anlamindadir.l¢ kariyer
agisindan ise iggdrenin kararlara katildifimm hissederek motivasyonunun artmasidir.
Katilimin zamaninda ve uygun durumlarda yapilmas: amacinin gergeklesmesini saglar
aksi durumlarda motivasyon agisindan sorunlar ortaya ¢ikmaktadir (Beach, 1980, 190).

4.8.3.2. VERIMLILIK

Isgorenin, iginde bulundugu grubun ya da igletmenin genel anlamda gergek
verimliligi s6z konusudur.Verimlilik agisindan basansizlik, isletmenin, isgdrenin
verimlilik anlayigmm dikkate almadan yalnizca kendi ihtiyaglarnina gore karar
almalandir.Isgérenlerle igletme arasnda bu uyumsuzluk oldugu hallerde isletme bu
uyumsuzlugu gidermek igin ¢esitli yontemler belirlemeli ve uygulamalidir.Isletme
standartlanmin tartismasiz dogru oldufunu ve iggdrenin itirazsiz kabul edecegini
diigtinmemelidirler.

Isgoren agisindan verimsizlik yaratan etkenler, yorgunluk, isyeri kosullan, isle
iggoren arasinda olumsuz bir iligki ve genel olarak isyeri g¢aliyma standartlarnmm
yetersizligidir.
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4.8.3.3. ODULLENDIRME

Isletmelerde odillendirme ile ilgili olarak genel bir tamm yoktur.Isgorenin
nasil ve hangi araglarla odullendirilecegi hentiz kesinlik kazanmig degildir. Bununla
birlikte ticret, yiikseltme ve benzeri yontemler genel kabul gormils yontemler olarak
kullam!maktadur.

Odil olarak mali yontemler mi yoksa sosyal ve psikolojik araglann m
segilecegi hem igletmenin nitelifinden hem de tlkenin ekonomik ve sosyolojik
konumundan etkilenmektedir.Bu noktada isletme iggodrenin 6dil olarak ne bekledigini
aragtirmak ve iggorenin 6dil anlayisi ile igletmenin ddtllendirme mekanizmas: arasinda
bir uyum saglamak durumundadir.

4.8.3.4. BASARI

Genel olarak bagan ile igten saglanan doyum ve mutluluk arasinda her zaman
dogrusal bir iligki s6z konusu olmasa da, basan ile motivasyon arasinda dogrusal bir
iligki vardir.

Bagan , belirli igyeri standartlanindan ( ticret, givenlik, statil, i tatmini vb.)
dogrudan etkilenir.Bu standartlanin en az diizeyin altinda olmas: motivasyonu dustirtip
basariy1 engellemektedir,

Bu ozelliklerden isgorenlerin etkilenme diizeyi ve sekhi farkhidirBaz:i
iggorenler parayr on plana alirken, bazilart da gtivenliji ya da i§ tatminini 6n plana
alabilirler.Bu konuda kesin bir smur yoktur ve basan kisilerin bu ozelliklere gore
davranislartyla bigimlenmektedir.

Bir kartyer gelistirme politikasinin bagansi temel olarak bireylerin isletmeye
katkilarimi arttirmay: amagladifindan, onlarin bagan olgtilerini de dikkate almali ve
uyum saglamahdir Bu yapilmazsa iggérenler isletmeye olan katkilarm azaltmakta ve
yeni arayiglara yonelerek i¢ kariyerlerini gergeklestirme amaciyla bagka igletmeler
aramaktadirlar.
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5. KARIYER YONETIMI SISTEMI

5.1.KARIYER YONETIMI SISTEMININ AMACI

Guntmiuzde ¢aliyjma dinyasinda, bireylerin i§ hayatimin kalitesine verdikleri
dnemin artmas: ve kendilerini gelistirme arzularmin fazla olmas: ile belirli konularda
uzmanlagmis, teknik ve yonetimsel yetenekleri Gzerinde bulunduran iggdrenlere
igletmeler tarafindan asin ihtiya¢ duyulmasi, insan kaynaklan yonetimi ¢aligmalan
kapsaminda olan kariyer yonetiminin énemini artirmagtir.

Isletmelerin insangfich kaynaklarndan etkin bir gekilde yararlanabilmeleri
i¢in, sahip olduklann isgorenlerinin kariyer planlama ve gelistirme galigmalarinda
yardimer ve yonlendirici olmalann  gerekmektedir. Isletmelerin  bu konuda
yararlandiklann kariyer yonetimi sistemi, organizasyondan organizasyona farkliik
gostermesine karsilik genelde asafidaki amaglan gergeklestirmeye ¢aligmaktadir
(Luthans, 1979, 652):

e Bireyin kendini anlamasi ve degerlendirmesi igin planlar yapilir. Uygulamalar
genellikle, efitim brogtrlern hazirlanmasi ve efitim salonlarinda yiizylize
yapilan kariyer damigma soylesileridir.

o Organizasyon igi ve dis1 firsatlarin duyurulmasina ¢aligilir. Bireylerin 1lgi

alanina giren kariyerler ve yeni pozisyonlann &zellikleri hakkinda bilgi verilir.

e Kariyer damgmanhii ¢ergevesinde oturumlar gergeklestirilir. Bu oturumlar,
yoneticiler, profesyonel damigmanlar, personel ve egitim uzmanlann veya
organizasyon disindan yetkili kigiler tarafindan yonetilir.

e DBireylerin ama¢ belirleme ve defisim planlanmt hazirlamalanma yardimer
olabilmek i¢in egitim aktiviteleri gergeklegtirilir.

e Bireyin meveut igindeki yeterliligini artirabilmek ya da bireyin yetenegini ve

bilgisini yeni kariyer alanlarina hazirlayabilmek i¢in deneysel programlar
hazirlamr.

e Yiksek derecede iy memnunlugu saglamak ve personel gelisimini artirmak igin
isin yeniden yapilanmasim hedefleyen organizasyonel gelisjme ve is dizaym
gelistirme programlan hazirlanr.

Isletmelerde kariyer yonetimi sistemi ve performans yonetimi sistemi birbiri ile
baglantih  olan yonetim sistemleridir. Performans degerleme ¢aligmalarmn
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sonuglar1 analiz edildiginde isgérenin i davramslari ve mevcut bagans: saptanir.
Bireyin kariyer gelisiminin saflanabilmesi igin egitim ihtiyaglanmn belirlenmesinde

performans degerleme sonuglan yardime: olur.

5.2. KARIYER YONETIM SISTEMININ YARARLARI

1980°li yillardan sonra iy gevrelerinde, 6rgiit yapilaninda ve isgiicit yapisinda

ortaya ¢ikan degisimler, orgiitlerin ayakta kalabilmesi ve bagarihi olmasinda 6nemli olan
insan kaynaklanm geligtirmek igin yeni olanaklar aragtinlmasina neden olmaktadir.
Kariyer yonetimi, bu olanaklan drgutlere saglamada ve birey-organizasyon uyumunda,

organizasyonlara yardimei olmaktadir.

Kariyer yonetimi sisteminin organizasyona ve bireylere sagladig: yararlar soyle

siralanmaktadir ( Argiiden, 1998, 49-50 ):

Bireylere daha 1yi i§ olanagi, daha iyi licret ve statii

Caliganlara yol gostericilik

Caligma iligkilerinin daha esnek, yakin ve yapic: olmasi

Birey-organizasyon biitiinlesmesini saglama

Isgticiiniin beceri ve kapasitelerinden iyi bigimde yararlanmak

Verimlilik artis1 ile amaglara daha hizh bir bigimde ulagmak

Organizasyon iginde strekli iletisim afmun kurulmasi, karsilikli mesajlann
akicihi@inm saglanmasi

Bireysel amaglann anlagilmasit ve desteklenmesi yoluyla organizasyon
amaglarina ulagma

Bireylerin kariyer gelisimlerine yardime: olarak, galigma ortammin daha seviyeli
ve yapict bir hale sokulmasi

Isgiictiniin 6rgiite olan baghligimn ve sadakatinin arttirilmas:

Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini strdiirecek nitelikli iggiictniin 6nceden
hazirlanmas:

Organizasyon ya da ¢alisanlarla ilgili ¢esitli konularda gozlenen
uyumsuzluklarn en aza indirilmesi

Organizasyon ¢apinda iy bangimn saglanmasi

Kamuoyunda imaj yaratmak
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Kariyer yonetiminin genel olarak yararlan bdyle siralanmakla beraber, tizerinde

onemle durulmasi gereken yararlan da sunlardir ( Argiden, 1998, 50 ):

e Motivasyon Ag¢isindan Organizasyonun Desteklenmesi

e FEsit Is Olanaklarmn Yaratilmas:

o Insan Kaynaklan Planlamasinin Yapilmasi

» Organizasyon Igindeki Meveut Insan Kaynagima Oncelik Verme

¢ Kadrolama Fonksiyonuna Destek

s Stratejik Olarak Insan Kaynaklanm Yénlendirme

¢ Kariyer Uyumunun Saglanmasi

5.3. KARIYER YONETIMI ARACLARI

Kariyer yonetimi stirecinde kullamlan birgok arag mevcuttur. Bu araglarin bir
kismu sadece bu stirece dzgi, bazilari da diger bir insan kaynaklan stirecinin araci veya
uygulamas: durumundadir. Gelismis tlkelerde bu araglar gok daha gesitlidir.En ¢ok
kullamlan kariyer yonetimi araglan asagida belirtilmistir ( Ozden, 2002, Bslim 4 )

5.3.1. KARIYER HARITALARI

Kariyer Haritasi, bir organizasyon iginde bir igten digerine ilerleyebilmenin
yollarimi belirlemek tzere kullamilan bir tekniktir ( Ozden, 2002, Bolum 4 ). Bir
anlamda tiim pozisyonlan igeren, pozisyonlar arasinda gegis yollanmmn net olarak
belirlendigi bir organizasyon semasidir ( Ozden, 2000, 8 ). Bu semada hangi
pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gegilebilecegi ve bunun igin gerekli deneyim ve
yetkinlikler agikga belirlidir.

Kariyer haritas1 organizasyon semasi lizerinde olugturulabilecegi gibi, tablolar
halinde de olugturulabilir. Bu tablolarda her bir pozisyon baz alinarak (Ozden, 2002,
Bolim 4 )

o Pozisyonun gorev ve sorumluluklan (i tanimu),

° Pozisyon igin gerekli nitelikler (is nitelikler1),

° Pozisyona organizasyon igindeki hangi diger pozisyonlardan
gelinebilecegi,
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. Pozisyondan organizasyon ig¢indeki hangi difer pozisyonlara
gecilebilecedi

belirtilir. Pozisyonlar aras1 gegislerin dikey olmasi gerekmez. Aym diizeydeki
pozisyonlar arasinda da ge¢is yapilmas: mumkindtr. Omegin, muhasebe
uzmanh@indan personel uzmanhigina gegis yapilabilmesi gibi. Bu nedenle organizasyon
semasi Uzerinde belirli bir pozisyona gelmek igin gegilmesi gerekli birbirinden farkls
pozisyonlar olabilir. Boylece, aym pozisyona farkli pozisyonlardan gegerek ulagmak
mtmkindir. Iste belirli bir pozisyona ulagmak igin izlenecek bu yollara kariyer yollar
denilmektedir (Ozden, 2002, Boliim 4 ).

Eger firmada bir kariyer haritasi ¢aligmasi yapilmigsa kariyer yollarimn
belirlenmesi de kolaydir. Ancak bu tiir detayli bir ¢aliymay: yapmak oldukg¢a giigtir.
Ustelik organizasyonlarn yapisi ve buna bagh olarak gemalar, drgutsel ihtiyaglardaki
hizh deBisime paralel olarak degigmektedir. Bu yiizden kariyer haritas1 ¢ikarilmadan da
genel hatlan ile kariyer yollant belirlenebilmektedir. Bu sekilde bir firmada gercekei
kariyer yollarinin gelistirilmesi i¢in dort evre gereklidir ( Aytag, 1997, 199)

e Is analizi yoluyla igyerindeki gesitli isler igin gerekli beceri, bilgi ve diger
niteliklerin saptanmasi,

e Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagl olarak isler arasmdaki benzerliklerin
ortaya ¢ikarilmasi,

s Benzer islerin 1§ aileleri bigiminde gruplandirirlmas:,

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

ilerleme ¢izgisinin olugturulmasi.

Hangi yontemle belirlenirse belirlensin, kariyer yollan: firma galisanlanna firma
igindeki kariyer olanaklanm gosterir.

5.3.2. KARIYER DANISMANLIGI

Isgorenin gelecepi veya ¢alisma planlan hakkinda konugma anlamina gelen
damgmanlik kisinin daha verimli olmasim, yeni beceriler ve deneyimler kazanmasim
saglayabilir.
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Burada amag¢ kisa dénemli olmaktan ¢ok, orta ve uzun dénemli sonuglar elde
etmektir.

Kariyer damismanhigs su sekillerde yapilabilirBir yonetici astina performans
degerleme goriigmesi sirasinda damgmanlik yapabilir.

Personel yoneticilerinden birisi daha genig bir yaklagimla kariyer firsatlarim
degerlendirebilir ve galiganlara kariyer planlama, egitim ve gelistirme programlariyla
ilgili bilgi verebilir.

Kariyer seminerleri dizenlenmek suretiyle damgsmanlik yapilabilirBu
yontemde seminer yardimiyla katilimeilar bireylere kigisel damgmanlik yapabilir.

Damsmanin yaptii yonlendirmenin derecesi agisindan Gi¢ tir damismanlik
yontemi vardir (Uyargil, 1994, 102-103):

o Yonlendirici Damsmanlik:Danisman 6nce sorunlan dinler ve daha sonra kisi ile
birlikte ne yapilacagina karar verir. Verilen karar dogrultusunda asti belirli
bir davranig bigimine dogru motive eder. Yonlendirici damsmanlikta su iglevler
gerceklesir: 6neri, onay, iletisim, duygusal gerginligin ¢6ziimlenmesi ve smurh
olgtde de saglikl digtinme.

o Yonlendirici Olmayan Damigmanlk: Yonlendirici olmayan damgmanlikta
damgman kisiyi dinler, sorunlann detaylh bir bigimde agiklamaya tesvik eder,
kiginin sorunlann anlamasim ve ¢6ziunler bulmasm saglar. Genellikle
profesyonel damgmanlar bu yaklagimi benimserlerBu tir damigymanlikta,
yonlendirici damigmanliktan farkhi olarak, iletisim ve duygusal gerginligin
¢ozillmesi daha etkili bir bigimde gergeklesirken, kisinin saghikh diistince, yeni

amag ve degerler olusturdugu i¢sel stirecin de yasanmasi saglanms olur.

e Kanlmci Damgmanlik: Genellikle uygulamada yapilan damgmanliklar ¢cogu
yonlendirici ve yonlendirici olmayan tirdeki damgmanliklarn arasinda, bir
orta noktada gergeklesir. Bu orta noktada damgman ile kisi sorunu birlikte
tartigir ve birlikte muhtemel ¢dziim yollanm bulurlar. Katilimer damigmaniik
olarak adlandinlan bu yaklagimda damsman ile kigi farklh deger, bakis agisive
bilgileri ortaya koyarak karsibkhi giiven ve anlayigla sorunu g¢6zmeye
¢alisirlar. Once damgman kiginin sorununu dikkatlice dinler; ancak goriigme
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gelistikge daha aktif bir rol ustlenerek, bilgi ve goriislerini aktararak kisi ile

sorunu tartigmaya baglar. Bu siirecin sonunda kisinin davramslarimn teyidi,

iletigim, duygusal gerginlidin ¢6zllmesi ve saglikhi dogtince gibi islevieri

gergeklesir.

Astlara yapilan damigmanlik ¢aligmalan yalmizeca ige ybﬁeﬁk sorunlarnn
¢oztimiinde uygulamaz. Bireylerin ailevi, maddi veya is arkadaslanndan kaynaklanan
sorunlarnin ¢6ziimlenmeleri i¢in de damigmanlhik ve yonlendirme yapilabilir.

5.3.3. KARIYER REHBERLIGI

Kariyer rehberligi, mesleki geligimleri igin bireylere hangi kitaplari okumalari,
hangi kurslann almalan, belli yetenekleri gelistirmek ig¢in hangi damsmanlann
talimatlarina uymalart gerektifi, kariyer olanaklan, firma iginde ve digindaki egitim
olanaklari hakkinda bilgi verilerek yon gosterilmesidir (Ozden, 2002, Bolum 4 ).
Kariyer rehberligi kariyer damgmanh@mmn tamamlayici bir unsurudur ki; genellikle IK
personeli, aym zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet gostermektedir. Mentorlann
da damigmanlik yaptif1 yonetici adaylanna kariyer rehberligi yaptigini soyleyebiliriz.

Kariyer rehberligi bir anlamda, bireysel kariyer yonetimi konusunda
organizasyon diginda yapilan damgmanlik hizmetinin organizasyon i¢inde verilmesidir.
Hatirlanacag tizere kariyer yonlendirme damgmanlify firmalan da benzer faaliyetlerde
bulunmaktadirlar.

5.3.4. KARTYER MERKEZLERI
Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarma destek saglamak tizere,
calisanlarm kendi kendilerini deferlendirmelerine katkida bulunan, efitim ve
damgmanhk hizmeti veren 6rgiit i¢i kuruluglardir. Bu merkezler kariyer damgmanhif ve
kariyer rehberliginin; gelismig, islevsel hizmetler tstlenmis ve kurumsallagmus bir
seklidir. Bu haliyle ancak ¢ok bityitk organizasyonlarda uygulama alam bulabilecegi
aciktir.
Kariyer merkezleri 6zellikle gunlart saglar ( Aytag, 1997, 140) :
¢ Grup atdlyeleri (workshops) olugturmak,
¢ Yazili okuma materyalleri olugturmak, kurslar diizenlemek,
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o Kariyer yollar: ve i§ gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,
» Beceri ve yetenek testleri uygulamak,
o Isletme igi ve dis1 efitim ve gelistirme programlarn olusturmak.

Kariyer atblyeleri (Workshops), calisanlanin difer galiganlardan da bilgi
saflayarak ve kendi kendilerini teshis ederek Kkariyerlerini nasil gelistirecekleri
konusunda degerlendirme yaptiklan ¢aligmalardur.

Yazih kaynaklar (Ahstrma kitaplari-Workbooks), bireylere kendilerini
analiz etme, kariyer planlamasi, kariyer hedeflerini belirleme konusunda pratik bilgiler
saglar. Bu ahigtirma kitaplan yoluyla c¢alisanlarin kendilerini tammalar, ilgilerini
Ogrenmeleri, uygun firsatlar1 bilmeleri, iglerini tanimalart ve planlanm geligtirmeleri
saglanmak istenir ( Aytag, 1997, 141)

Beceri ve yetenek testleri, bireylerin belirli konulardaki yetkinliklerinin
diizeyini tespit etmek amact ile kullamlirlar. Ise alim agsamasinda kullanilan birgok test
kariyer yonetimi araci olarak da kullanilabilir.

5.3.5. KOCLUK

Kogluk, belli bir gruba, belli bir hedef igin 6zel ders, konferans, seminer vererek
o hedefe hazirlama teknigidir. Kisi 6greninceye kadar devam eder. Kog, yoneticilerin
yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarim giiglendirmek
i¢in gorevlendirilen isletme disi1 damgmandir ( Aytag, 1997, 147 ). Koglar bir anlamda
yoneticilerin  6zel kariyer yonlendirme damigmanlandir. Aym zamanda yoneticilere
hedef belirleme, ¢aliganlart motive etme ve degerlendirme vb. konularda etkinlik
saflamalarinda yardimer olmaktadir. Maalesef tilkemizde birgok yoneticinin bu tir bir
kogluk hizmetine ihtiyact bulunmaktadir.

5.3.6. EGITIM VE GELISTIRME PROGRAMLARI

Egitim ve geligtirme programlan, ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amac:
ile, bilgi, becert ve davramslarda istenen yonde degisiklik varatan faaliyetlerdir. Daha
once de deginildigi gibi esas itibariyle egitim yonetimi stirecinin bir konusudur.
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Egitim ve gelistirme programlan, ige uyum (oryantasyon), teknik ve yonetim
becerilerini gelistirme konulannda; igbaginda, kurum i¢i veya kurum dis1 egitimlerle
gergeklestirilebilir. Bu programlarda kullanilan birgok egitim tirtt (simuf igi egitim,
uygulamah egitim, seminer, workshop vb.) ve yontemi (anlatim, uygulama, tartisma,
omek olay, rol teknifi, simulasyon, film/slayt gosterimi vb.) mevcuttur. Tim bu
konulan egitim yonetimi, 8gretim ilke ve tekniklert ile ilgili kitaplarda bulabilirsiniz.

5.3.7. IS ROTASYONU

Is rotasyonu, kiginin 6nceden belirlenmis bir programa ve programda éngoritlen
stirelere gore, o anda yaptig igle ilgili diger baz1 faaliyet ya da gorevlere gegisi ve
bunlan sirasi ile gergeklestirmesidir ( Kaynak, 1998, 69 ) . Bir is dizaym teknigi olarak,
alt duzey islerde otomasyonun yol agtifn monotonlufun hafifletilmesi amaci ile
gelistirilmiy, ancak gozlenen yararlan sonucu yoneticilerin gelistirilmesinde de bir
egitim teknifi olarak yararlamlmaya baglanmigtir. Kariyer yonetimi agisindan &nemli
olan zaten bu tiir uygulama bigimidir.

Is rotasyonuna somut bir drmek vermek gerekirse, buytk bir firmamn insan
kaynaklarindan sorumlu olacak tist diizey bir yonetici yetigtirmek istiyorsunuz. Firmada
insan kaynaklari yonetimi, organizasyon, ige alma, egitim, performans, Kariyer,
ticretlendirme ve 6zlitk isleri olmak iizere alt: temel streg lizerinden yuriitilityor olsun.
Siz bir yonetici adaymm alarak tiim bu sireglerde en az ikiser yil galigtmyorsunuz ve
ondan sonra iist diizey yonetime getiriyorsunuz. Béylece tist diizey yonetici hemen her
konuda deneyim kazanmis oluyor. Bunun sonucunda insan kaynaklan yonetiminde gok
onemli olan 6megin 6zlik isleri alaminda deneyimi olmayan bir kigiyi st dizey
yonetici yapma gafletine de digmulyorsunuz.

5.3.8. I$ ZENGINLESTIRME

Is zenginlestirme, isin igeriginin gahganlara; bagari, kisisel gelisgim ve taninma
olanag: saglayacak ve onlara daha gok sorumluluk yukleyecek, islerin daha anlamli ve
gekici hale getirecek bigimde degistirilmesidir ( Kaynak, 1998, 71 ). Is zenginlestirme
de bir iy dizaym tekmifi olarak gelistirilmiy, ancak ¢alisanlann becerilerinin
gelistirilmesinde de yaran gorildogi igin kariyer ySnetimi araci olarak kullamilmaya

baglanmigtir.
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5.4. KARIYER YONETIMi UYGULAMALARI
5.4.1. ICISE ALIM

Bu iglemin firma dig1 kaynaklardan yararlanarak yapilan ise alin igleminden bir
fark yoktur. Herhangi bir nedenle agik olan pozisyon igin bir i§ duyurusu hazirlanir. Bu
1§ duyurusu, pozisyonun admni, yerini, i§ tanimim, i§ niteliklerini, bagvuru yeri, zamam
ve aranacak sartlan igerir. Nitelikleri i§ duyurusunda belirtilen kriterlere uygun olan
firma caliganlan, calistiklan bolimin yoneticilerinin de onaymi alarak bos olan
pozisyon igin bagvururlar. Nitelikleri en uygun aday segilerek agik olan pozisyon
doldurulur.

I¢ ise alimin, dis kaynaklardan yapilan ise alima gore bazi yararlan vardir.
Bunlar ( Ozden, 2002, Bslim 4 ):

e Daha kolay ve kisa strelidir.

¢ Adaylann g¢aligmalari ve basarilan hakkinda daha detayli ve ger¢ekei bilgi sahibi
olunur.

e Adaylar firmay: ve kiltiriinii bilirler, ige uyum stireci gok kisadir.

o Iyi bir motivasyon kaynagidir. Firma igindeki ¢ahiganlara oncelik verilmesi
¢aliganlarin moralini yukseltir.

I¢ ige alimn bu yararlarma kars: bazi sakincalan da vardir. Oncelikle tiim agik
pozisyonlan firmanin mevcut personeli ile doldurmak imkansizdir. Eger pozisyonun
gerektirdigi mitelikler, firmadaki personelin niteliklerini astyorsa dig kaynaklara
bagvurmak zorunlu hale gelir. Ozellikle firmanin deneyim sahibi olmadig bir alanda
faaliyete gegmesi sonucu agilan pozisyonlarda bu ihtiyag kendini gosterir. Ikinci olarak,
firmamin dis kaynaklardan personel saglamas: sonucu farkl bilgi ve deneyim birikimine
sahip adaylar firmaya taze kan katar, yeni bakig agilariyla firmamn gelisimine katkida
bulunur. Agik pozisyonlar stirekli i¢ kaynaklardan doldurulursa firma bir sire sonra
atalete striiklenir, duraganlagir. Son olarak, firma kultirtiniin de boyle bir uygulamaya
elverisli olmasi gerekir. Bunun igin se¢imin adil ve objektif olarak yapilmasi,
segilemeyen adaylarin da kirilganlik gostermemeleri gerekir.

Eger agik olan pozisyon, bagvuranlar agisindan daha tst bir pozisyon ise terfi,
daha farkh bir yer veya fonksiyon ise transfer veya yer degistirme sonucunu
doguracaktir. I¢ ige alimu terfi ve transfer veya yer degistirmeden ayiran en ¢nemli fark,
i§ duyurusunun yapilarak isteklilerin bagvurularimin saglanmasidir.
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5.4.2. TERFI

Caliganin, yetki, sorumluluk ve buna bagl olarak tcret yontnden daha iist
dizeydeki bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirlir ( Ozden, 1992, 6 ).
Caliganlarin terfi ettirilmesi kariyer yonetiminin en 6nemli konulanindan biridir. Ctinkt
terfi iglemi dofru bir sekilde yapildifinda hem firmanin basanisi artar, hem de
¢ahiganlanin motivasyonlari ve firmaya olan baghliklan artar.

Caliganlanin  terfi ettirilmesinde baglica esaslar kidem ve yeterliliktir.
Gunimiizde baskin olan gorliy, terfinin yeterlilik esasina gore yapilmas: gerektigi,
ancak nitelikleri birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana oncelik verilmesinin
uygun olacady yonindedir. Yeterlilik i¢in ise gegmisteki performans ile ¢alisanun
yetkinlikleri baglica olgitlerdir. Ancak gegmigteki bagarinin tek 6l¢tit olarak alinmasinin
en Snemli sakincasi, meveut bir pozisyonda bagarih olan bireyin miteliklerinin, daha
yiksek bir pozisyon i¢in yeterli olamamasi olasiiginin bulunmasidir. Bu nedenle sirf
meveut pozisyondaki basarisina bakarak galisam terfi ettirme, hatah bir politika olarak
gorilmektedir. Buna kargin sadece yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha
fazla kabul gormektedir.

Firmanin kariyer yonetimindeki basarisi, agik ve objektif bir terfi politikas:
saptamasina ve bunu adil bir sekilde uygulamasma baglidir. Boyle bir yaklasim,
kurumsallasmamn da bir geregidir. Ideal olarak terfilerin, hangi sartlarda, kimler
tarafindan ve nasil yapilacagi, her bir pozisyona terfi i¢in hangi niteliklerin gerektigi
Onceden belirli olmali ve tim personelin bilgisine sunulmalidir. Ancak, ne yazik ki,
tilkemizde birgok firmada ne agik bir terfi politikas: vardir, ne de terfiler adil bir gekilde
yapilmaktadir. Terfilerde, kitaplarda yazan/olmasi gereken birgok faktorin yerine,
galigma yasamumin kendine 6zgn iligkilerinden dofan daha bagka faktorler devreye
girmektedir.

5.4.3. TRANSFER VE YER DEGISTIRME

Calisamuin pozisyon olarak ayni dizeyde kalarak, bagka bir yerdeki goreve veya
meveut igyerinde aym is ailesinden benzer nitelikteki bir goreve atanmasina transfer
veya yer degistirme denir. Transfer veya yer degistirmede, yetki sorumluluk ve buna
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bagli olarak iicret diizeyi ya hi¢ degigmemekte ya da gok az degismektedir. Bir anlamda
organizasyon igerisinde yatay degisiklik s6z konusudur.

Guntimtizde kariyer yénetiminde daha ¢ok terfilere agirlik verilmektedir. Ancak
gelecekte,organizasyonlardaki dikey basamaklarn giderek azalmasi, dier bir deyigle
yalin organizasyonun 6n plana ¢ikmasi, transfer ve yer degigtirmenin de onemini
artiracaktir. Boylece ¢ahiganlann dikey olarak yikselmeden de sorumluluk ve
yetkilerinin artmasi, buna bagl olarak da ticret dizeylerinin yiikselmesi séz konusu
olabilecektir. Dolayis1 ile kariyer hedeflerinizi belirlerken bu gelisimi de goézéniinde
bulundurmak gerekir.

Personel segimi ve terfilerde oldugu gibi transferler de orgntsel degisimde
onemli bir aragtir. Degigimi gerceklestirmek igin ise uygun kigiyi hakki oldufu yere
getirmek bu goritgiin esasm olugturur ( Ozden, 2002, Bélim 4 )

5.4.4. ISTEN CIKARMA

Isten ¢ikarma nedeni genel veya Ozel olabilir. Genel nedenlere; ekonomik
durgunluk, firmanin kiigtilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi ¢rnek olarak
verilebilir. Ozel nedenler olarak, personelin dilgikk performans gostermesi, ¢aligma
etigine aykir1 hareket etmesi veya disiplini bozmasi sayilabilir. Ayrica Is Kanununda
igverenin personeli  tazminatsiz olarak igten ¢ikarabilecegi hakli nedenler de
belirtilmistir.

Isten gikarmanin son gare olarak goriilmesi, ¢aligana davramglarimi diizeltmesi
veya performansim diizeltmesi konusunda gans verilmesi, ¢aliganlanin motivasyonunu
ve kurumsal baghligin artirir, Personel sayisinda azaltma yapma gerektiginde ise, isten
¢ikanlacaklarin dofru segilmesi, kalanlarm motivasyonu agisindan son derece
onemlidir. Ustelik bu tir bir operasyon, kisa stirede ve bir kerede yapilmali, personel bu
operasyon konusunda bilgilendirilmeli ve kalanlarin tedirgin olmas1 énlenmelidir.

Firmanm kigtilmesi, bir igyerini kapatmasi gibi durumlarda isten ¢ikaracaf:
personelin yeni is bulmasma yardimci olmasi (outplacement), motivasyon ve kurumsal
baglilik a¢isindan 6nemlidir. Ulkemizde az da olsa bu tiir uygulamalara rastlanmaktadir.
Bu tiir bir yaklagim, firmamn insan kaynagma verdigi dnemi gostermesi bakimindan
¢ok anlamhdir.
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Kariyer yonetiminin difer uygulamalaninda oldugu gibi firmanin isten
¢ikarmada dikkate alacag: kriterler ve bunun yontemi, yani igten gikarma politikas: da
belirli olmahdir. Ulkemizde birgok firma ne yazik ki isten ¢ikarmann 6nemli bir kariyer
yOnetimi uygulamasi oldugunun farkinda bile degildir.

5.4.5. EMEKLILIK

Ulkemizde emekliligin kogullan sosyal giivenlik mevzuat1 ile belirlenmigtir.
Kosullan saglayan bireyin emekli olmasi, bireyin kendi istegi ile gergeklesmektedir.
Bireyin galiyma yagaminda emeklilik olgusunun 6nemi nedeniyle dérdinct ayrimda bu
konuya yer verilmistir.

Firmalar igin emeklilik konusu ti¢ agidan 6nem tasir. Birincisi, kiigtilme veya
baska nedenlerle emeklilii ¢zendirici uygulamalardir. Hatta kamu kurumlarinda belirli
yas swmurlamalarina giderek personelin zommlu emeklilige tabi tutulduklan
gozlenmektedir.

Ikinci olarak, firmanin emekli olan personelden ne sekilde yararlanacagina
iliskin tutumunun belirlenmesidir. Caligmasindan memnun olunan personelin aym
goreve emekli statistinde devam etmesi mimkiindir. Ayrica bu gibi kisilerin mesleki
birikimlerinden damgman/mentor olarak da yararlanilabilir.

Son olarak, emekli olacak personelin yeni yasamlarina hazirlanmas: i¢in destek
verilmesidir. Ozellikle kamuda galigan personelin emekli olduktan sonra 6zel sektorde
kariyerlerine devam etmek istemeleri durumunda, hazirthk faaliyetlerine destek
verilmesinin 6nemi artar. Bu tir uygulamalar, insan kaynafina verilen Onemin
gostergesi olarak mevcut ¢alisanlanin motivasyonuna da olumlu etkilerde bulunur.

5.4.6. ORYANTASYON PROGRAMI

Firmaya yeni ige baglayanlarla terfi ettirilen veya gorev yeri degistirilenlerin,
yeni islerine uyum saglamalan amac: ile yiirtititlen programlardir ( Ozden, 2002, Bolim
4). Bu programlar 6zellikle yeni ige baglayanlar agisindan buyitk dnem tagir. Clnka
bunlar, firma kultirtine, ¢aligma usillerine ve meveut ¢aliganlara yabancidir. Bu
nedenle birgok firma, ige yeni baglayan personelin uyum stiresini kisaltmak amaci ile
oryantasyon programlann diizenlemektedir. Bazi firmalarda bu programlar egitim
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programlann ile batiinlegtirilerek &nemli bir efitim yonetimi uygulamasi haline
getirilmigtir.

5.4.7. YONETICI GELISTIRME

Bilim, teknoloji, tiretim bi¢imlerinde ve sosyal yasamdaki hizli degigim, ¢aligma
yagarm bigim ve iligkilerinde de onemli degisikliklere neden olmustur. Bunun
sonucunda, yonetimin 6pemi ve yoneticilerde aranan nitelikler de artmstir. Yoneticilere
yeni ¢aligma iligkilerinin gerektirdigi niteliklerin kazandinlmas: da &nemli bir kariyer
yonetimi uygulamasi haline gelmigtir.

Istenen nitelikteki yoneticilerin firma disindan saglanmasi mumkimse de firma
iginden yetigtirilmesinin ¢ok daha olumlu sonuglar verdigi goriilmustir. Bu nedenle
birgok firma, ydmetici adayi, talent pool gibi uygulamalarla gelecegin yoneticilerini
firma buinyesinde yetistirmeye ¢aligmaktadar.

Yonetici Adayn Programi, belirlenen kariyer haritast dahilinde yetenekli
genclerin ige alinarak belirli bir programa uygun olarak gelecegin yoneticileri olarak
yetistirilmesidir. Talent Pool ise, yetenekli yoneticilerin veya yonetici adaylanmin dst
yonetim igin belirli program dahilinde yetigtirilmesidir ve yonetici aday1 programinin
bir st dtzeyidir ( Ozden, 2000, 8)

Giiniimiizde birgok firmada, dzellikle yonetici aday:r programlan yaygin olarak
uygulanmaktadir. Ancak birgok firmada bu program, uygulanmas: igin gerekli altyap:
hazirliklan tamamlanmadan, sirf “moda” oldugu i¢in uygulanmaktadir. Gerekli altyaps
¢alismalan hazirlanmadan yiritilen bu programlardan da dogal olarak beklenen yararls
sonuglari almak miimkiin degildir.

Yonetici gelistirme programlarinda dikkat edilmesi gereken bir bagka husus da,
bu programlara dahil olmayan diger personel fizerindeki etkileridir. Ozellikle benzer
pozisyonlara benzer nitelikteki bir kisim personeli yonetici adayr olarak almak,
digerlerini bu program diginda tutmak, kapsam diginda kalan personelin motivasyon ve
verimlerini olumsuz yonde etkilemektedir. Bu nedenle yonetici gelistinme
programlanimn kapsami ve uygulama ilkeleri 6zenli bir gekilde belirlenmelidir. Benzer
tiir pozisyonlar igin benzer nitelikteki tim personel baglangigta yonetici adayr olarak
degerlendirilmeli, bu programdaki personelin kapsami, zaman igerisinde gosterdikleri
performans ve gelistirdikleri yetkinliklere bagli olarak giderek daraltilmalidir.
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5.4.8. ORGUTSEL YEDEKLEME

Firmalarda o6zellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin geysitli nedenlerle bogalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmas: ig¢in
yapilan ¢aligmalar drgiitsel yedeklemenin konusunu olugturur, Bu amagla hazirlanan
Yedekleme Plam ise, tepe yonetimi agisindan kritik goritlen pozisyonlarda, pozisyonu
dolduran kisinin ayrilmasi halinde yerini dolduracak adaylarin onceden belirlenmesi
stirecidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklart bolamii ve tepe yonetimi tarafindan
bilinen gizli bir siwegtir. Yedekleme planinda yonetici kadrolari ile birlikte uzman
duzeyinde kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe yonetimi tarafindan
kilit olarak goriilmesi ve igletmenin siirekliliginin saglanmasidir ( Ozden, 2000, 8 ). Bu
konuya onem veren firmalar, her yoneticiden, kendi yerine aday olabilecek kigileri
yetigtirmesini de beklemekte, bu konuda gosterilen faaliyetlerdeki basar1 da o
yoneticinin baganisimn degerlendirilmesinde 6nemli faktor olarak dikkate alinmaktadir.
Bu yaklasim, yoneticilerin kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamas1 ve onlan
sindirmesi seklinde gergeklesen klasik anlayigm tam tersidir.

5.5. KARIYER YONETIMI POLITIKASI

Firmamm kariyer y6netimi politikas: insan kaynaklar politikasinn bir pargasidir.
Kariyer yonetimi, diger insan kaynaklan stiregleri ile de yakindan iligkili oldugundan,
firmanin bu stireglerdeki politikalanndan da etkilenir. Bir firmanin kariyer yonetimi
politikasim &zellikle ise alma, performans, egitim ve ficret politikalarindan bagimsiz
olarak distinmek olanaksizdr.

Kariyer yonetimi politikas1 dedigimizde, firmanin hangi kariyer yonetimi
uygulamalarimi, hangi araglardan yararlanarak ve ne sekilde gergeklestirdigi
kastedilmektedir. Bir kariyer yonetimi politikasindan sézedebilmek i¢in, firmada hangi
uygulamalara yer verilecegi ve bu uygulamalarin amag ve ilkeleri belirlenmis olmalidir.
Aynica uygulamalarn belirlenen amaglara ulagmas: igin dikkate almacak kriterler,
uygulama esaslan, uygulamalarin kimlerin yetki ve sorumlulugu dahilinde yapilacag: da
saptanmug olmalidir,
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6. KARIYER GELISTIRME PROGRAMI

6.1. KARIYER GELiSTIRME PROGRAMI

Kariyer gelistirme programlarimn amaci isletmelerde ¢alisan iggorenlere bir
yandan yukselme olanad: saglayarak motivasyon yaratmak, bir yandan da bu yolla
igletmenin verimliligini arttirmaktir.

Sirket i¢i kariyer geligim programlan, ¢ahsanlan ¢gekmek igin etkili bir aragtirlar,
bunun da otesinde artik ¢aliganlar igin olmazsa olmaz konumunu almuglardir. Bu tip
programlarnn yeni olugumlar olduklan soylenebilir. 1980'lerin sonunda ve 19901arn
baginda buytk sirketlerin uygulamaya koydugu bu sistemler, artik birgok kugtk sirket
tarafindan da uygulanmaya konmustur. Sirketler galiganlarmin kariyerlerine yatinm
yaptikga, galisanlanin morali ve verimi artacaktir. Bu durum, iki tarafin da kazangli
¢ikacag bir durumdur ( insankaynaklari.com/makale).

Sirketler ¢alisanlarnin amagclarina ulagmasma yardim ederken, aymi anda bu
kariyer geligim programlarm da spesifik orgitsel i hedeflerine baglayabilirler.
Calisanlar, kariyer gelisim programlari sayesinde, teknolojik gelismelerden geri
kalmazlar ve devamli olarak girket iginde ve girket diginda kullanabilecekleri
kariyerleriyle ilgili karar verme ve ig arama becerilerini gelistirebilirler. Bu programlar,
¢alisanlan: drgiitsel degerlere baglarlar, boylece galisanlar tiretken olmalan i¢in gerekli

devinime ulagirlar.

Seflerin kariyer gelisimi konusunda yol gosterici olmay1 6grenmeleri esnasinda,
¢abisanlanin kariyerlerini askiya almalar1 beklenemez. Sefler ve yoneticiler, her zaman
¢ahiganlarin kendilerini gelismelerine yardime: olmaya vakit bulamayabilir ve kariyer
gelisimi igin gerekli olan kigilere yonelik toplantilan duzenleyemeyebilirler.
Bekledikleri kigisel gelisimi programim bulamayan g¢alisanlar da bu imkam elde
edebilecekleri bagka firsatlan degerlendirmek isteyebilirler. Goruldugt gibi, kariyer
gelisim programlari, ¢alisanlarin ise baglanmasi, motivasyonlarnm yiksek tutulmas: ve
sirket i¢i iletigimin arttirilmasi i¢in 6nemli birer aragtirlar.
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6.1.1. KARIYER GELISTIRMEYi ZORUNLU KILAN ETKENLER

Kariyer genel olarak kigilerin kendi yagamlaniyla ilgili bir olgudur ve kigiler
igin biytlk bir onem tagimmaktadir.Cinkin kariyer, kigileri onemli kararlar almak
konusunda zorlamaktadir.Bu kararlann verilmesinde kigilerin en ¢ok gereksinim
duydugu unsur, gegitli kariyer firsatlan ile ilgili bilgidir.

Bilginin iggorenlere saglanmasi ve bu bilginin kullanilmasi ise Insan
Kaynaklani Yénetiminin iglevleri i¢inde yer almaktadir.(McMahon-Yeager,1976, 10-11)

Isgorenler ile gesitli kariyer firsatlaninin uyumlagtirilmas: amaciyla yapilacak
caligmalarla elde edilecek bilginin en st seviyede olmasi igin psikolojik testler, aynntih
gorugmeler ve simitlasyon egzersizleri de kullamilmaktadur.

Kariyer gelistirme programlan igin isletmeler bireysel planlar gelistirme
yontemini segmiglerse, kigiler hakkinda objektif veriler toplamak amaciyla bagar
degerleme, personel degerlendirme gibi araglan kullamirlar Bunun diginda isletmenin
tumind ve iggérenlerin butintinii kapsayan bir plan yapmak amaciyla personel ve ig
gerek profillerinden yararlanilabilir. Bu daha sistematik ve olgmeye dayali bilgiler
gerektirmektedir.

Bu bilgileri elde eden isletme personel yonetimi isgorenlerle ilgili
degerlendirmesinde yaptig1 kargilagtirmalarda iggorenin kariyerde ilerlemesine ya da
eksik oldugu konularda egitilmesine karar vermekte ve kariyer gelistirme prograrmm
strdirmektedir.

Kariyer gelistirme program i¢inde oldukga 6nemli bir yer tutan egitim kavrarm
degisik sekillerde ve durumlarda kullamilmaktadir.Igbas: egitim yontemleri,isletme igi
va da isletme digt eBitim yontemleri hemen her degigik kogul igin ayn ayn
dugtiniilmektedir. Isletmenin bitytik ya da kigtik olmasi da bu konuda ayrica bir olgut
olmaktadir.Genel olarak biyiik igletmeler baz almdiginda kullamlan baghca egitim
programlar: sunlardir (Sabuncuoglu, 1985, 134);

o Bagslangic ve ise yioneltme ve is becerisi programlari: Bu programlar
iggorenlerin ilk olarak igletmeye geldiklerinde kullanilan ve isletmeyi tamtmaya
yonelik egitim programlanyla, baglangic igin gerekli beceri ve tutumu
kazandirmaya yonelik programlardir.
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o Dageltici ve pekistirici programlar:ls becerisi ve bilgisini genisletme,
saglamlagtirmak ve arttirmak i¢in yapilan egitimdir.

o Genisletici programlar:ls becerisini genigletmek ve saglamlagtirmak ve
arttirmak igin kullanilmaktadr.

o Geligtirici programlar:Isgorenleri daha gok sorumluluk alabilecegi gozetimei ve
yonetici pozisyonlara getirmek amaciyla uygulanir.

6.1.2. KARIYER FIRSATLARI

Isletme iginde galisan her igg6renin belli bir kariyere ihtiyac1 bulunmaktadir.
Bu ihtiyag isletme tarafindan planlamig ve tasarlanmig belirli yol ve yontemleri
1zleyerek gergeklesmektedir. Bu amagla dncelikle kullanilan iy analizleri isletme igindeki
yilkkselme siralarinim yapilmasi i¢in gerekli temel bilgileri saglamaktadir. Isgorenlerin
daha tst diizeyde ise uygun olup olmadigimn belirlenmesi mevcut iste yapilanlarm
dikkatli bir analizini gerektirmektedir ( Flippo, 1980, 232).

Kariyer yollar1 belirlendiginde yitkselme yollan isletmede calisan isgdrenlere
duyurulur.Duyurma islemi gesitli gekillerde yapilabilirBazi igletmelerde bu karyer
seceneklerini anlatan brogtirler yaymlamak yoluyla vyapilicken bazi igletmelerde
kariyerde meydana gelen bogluklar is ilan1 verme yoluyla duyurulur.

Isgorenin Kariyer gereksinimi kendisi tarafindan ayrintth bir gekilde ele alimp
degerlendirildiinde isletmenin kariyer imkanlariyla karsilastinldiginda eger ylkselme
imkami varsa geriye bir gereksinim-firsat dizesinin olugturulmas: sorunu
kalmaktadir.Geligmeye agik tiim teknikler tek bir kariyer gelistirme programinda
birlegtirilip diizenlenebilir. Bu durumda 6zel atamalar ve yonetici egitimi gibi kisisel
egitim tekniklerine daha fazla 6nem verilebilir.

Performans degerlendirmelerinde ve Modermn Motivasyon Programlarinda
(MOB) Kkariyer ilerlemesine ve damigmanhigi daha fazla aguhk verilmelidir MOB
programlan isletmenin temel galigma hedeflerine ek olarak personel gelisme hedeflerine
destek olmaktadur.

MOB isletmeler tarafindan kullamlan ve isgoreni temel alan bir motivasyon
aracidir. Bugtine degin gelistirilen tim motivasyon ilkelerini igermesi bakimindan da
giivenilir bir aragtir. Motivasyonu arttirmak igin kullanlan baglica araglar ise



76

isletmelerin tirtme ve yapisma gore bazi degigiklikler gostermekle birlikte sunlardir
( Flippo, 1980, 235 ), |
o Uecret, satis ya da karliligim yiizdesini temel almak
e Uretim isletmelerinde komisyon ya da parga bast is sistemi olugturmak
e Bonus sistemi olugturmak, iggbrenin fcreti statli, igletmenin iiretimi ve
igletmenin karlihik kavramina bakigina baglidirDaha ¢ok tist duzey yoneticiler
igin kullamlsr.

Bu motivasyon sistemleri MBO ile birlestiginde ortaya gergekg¢i ve etkili bir
sistem ¢ikmaktadur.

Kariyer programimin son agamasinda yonetimin her iggéren igin yikseltme ve
atama kararlarin almasi gelmektedir.Goriigme, damsma ve eitim gibi faaliyetler
iggorenin kariyer ¢izgisinde ilerlemesi ile anlam kazamr.

Isgorenlerle ilgili olarak alinan atama ve ylkseltme kararlan igletmenin sahip
oldugu olanaklar gézonime alinarak verilirse kariyer programinmin amacina ulagmasi
kolaylagur.

6.1.2.1. KISA KARIYER YOLLARI

Kisa kanyer yollarinda yitkselme fazla degildir.Bu tiirden bir ¢ok meslek
vardir Bu sekilde ortaya ¢ikan vyikkselmenin en genellerinden birisi de g¢alisma
uzunlufuna bagh olarak gergeklesen ve kidemlilik olarak amlan yukselmedir ( Flippo,
1980, 237).

Kidem esasmna goére yitkselmede ki buna ticret de eklenebilir, iggérenin belli bir
asama kaydedip yikkselmesi igin belli bir stire bir kademede ¢alismug olmasi
gerekmektedir. Isletmelerin hemen hepsinde var olan bu kidem sisteminin en temel
yararlanindan birisi isletmelerde iggorenler arasinda birlesmeyi saglayarak iy hayatimn
kontroliinde etkili olan baski gruplarinin olugmasina yol agmasidir.

Kidem sisteminin baglica ti¢ asamasi vardir.Bunlardan ilki kidemlilifin ne
zaman bagladiginin ve hangi sartlarda ve ne sekilde sona ereceginin belirlenmesidir.
Bununla ilgili kurallarn olugturulmas: ve uygulanmas: esastir.

Ikinci basamak, farkli davramlacak gruplann belirlenmesidir.Genel olarak
igletmelerde kilit personele farkli davraniimas: egilimi vardir.Uglincl basamak ise
kidem sisteminin gelistirilebilecegi bolgenin belirlenmesidir.
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Kidemliligin artmasinda karsilagilan temel sorunlardan birisi de hizmet
sirasinda meydana gelen zorunlu duraklamalann Omefin isgorenin askerlik gorevi
yapmak amaciyla iginden uzunca bir stire ayn1 kalmas: ve kideminde aksama meydana
gelmesidir Bu durumda da genel egilim isten ayn gegen strelerin kideme sayilmas: ve
ytkselmede gozoniine alinmasi egilimindedir.Benzer gekilde idari bir ise gegis de yapay
bir kidemlilik sayilir.Bu tip durumlarda igletmenin kidemliligi dikkate almas: 6nemlidir.

Kisisel kariyer okul, kilttr, aile, yag, cinsiyet, diizey, deneyim ve soya gekim
gibi cesitli etkilerden etkilenen ve siirekli olarak degisen gevresel kosullarinda dikkate
alinmasin1 gerektiren bir olgu olarak igletme ve onun yoneticileri tarafindan strekli
olarak gozontinde tutulmahdir.Isgorenler agisindan son derece énem tastyan kigisel
kariyer olgusu kisinin hayatim diizenleyen, ona yoén veren bir etkinlik olarak ele
almmalidir.

Etkili bir kariyer geligtirme program: isgorenin ilgileri, egilimleri ve
yeteneklerinin saptanmasi ve igletme yararna kullanma amacim tagir.Program aym
zamanda isgorenler agisindan da igletmedeki kariyer firsatlan ile ilgili olarak bilgi
saglama islevini de goriir. Aym1 zamanda siwrekli efitim, 6gretim ve yer degistirme ve
ilerleme gibi faaliyetler sayesinde de kigisel kariyerlerin kariyer firsatlariyla
uyumlagtinilmas: iglevini de yerine getirir ( Flippo, 1980, 238 ).

Bu program kapsaminda yonlendirme ve yoneltme sistemi iginde bigimsel
dersler, gezileri brogiirler planlar ve benzeri modern egitim yontemleri kullanulabilir.

Kariyer programu iginde kidem sistemi yitkselme imkam smurli kariyer
yollaninda ¢okga kullamlan bir sistemdir.Zaman zaman da yetenekle c¢egitli sekillerde
birlestirilebilir. Omegin yetenek esitse kidem esas alinmak suretiyle kariyer
gerceklestirilir ya da kidem esitse yetenek esas alinir.

6.2. GUCLU BIR KARIYER GELiSIMi PROGRAMININ OGELERI

Cok boyutlu bir kariyer geligimi programimm iginde asagidaki 6geler bultunur
( insankaynaklari.com ):

o Sirketin vizyonu ve misyonunun tanitildids, kariyer gelisimi program: hakkinda
detayh bilgilerin verildigi bir oryantasyon programi
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Yoneticilere, galiganlara kariyer konusunda nasil énderlik edileceginin
dgretildigi bir egitim program

Caliganlarin, i§ arama ve iggliclt piyasasiyla ilgili bilgilere ulasabilecegi bir
kariyer gelisim merkezi ya da kiittiphane

Kigisel seanslar i¢in ¢alisanlann her an goriigebilecegi bir kartyer danmigmam
Calisanlanin devaml geri bildirim aldiklan bir performans degerlendirme
sistemi

Ozgegmis ve is mektubu yazma, evden ¢alisma, miilakata girme, ilgi alamu ve
becerileri belirleme, kariyer tikanmasi ve hedef belirleme gibi konularm 6zgtirce
tartigilabildigi bir kariyer gelisimi "workshop"lan

Yeni i§ olanaklarimn ve agik pozisyonlarin ¢alisanlara bildirildigi bir sistem (bu
anons panolar ve girketin internet sitesi araciiftyla gergeklestirilebilir)

Cegsitli gdrev ve pozisyonlarin i§ tanimlarina ¢alisanlarin ulagabilmesi (boylece
caliganlar hedefledikleri kariyer basamaklan i¢in gerekli yetkinliklerden
haberdar olacaklardir)

Isyerinde esitlifi ve ¢aligan gesitliligini saglamak igin cinsiyet, irk, vs.
aynimeihgim onleyici programlar

Terfi firsatlan i¢in hazirlanmak ve sirket hakkinda bilgilenmek i¢in ¢aliganlarin
mevcut becerilerine yenilerini ekleyebilecekleri bir "6rgiit i¢i egitim programi”
Calisanlara, hedefledikleri gorev ve pozisyonlardaki kisiler tarafindan yol
gosterilmesini saglayacak resmi bir "akil hocalif" program (¢alisanla akil
hocas arasindaki iliski dogal bir ortaklik anlayigma ve karsilikli saygiya
dayanmalidir)

Yiksek pozisyonlar i¢in gerekli yetkinlikleri ve bu pozisyonlara ulagsma
potansiyeli tagiyan ¢ahiganlann tanimlandig bir sistem

Sirketin, galisanlarmn lisansiistii ya da profesyonel gelisim kurslarina
katilmasim destekledigi bir program

Calisanlann gorev dontigtimi yaptig, boylece degisik is alanlarinda birinci
elden tecritbe ve becerilere sahip olduklan bir ¢aligma sistemi

Yoneticilerin egitildigi ve potansiyel yoneticilerin ortaya ¢ikarildif bir "idari
egitim" programi
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o Isten ayrilma durumlarinda, bu durumun sebeplerini gormek igin, aynlan
galisanlarla yapilan "¢ikis mulakatlar:”

Personel ve butge kisitlamalan ve galiganlann ihtiyaglan gz 6ntine alindiginda
gofu sirketin yukanda bahsedilen sistem ve programlarn hepsini uygulamaya
koyamayacaf acgiktir. Zaten gigli bir kariyer gelisim programmnmn yukandaki tim
Ofcleri igermesi gerckmez. Sirketler, kendilerinin ve ¢aliganlanmn ihtiyaglanm
degerlendirerek kendileri igin en 6nemli programlan segip guglit bir kariyer geligim
program yaratabilirler.

6.3. KARIYER GELiSTIRMEDE KARSILASILAN GUCLUKLER

Kariyer gelistirmede kargilagilan en temel gigliklerden birisi isgoren ve
igsletme amaclaninm kargihkh uyumlastiriimasidir Karsilikli tatmin hemen her kariyer
gelistirme sisteminin ¢ézmek zorunda oldugu sorunlann baginda gelmektedir.

Bu amagla gelistirilen teknikler ve uygulamalar her zaman yeterli sonucu
saglamasa da pratikte her igletme ya da isletme iginde her bolum kendine 6zgi
¢oziimler de tiretebilmektedir.

Kargilikli tatmin sorununun ¢dziimit igin gelistirilen gesitli yontemlerin yani
sira, kigiden kaynaklanan teknikler, performans degerleme, isgiici planlama sistemi
planlari gibi araglar da kariyer gelistimmede kargilasilan giglikleri asmada
kullanilmaktadur.

Bu noktada kariyer geligtirme sistemi uygulamas: yararh ancak bazi giglukler
tagryan bir sistem olarak strekli sorgulanan ve kendini yenileyen ve de her isletmenin
kendine 6zgh kosullan i¢inde degisik uygulama yontemleri olan bir olgudur.

Bu pratik gtigliklerin yamsira, igletmelerin zaman ve maliyet alici bir yontem
olmas: gibi genel nedenlerle, ayrica mevcut yoneticilerin siibjektif nedenlerle kars:
¢ikmalanindan dolay: pek fazla yaygin olarak uygulanmamaktadir.

Kariyer gelistirme planlama, egitim, denetleme ve izleme gibi faaliyetler
nedeniyle personel bolimii iginde ayn bir ¢aliyma alam gerektirmesi nedeniyle
isletmelerce tercih edilmemekte tist kademelere eleman gerektirdifi zaman, disaridan
atama yontemi daha kolay bir yontem olarak kullanilmaktadir.
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7. PERFORMANS DEGERLENDIRME

Insan kaynaklannin gelistirilmesi stirecinde kariyer yometimi ve Kariyer
planlama faaliyetlerinin isletmeler tarafindan ytrutildugt bilinmektedir. Bu gergevede
kisilerin kariyer yollarinin belirlenmesi ve kariyer yonetimi ile uyumlagtirilmasi
gahymalarinda performans degerlendirmesi 6nemli bir yer tutmaktadir. Bireyin
gosterecegi performans bir anlamda onun igindeki ve kariyerindeki geligmelere 151k
tutacaktir. Bu anlamda  performans de@erlendirme, kariyer yonetimi ve planlama
calismalarinda tamamlayici bir stireg olarak kargumiza ¢ikar.

7.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECININ TANIMLANMASI

Performans yonetimi, gergeklestirilmesi gerekli orgiitsel amaglara ve bu
baglamda personelin ortaya koymas:1 gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin
orgiitte yerlestirilmesi ve personelin bu amaglara ulagmak igin gosterilen ortak gabalara
galigmalaniyla yapacagi katkimn  derecesini  arttinci  bigimde  yonetilmesi,
degerlendirilmesi, ticretlendirilmesi ya da odtllendirilmesi ve gelistirilmesi stirecidir.

( Canman, 1995, 120)

Performans degerlendirmesi, bir yoneticinin onceden saptanmug standartlarla
karsilagtma  ve Olgme yoluyla, isgorenlerin isteki performansim degerlendirmesi
stirecidir. (Palmer, 1993, 9)

7.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ AMACI

Performans yonetiminin genel olarak amaci, 6rgutin etkinliklerini, kendi
becerilerini ve katkilarim stirekli iyilestirmeleri i¢in, bireylerin ve gruplarin sorumluluk
ustlendikleri bir kiilttr olugturmaktir. Bu kiltirin igeriginde verim, kalite ve insan
iligkileri vardar.

Performans degerlendirmesi yapmanm iki ana amaci vardirBu amaglardan
birincisi, i§ performans: hakkinda bilgi edinmektir.Bu bilgi yonetsel kararlar alirken
gerekli olacaktir.Ucret artislanna (efer organizasyon iyi igse iyi Ucret sistemiyle
calisiyorsa ), ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka yonetsel etkinliklere
iligkin kararlar genellikle performans deferlendirmesinden elde edilen bilgilere
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dayamr.Bir organizasyonun yonetim kadrosu, performans deferlendirmesinden elde
edilen bilgiler olmadan yonetsel kararlar veremez ve vermemelidir.Insan kaynaklarina
iligkin diger politikalarda oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir
gruba karyt aynmeilik yapilmasim engelleyen yasal standartlara uygun olarak
dizenlenmelidir.

Performans degerlendirmesi yapmasmin difer ana amaci, ¢alisanlann i
tanimlarinda ve i analizlerinde saptanan standartlara ne 6lgiide yaklagtifina iligkin geri
besleme saflamaktirBu geri besleme g¢aliganlara olumlu bir yaklagimla verildigi ve
mesleki egitimle desteklendigi takdirde gok yararl olabilir.Cogu insan bu tirden yapict
ve ozglivenini arttiric1 geri besleme almaktan hoglamr.Bu geri besleme aym zamanda
iggorenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gorebilmelerini
saglar.Omegin, bir ¢alisanmn daha biyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da
meveut durumunu strdirebilmesi igin eBitime ihtiyaci oldufunu gosterir.Sonug ne
olursa olsun, iggdrenlerin organizasyonun neresinde durduklarim gérebilmelerini saglar.

Yukaridaki tamima dayanilarak, performans yonetimi stirecinin sunlan igerdigi
soylenebilir: Strateji ve amaglar, i§ tammlan, amag¢ belirleme, izleme ve yol gosterme,
performansin degerlendirilmesi, personelin egitilmesi ve gelistirilmesi. ( Canman, 1995,
120)

7.3.PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ HAZIRLANMASINDA GOREV
PAYLASIMI

Organizasyonda c¢alisan herkese dagitilacak olan performans degerlendirme
formunu genellikle insan kaynaklann boltmt hazirlarBirgok buyiik organizasyonda,
degerlendirme sisteminin hazirflanmas1  ve giincellestirilmesi de bu boélimiin
sorumlulufundadirDaha koguk organizasyonlarda bu degerlendirmeler, insan
kaynaklanndan sorumlu tek bir kisi ya da genel miudir tarafindan hazirlamp
uygulanir.Performans  degerlendirmesi  gergevesinde  c¢alisanlarla  yapilacak
gorigmelerin, her bolimde dogrudan dogruya o bolimt denetleyen kisi tarafindan
gergeklestirilmesi en iyi yoldur.Cinkii bunlar, degerlendirilecek olan performans
hakkinda ilk elden bilgi sahibidirler.

Organizasyondaki performans degerlendirmesi streci, her g¢aligamin kendi
degerlendirmesini eklemesiyle tamamlamr.Caliganlanin kendi degerlendirmeleri onlan
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harekete geciren nedenleri, ihtiyaglari, arzularim ve yonelimlerini anlamak igin g¢ok
yararh araglardir.Organizasyonun yaptifi degerlendirmeye eklenen bu bilgi,
degerlendirmenin bitinlik ve glincellik kazanmasim saglar. Ayrica bu yolla, yonetici ile
¢ahsanlar arasinda anlamli tartigmalar yapilmasi olanaklh hale gelir.

Caliganlar performans hedeflerinin ve degerlendirme olgiitlerinin saptanmasma
katildiklari, kendi kendilerini degerlendirdiklei ve gosterdikleri performans:
denetgilerle tartigtiklari zaman, organizasyonun amaglan doZrultusunda ekip ruhuyla
caliymaya daha ¢ok efilimli olular.Calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmesinin
tesvik edilmesi, onlara, ttm degerlendirme strecine kendi yaptiklari katkinin ¢ok
onemli olduguna iliskin guicli bir mesaj verir.

Performans degerlendirmesi herkes igin aym sekilde duzenlenmeli ve
gergeklestirilmeli, bunun i¢in de degerlendirme sistemi merkezilestirilmelidir.
Degerlendirme stiresinde elde edilen bilgiler de aym merkezde (bu merkez genellikle
insan kaynaklar bslumuidir) saklanmalidir.

Calisanlann performans degerlemesinde kullamlan él¢ttlere degerleme kriterleri
denir. (mcozden.com/makale)Bu kriterler, gorevin gerektirdigi nitelikler veya
yetkinlikler olabilecegi gibi, galisanlarn isteki basanmimin 6lgtilmesinde kullamlan
ozellikler veya onceden belirlenmig hedefler de olabilir.

Performans deBerlemesi, esas olarak isteki basarmi, yani ¢aligma sonuglarim
Olgmeye yonelik olmahdir. Bununla birlikte gorevin nasil yerine getirildigi de
onemlidir. Organizasyonun bagarimu igin sadece kisisel bagarimlar yeterli degildir. Eger
sadece sonuglar dikkate alinacak olursa, her ne pahasina olursa olsun kisisel bagarimin
gergeklestirildigi, ancak organizasyonun titn hedeflerine ulagamadig: gozlenebilecektir.
Dolayistyla kiginin basarimm degerlendirilirken, diger ¢alisanlarla igbirligi yapma, diger
galisanlarla ve musterilerle iyi iliskiler kurma, organizasyonun hedeflerini 6n planda
tutma vb. niteliklerin de degerleme siirecine alinmas: gerekir.

Performans degerlemesinde kullamlabilecek pek gok kriter vardir. Bu kriterler,
yapilan gdrevin nitelifine, degerlemede kullanilan yonteme ve degerleme sonuglarmin
kullanilacag: alana gore farkliik gééterir. Genel olarak kriterleri, performans él¢ttleri,
performans ozellikleri ve kisisel nitelikler olarak ti¢ kategoride toplayabiliriz.
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(mcozden.com/makale) Performans olgiitleri, kiginin iginin hangi derece ve kalitede
yapildiginm degerlemesine yoneliktir. Performans &zellikleri; Iletisim, is iligkileri, tertip
ve diizen, verim vb. sonuglarm nasil gergeklestigini ortaya koyar. Kisisel nitelikler ise;
algilama, deerlendirme, karar verme, elestiriye agik olma, yaraticibik, davramgsal
esneklik vb. 6zelliklerdir,

Kigisel nitelikler, ancak gorev nitelikleri gerektiriyorsa ve performans tizerinde
etkide bulunma potansiyeli varsa dikkate ahnmahdir. Ctnkit ¢ogu kisisel ozellikler,
kiginin karakterine baghi oldugu igin defismez ve bunlan her performans degerleme
doneminde tekrar degerlendirmenin anlamu yoktur. Kigisel nitelikler, performans
deferleme stireci yerine, personel segim strecinde ve kariyer yonetiminde dikkate
alinmahidur. Eger ¢aliganda o gorev igin uygun olmayan kisisel bir nitelik sonradan
saptanmigsa, ya o niteligin etkili olmadig) bagka bir géreve nakledilmeli, ya da i5 akdine
son verilmelidir.

7.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI HANGI ARALIKLARLA
YAPILMALIDIR?

Elindeki kadroyla varacag: hedefleri saptamak isteyen her yonetici, bu kadro
hakkinda bir degerlendirme yapmaya ihtiyag duyar.Bu tipte bir degerlendirme belli bir
zaman ve yerle smurlanmayip her zaman devam etmelidir.Performans: g6zden

gegirmenin Ui¢ ana tipi vardir ( Palmer, 1993, 15):

7.4.1. GERI BESLEME

Yoneticinin bir personelle iligki iginde olmasi i¢in bigimsel (haftahk satig
cetvelleri gibi) ve bigimse] olmayan (yonetici ile ¢alisanlar arasindaki kisa miizakereler
gibi) yontemler.Bu genellikle yoneticinin insanlan islerinin bagindayken ya da 6megin
kahve igerlerken goriip konugmasi seklinde olur.Bu tipteki degerlendirmelerin bigimsel
olmasi ¢alisanlar ile onlant denetleyen arasinda verimli bir bilgi abigverisi olmasim
saglar.Bu tiir geri beslemeler stirekli olmals, bir ¢izelgeye baglanmalidir.

7.4.2. YETISTIRME
Sorunlan gidermenin stirekli bir yontemidirBu yontemde yonetici bir antrenor
ya da isleri kolaylagtiran biri gibi davramir, olumlu ve verimli uygulamalan tesvik
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eder.Performans:  gozden gegirmek tizere yapilan  bigcimsel  goriigmelerin
tamamlayicisidir.Islerin - giinlik  gidisi  iginde, Dbigimsel olmayan bir sekilde
uygulanabilece@i gibi, bir performans sorunu ortaya g¢iktifinda daha bigimsel bir
bigimde de uygulanabilir.Béyle bir sorun oldufu zaman, sorunu tartigip ¢oziimi
aragtrmak i¢in o elemanla karsiikli konugmak yoneticinin sorumlulugudur.Bu
konugmanin sonuglan, diizenli olarak yapilan performans degerlendirmesi sirasinda
yararlanmak tizere o elemanimn dosyasma konulabilirO elemanin performans
hedeflerinin saptanmasinda bunun gok yardim olacaktir.

7.4.3. KARSILIKLI GORUSMELER

Organizasyonun yapisma bagl olarak ti¢ ayda bir, alt1 ayda bir ya da yilda bir
yapilacak bigimse] deferlendirmelerBu bigimsel uygulama, o6nceki performans
degerlendirmesinde saptanan amag¢ ve hedeflerin ne olgiide gergeklestifini gozden
gegirmek tizere diizenlenir.

Planlama, degerlendirme ve izleme siireglerinin  hangi araliklarla
gergeklegtirilecegi, yapilan igin dogasma ve organizasyonun yapisina baghdir. Eger bir
eleman nispeten kisa sitireli projelerde ya da 15 temposunun yviksek oldugu bir sektorde
¢aligiyorsa, kisa araliklarla yapilan degerlendirmeler daha etkili  olacaktr.
Organizasyon, bi¢imsel degerlendirme c¢izelgesini organizasyona ozgii niteliklere de
dayandurabilir.Omegin, bilgisayar sektorinde iggiler, hem etkili ve hizhi galigmak, hem
de bu sektorde ¢ok sik meydana gelen deisikliklere kendilerini wydurmak
zorundadirBu  durumda,  bilgisayar dreten bir organizasyon, performans
degerlendirmesini yilda bir degil de birka¢ ayda bir yapmak isteyebilir Egitim
sektortinde ise, egitim yili normal mali yildan kisa oldugu igin, yilda bir yapilacak
performans degerlendirmeleri idealdir.

Organizasyonun performans degerlendirmesi i¢in saptadifi zaman aralifi ne
olursa olsun, bir yonetici kendi personelinin ihtiyaglanindan haberdar olmalidir.
Calisanlanin yaptiklan ise karsi duygulanim etkileyen gegici kosullar ortaya ¢ikabilir.
Boyle kosullarda, daha stk ama daha az bigimsel performans degerlendirmeleri
¢alisanlarm sikintilarmi hafifletmede yardime:r olabilir.Omegin bir is, calisanlarn
kontrolt digindaki bir sorun —is hacminin artmasi veya yeni bilgisayar sistemlerinin
kullanilmaya baglanmasi gibi- yiztinden sikisiklik igindeyse, sik sik yapilacak planlama
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ve gozden gegirmelerle saglanacak ek destek ¢ok yararli olacaktir.Bir degislik
oldugunda, yeni bir teknoloji uygulamaya sokuldufunda ya da yapilan is stresli hale
geldiginde,¢alisanlanin performanslann hakkinda sik sik bilgi almayr genellikle gok
yararh bulur.Bsyle durumlarda daha kisa ve daha az bigimsel bilgilendirme toplantilari
¢aliganlar i¢in gok dnemlidir. Yonetici, yilda bir ya da iki kere yapilacak daha bigimsel
performans degerlendirmeleri sirasinda, bu bigimsel olmayan toplantilar tizerine kisa
yorumlar yapabilir. ( Palmer, 1993, 15-16)

7.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINDE KARSILASILAN SORUNLAR

Insan kaynaklammna iligkin  higbir uygulamamin mikemmel olmas:
beklenemez.Insanlar s6z konusu oldufu zaman, ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger ve
tutum igin igine kangir. Yanlis bir sekilde ele alman performans degerlendirmesi, kigisel
sorunlari performans sorunlanyla kanstirmaya egilim  gosterir.Birgok  sorun,
nezaretcilerin ve yoneticilerin, ¢aliganlarin  performansini  nasil yikseltecekleri
konusunda biiyiik 6lgtide egitimsiz olmalarindan dogar. Performans
degerlendirmelerinin planlanmasi ve gergeklestirilmesi konusunda egitim gormis
yoneticiler bile ¢ogu kez elemanlarimin yaptiklarni nesnel ve etkili bir sekilde
degerlendirmeyi gii¢ bulurlar.

Bu yuzden adil, objektif ve ise iligkin bir performans degerlendirme sistemi
kullanmanin gok biytk énemi vardir.

Performans degerlendirmelerinde siklikla yapilan hatalar ise genellikle agagidaki
gibidir: ( insankaynaklari.com/makale)

7.5.1. TEK OLCUT

Tipik olarak, bir elemamn yaptif: is birkag gorevden olugur ve bunlar is
tamumlanindan smwrlanir.Bu yiizden, yonetici butin degerlendirmesini tek bir olgiite
dayandinirsa, ortaya bir sorun ¢ikar.Isin bagariyla tamamlanmasi i¢in biitin gérevlerin
yerine getirilmesi gerektigi halde, bu yonetici en goze garpan goreve iligkin tek bir
olgutle yetinir.Performans degerlendirmesi bu sekilde yapildig: takdirde, ¢alisanlar
iglerinin tek 6nemli pargasmin bu goérev oldugu seklinde yanlis bir mesaj alir.Isle ilgili
oteki faktorler onemlerini yitirir.Sonug olarak da, tercih edilen é6lgtitle difer faktor
arasmdaki 1ligki bulamklagir.
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7.5.2. MUSAMAHA

Degerlendiricinin, tartigma ortamundan kagindif i¢in, bir galigam veya bir grup
¢alisjam oldugundan daha yiksek degerlendirme egiliminde olmasidir, Bu durum
degerlendiricinin, ¢ahisanlan tarafindan sevilmek istenmesi, kendisine bagli ¢alisanlari
daha bagarih gostermek ve korumak istemesi, galisanlarimt motive etmek istemesi ve
genel olarak sirketteki standartlarin ¢ok diisiik olmasindan kaynaklanabilir.

Miusamahanin tersi ise diustk degerlendirmedir. Degerlendiricinin, gergek

bagan seviyesini dikkate almaksizin, bir galigam veya bir grup ¢alisam oldugundan daha
dugtk degerlendirmesidir. Genellikle, deneyimsiz olan ve performans: etkileyen
faktorlerin tam olarak farkinda olmayan, kendine giiveni diigitk olan ve kendisi de dugiik
degerlendirmeler alan degerlendiricilerde bu egilim gorultr. Bunun yani sira, kendisini
milkemmeliyetgi ve zor befenen bir ydnetici olarak gosterme arzusu ve sirketteki
standartlarm ¢ok yliksek olmasi da, bu tarz degerlendirmelerde rol oynar.

7.5.3. ONYARGILAR

Degerlendiricinin, performans degerlendirme doneminin baglarinda veya
sonlarinda olmus olumlu veya olumsuz bir olay1 dikkate alarak, ¢alisanmn performansim
genel performansimm da  bu  olay  dofrultusunda  degerlendirmesidir.
Performans degerlendirmelerinde saptayip diizeltilmesi en gii¢ sorunlardan biri de
degerlendirmeye 6nyargilarin karismasidir.Objektif olmayr bagaramama sorununda da
oldugu gibi, deferlendiricinin Onyargilara sahip olmasi deferlendirmenin yonint
degistirir ve karsilikh gorismelerde elde edilecek sonuglan etkiler.Etkili bir
degerlendirme vyapilmasi, oOnyargilarin degerlendirme stirecinden temizlenmesini
gerektirir Kisisel duygular, dustince kaliplari ve bagka her turlt onyargi, ¢alisanlanin
performanslant degerlendirilirken bir tarafa birakilmahdir. Onyargilar cinsiyete, yasa ya
da wka gore farkli degerlendirmeler yapilmasma, insanlarin egitimlerine ya da
ekonomik durumlarma gore kategorize edilmesine, bir grup insanmn o grup igindeki
birkag kiginin davramigma goére yargilanmasma yol agar.Bireysel onyargilarimn farkina
varabilmeleri i¢in, degerlendiricilerin bir egitimden gegmesi gerekebilir.Onyargilarm
degerlendirme stirecinden ayiklanmasi, hem organizasyonun hem de ¢alisanlann yarar
olacaktir.
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7.5.4. HALE ETKisi

Caligann, belirli bir 6zellifi ve/veya belirli bir konudaki bagarisi nedeniyle,
genel olarak ‘olumlu’ degerlendirilmesi veya tersi bir sekilde, belirli bir 6zelligi ve/veya
belirli bir konudaki basarisizligy nedeniyle, genel olarak ‘olumsuz’ degerlendirilmesidir.
Omegin, bir galisamn ¢ok iyi planlama yaptifim ancak iletisim becerisinin duguk
oldugunu varsayalim. Bu g¢ahsanm yoneticisinin, kisinin sadece planlama becerisini
dikkate alarak bu bagariyr genele mal etmesi ve kisiyi ‘olumlu’ degerlendirmesi, hale
etkisi olarak adlandinlmaktadir. Tersi bir gekilde, ¢alisanm belirli bir alandaki
basansizlifinin genele mal edilerek, ‘olumsuz’ degerlendirilmesi ise boynuz etkisi
olarak adlandinilir. Bu tiir deferlendirme hatalanindan kaginmak igin, degerlendirme
yaparken somut Orneklerin tizerinden gitmek faydali olacaktir. Degerlendirmeler,
kanitlarla desteklenebildikleri stirece objektif olurlar.

7.5.5. OBJEKTIF OLMAMA

Objektiflizi hi¢ elden birakmama geregi, performans degerlendirmelerinde
karsilagilan en biyik gicliklerden birisidir.Performans degerlendirmeleri, yapilan isi
tizerinde anlasilan amag ve hedefler bakimindan degerlendirmek i¢in gergeklestirilir. Ne
var ki, ¢ogunlukla kisilik, davramg ve baska kisisel konular da igin i¢ine kanstinlir.O
zaman da  yonetici subjektif degerlendirmeler yapar.Kisisel konulanmn isin i¢ine
sokulmasi, isteki performansa dayali objektif bir degerlendirme yapma olanagim
ortadan kaldirir.Dolayisiyla performans degerlendirmelerinde nesnel faktorler, yani
olgtilebilir ve ige iliskin faktorler tizerinde odaklanmak i¢in azami dikkat gostermek
gerekir.
7.5.6. ORTALAMA EGILIMI

Performans degerlendirmelerinde en ¢ok karsilagilan sorunlardan biri de
herkesi “vasat” olarak degerlendirme egilimidir.Boylece gergek bir degerlendirme
yapamarmus olur. Bazi deBerlendiricilerin, bitin ¢alisanlan ortalamada degerlendirme
egiliminde olmas1; gergekte performans farkhlagsa dahi, uglarda (¢ok disiik veya gok
yiksek) degerlendirmeler yapmaktan kagmmasidir. Genellikle, kendisine bagh ¢aligan
sayis1 yiksek olan ve ¢alisanlarmin performansim yakindan gozlemleme firsatt
bulamayan yoneticiler, bu tarz degerlendirmeler yapma egilimindedir.
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7.5.7. KONTRAST ETKISI

Kullanlan degerlendirme kriterlerinin net olmadifi veya siralama ySnteminin
(ranking method) kullamldigi durumlarda kontrast hatalan ortaya ¢ikar. Omegin,
performans: dugtk bir galiganla kiyaslanan, ortalama performansa sahip bir galigan ‘gok
bagarili’ algdanirken, performansi ytksek bir ¢alisanla kiyaslanan, ortalama
performansa sahip bir ¢alisan ‘gok basarisiz’ algilanir. Bu durumda yapilmas: gereken,
spesifik degerlendirme kriterleri tarumlamak ve g¢alisanlanmin  performanslanni
birbirleriyle kiyaslamaksizin, tammlanan kriterler dogrultusunda degerlendirmektir.

7.6.PERFORMANS DEGERLENDiIRME METODLARI

Performans degerlemesi yontemi, gorevin nitelifine ve degerleme sonuglarnin
kullanilacag: alana gore farklilik gosterir. Her bir yontemin kendine 6zgt avantaj ve
dezavantajlani vardir. Tim ihtiyaglan karsilayan ve eksifi olmayan mitkemmel bir
degerleme yontemi yoktur.

Literatirde pek c¢ok deSerleme yontemi vardir. Bunlarin baglicalan asagida
belirtilmistir: (mcozden.com/makale)

e Hedef Saptama veya Amaglara Gore Yonetim

o s Standartlan Yaklasmm

s Kiritik Olaylar

o Geleneksel Degerlendirme Skalalan

¢ Kontrol Listesi

o Davranisa Dayali Puanlandirma Cetveli

¢ Zorunlu Tercih Oranlamasi

¢ Siralama Metodu

¢ Yazih Degerlendirme

Amerika Yonetim Dermnegi’nin insan kaynaklan, finans, pazarlama ve biligim
sistemleri bolimlerine bagli 588 organizasyonda yiritillen bir g¢aliymada g¢esitli
degerlendirme metotlarimin kullanim oranlani ortaya konmugtur. En ¢ok bahsedilen
metot %85,9'la hedef saptamasidir. Bu metodu %81,5 oranla yazili kompozisyon
durumlari, %79,4 oranla kritik olaylar, %64,8 oranla zorunlu tercih oranlamasi, %56,4
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oranla kontrol listesi ve %35 oranla davramiga dayali puanlandirma cetveli izlemektedir.
En az kullanilanlar %16,3 oranla karsilagtirma cetvelleri, %22,8 oranla zorunlu tercihler
ve %26,4 oranla zorunlu dagilimdir. ( Byars, 1991, 252)

7.6.1. HEDEF SAPTAMA-AMACLARA GORE YONETIM

Hedef saptama yaklasim: ya da ¢okga amilan adiyla amaglara gore yometim
yaklagimi genellikle profesyonel ve yonetim ¢ahsanlan igin kullambr. AGY ig¢in
kullamlan diger isimler, sonuglara gére yonetim, performans ydnetimi, sonug ydnetimi
ve ig planlamasi olarak siralanabilir.

AGY sturect tipik olarak ( Byars, 1991, 252 ),

¢ Bir galigan tarafindan yapﬂaﬁ is igin hedeflerin agik ve kesin olarak tamimlanmig
dururnlarini tesis etmek,

e Hedeflerin nasil baganlacagim gosteren bir aksiyon plam gelistirmek,

¢ Caliganin bu aksiyon planini uygulamasina olanak vermek,

¢ Hedef bagarisim 6lgmek,

o Gerektiginde diizeltici gorevini Gistlenmek,

o Gelecek i¢in yeni hedefler tesis etmek,

adimlarimdan olusur.

Bir AGY sisteminin basarih olmas: ig¢in ilk olarak hedefler olgtlebilir ve
sayilabilir  olmalidir,sonuglarn  olgillemeyen  hedeflerden mimkin  oldukga
kagmilmalidir. Ayrica hedefler erigilebilir olmali ve agik, kisa, belirli bir dilde
belirtilmelidir.

AGY ayrica galisanlarin hedef saptama stirecine katilmasiu saglar. Calisanin
aktif katilimu aksiyon plam gelistirmede bir anlamda zorunludur.

AGY’nin baganli kullanim igin son gereksinim; hedeflerin ve aksiyon planmnin,
¢aligan performansina dair yonetici ile ¢alisan arasinda olafan miizakere igin bir temel
olusturmasidir. Bu olagan mizakereler, yonetici ve ¢alijana siireci tartigmak ve
gerektiginde hedefleri degistirmek i¢in bir sans tanimaktadir.

7.6.2. I$ STANDARTLARI
Is standartlan yaklagimi tiretim ¢alisanlan igin en sik kullamlan ve temel olarak
bu ¢alisanlar i¢in bir hedef saptama yontemidir.Bu yontem, bir standart ya da beklenen
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veri ¢ikigi seviyesi ortaya koymayr ve daha sonra her calisanin performansmin
standarda gore kargilagtinlmasim saglar.Genel olarak konugursak, i§ standartlar1 normal
bir insanin normal sonuglarim1 yansitmalidir. Is standartlanim olugturmak igin birgok
yontem kullamlabilir. Tablo 7.1°de bu yontemlerin bazilan Szetlenmistir.Is standartlan
yaklagimmim bir avantaji, performans tetkikinin hedef faktorlerine dayanmasidir. Is
standartlarmm elestirilen en ciddi yoni, farklh meslek kategorileri igin standartlarin
karsilagtinlabilme eksikligidir.
Tablo 7.1-Is Standartlarmi Olusturmak I¢in Sik¢a Kullamlan Metotlar

METOD KULLANIM ALANLARI
*s gruplarmin ortalama tiretimi *Bireyler tarafindan uygulanan goérevlerin
yaklagik veya tamamiyla aym olmas:
durumunda.

*Ozel olarak  segilen  bireylerin | * Bireyler tarafindan uygulanan gorevlerin

performanslarn temel olarak aym oldugu ve grup
ortalamasim almanin afir ve zaman
israfina neden oldugu durumlarda.

*Zaman Etiida *Tekrarlayic1 gorevler igeren igler.

*Is Omeklemesi *Birgok farkli gorevlerin yapildigr geri
déniisiimstiz tipteki isler.

*Eksper Gortigs *Yukarida agiklanan metotlarin
kullanilmadig: durumlarda.

Kaynak : ( Byars, 1991, 254)

7.6.3. KRITIK OLAYLAR YONTEMI

Bu metot, nezaretginin goézlenen kisinin tatminkdr ve tatminkdr olmayan
performansimi 6rnekleyen i davramglarimi da igine alarak olaylann oldugunda kayit
tutulmasini dngorir. Olaylar zamanla kaydedildik¢e calisana geri besleme saglamak ve
performans: degerleme i¢in temel bir olusturur.

Bu yaklasimdaki en 6nemli engel, sirecin agur, sikict ve zaman israfina neden

olmas1 nedeniyle nezaretginin olaylan diizenli bir sekilde not edememesidir. Aynca
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krittk bir olayin tammu belirsiz olabilir ve farkli insanlar tarafindan farkli sekilde
yorumlanabilir. Bu metot;, galisanlar yoneticilerin kendilerini ile ilgili not tuttufunu
hissettifi zaman galisanlarla yoneticiler arasinda stirtigmeye neden olabilir.

7.6.4. KONTROL LiSTESi .

Bu metotta, gbzetici ¢aliganin davranisi ile ilgili bir dizi soruya “evet-hayir”
yanitlanim arar. Tablo 7.2., baz: tipik sorulan listelemektedir. Kontrol Listesi ayrica her
soruya ait degisken agirliklara sahiptir.

Normal olarak, kontrol listesi igin yamt anahtann insan kaynaklan departmani
tarafindan saklanmaktadir : Gozetici genel olarak her soruyla iligkili agirliklarin
farkinda degildir. Kontrol listesine ilave engeller: her is kategorisi i¢in olan sorulan
toplamak zaman israfina neden olur, farkli her is kategorisi igin sorularin ayn
listelenmesinin gelistirilmesi gerekir ve kontrol listeleri sorulaninin farkli gzeticiler igin
farkli anlamiar tagimasidur.

Tablo 7.2 — Kontrol Listesi Omegi

Evet  Hawir
Birey , toplumdaki heyecamim kaybetmis mi?
Birey, tercih edileni mi oynuyor?
Birey, ¢alisanlan 1yi bir i§ yaptiinda onlan dvityor mu?

el N e

Calisan 6zel isler igin gontlli ma?

Kaynak : ( Byars, 1991, 256)

7.6.5. GELENEKSEL DEGERLENDIRME SKALALARI

Bu metotla, gozleyici bireyi isin nicelik, is bilgisi, katilim, igin dogrulugu ve
birliktelik gibi faktorlere gore degerlendirir. Bu yontem, yazilmis tarumlar ve sayisal
hedefleri igerir. Tablo 7.3, yazili tamimlani kullanan bu metot tizerine eklenebilecek baz:

maddelerin bir drnegini vermektedir.
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Yontemin bazi ciddi zayifliklan bulunmaktadir. Potansiyel zayiflifin biri de
gegmis, deneyim ve kigilige bagli olarak gozleyicilerin yazili tanimlar1 aymn: tavir iginde
yorumlamalannmin muhtemel olmamasidir. Bir diger potansiyel problem oran
kategorilerinin segimine baglidir. Is performansiyla kig¢tk iligkiye sahip kategoriler
secmek ya da iy performans1 lzerinde onemli etkiye sahip kategorileri atlamak
mimktindir.

Tablo 7.3- Geleneksel Degerlendirme Skalasi

*Isin Niceligi ~ Bir isgiinti iginde bireyin yapms oldugu is miktan

() () () () ()
Min.ihtiyagla Cok ¢aligkan,
n Yeterince Isinhacmi  istenilenden  Ustln is
karsilamiyor  yapryor tatmin edici  fazlasm tiretimi
yapiyor. rekoruna
sahip

*Guivenilirlik — Minimum goézetimle istenen igleri en iyi sekilde yapma yetenegi

() ) () () ()
Yakm Bazen yol Genellikle Az gbzetim,  Minimum
gozetim gosterme kabul guvenilir gozetim
gereksinimi gereksinimi  edilebilir,¢a-
var,giivenilir  var buklukla
degil gorevleri

tamamlar
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Tablo 7.3 - Devam

*Is Bilgisi — Bir bireyin tatminkar is performansi i¢in i gorevleri tizerinde sahip olmas:
gereken bilgi

() () () () ()

Gorevlerle Isin bazs Olgtlaolarak  {iin per  fsin bittim
ilgili az sathalarinda  bilgilendiril- a$§ama5m1 af;amalanna
bilgilendiril-  bilgi eksiklizi  mis,isle ilgili anliyor hakim
mig var birgok soruyu

yanitlandira-

bilir

*Katilim — Ise giini giiniine gelmeye ve is saatlerine uymaya olan sadakat.

() () () () ()
Nedensiz Ise Cogunlukla Oldukea Her zaman
olarak sik stk zamaminda  zamaminda cabuk ve diizenli ve
ise gelmeme gelme ise gelir katilimda cabuk,gereksim
veya gok konusunda diizenli m
defa ge¢ gevsek duyuldugunda
gelme ya da mesal i¢in
her ikisi goniilli

*Dogruluk - Yapilan gorevlerin dogrulugu

() () () () ()
Cogu kez Dikkatsiz, sik Cogunlukla Hafif Sade
hata yapar  sik hata dikkatli, gozetime gozetim,
yapar ortalama gereksinim hemen
sayida hata var, ¢ogu hemen her
yapar zaman kesin ~ zaman
ve titiz dikkatli

Kaynak : ( Byars, 1991,255)
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7.6.6.DAVRANISA DAYALI PUANLANDIRMA CETVELLERI (DDPC)

DDPC metodu, bir isi en baganh gekilde yapmak igin gerekli olan davramslan
degerlendirmek igin dizayn edilmigtir. DDPC metodunun odad, performans ¢iktilar
tizerinde degil, iste izah edilen fonksiyonel davramglar tizerindedir.

DDPC’ nin kullanim ve gelisimini kavramak igin, birgok anahtar terimi agike¢a
anlamak gerekir. Birincisi, gogu DDPC bir meslegi olugturan yuikiimlilitk ve gorevierin
yaygin kategorilerini kastetmek i¢in “ig boyutu™ terimini kullanir.

Tablo 7.4 , planlama, organize etme, proje programlama ve uygun tarihler gibi
yonetimsel islerde bulunan ig boyutu igin yazilan DDPC’ yi gostermektedir. Puan
degerleri tablonun sol tarafindadir ve performansin belirli  kategorilerini
tamimlamaktadir. Tablonun sag tarafinda bulunan 6mekler, asil davramslanin yazili
belirli ifadelenidir ki iste gosterildiginde, 6zel 6meklerin tersine cetveldeki performans
seviyesini igaret eder.

DDPC’ ler normal olarak yonetici ve isgdrenlerin katildifn bir dizi toplant:
dogrultusunda gelistirilir. Bu 3 adim goyle siralanir ( Byars, 1991, 257 ):

e Yonetici ve galisanlar, 1s i¢in ilgili is boyutlarim tamimlar.

e Yonetici ve ¢alisanlar, is boyutlarinm her biri igin davramsgsal 6émekleri yazar.
Mimkiin oldukga birgok dmek her boyut i¢in yazilmalidir.

e Yonetici ve gahsanlar, her cetvel degeri igin 6mek durumlanmi gruplama ve
kullanilacak cetvel degerleri tizerinde bir sonuca varir.

DDPC’ nin kullamm birgok avantaja sahiptir. Birincisi, DDPC” ler ¢ahigan ve
yoneticinin  aktif paylasgmmi dogrultusunda gelistirilir. Bu da metodun uygulanma
olasthfim arttinnr. Ikincisi, 6mekler, igi bizzat yapan kiginin tecritbe ve gozlemleri
dogrultusunda gelistirilir. Son olarak , DDPC’ ler ¢alisamun i performans: ile ilgili
belirli geri beslemeyi saglamak i¢in kullanilyr.

DDPC’ nin kullammina en biryiik engellerden biri 6nemli 6lglide zaman
almasidir. Bunun 6tesinde farkl igler igin ayr1 formlar gelistirilmelidir.
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Tablo 7.4 ~ Davramsa Dayah Puanlandirma Cetveline Bir Ornek

Cetvel Degeri
7 () Mitkemmel

6 () Cok Iyi

50)1Iyi

4 () Ortalama

3 () Ortalama Altinda

2 () Gok Zayif

1 () Kabul Edilemez

Ornek Olay

Kapsamli bir proje plam gelistirmek ,bunu iyi sekilde
belgelemek, istenen onayr igermek ve ilgili herkese
dagitmak

Planlarm projeyle baglantili oldugu zaman(planlama,
iletisim kurma, kilometre taglanni inceleme) haftadan
haftaya durumu ortaya koyma.Bitirilmis projelerin giincel
tablolarin koruma ve vyedekleme, bunlan istenilen
program modifikasyonlarim1  optimize etmek igin
kullanmak.

Misterilerin zaman baskilarim1 tatmin eder; zaman ve
maliyet sorunlar nadiren olur.

Uygun tarihlerin listesini yapar ve tatmin edilemeyen
olaylann da ekleyerek proje stirecinde bu listeyi revize
eder. Programdaki kaymalar: bildirmez.

Planlar zayif tammlanmistir, gergek dig1 zaman tablolan
da olagandir. Bir veya daha fazla gt planlayamaz.
Gergekei proje uygun zaman kavrami yoktur.

Plan ya da program yoktur. Proje gérevleri i¢in planlama
yapmaz.

Planlama eksikliginden dolayr projeleri g¢ok nadiren
tanimlar ve dikkatli goriinmez.

Kaynak : ( Byars, 1991,257)

7.6.7. SIRALAMA METODU
Bu metotta ¢aliganlar direkt olarak bir digeriyle kargsilastirilir. Kullarulmasi,

agiklanmas: ve anlamas1 kolaydir. Diger tekniklere nazaran daha ucuzdur ve zaman
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israfina neden olmaz. En basit siralama prosediirii dogrusal siralamadir. Degerlendirici,
caliganlann tam performansinin temeline dayanarak c¢alisanlan en iyiden en kétiiye
dogru duzenler.

Cift karsilagtirmali siralama metodunda miimkiin olan tim g¢alisan ¢iftleri ortaya
konur. Degerlendirici, ¢ift igindeki hangi bireyin daha iyi performans gosterdigini
belirtir. Caliganmn swras1, bir ¢ift icinde kag¢ kez en i1yl performans gosteren kigi
segildigine baphidir. Bu metod, ¢aligan toplam sayis1 ¢ok fazla olmadifinda birgok ¢iftin
karsilagtinlmasini 6ngoritr.

Uygun ¢aligan giftlerinin sayisi igin formul:

[n(n-1)]/2 dir. (Fisher ve Show, 1990, 429 )

Omegin bir galigma grubunda 10 kigi varsa [ 10* (9 ) ] /2 = 45 yargya
varilabilir. Cift Karsilagtirmali Siralama, dogrusal siralamaya gore daha karmagiktir ama
stirecin daha tutarli olduguna inanilmaktadir.

7.6.8. ZORUNLU TERCIH ORANLAMASI
Bu metodun birgok uygulamasi bulunmaktadir. En yaygin yéntem olarak
degerlendirici, igin sorumluluk ve gorevlerini ¢ahisamin nasil yerine getirecegini
a¢iklayan durumlar kiimesini straya koyar.( Tablo 7.5)
Tablo 7.5. Zorunlu Tercih Oranlamasi

Agiklamalar: Calisanin ortaya koydugu gorev ve sorumluluklann igindeki davranis:

nasil tamimladiklanma dayanarak agagidaki durumlan siraya koyunuz. Sira 1 en gok

tamimlanrmsga ve Sira 5 en az tanimlanmisa verilmelidir. Her duruma aym sira verilemez.
SIRA ACTIKT AMA

Aligilmasi kolay

Insanlar tizerinde 6nemli derecede etkiye sahip

Elestiriye kapali

Genellikle paray: diigtinlir

Hizh karar verir

Kaynak : ( Byars, 1991, 259)




97

Durumlar, normal olarak Slgtumlendirilmigtir ve olgtiler, gézleyiciler tarafindan
bilinmez. Gozleyici bu durumlan siraladiktan sonra insan kaynaklar departmam bu
dlgtileri kullanarak sonucu ortaya koyar.

Bu metot, ayut edilebilir ya da iligkisiz gorimen durumlan siralamasim
gozleyiciyli zorlayarak, kendilerine ait onyargilarimi yoketmeye calisir. Fakat bu
metodun; kendilerine giivenilmedifini hisseden gozleyicileri sinirlendirdii rapor
edilmigtir. Bunun étesinde metodun sonuglarim ¢alisanlara iletmek zor olabilmektedir.

7.6.9. YAZILI DEGERLENDIRME ( ESSAY METHOD )

Calisanlarin degerlendirilmesinde kullamilan en esnek fakat en zor yontemlerden
biri de yazili deferlendirmedir.Bu yontemde olgiitler basliklar halinde verilir. Tipik bir
yazili degerlendirme sorusu “ Bu c¢alisamin performansim, kendi sozciklerinizle igin
niteligi ve nicelifi, ig bilgisi ve diger ¢alisanlarla uyumu konularmi igerecek sekilde
anlatinz.” seklindedir. “ Calisamin giigls ve zayif yonleri nelerdir?” seklinde olabilir. (
Anagiin, 2002, 38)

Bu yontemin uygulanmasinda kargilagilan en onemli sorun; ¢alisanin
degerlendirilmesinde, degerlendirenin ¢aligan hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmasimi
gerektirmektedir. Bunun saglanmasi; ¢ok yakin, diizenli ve yogun gozlemlemeyi gerekli
kilmaktadir. Calisanlarin, yoneticilerden farkli alanlarda dagimik olarak c¢aligmalan
nedeniyle, ¢aligan hakkinda bir seyler yazmak her zaman olanakli degildir. Bu yéntemin
en iyi uygulamasi yoneticilerin degerlendirilmesidir. ( Anagiin, 2002, 39).

Aldemir ve digerleri tarafindan yontemin sakincalari asagidaki gekilde
siralanmagtir ( Aldemir, 2001, 283 ):

e Her degerlendirenin defisik olgutler kullanmasi genelleme ve kiyaslama
olanagim ortadan kaldimmustir.

o Degerlendirmenin, degerlendiriciye bagli olmasi yontemi 6znel kilmaktadir.
Degerlendiricinin  ozelliklerine bagli olarak aym kisi farkhi  bigimlerde
degerlendirilebilir ve bunu énleyecek herhangi bir 6nlem yoktur.

e Her deferlendirici iyi bir yazar olmayabilir. Etkin bir yazar, siradan bir
¢alisamin, performansim oldufundan iyi gosterebilecegi gibi; iyi yazamayan bir
degerlendirici olumlu durumlant bile olumsuz anlamlar verecek bigimde
aktarabilir,

I KURULL
14 T MEMER
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7.6.10. 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEM1

Performans degerlendirme sistemleri iginde en yenilerinden birisi olan bu
yaklagimda, farkli kaynaklardan veya perspektiflerden alman degerlendirmeler
birlegtirilerek, bireysel gelisim amaghh ve personel belirleme kararlarinda
kullamilmaktadir. Buna gore degerlendirme yapanlar astlar, ¢aligma arkadaslan,
¢aliganm kendisi, Gstler, musteriler, tedarikgiler olabilir.

Tork kultirel ve sosyal ozellikleri, performans degerlendirmesine bireyci bir
yaklagim yerine takim veya grup yaklagiminin daha uygun olacagim digindiirmektedir.
Ancak, son yillarda bireyci deBerlerin yiikseldigi gézlenmektedir.

Kurumsal kultirti hiyerarsik ve toplulukgu olan bir Turk aile girketine bu
sistemin Amerika'daki gibi uygulanmasi bazi problemlere yol agabilir. 360 derece
sistemi, temelde esitlik¢i ve bireyei kurum kiltiirti gerektiren bir uygulamadir.

Astlanin wstleri degerlendirmesi, yagin énemli bir saygi unsuru olarak kabul
edildii ve gl¢ aralifmmn goreceli olarak yuksek oldugu Turk kultirtinde hos
karsilanmayabilir.

7.6.10.1. UYGULAMA ICIN ONERILER

360 derece performans degerlendirme sisteminin uygulanmasi igin onerileri su
sekilde siralayabiliriz ( insankaynaklari.com/makale ) :

e 360 derece performans degerlendirme sistemi Tirkiye'de uygulanmadan once
¢ok 1yi incelenmeli, mutlaka kiltiirel bir stizge¢ ve adaptasyondan gegirilmeli ve
uygulama asamalarinda ¢ok dikkatli olunmalidir.

o Saghkl bir 360 derece sisteminin uygulanabilmesi i¢in, iligkilerde duygusallik
yerine profesyonelliin bemimsenmesi gerekmektedir.

o Bu sistemin kurallan uygulanuken kisilere ozel istisnalanin giindeme
getirilebilecegi goz ontine almarak evrensellik standartlarmin ve ilkelerinin
pesinen kabul edilmesi gerekir.
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o Degerlendirme, bir kigiden hoslanip hoslanmama durumundan etkilenmemelidir.
Sorular, degerlendirmenin sahsi duygulardan etkilenmeyecegi bir sekilde
hazirlanmalidir.

o Degerlendirme, kisilerin gelistirmesi gereken yonlerini ortaya ¢ikarici olmahdar.

e Caliganlar, yoneticileri ve arkadaglar1 hakkinda olumsuz yorumda bulunmaktan
kagmabilirler. Kimliklerin gizli tutulup yansitilmamas: bunu aza indirebilir.

o Degerlendirme formlannda kigilik o6zellikleri gibi yoruma agik ifadeler yerine
gozlenebilir davraniglara dayanan 6lgtimler kullanilmahdar.

e 360 derece degerlendirme sonucunda yoOneticinin kendisi hakkindaki
algilamalanna hi¢ uyugmayan siirpriz yorumlar ortaya ¢ikabilir. Bu yorumlar
olumsuz da olabilir. Yoneticiye yansitibirken dengeli olarak yansitilmalidr.
- Degerlendirmeyi yapanlann kimlikleri gizli tutulmalidir.

o Performans degerlendirmesi sonucu alinan idari kararlar iste bagariyr olgen
degerlendirmelere dayanmal ve objektif olmahdir.
(insankaynaklari.com/makale)

7.7. TOPLAM PERFORMANS YONETIMI

Kuruluglar, performans yonetimi tzerinde deneyim kazandikga, performans
yonetimi, hem kurulugun performansini iyilestirmek i¢in Srgutsel amaglan, hem de
personelin performansim iyilegtirmek i¢in bireysel amaglan kapsamna almaktadir. Bu
ikisinin , istihdam iligkileri baglaminda bir araya getirilmesi , toplam performans
yonetiminin éziinit olugturur. ( Canman, 1995, 135 ) Bu her seyi kapsayan bir stiregtir.
Bu stireg, stratejinin uygulamasmda ve ktltir degisikliklerinde bir motor roltinti oynar.
Bireysel dizeyde karma model plam olarak nitelendirilir. Bu plan, performansin “ne”
oldugu ile “nasil” oldugunu birlikte ele almaktadir. Omegin, kurulusun amaglan / is
hedefleri ve davraniglara iligkin amaglar / geligtirmeye iligkin hedefler. Sekil 7.1.’da bu
ozellikleriyle toplam performans yonetimi gosterilmektedir.

Herhangi bir goriis olugturulmakla ya da gorev agiklamas: ile ilgili temel sorun,
bunu uygulamaya geg¢irmek, yani eyleme donistirmektir. Kimi kuruluglar, performans
yonetimi siirecinin, gorev agiklamalanmmn belirlenmesi, onlarm gercekei ve ulagilabilir
amaglara donugtiriilmesi, ilerlemenin yakindan strekli gozetimi ve bagarilann
degerlendirilmesi i¢in uygun bir ara¢ oldugu kamsindadirlar. Belirlenen kisisel amaglar,
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kurulugun amaglarindan kaynaklanan gorevsel ve davramgsal amaglarla adeta
kucaklagmaktadir.

v

Kurulugun Kultarel
Stratejisi Degerler
Amaglar Davranigsal
Yetenekler
Bireysel
— 3| Performans Plam |g
—p
v
Performans -Kurulugun Performans
Degerleme Amaglan Izleme
-Davranigsal Yol Gésterme
Tamimlamalar

Sekil 7.1 - Toplam Performans Yonetimi
Kaynak: ( Canman, 1995, 121)

8.7.1. TOPLAM KALITE YONETIMIi iLE BAGLANTI KURULMASI

Bazi kuruluglar, performans yonetimi strecini , kalite yonetimi gibi bir orgitsel
amag Uzerinde odaklagtirmak isteyebilirler. Birgok kurulug, kalite yoluna girmektedir.
Kalite girisimi ile performans yOnetimi stireci arasinda baglanti kurma, kalite
girisimlerinin basaril olmas: olasiifim arttirma agisindan deger tasimaktadr. Planlama,
yol gosterme, degerlendirme ve odillendirme agamalanindan olugan performans
yonetimi strecinin, kaliteye iligkin amaglann agikhifa kavusturulmasimu, lizerinde
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odaklamlmasim, uygulanmasim, desteklenmesini, geribildirim alinmasim ve bagarili

olursa taminmasim saglamasi gerekir.

Son birkag yil éncesine gelinceye kadar kalite, parga parga katma defer olarak
anlagihirdi. Gunumiizde, bir kalite girigiminin, buttinctl bir yaklagmm, tim o&rgttle
bitiinlesmeyi ve belli bagh bir kiltiirel degisimi gerekli kildig genig kabul gormektedir.
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8. ISLETMELERDE KARIYER SIiSTEMi UYGULAMASINA ILiSKIN BiR
ARASTIRMA

8.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirma g¢esitli sektorlerde faaliyet gosteren ve degisik buyuklukteki
sirketlerde kartyer planlama ¢ahgmalannmn uygulanip uygulanmadign ya da ne 6lgtide
uygulandifim ortaya koymay: amaglamaktadir.

Insan kaynaklan planlamasma ©nem veren sirketlerin kariyer planlama
caligmalan kapsaminda hangi dozeyde oldugunun belirlenmesi g¢aligmanin buting
agisindan 6nem tegkil etmektedir.

Elde edilen sonuglarin, girketlerin bu konudaki tavirlanimi ortaya koymas: bir
yana, gelecek agisindan da bazi dnerilerin ileri stirtilmesi agisindan da 6nemi biryiiktiir.

8.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Cesitli biytikliklerden ve sektorlerden rastgele segilmig altmusa yakin sirkete
anket i¢in bagvurulmug, bunlardan ellisi olumlu yamit verdiginden anket elli sirket
tizerinde gergeklestirilmigtir. Bu sirketlerin ad ve unvanlanyla is kollan EK-2 ‘de
verilmigtir.

8.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Aragtirmada yontem olarak, bilgilerin ylzytze konugarak elde edilebilmesinin
rahat, giivenli ve kolay olmasi nedeniyle ylizylize anket yontemi segilmistir. Rastgele
segilen bu sirketlerin personel ya da insan kaynaklari bolimlerinin tst dozey
yoneticileriyle yiizylize yapilan goriigmelerde, hazirlanan anket formundaki sorular
sorulmus ve yamtlama kolayhg1 saglamak amaciyla sorular gerektifi anda
agiklanmustir.

8.4. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMES]

Arastma sonucu elde edilen veriler bilgisayarda istatistik programlar
yardimiyla degerlendirilmig ve tablolar olusturularak sonuglar ortaya konmustur. Anket
formunda sorulan sorulara gore yapilan degerlendirmeden elde edilen sonuglar sirasiyla

agiklanmstir.
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8.4.1. ORGANIZASYON SEMASINDA INSAN KAYNAKLARI BOLUMU
Organizasyon semalan isletmeler hakkinda genel bir degerlendirme
yapilabilmesine olanak verdiginden anket kapsamina alman igletmelerin organizasyon
semasinda insan kaynaklan boliimime sahip olup olmadiklar: aragtinlmigtir. Elde edilen
veriler agagidaki gibidir:
Tablo 8.1. Isletmelerde insan Kaynaklar: Bélimii

ISLETMENIZDE N %
IKY BOLUMU VARDIR 33 66
IKY BOLUMU YOKTUR 17 34
TOPLAM 50 100

Tablodan da goruldagt {izere isletmelerin gofunun (%66) yapisinda Insan
Kaynaklar Bsliimii bulunmaktadir.

8.4.2. ISLETMELERDE CALISAN PERSONEL SAYISI
Burada anket galismasi kapsamuina alinan isletmelerin buyikliikleri personel
sayist esas almarak belirlenmeye g¢aligilmistir. Boylece kamyer sistemi ve planlamasi
¢aligmalartyla personel sayis: arasindaki iligki aragtirlmagtir.
Tablo 8.2. isletmelerde Calisan Personel Sayis:

PERSONEL SAYISI ( TOPLAM ) N %
1-100 20 40
101-250 14 28
251-500 7 14
501-1000 5 10
1000+ 4 8
TOPLAM 50 100

Tabloda goruldiigii tizere anket kapsamina alman isletmelerde ¢alisan toplam
personel sayisinin dagiliminda agirlik birinei gruptadir. Bu gruba giren isletmelerde en
az personel ¢alistiran igletmenin personel sayis1 9°dur. Bu rakam ve tizerinde yer alan
igletmelerin ¢ogunda insan kaynaklari boliminin bulunmas: son derece tnemli bir
gelisme olarak degerlendirilebilir. Agsagida verilen diger tablolarda personel sayisimn
yonetici, memur , ig¢i ve hizmetli olarak ayrintih gekilde agiklamas: gosterilmigtir.



Tablo 8.3. isletmelerde Cahyan Yénetici Sayis:

ISLETMELERDEKI PERSONEL SAYISI
YONETICI SAYISI N %
1-5 25 50
6—10 9 18
11-15 7 14
16 - 30 7 14
30+ 2 4
TOPLAM 50 100

Verilere gore yonetici sayisi, ankete katilan girketlerin yanisinda 1 ile 5 arasinda

degismektedir.
Tablo 8.4. Isletmelerde Calisan idari Personel Sayis1
Isletmelerdeki Personel Sayisi
IDARI PERSONEL SAYISI N %
0-10 20 40
11-50 19 38
50 - 100 7 14
100+ 4 8
TOPLAM 50 160
Tablo 8.5. Isletmelerde Cahsan 5¢i Sayisi
Isletmelerdeki Personel Sayisi
ISCI SAYISI N %
0-50 14 28
51-100 8 16
101-250 13 26
251-500 9 18
501-1000 2 4
1000+ 4 8
TOPLAM 50 100

Tablodan goruldugi iizere igletmelerde ¢alisan is¢i sayilanmin birinei grupta
katilan 50 girketin % 28, Uglincit grupta %26 lik kismum teskil ettii gorulmektedir.
Buradan katilimei sirketlerin yanya yakm kismumun KOBI dizeyinde isletmeler

oldugunu soyleyebiliriz.




Tablo 8.6. isletmelerde Calisan Hizmetli Sayis1

Isletmelerdeki Personel Sayisi
HIZMETLI SAYISI N %
Hizmetli Yok 27 54
1-5 18 36
6-10 3 6
10+ 2 4
TOPLAM 50 100

Isletmelerin yansindan fazlasinda hizmetli ¢abstirlmadift ve genel olarak
¢ogunlugunun hizmetli sayisim 5’in altinda tuttugu gorilmektedir.

8.4.3. ISGUCT PLANLAMASI CALISMALARININ YORUTULMES1
Bu soruyla igletmelerin iggiicti planlamasi ¢aliymasi yurGtip yuritmedikleri
aragtmlmustir. Isgiict planlamas: kapsamina giren ¢aligmalarin herhangi birisini veya
birkagim yiriiten igletmelerin bu soruya yamt vermeleri istenmigtir. Elde edilen veriler
asagida gosterilmistir:
Tablo 8.7. Isletmelerde Isgiicii Planlama Faaliyetleri

ISGUCTU PLANLAMASI ve YORUTULEN CALISMALAR
Isgiicii Planlamasi Yapiyor musunuz? N Y%
EVET 46 92
HAYIR 4 8
TOPLAM 50 100

Verilerden anlagildign tzere isletmelerin biryik bir bolimtnde isgiict
planlamas: galiymalani uygulanmaktadir. Isgiicti planlamasi kapsamunda yiirttilen
¢aliymalarin dagilim agagida verilmigtir ( DeBerlendirme iggicii planlama g¢aligmalanim
ylrtten isletmeler arasinda bagil olarak degerlendirilmigtir ):
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Table 8.8. Isletmelerde isgiicl’i Planlama Kapsaminda Yiiriitiillen Cahymalar

ISGUCT PLANLAMASI ve YORUTULEN CALISMALAR
Isgdren Degerlemesi Yapiliyor mu? N %
EVET 35 76
HAYIR 11 24
TOPLAM 46 100
Degiyim Hizimi Kontrol Etmek N Y%
EVET 24 52
HAYIR 22 48
TOPLAM 46 160
Personelin Egitimi N %
EVET 40 87
HAYIR 6 13
TOPLAM 46 100
Isgiicli Envanteri Olusturmak N %
EVET 24 52
HAYIR 22 48
TOPLAM 50 100

Elde edilen verilere gore isletmelerin bu kapsamda ytruttikler: ¢alismalarin en
basinda % 87 ile personelin egitimi ve % 76 ile iggoren degerlemesi yer almaktadir.
Isglicti envanteri ¢ikarma ve iggdren degigim hizimi kontrol etme ¢aligmalarmin da
uygulamalan yapan igletmelerin yansmdan fazlasinda uygulanmas: dikkate deger diger
bir konudur. Sirketlerin personel egitimine 0nem vermesi ve iggdrenin deZerlemesi

yapmasi insan kaynaklan agisindan art1 degerde gelismelerdir.

8.4.4. KULLANILAN PERFORMANS DEGERLENDIRME TEKNIKLERI

Bu soruyla ankete katilan isletmelerin performans degerlendirme yapip
yapmadiklarim ve yapiyorlarsa bangi teknikleri kullandiklan aragtinlmaktadir. Bu
soruya verilen yamitlar sonucunda elde edilen veriler agagida tablolar yardimiyla
belirtilmigtir :
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Tablo 8.9. isletmelerde Performans Degerlendirme Faaliyetleri

‘ Performans Degerlendirme
Performans Deg.Yaplhyonmu? N %
EVET 36 72
HAYIR t 14 28
TOPLAM 1. 50 100

Veriler g6z oniine alindiginda isletmelerin biyitk bir boliimiinde performans
degerlendirmesi, yazili metinler araciliiyla teknik bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Asagida difer tablolarda performans degerlendirmede kullamlan tekniklerin verileri
verilmistir ( Degerlendirme performans degerleme ¢aligmalarmm yuriiten isletmeler
arasinda bagil olarak degerlendirilmistir ).

Tablo 8.10. Isletmelerde Kullamlan Performans Degerlendirme Teknikleri

Performans Degerlendirme Teknikleri
Ustiin Ast1 Degerlendirmesi N %
EVET 22 61
HAYIR 14 39
TOPLAM 36 100
Hedeflere Gore Yonetim N %
EVET 7 20
HAYIR 29 80
TOPLAM 36 100
Uretim Kapasitesine Gire N %
EVET 7 20
HAYIR 29 80
TOPLAM 36 100
Kargihkh Goriigme N %
EVET 6 17
HAYIR 30 83
TOPLAM 36 100
360 Derece Performans Degerleme N %o
EVET 1 3
HAYIR 35 97
TOPLAM 36 100
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Bireysel Degerlendirme N %
EVET 1 3
HAYIR 35 97
TOPLAM 36 100
Anket N Y%
EVET 3 9
HAYIR 33 91
TOPLAM 36 160

Verilerden elde ettigimiz bilgiye gore isletmelerde temel olarak 7 farkli
performans degerlendirme teknigi kullanilmig oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu tekniklerin
kullanim yiizdesi agisindan en baginda “tstiin asti degerlendirmesi” gelmektedir. Bu
yontemin uygulanma yiizdesi uygulama yapan sirketlerde % 61 olarak gortinmektedir.
En az uygulanan yontemler, “360 Derece Performans Degerlendirme, Bireysel
Degerlendirme ve Anket “ yontemleridir.

8.4.5. INSAN KAYNAKLARI YAPISI iCINDE KARIYER SiSTEMI BULUNAN
ISLETMELER

Bu soruda igletmelerin insan kaynaklan yapisi iginde kariyer sistemi olup
olmadigi ve Kkariyer sistemine olan yaklasimlari degerlendirilmektedir. Boylece
¢alismanin icerifine paralel olarak kariyer sisteminin ne derece uygulandif:
belirlenecektir. Elde edilen veriler agagidaki tabloda verilmigtir:

Tablo 8.11. Isletmelerde Kariyer Sistemi Faaliyetleri

Kariyer Sistemi
Kariyer Sistemi Var mu? N %
EVET 22 44
HAYIR 28 56
TOPLAM 50 100

Ankete katilan sirketlerin % 70°lik kismunin 250 ve altinda g¢alisani oldugu
bilinmektedir (Bkz. Tablo 8.2). Anket sirasinda yapilan birebir goriigmelerde elde
ettigimiz dugtnceler 1;13inda, g¢ahsan sayisinin fazla olmamasi1 ve kontrol edilebilir
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olmast nedeniyle kariyer sistemi olgusunun tam olarak sirketlere yerlesmedigini
sdyleyebiliriz. Uygulama alami bulunan sirketlerde kartyer sistemi i¢inde kullamlan
yontemler bagil olarak veriler 1;131inda agagidaki tablolarda degerlendirilmigtir:

Tablo 8.12. Isletmelerde Kariyer Sistemi Kapsamnda Kullamlan Teknikler

Kariyer Sistemi'nde Kullamilan Teknikler

Yasam / Kariyer Planlama N %
EVET 11 50
HAYIR 11 50
TOPLAM 22 100
Kisileraras: iliskiler Analizi N %
EVET 9 40
HAYIR 13 60
TOPLAM 22 100
Kariyer Yollar1 Olugturma N %
EVET 13 59
HAYIR 9 41
TOPLAM 22 100
Disandan Goreviendirme N %
EVET 3 14
HAYIR 19 86
TOPLAM 22 100
Personel Degerlendirme Mrk.Olusturma N %
EVET 4 18
HAYIR 18 82
TOPLAM 22 100

Tablodan edindigimiz bilgilere gore en ¢ok kullamlan yontem, Kariyer Yollan
Olugturma yontemidir. Yagam/ Kariyer Planlama yoéntemi ise uygulama yapan
isletmelerin yansinda uygulanmaktadir. En az uygulanan yontem ise “Diganidan
Gorevlendirme” yontemidir.

Ankete katilan bitiin igletmeler baz alindiginda en gok ragbet goren “Kariyer
Yollar1 Olugturma” yonteminin oram % 26, “Yagam/Kariyer Planlama” yontemi %22,
“Kigileraras1 Iligkiler Analizi”® yontemi %18, “Personel Degerlendirme Merkezi
Olugturma” %8 ve en az ragbet goren “Disaridan Gorevlendirme” ise % 6 dir. Daha
once bahsedildigi tizere ¢alijan sayilarmin disiik olusu ve kontrol edilebilir olmas:
yontemlerin kullanim oranlarmun digik ¢ikmasmin nedenleri olarak gosterilebilir.
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8.4.6. KARIYER SISTEMININ UYGULANMA SURES]

Kariyer sisteminin igletmelerde ka¢ yildan beri kullamldig: bize kariyer sistemi
¢aligmalarinin yakin bir zamanda uygulanmaya baglanildigini ya da uzun bir zamandir
uygulandift ve bu gergevede kariyer sistemine olan egilimin ne derecede oldugunun
fikrini vermesi agisindan oldukga buytk bir 6nem tagimaktadir. Bu degerlendirme
kariyer sistemni uygulamasi bulunan sirketler bazinda bagil olarak yapiloustir:

Tablo 8.13. isletmelerde Kariyer Sistemi Faaliyet Siiresi

Kariyer Sistemi
Kariyer Sisteminin Uygulanma Siiresi N %
1-2 Y1l 10 45
2-4 Y1l 7 32
4-6 Y1l 0 0
6+ Yil 5 23
TOPLAM 22 100

Veriler g6z oniinde bulunduruldufunda kariyer sistemi galigmalarimin oldukga
yeni oldugu goritlmektedir. Isletmelerin yariya yakim kariyer sistemini son bir iki yil
icinde olusturmaya baglarmstir. Bu da ortaya koymaktadir ki kariyer sistemi ile ilgili
caligmalara olan egilim artmaktadir. Bu nedenle egilimin pozitif yonde olmasi insan
kaynaklari agisindan onemli bir geligme olarak degerlendirilebilir.

8.4.7. KARIYER SiSTEMI KAPSAMINDA YORUTULEN FAALIYETLER
Bu soruyla kariyer sistemi g¢aligmalar1 yapan isletmelerde bu gergevede hangi

faaliyetlerin  yiuritildags aragtirilmaktadir. ( Degerlendirme kariyer sistemi
caliymalarim ytrtiten igletmeler arasinda bagil olarak degerlendirilmigtir ):
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Tablo 8.14. Ijletmelerde Kariyer Sistemi Kapsammnda Yiiriitiilen Faaliyetler

Kariyer Sistemi Kapsaminda Yiiriitiilen Faaliyetler

Kariyer Cizelgeleri Olusturma N %
EVET 9 41

HAYIR 13 59
TOPLAM 22 100
Performans Degerleme N %
EVET 20 91

HAYIR 2 9

TOPLAM 22 100
Kariyer Sistemi Bilgileri Yayma N %
EVET 4 18
HAYIR 18 82
TOPLAM 22 100
Bos Pozisyonlar: flan Etme N %
EVET 10 45
HAYIR 12 55
TOPLAM 22 100
Kariyer Daniymanhg: Yapma N %
EVET 4 18
HAYIR 18 82
TOPLAM 22 100
Kariyer 1le lgili Egitim N %
EVET 15 68
HAYIR 7 32
TOPLAM 22 100

Tablodan da anlagilacag: tizere kariyer sistemi kapsaminda en fazla tzerinde
durulan faaliyetler, “Performans Degerleme” wve “ Kariyer ile Ilgili Egitim”
galigmalardir. Ozellikle performans degerleme birgok igletmede kariyer sistemi disinda
da yuritilmektedir. Bu nedenle kariyer sistemi ile anilan faaliyetler her zaman bir arada
dustinilmemelidir. Bu iki faaliyetin yaninda “Bos Pozisyonlan1 Ilan Etme” ve “Kariyer
Cizelgeleri Olugturma” faaliyetleri de 6nemli oranda yer teskil etmektedir.

8.4.8. KARIYER SISTEMI OLUSTURMADA PERSONELIN DUSUNCELERI{
Bu soruyla, kariyer sistemi olugturan igletmelerde sistemin kurulusunda
iggdrenlerin dﬁsﬁncelenm alip almadiklan belirlenmek istenmigtir.
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Tablo 8.15. Kariyer Sistemi Olugturmada Personelin Diisiinceleri

Cahsanlarm Diigiincelerini Dikkate Aldmiz nu?
Diigiince N %
EVET 19 86
HAYIR 3 14
TOPLAM 22 100

Verilerden goruldugtn tzere, kariyer sistemi c¢aligmalan ylriten sirketlerin
buytk bir boltimiinde sistem kurulmadan once iggorenlerin distncelerinin alndig
gorilmektedir. Kariyer sisteminin tek tarafli olmasi durumunda kariyer sisteminde
bitytlk aksakliklara ve beklenen sonucun elde edilememesine neden olabilmektedir.
Isgoren dugtinceleri g6z oniine almarak olusturulan kariyer sistemlerinde boylece
hatalar minimum seviyeye indirgenmektedir. Elde edilen sonuglar isletmelerin
¢aliganlarina gosterdidi dnem agisindan oldukea sevindiricidir.

8.4.9. KARIYER SISTEMINE iSGORENLERIN YAKLASIMI
Kariyer sistemi ¢aligmalan isletmelerde olumlu olarak karsilansa da zaman
zaman baz: direniglerle kargilagmak olasidir. Bu durumda insan kaynaklan yoneticileri
bazi dnlemler alarak isgdrenlerin yaklagimlanm olumlu hale getirmeye ¢aliymaktadirlar.
Bu soruyla elde edilen veriler uygulama yapilan isletmeler bazinda bagil olarak
degerlendirilmistir:
Tablo 8.16. Kariyer Sistemine isgérenlerin Yaklasim

Kariyer Sistemine Kars1 Bir Direnis Gosterildi mi?
Direnis N %
EVET 1 45
HAYIR 21 95,5
TOPLAM 22 100

Veriler 113inda igletmelerde tamamina yakminda kariyer sistemine kargi bir
direniy gosterilmemistir. Bu durum uygulamada bulunan igletmeler agisindan oldukga
sevindiricidir. Direnigin yok denecek kadar az olmasi kariyer sisteminin bagarisii

ortaya koymaktadir.
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8.4.10. KARIYER SiSTEMININ BASARISI
Bu soruyla kariyer sistemi uygulamasi yapan igletmelerin uyguladiklan
sistemden ne derece memnun oldugu aragtinlmaktadir. Elde edilen veriler agagida
gosterilmigtir:
Tablo 8.17. Kariyer Sisteminin Basaris:

Kariyer Sisteminiz Basarih mdir?
Basan N %
EVET 20 91
HAYIR 2 9
TOPLAM 22 100

Tabloya gore isletmeler uyguladiklan kariyer sisteminden bitytik bir oranla
memnundur. Kariyer sistemlerinin basarili olmadigim digtnen isletmelerin neden
olarak ilk uygulamaya bagladiklarinda iggéren digiincelerini almadifn ortak bir
dastincedir.

8.5. VERILERIN ANALIZI

Veriler arasindaki iligkiler g¢apraz tablolar araciligtyla Chi-Square test degeri
isiginda  degerlendirmeye tabi tutulmustur. Anket caligmasi sirasinda 6n planda
igletmelerin kariyer sistemi uygulayip uygulamadifi, basan dereceleri, direng¢ seviyeleri
aragtinlmigtir. Hazirlanan tiim tablolarda 0,081 ve altnda 6nem seviyelerinde anlamh
iligkiler elde edilmigtir.Bu bilgiler baz alinarak uygulanan yontemden elde edilen veriler
diger boltmlerde ifade edilmektedir.

8.5.1. KARIYER SiSTEMI iLE BASARININ KARSILASTIRILMASI
Kariyer sisteminin basarih olup olmadifma iligkin agagidaki capraz tablo
olugturulmusgtur.
Table 8.18. Kiriyer Sistemi-Bagar Capraz Tablosu

~ BASARI
Evet Hayir TOPLAM
KARIYER Evet 20 2 22
SISTEMI Hayir 0 28 28
TOPLAM 20 30 50
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Tablodan elde edilen veriler 1s1Zinda kariyer sisterni bulunan isletmelerin
tamamina yakimnda basartya ulasildify gériilmektedir. Uygulamada bulunan iki girkette
basariya ulagilamamugtir.

8.5.2. KARIYER SISTEMI ILE SIiSTEM OLUSTURULURKEN ALINAN
PERSONELIN DUSUNCELERININ KARSILASTIRILMASI
Kariyer sistemi olusturma agamasinda iggorenlerin diglincelerinin alinmasi
arasinda bagimlilik olup olmadima iliskin ¢apraz tablo asagida verilmigtir:
Tablo 8.19. Kariyer Sistemi-Diisiince Capraz Tablosu

DUSUNCE
Foet Hayir TOPLAM
KARIYER Evet 19 3 22
SISTEMI Hayr 0 28 28
TOPLAM 19 31 50

Kariyer sistemini uygulayan igletmelerin %87’sinde uygulama olusturma
asamasinda ¢alisanlann diiglincelerinin alindid: gérilmektedir.

8.53. KARIYER SISTEMI ILE PERFORMANS DEGERLENDIRME
FAALIYETLERININ KARSILASTIRILMASI
Kariyer sisterni ile kariyer sistemi kapsaminda uygulanan performans
degerlendirme faaliyeti arasinda iliski olup olmadigma dair ¢apraz tablo asafida
verilmigtir.
Tablo 8.20. Kariyer Sistemi-Performans Degerlendirme Capraz Tablosu

PERFORMANS DEGERLEME TOPLAM
Evet Hayir
KARIYER Evet 20 2 22
SISTEMI Hayir 0 28 28
TOPLAM 20 30 50

Veriler goz oniine alindifinda kariyer sistemi uygulayan igletmelerin %91 inde

performans degerlendirme galigmalan yuratiilmektedir.
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8.54. KARIYER SISTEMI ILE INSAN KAYNAKLARI BOLUMONON
KARSILASTIRILMASI

Kariyer sisteminin ile insan kaynaklann bolimit arasindaki iligkiye dair ¢apraz
tablo agagida verilmistir.

Tablo 8.21. Kariyer Sistemi-IK Biliimii Capraz Tablosu

TOPLAM
Evet Hayr
. .| Evet 19 3 22
KARIYER SISTEMI
Hayir 14 14 28
TOPLAM 33 17 50

Capraz tablodan da goraldugl tzere Insan Kaynaklani Boliminin bulundugu
igletmelerin %87’sinde kariyer sistemi galigmalani yapilmaktadir. Kariyer sisteminin
bulunmadig: isletmeler de ise Insan Kaynaklan Bolimiiniin bulunma oran1 % 50 ‘dir.

8.5.5. PERSONELIN DUSUNCELERI iLE BASARININ KARSILASTIRILMASI
Kariyer sistemi olusturulurken ¢alisanlarin diigiincelerinin alimmas: ile kariyer

sisteminin basarisi arasindaki iligki ¢apraz tablo aracihigtyla asagida verilmigtir.

Table 8.22. Diisiince-Basan Capraz Tablosu

BASARI
Toet Hayir TOPLAM
Evet 18 1 19
DUSUNCE Hayr 3 55 3
TOPLAM 20 30 50

Veriler gtz ontne alindifinda kariyer sistemi olugturulurken ¢aliganlanin
dugincelerine énem veren igletmelerin %82’sinde kariyer sistemi bagarih olmugtur.
Caliganlanin  diglincelerine onem vermeyen igletmelerin  tamamma yakimnda
bagarisizhik on plapa gikmmgtir. ©
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8.5.6. INSAN KAYNAKLARI BOLUMU ILE PERSONEL SAYISININ

KARSILASTIRILMASI

Insan Kaynaklan Bolumintn varhigimn personel saywis1 ile bagimhi olup
olmadigina iligkin ¢apraz tablo agagida verilmistir:

Tablo 8.23. IKY-Personel Sayis1 Capraz Tablosu

PERSONEL

: 5 s 2 5 - TOPLAM
. Evet | 9 11 4 4 1 4 33
XY Hapr| 11 3 3 0 0 0 17
TOPLAM 20 14 7 4 1 4 50

e 1:0-100 personel

e 2:101-250 personel
e 3:251-500 personel
e 4:501-750 personel
e 5:751-1000 personel
e 6: 1000+ personel

Personel sayis1 500 den fazla olan igletmelerin tamaminda Insan Kaynaklan
Bolumitt bulunmaktadir. 250 personele kadar istihdam olan isletmelerde ise yandan
fazlasinda Insan Kaynaklari Boltimt bulunmaktadr.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Orgitsel etkinlik ve verimliligin sadece, yapi-sireg ve teknolojik yeniliklerle
degil, yaraticiligin ve igletmeye yapabilecegi katkinin sinirlan belli olmayan, her zaman
i¢in gelisime ag¢ik insan unsuruyla gerceklesebileceBinin anlagilmasi, igletmeleri en
verimli sekilde yararlanmamn yollanm aramaya itmistir.
giderek artan bir gekilde ilgi odag: hale gelmesi, diger yandan verimlilik ve kalitenin
arttirllmasinda insan unsurunun dneminin anlagilmasiyla IKY yaklagmm 6ne ¢ikmugtir,

Yaptigimiz  galigmada, Insan Kaynaklann Yonetimi ve fonksiyonlan
degerlendirilerek kariyer sistemi g¢aligmalarinin dizeyi belirlenmeye g¢aligilmgtir.
Aragtirmada elde ettigimiz verileri §6yle 6zetlemek mumkindiir:

e Incelenen isletmelerin yansindan fazlasmda ( % 66 ) Insan Kaynaklan
Bolumtniin bulundugu gorilmektedir. Arastumaya katilan isletmeler personel
buytklagn olarak incelendiginde biiyitk bir ¢ogunlukla ( % 68 ) 250 ve altinda
¢aligan sayisina sahip igletmeler 6n plana ¢ikmaktadur.

o Incelenen igletmelerin % 92 sinde iggiicti planlamasi ¢aligmalan yapilmaktadir.
Isgiicti planlama faaliyetleri ele alindiginda ilk sirayr %80 ile personel egitimi
almaktadir. Bunu smrasiyla %70 ile iggéren degerlemesi izlemektedir. Yariya
yakin oranda ise ( %48 ) igglicti envanteri ¢ikarma ve defigim hizimi kontrol
etme ¢aligmalan yapilmaktadr.

o Performans degerlendirme, kariyer sistemi olgusu incelenmis ve yedi farkh
degerlendirme teknigine ulagilmigtir. En g¢ok ilgi goren degerlendirme teknigi
%61 ile “Ostin ast1 deferlendirmesi” olarak ortaya ¢ikmmstir. %3 oranla” 360
Derece Performans Degerlendirme” ve  “Bireysel Deferlendirme” en az
kullamlan performans teknikleridir. Bu bilgiler 1;131nda halen Personel Yonetimi
kavramundan tam anlamiyla Insan Kaynaklani Yonetimi anlayigina gegilmedigi
anlagilmaktadir. “Usttin Asti Degerlendirmesi” tekniginin yazih kurallar diginda
yapildig: da g6z 6ntine alinmahdar.
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Isletmelerin yanismna yakininda ( %44 ) kariyer sistemi uygulamalarnin yapildig:
gortilmektedir. Her ne kadar Insan Kaynaklann Boltumtntn igletmelerdeki
bulunma orani yitksek olsa da kariyer sistemi ¢aligmalarimin bu derece ytksek
olmamas: bir anlamda bu faaliyetlerin tam anlamiyla isletmelerde yerlesmedigi
soylenebilir. Bu gergevede kullamlan tekniklerde ilk smrayr %59 ile “Kariyer
Yollann Olugturma” almaktadir. “Yagam/Kariyer Planlama” ve “Kigilerarasi
lligkiler Analizi® kariyer sistemi bulunan igletmelerin yariya yakiminda
uygulama alam bulmugtur.

Kariyer sistemlerinin uygulanma sireleri incelendiginde kariyer sistermi
¢aligmalanmn yapildig isletmelerde bu stirenin 1-2 yil arasinda oldukga dnemli
bir oranda uygulanmakta oldugu gorilmustir. 2-4 yil arasmnda uygulayan
isletmelerin oram %32 dir. Bu bilgiler is1inda kariyer sistemi faaliyetlerinin
yeni yeni isletmelerde yer almaya bagladigim soyleyebiliriz.

Kariyer sistemi faaliyetleri arasinda uygulanma orami en yiksek % 91 ile
“Performans Degerlendirme”dir. Bu faaliyeti % 68 ile “Kariyer ile llgili
Egitim”, % 45 ile “Bos Pozisyonlan Ilan Etme” faaliyetleri izlemektedir.

Kariyer sistemi olugturulmadan once iggorenlerin diigimceleri neredeyse
uygulamada bulunan igletmelerin tamamina yakimnda ( %86 ) almmmstir.
Kariyer sistemine direnigin hi¢ olmamasi bir anlamda kariyer sistemi olusturma
asamasinda iggorenlerin digtncelerinin alinmasindan kaynaklanmaktadir. Bu
gergevede kariyer sisteminin bagarisi da %90 olarak ifade edilmektedir.

Ayrica anket ¢aliymasiyla kariyer sistemi ile IKY, personelin diistincelerinin
alinmasi, sisteme gosterilen direnig kriterleri arasinda karsihiklh bagimlilik
iligkisi incelenmig ve sonucunda bu kriterlerin her biri arasmmda bagmlilik
iliskisi olduBu tespit edilmigtir.
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Sonu¢ olarak Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde yapilan bu aragtirmada
isletmelerin tamamma yakimnda Insan Kaynaklan Bolumintin bulundugu ama kariyer
sistemi ¢ahigmalarmin heniz tam anlamiyla uygulanmadidi gortilmektedir. Kariyer
sistemi faaliyetlerinin de heniiz yeni oldugu goz onine alindifinda Insan Kaynaklan
Bolumiintin tam fonksiyonel olarak yeni yeni olugmaya bagladigimi sdyleyebiliriz. Bu da
Insan Kaynaklar: Yonetim adina olumlu bir geligme olarak degerlendirilebilir.

Rekabetin giderek arttig1 bir diinyada, igletmelerin en degerli varlif: olan insan
kaynaklannmn katilim ve baghligr ile baganl olunabilir. Bu nedenle, IKY, yonetim
felsefelerinde olmasi gereken bir unsur haline gelmelidir.

Buna bagh olarak kariyer sistemi ¢aliymalanmn alt fonkstyonlanyla birlikte tam
olarak uygulanmasi, isletmelere insan kaynafiu daha optimist kullanma sansi
verecektir. Insan kaynaginin dogru yerde, dogru zamanda ve dogru sekilde kullanimu,
isletmelere verimlilik a¢isindan oldukga degerli kazanglar saglayacaktir.

Kigilerin kariyer yollarinin ¢izilmesi, hangi ise yatkin oldugunun tespit edilmesi
ve kariyer sistemi ile uyumlagtiriimas: galigmalan isletme agisindan 6nemli bir veri
kaynagidir ki bu sayede isletme; egitim vb. maliyetleri minimize etme olanag: bulur.
Kariyer planlama uygulamalant dogrultusunda iggérenin gosterdigi performans, hem
iggorenin hem igletmenin gelecek agisndan olumlu degerlendirmeler yapabilme sansim
doguracaktir.



120

EKLER
EK-1: ANKET CALISMASI ORNEGi

ISLETMELERDE KARIYER SIS'I'EMI ILE ILGILI ANKET CALISMASI

SAYIN YONETICI CELAL BAYAR UNIVERSITES! SOSYAL BILIMLER
ENSTITUSU ISLETME YUKSEK LISANS PROGRAMI MASTER TEZI
CALISMASI KAPSAMINDA YURUTULEN BU ARASTIRMA ICIN
GOSTERDIGINIZ LGl VE YARDIMLARINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ.

AYDIN KORKMAZ

FIRMA ADI:
ADRESI:
GORUSULEN KIS ve UNVANT:
1. Isletme organizasyon semasimnda Insan Kaynaklan boluminiiz var mi?

( JEVET ( YHAYIR
2. Isletmenizde kag personel galigmaktadir?

Tarts Sayis1

Yonetici

Memur

Isci
Hizmethi
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3. Isletmenizde iggiicti planlamasi ¢aligmalan kapsaminda asagidakilerden hangi
¢alismalan ylrGtiyorsunuz?

) Isgdren degerlemesi yapmak

) Isgoren degisim hizim kontrol etmek

) Personelin egitimi ile ilgili galigmalar yapmak

) Isgiicti envanteri gikarmak

) Higbiri

NN SN N

4. Performans Degerlendirmest yapryorsaniz kullandifimz teknikler nelerdir?

5.Isgticti planlamasina paralel olarak bir kariyer sisteminiz var midir?
( JEVET ( YHAYIR

6.Kariyer sisteminiz i¢inde hangi yontemler agirlikh olarak kullamimaktadir?
( ) Yasam/Kariyer Planlama
( ) Kisileraras: iligkiler Analizi
( ) Kariyer Yollan: Olugturma
() standan‘Gérevlendirme
( ) Personel Degerlendirme Merkezleri Olugturma

7. Kariyer sisteminiz varsa bu sistem kag yildan beri uygulanmaktadir?
()12
()24
( )46
( )6+
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8. Kariyer sistemi kapsamunda agagidaki ¢aligmalardan hangileri isletmenizce

yurttilmektedir?

( ) Kariyer gizelgeleri olusturma

( ) Performans degerleme

( ) Kariyer sistemi ile bilgileri yayma

( ) Bos pozisyonlari ilan etme

( ) Kariyer damgmanliZ1 yapma

( ) Kariyer ile ilgili egitim ve 6gretim faaliyeti yliriitme

9. Kariyer sisteminizi olustururken isgorenlerin de ditgtincelerini dikkate aldimz m?
( YEVET ( YHAYIR

10. Kariyer sisteminize personel tarafindan herhangi bir direnis gosterildi mi?
( )EVET ( YHAYIR

11.Sizce igletmenizin kariyer sistemni bagarili midir?
( YEVET ( YHAYIR

.................................................................................................................................
.................................................................................................................................

.................................................................................................................................

.............................................................................................................................................

.............................................................................................................................................
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EK — 2 : ANKETE KATILAN ISLETMELER ve i$ KOLLARI

SIRKET ADI ve UNVANI

ISM Makine Elek.San. ve Tic. A.S.
Karpek A.S.

Danka Makine ve Kablo Sanayi A.S.
Tirsan-Kardan A.S.

Bosch Isitma Urtinleri San.ve Tic. A.S.
Teleset A.S.

Kurtoglu Plastik End. Tic. A.S.

Cetin Elektro Plastik A.S.

Metalsan A.S.

Elginkan Holding A.S.

Vestel Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.
Vestel Beyaz Egya Sanayi ve Ticaret A.S.
Delron A.S.

Aligaz Ege Sanayi Gazlan A.S.

Bilkont Dig Ticaret ve Tekstil Sanayi A.S.
Sangoézoglu A.S.

Telsim Telekomtnikasyon A.$.

Istanbul Eczacilar Kooperatifi

JTI Tattn Urtnleri Sanayi A.S.

Rexam Paketleme Sanayi ve Ticaret A.S.
Onaysan Ltd.Sti

Cimbeton Sanayi ve Ticaret A.S.

Gumak Makine Pargalan Sanayi ve Ticaret A.S.

Akset Elektromekanik San. Tic. Ltd. $ti.
Yonsan A.S.

Tek-Bas A.S.

Et-Balik Urtinleri A.S.-Manisa Kombinasi1 Md.
Sarten Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.$.

Is KOLU

Beyaz Egya

Kalip ve Strafor
Plastik Enjeksiyon
Otomotiv Yan Sanayii
Isitma Urtinleri
Elektromekanik
Plastik

Plastik Enjeksiyon
Metal

Armatiir
Elektronik

Beyaz Egya
Elektronik

Sanayi Gazlan
Tekstil

Otomotiv ve Beyaz Egya Y.Sanayii
Telekomtnikasyon
Tibbi Malzeme
Tutln

Ambalaj

Metal

Beton

‘Otomotiv Yan Sanayii

Elektromekanik
Orman Urtnleri
Hidrolik

Et Urtinleri
Ambalaj



Cukurova Kimya End. A.S.

Alfa Temizlik ve Gida Urtin. San. Ve Tic. A.S.
Tezel Gida A.S.

Korteks Perde Sanayi ve Ticaret A.S.
Jantag A.S.

Yemsan A.§.

Manisa Déktim Sanayi ve Ticaret A.S.
Oerlikon Kaynak Elektrodlan Sanayi A.S.
Nasa Ingaat Sanayi ve Ticaret A.S.

May Triko Sanayi A.S.

Olgun Celik Sanayi A.S.

May Tekstil Sanayi A.S.

ECM Mini Bar Sanayi A.S.

Can Mobilya A.S.

Elsan Hammadde Sanayi A.S.

Pilenpak A.S.

Raks Elektronik Sanayi ve Ticaret A.S.
Petpak Ambalaj Sanayi ve Ticaret A.S.

Gengtrk Yayl: Yatak ve Kanepe San. Tic. A.S.

Yonca-Ege Yag A_S.
Manisa Gida Sanayi A.S.
OlmukSa

Kimyasal Madde
Temizlik

Gida

Tekstil

Otomotiv Yan Sanayii

Karma Yem
Metal

Kaynak Malzemeleri

Celik Hasir
Tekstil

Otomotiv Yan Sanayii
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