I. GiRIi$
A. KARIYER HAKKINDA GENEL BILGi

Turkgce’de tam karsiligi bulunmayan kariyer kavrami, genellikle, ilerlemeye ve
yonetim hiyerarsisinde yukariya yukselmeye elverigli isleri tanimlamada
kullanilmaktadir. Ancak daha kapsamli olarak kariyer, bir kisinin is yasantisindaki

aktivite, sorumluluk, tutum ve davranislarinin gelisimi olarak tanimlanabilir.

Kariyer; c¢aliganlarin is yasamlari suresince vyaptiklari igler ve is
asamalarindaki gelisme ve ilerlemeleri ifade ettigi icin, orgutsel konum ve is ayirmi
yapmaksizin tanimlanmasi gerekir ve orgutteki tium calisanlari kapsar, Yani

yoneticilerin kariyerleri olabilecegi gibi yonetici sekreterlerinin de kariyerleri vardir.?

Bireylerin kariyerlerinde s6z sahibi olanlar, bireyin ¢aligmakta oldugu orgut ve
bireyin kendisidir. isgéren kendi kariyerinin planlanmasinda ve denetiminde biiyiik rol

oynamaktadir.
B. KARIYER PLANLAMASININ TANIMI

Batida giderek onemli bir insan kaynaklari yonetimi aktivitesi haline gelen
kariyer planlama ve gelistirme, insan-gucu planlamasiyla iligkili olmakla beraber,
oldukga farkli bir insan kaynag@i yonetimi aktivitesidir. insangticti planlamasinin temel
hedefi, gelecekteki net personel ihtiyaglarinin yordanmasi ve bu ihtiyaclara cevap
vermek Uzere gerekli secme, egitme ve yonlendirme fonksiyonlarinin yerine

getirilmesidir.>
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Son yillarda kariyer gelistirme ve planlamaya olan ilginin artmasinin birgok
nedeni bulunmaktadir. Bu nedenlerden belki de en onemlisi isin tanimindaki ve ise

yonelik yaklasim ve tutumlardaki temel degisikliklerdir.

Kariyer planlamasi, bir isgorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve
gudulerinin geligtiriimesiyle, calismakta oldugu o6rgit icindeki ilerleyisinin ya da
yiikselmesinin planlanmasidir. Kariyer planlamasinin iki boyutu vardir. ilk boyut,
kariyerini planlama durumunda olan bireyin kendi kigiliginde olusacaktir. Birey,
¢alisma yasaminda yerini bilme, anlama ve gelecekte nerede ve nasil olmak
istedigini belirleme durumunda olacaktir. Birey agisindan bu olgu saglikli bir
gelismeyi simgeler. Boylelikle birey kendi kariyerini planlama firsati bulur. ikinci boyut
ise, kariyerin Orgut agisindan irdelenmesi ve yonlendirilmesidir. Burada orgut kendi
amaglarini 6n planda tutarak bireysel amaclari kendisine uyarlamaya galismaktadir.

Bir bakima burada amaclarin butinlestiriimesine gidilmektedir.4
C. KARIYER YONETIMI

Kariyer Yonetimi, calisanlarin iglerinde ilerlemek, Ust duzeylere gelmek
istemeleri, aldiklari egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik 6zellikleri, kendilerini gelistirme
duzeyleriyle yakindan iligkilidir. Calisanin is yasaminda ve mesleginde saglikl bir
sekilde ilerlemesi Kariyer Yonetimi sayesinde olabilmektedir. Kariyer Yonetimi en
basit bir anlatimla; kisilerin is hayatlarina iligkin planlamalar yapmalaridir. Bu planlarin
bir sure¢ olarak olusturulmasi hedefe ulagsmada Onemlidir. Kariyer Yonetimi'yle
calisanlarin kurum igindeki hareketlilikleri saglanir ve bdylece kisiler motive edilir. lyi
bir kariyer yonetimi uygulanan organizasyonlarda Kigiler bir stire sonra hangi statude
olacaklarini bilebilir veya tahmin edebilirler. Kisinin bunu bilmesi, onu isine ve kuruma

baglar, motivasyonunu saglar.’

Kariyer Yonetimi, bireyin kariyer planinin, organizasyonun kariyer geligtirme

araclari ile desteklenmesidir. Kariyer yonetimi kariyer kavramina bireysel ve kurumsal
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bakis acilarini batinlestirir. Diger bir deyisle kariyer yonetimi, bireysel hedeflerin ve
organizasyon ihtiyaclarinin uyumlagtiriimasi surecidir. Bu suregte birey ve
organizasyon karsi taraflarda degil, birbirlerini destekleyici roller Ustlenirler ve her iki

tarafa diisen sorumluluklar vardir.®

Kariyer yonetimi icin yapilan bir bagska tanimda; "isletmenin, kisilerin kendi
kariyer hedeflerine ulasmasina izin verirken insan kaynagi gereksinimini kargilamak
Uzere hedefler, planlar ve stratejiler dizayn edip, bunlari yarurlige koyma olgusudur”,
seklindedir.’

Kariyer  yonetimi, bireyin  organizasyon  kultirind  benimsemesi,
organizasyonun amaci ile ortugsmesi, is doyumu ve iste kalmasi icin temel belirleyici
bir faktordir ve bu yonetsel yaklasim galisanin potansiyelini maksimize etmek igin
basvurulan bir uygulamadir. GUnumuzde artik kariyer planlamasi igletmeler tarafindan
degil, daha c¢ok calisan tarafindan yapilmaktadir. Bunun igin de her seyden 6nce

bireyin kendisini ¢ok iyi tanimasi gerekmektedir.
Il. KARIYER PLANLAMASI VE YONETIMINDE KARSILASILAN SORUNLAR
A. BIREYIN iS YASAMINDAKI ROLU VE SORUMLULUKLARI

Bugunun yeni Universite mezunlari, hayatlari boyunca 8-10 arasi is ve kariyer
ortalamasi yapacaklar. Maalesef bir kariyer secimi icin belirli bilimsel formuller her
zaman gecerli olmamaktadir; bu tamamen Uucret ve yardimlar dengesine bagl
olmaktadir. Belki de iki gesit insan bulunmaktadir: ilki, islerini bir koétiillik olarak
goOrenler. Voltaire bu noktada suna isaret etmistir; “is en azindan sizi su U¢ buyuk
kétiltikten kurtaracaktir;can sikintisi, yoksulluk ve kot aliskanlik.” ikinci insan tipi,
islerinde eglenen ve kendileri ve digerleri icin isde anlamini bulan kigilerdir. Sammel
Butler; “ herkesin igi, edebiyat, mimari veya herneyse, daima o kisinin portresidir.”

der. Kariyerlerinde basaril olan insanlar, islerinden memnun olanlardir.?
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Burada o©Onemli olan bireyin meslek segiminin dogru olup olmadigini
degerlendirmesidir. Kisi, hedefleriyle gerceklestirdiklerini karsilastirir. isinde kendisini
kanitladikga, ilgisi guvenlik gereksinimden yavas yavas basari, sayginlik ve
bagdimsizlik gereksinimlerine dogru kayar. Bu safhada kariyer gelismesi son derece

hizlidir. Diger bir ifadeyle calisanlarin kariyerindeki en Uretici devredir.’

1990’larin sonunda orta kademe yoOneticilerin drgutlerdeki orani %50°dir.
Ancak, bazi tahminler 2000’li yillardan sonra 20 kaliteli yoneticiye bir is dugecegini
gOstermektedir. Cogu orta kademe yoneticisi sirket hiyerarsisinde kendi nihai
platosuna kavugsmus olacaktir. Bu nedenle birisinin isini kaybetmesi korkusu kadar,
kariyer geligimi igin birisine imkan tanimak ginumuz orgutlerinde de oldukga yayilan

bir korku haline gelmistir.'

Eskiden yoneticiler ve uzmanlar émuar boyu istihdam garantisi Uzerinde
durmaktaydilar. Bu durum tim c¢alisanlar icinde gegerliydi. Fakat ginumuzde bu
durum tamamiyla degismigtir. Bu anlamdaki psikolojik yapilanmalar kirilmistir.
Gunumuzde yeni kariyer ve orgutsel kurallar vardir. Fakat bu gegis igerisinde ¢ogu
calisan saskinlik igerisindedir. Bazilari kariyer kurallarindaki degisimi gérmekte fakat,

yeni kurallarin ne oldugu konusunda anlagmazliklar icerisindedir."
B. IS YASAMINDA KARIYER SORUNLARI

icinde bulundugumuz cagda diinya ekonomisi oldukca buyik degisiklikler
yasamaktadir. Eski teknolojiye sahip klasik ig alanlari g¢agin gerisinde kalmanin
sikintisi ile ekonomik zorluklar yagsamakta, kigulme ve galisanlarinin igine son verme
egilimi géstermektedirler. Diger yonde ise bilim ve teknolojinin oldukga hizl ilerlemesi
yeni is alanlarinin ortaya ¢ikmasina yol agmis ve bu alanlara yatirirm yapan firmalar
egitiimis personel sikintisi cekmeye baglamiglardir. Kiresel olarak degisen ekonomik
kosullar ve politikalar tim dunya g¢alisanlarini ayni oranda etkilemis ve bu belirsiz

kosullarda hi¢ bir firmanin c¢alisanlarina is garantisi saglayamayacagdi gercegi
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meydana c¢ikmistir. DUnyanin ticari entegrasyonu ile birlikte yikilmasi imkansiz gibi
gorinen cok uluslu firmalar yok olmakta, ortak pazar gibi olusumlar rekabeti
dayanilamayacak boyutlara ulastirmaktadirlar. Uluslararasi finans piyasa ve
borsalarinda firmalar bir glinde el degistirmekte, yeni yonetim igin satin aldiklari
firmanin eski kultirindn ve galisanlari i¢in planladigi kariyer basamaklarinin hi¢ bir

onemi kalmamaktadir. 12

isletmeler, o6zellikle de blylk sirketler, personel politikalarini, (icret
politikalarini ve terfi politikalarini degistirmek zorunda kalacaktir. Bundan daha da zor
olan bir seyi yaparak, sirketin yonetici grubunun beklentilerini ve ufkunu degistirmek
zorunda kalacaktir. Bunu da, bu grubun guven ve itimadini buyuk ¢capta kaybettigi bir
zamanda yapacaktir. Bir gok girkette 0Ozellikle buylklerde orta kademe yoneticiler ile
profesyoneller sirketlerine, 6zellikle de en Ust yonetim kademesine yabancilagmistir.

Guvenlerini kaybetmigler, bazen de agikga hasim haline donmusglerdir.

Yodnetim kademelerine ve kurulug merkezindeki Ust diizey yoneticilere yonelik
trendin (bugin yoénetici pozisyonunda bulunan kimselerin mesleki kariyerinin itici
gucunu teskil etmis olan trendin) tersine donmesi, epeyi can sikici olabilir. Bu hem
kisilerin beklentilerinde hem de sirkete bakis tarzlari ile bizzat kendileriyle ilgili
gorusglerde ¢ok kesin bir degisme demektir. Cogu zaman sanki dmur boyu istihdam
edilecekmis gibi sanilsa bile, bu durum alsinda igin kaybedilmesi anlamina gelir. Bu
anlami da, is pesinde kosmanin ve yer degistirmenin yaratacag: zahmet ve eziyetler

karsisinda endise duymak demektir. '

Bununla birlikte, butliin bunlari sarsintili hale getiren “yeniden yapilanmanin”
buyuk olgude, sirket birlesmeleri, sirket satin alma ve yatirrmi elden ¢ikarma, sirket
hisse senetlerinin tumunu satin alma, aktif kiymetlerden mahrum etme ve hasmane
niyetli sirket satin alma gibi bir takim finansal manipulasyonlar yoluyla yapilmig

olmasidir. Orta dizey yoOneticilerle profesyoneller, bu iglerin sonucu olarak, hayat ve
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kariyerlerinin “hayatinda higbir Uretken is yapamamis” olan birka¢ spekullatoru

zenginlestirmek ugruna feda edildigi duygusuna kapilmaktadir.™

Buyuk sirkette yoneticilik veya uzmanlik artik 10 yil dnce oldugu gibi insana
hayat boyu garantili bir is saglamadigi gibi, orta dlcekli sirketler, hizli bir sekilde, en

yetenekli genclerin tercih ettigi isverenler haline gelmistir."

Eski organizasyon yapilari yerine yeni yapilanmalarin gelmesi, bu yapilar
icinde bireylerin varliklarini oturtabilmeleri ve geleceklerini planlamalari gok 6nemli bir

hal almig ve kariyer yonetimine daha ¢ok 6nem verilmeye baslanmistir."®
C. KARIYER OLANAKLARININ YETERSIZLIiGi

Duz hiyerarsili organizasyonlarda, kaginilmaz olarak ilerleme igin daha az
firsat saglanmaktadir, arastirmalarin gosterdigi gibi, ¢alisanlarin %78.6’s1 daha fazla
¢alisma ve daha bluyuk sorumluluklara ragmen daha az terfi etme olanaklariyla karsi
kargiyadirlar. Birgok c¢alisan igin, organizasyonlardaki is guvensizliginin artisi,
firsatlarin azalmasi, uzun calisma saatleri, daha esnek c¢alisilma talepleriyle
birlesmektedir. Bu da c¢alisan ve isveren arasindaki yazili olmayan Kkarsilikh
beklentilerin olusturdugu “psikolojik s6zlesmeler’deki bir degisime isaret etmektedir.
Eski yazili olmayan baglilik ve sadakat sozlesmeleri artik yerini gelisme ve odile
birakmistir. Calisanlar artik igverenleriyle geleceklerine glvenmiyorlar ve
yetkilendiriimis  pozisyonlarda ylksek dizeyde performansla calisabilmeyi
bekliyorlar."”” Organizasyonlarin kariyer yénetimi siirecine énem vermeleri igin 4

anahtar neden vardir:

1. Esnek ve hizli bir sekilde degisen is ihtiyaclarina cevap olabilecek,

organizasyonlarda beceri bazli bir yapilandirma ihtiyaci,

14 DRUCKER, Peter F., a.g.e., s.169
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2. Yuksek duzeyde performans ve motivasyon isteyen daha fazla musteri

odakli ve kalite bazl yapllar,
3. Anahtar kigilerin kaybedilme korkusu,

4. Yonetim duzeyinde uzun donemli is stratejilerine ulasmayi saglayacak

basari planlari.

Bu nedenlerle igletmeler icin, ¢alisanlarina iyi bir kariyer saglamada onemli

gOrevler dusmektedir.

Bazi isletmeler geleneksel hiyerarsik yapiya devam etse de bir ¢ok isletme
yapilarini yataylastirmaktadirlar. Bu nedenle hiyerarsinin azaltiimasi ile terfinin dnemi
de azalmaktadir ve daha az kademenin olmasi daha az yukselmeyi beraberinde

getirecektir.'®
D. ISLETMELERIN KARIYER YONETIMINE BAKIS ACILARI

Her ne kadar kariyer planlamasi bireysel bir faaliyet gibi gérinse de, galisilan
kurum veya firmanin kariyer ydnetimi politikalari ve uygulamalarindan bagimsiz
olarak dislUnulemez. Kamu kesiminde ise alma, atanma, terfi, egitim gibi kariyer
yonetimini ilgilendiren bir ¢cok alanda onceden belirlenmis kurallara gore hareket
edildiginden bireyin elinde kariyer planlamasini dayandirabilecegi veriler
bulunmaktadir. Kuskusuz kamu kesimindeki kayirmacilik ve objektif olmayan kararlar
ile yazih sistem buyuk dlgude dejenere edilmigse de, ortada iyi-kotu bir sistem vardir.
Buna karsilik 6zel sektorde buyuk yabanci firmalar ile bir kag buyuk grup bir kenara
birakilacak olursa, birakin bir kariyer yonetimi politikasini ve sistemini, kariyer
yonetimine temel olusturabilecek bir ¢ok insan kaynaklari fonksiyonuna iliskin temel
politikalar bile belirlenmemistir. Buna 6zel sektordeki is guvenliginin duguk olmasi da
eklenince 6zel sektorde kariyer planlamasi yapmanin olanaksizligr da kendiliginden

anlasilir."®
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Gutteridge, birgok kurumda kariyer gelistirme programlarinin resmi olmayan
bir sekilde, birbirinden kopuk deneme asamasinda aktiviteler seklinde yapildigini ve
bu programlarin etkili olup olmadiklarinin degerlendirmesinin genellikle yapilmadigini
belitmektedir. Birgok kurum, genellikle kisa vadede kazanca donlgsecek program ve
aktivitelere yatirm yapmayi tercih etmektedir. Kariyer geligtirme gibi maliyet-getiri
hesabi kolay yapilamayan, drunu kisa surede gozle gorulen kazang haline
donusmeyen bir insan kaynaklari aktivitesi, dogal olarak c¢ok ilgi gormemektedir.
Ancak, calisanlarin amag ve beklentileriyle kurumun startejilerini iceren kapsamli bir
ihtiya¢ analizinden yola ¢ikarak geligtirilecek olan ve de degerlendirme kriterleri gok
onceden belirlenen bir kariyer planlama-gelistirme programinin birgok olumlu

sonuclari olacagi kuskusuzdur.?

Kariyer planlama ve gelistirme, eleman se¢cme ya da egitimi gibi temel insan
kaynaklari yonetimi aktiviteleriyle karsilastirildiginda, kurumlarin ciddi yatirimlar
yapmaktan kag¢indidi bir insan kaynaklari yonetimi aktivitesi olarak gérinmektedir.
Bunun en onemli nedeni ise, hem c¢alisan hem de kurum icin kisa vadede gozle
gorulur kazancin fazla olmamasidir. Ancak, ciddi bir sekilde planlanan ve uygulanan
bir kariyer geligtirme sisteminin, kurumlara maddi kazan¢ olarak donecegi de

kuskusuzdur.?'
E. DIGER SORUNLAR

Blyuk organizasyonlarin bilgiye dayanmak zorunda olusunun gegerli
sebepleri vardir. Bunlardan biri demografigdir. isgiicl icindeki orani gittikge artmakta

olan bilgi iscileri gecmisin emir komuta yontemleriyle idare edilmeye yatkin degildir.?

Batida hem kadinlar hem de erkekler igin 80’li yaglarin Uzerine c¢ikan
ortalama yasam beklentisi de dogal olarak is yasantisinin giderek daha uzamasina
neden olacaktir. Kariyer gelistirmenin, insanlarin uzamasi beklenen is yasantilarina

yon ¢izmede 6nemli bir rol oynamasi beklenmektedir.
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Kariyer asamalarinda yasanan diger sorunlar asagida sunulmustur.?®

1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Egitim olanaklari ve egitim seviyesindeki gelismelere de paralel olarak
calisma yasaminda kadinin roli giderek artmaktadir. Ancak kadinlarin kariyer
merdivenlerini tirmanmasinin erkeklere nazaran daha fazla zorluklari vardir.
Oncelikle birgok firma kadinlarin tepe noktalarina gelmesini uygun gérmemektedir.

Bu yaklasimin firma kaltara ile iligkisi agiktir.

2. Ay Isig1 Sorunu (Firma disinda kendi hesabina ¢aligma)

Bir firmaya bagimli olarak c¢alisan bir kisinin, gelir yetersizligi, tecribe
kazanmak, yeni beceriler kazanmak gibi amaglar ile firma disinda kendi hesabina
¢alismasi, ay 1s191 sorunu olarak tanimlanmaktadir. Ancak bireylerin temel iginin yok
olmasi durumunda bu faaliyetleri bir glivence olarak gérmeleri sonucu bu yaklagim
da engellenememektedir. Calisanlarina iyi olanaklar saglayan ve is guvenligine 6nem

veren firmalarda bu tur sorunlarin en aza indirilebilecegi aciktir.

3. Baslangi¢ Donemi Kariyer Sorunlari

Baslangi¢c donemi kariyer sorunlarinin basinda, “gercek soku” yer almaktadir.
Birey bu soku atlattiktan sonra, bu kez kendini kanitlama yonunde asiri bir ¢aba icine
girmektedir. Bu asir ¢abalar firmanin diger c¢alisanlarinca olumsuz olarak
algilanabilmektedir. Yine bu dénemde bireyin gesitli burokratik engeller nedeniyle Ust
yonetim ile iletisim kopuklugu yasamasi, kendini kanitlama ¢abasi icinde olan bireyi

olumsuz yonde etkilemektedir.

4. Kariyer Diuizlegsmesi

Bireyin daha fazla yukselme olasiligi bulunmayan ya da ¢ok az olan bir
kariyer basamag@inda bulunmasini ifade eder. Kariyerinin dizlestigi bu noktada birey;

umutsuz, beklentisiz, tepkisiz, heyecansiz bir ruh hali igindedir. Kariyer duzlesmesi,
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kariyer yagsaminin ortalarinda olan bireyler i¢in s6zkonusu olmakta ve genellikle daha

once belirttigim orta yas krizi ile birlikte gergeklesmektedir.

5. Beceri ve yetenegin yitirilmesi

Kariyer ortasinda veya sonlarinda olan bireylerin zaman igerisinde bazi
beceri ve yeteneklerini yitirmesi durumudur. Bireyin yaslanmasi bazi beceri ve
yeteneklerini yitirmesine neden olabilir. Daha 6nemlisi, gunumuzun hizli teknolojik
degisimlerine ayak uyduramayan bireyin mevcut beceri ve yeteneklerinin degersiz
veya kullanigsiz hale gelmesidir. Calisanlara yeni beceri ve yetenekler kazandiriimasi

konusunda bu noktada firmalara 6énemli gérevler dismektedir.

6. Gozden diisme

Go6zden dusmenin bireyin yaninda firmaya verece@i zararlar ¢ok buyuktar.
Firmalarda sikga karsilasilan bu sorun bu ylzden dikkatle ele alinmali, gbzden
dismeye neden olabilecek faktorler incelenmeli ve bu durum ortaya ¢gikmadan gerekli
onlemler alinmahdir. Cinku gézden dusme sorunun ortaya gikmasinda buyuk pay

sahibi firmadir. Sorunun ¢ézumunde de firma rol oynamalidir.

7. isten gikartiima

Firma icin bir kariyer yonetimi uygulamasi olan igten ¢ikartma olgusu bireyler
icin 6nemli bir kariyer sorunudur. Bazi bireyler igin isten c¢ikartilma Kkariyer
yasamlarinin sonlanmasi anlamina gelebilir. Ancak genellikle firmanin kugulme,
kapanma gibi nedenlerle ¢ikarmak zorunda kaldigi bireyler igin bu durum, yeni
kariyer olanaklari anlamina gelmektedir. Bu bireyler icin bile belirli bir donem igsiz
kalma olasiligl s6z konusu olabilir. Bu nedenle bazi firmalar bu sorunun giderilmesi

icin eski ¢alisanlarinin ig bulmalarinda onlara yardimci olmaktadir.

8. Stres ve tukenmislik

Gunumuz galisma yasaminda toplumsal ve kisisel yasama bagli ¢ok sayida
stres kaynagi vardir ve stresle basa c¢ikabilmek ic¢in bir ¢cok Oneri ve yodntem
gelistirilmigtir. Bu konular, ayri bir kitabin konusunu olusturabilecek kadar genigtir.
Burada Uzerinde duracagim nokta, stresin ve bunun asiri u¢ noktasi olan tukenmislik

kavraminin 6nemli bir kariyer sorunu haline gelmesidir.
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9. Engellenme

Bireyin cesitli nedenlerle kariyer beklentilerine karsilik alamamasi, bireyde
engellenme hissi dogurur. Bunun sonucunda birey, ya ekonomik olanaklari nedeni
ile calismasini surdirlr ya da isten ayrilir. Bireyin isten ayrilmasi, yeni birinin ise
alinmasi ve uyumlastiriimasini gerektirdiginden, arzu edilen bir sonug¢ degildir. Bireyin
hosnutsuzluguna ragmen g¢alisiyor olmasi da, genellikle is duzenine uyum
konusunda bazi sorunlar ortaya cikarir. Bireyin engellenme duygusuna kapilmamasi
icin firmanin bireyin beklentilerini anlamasi gerekir. Bunun ig¢in, firma icinde iyi bir
iletisim ortaminin saglanmasi ve cgaliganlarin beklentilerine kargi duyarli olunmasi

gerektigi aciktir.

ll. KARIYER PLANLAMASI VE YONETIMINDE KARSILASILAN SORUNLARIN
NEDENLERI

A. BIREYSEL HEDEFLERIN TAYININDEKi GUGLUKLER

Bilgi toplumu, batiin mensuplarini okur yazar olmasini sadece okuma, yazma
ve aritmetik becerileriyle degil, (mesela) temel bilgisayar becerileriyle micehhez ve
siyasal, sosyal, tarihsel sistemlerle tanigik olmalarini da sart kosmaktadir. Ustelik
bilginin sinirsiz derecede yaygin olmasi dolayisiyla, bilgi toplumunda yasayanlarin

ogrenmenin usulinu 6grenmeleri de sarttir.

Sosyallesmenin eksik yasandigi toplumlarda, bireysel karar alabilme
yeteneginin gelismemesi ve c¢ogunlukla kendisi adina alinan kararlari onaylama
yetisiyle yetinen bireyler, kendileri adina yapilan tercihler konusunda duyarsiz
kalabilmektedirler. Dolayisiyla kendi adina tercih yapilmasina karsi ¢ikmayan
bireylerin bu segime kabullenmeleri sikga gorulmektedir. Bu noktada, bireyin kendi
secimlerinin gerek alacaklari egitim gerekse sececekleri meslegin kendi kararlariyla

alinmasinin énemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. %*

Kisilerin aldiklari egitimin disindaki meslek ya da alanlarda galismalarini

olumsuzlamak dogru olmayacaktir ancak; ¢cogunlukla aldiklari egitime uygun is /

KESER, Askin, Kariyer Planlamasi Ne Zaman Baslar? , "iS,GUC BAKIS" - iS YASAMI DERGISi
SAYI:2 Agustos 2002, http://www.isguc.org/kariyer planlama.php
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meslek se¢memelerinde, Kisilerin istemedikleri alanda egitim almalarinin roll
buyuktar. Kisi egitimini tamamladiktan sonra aslinda meslek olarak yapmak

istemedigi bir egitimi aldigini fark edebilmektedir.?®

Bireyin 6grenme sureci yasamin her agsamasinda surecedi igin “hapishane”
pek uygun bir terim sayllmaz. Pek ¢ok insan, daha Universiteyi bitirmeden dini ve
manevi alanlarda 6grenmeyi birakmigtir. Bazilari ise yirmibes veya otuz yaslarinda
iken politik ve ekonomik konularda degismez gorus edinirler. Otuzbes yaslarinda ise,

dnemli bir konuda yeni, beceriler veya yeni bilgiler edinme niteliklerini kaybederler®®

Texaco Inc. CEO’su Peter Bijur'un kisisel sitili ; “Bana liderlik edebilecegini ve
isini yapabilecegini gdster o is senindir.”insanlar her zaman ve her yerde bilgilerini

arttirmayi basardiktan sonra basaramayacaklari sey yoktur.?’
B. IS YASAMINDAKI HIZLI DEGISIKLIKLER

Son yillarda g¢alisma yasamini etkileyen teknolojik ve sosyal gelismeler ve
isletmelerde insan faktérinin 6neminin anlasiimasi, kariyer gelistirme konusuna
agirhik verilmesine neden olmustur. GUnimuzde Kkisinin kariyerindeki basarisini
yaptigi ig karsiliginda iyi Ucret almasi, statu ve prestij kazanmasi, ig guvenliginin
olmasi ile 6lgmek yeterli degildir. Bunlarin otesinde ¢alisanlar yeni teknolojiye ayak
uydurmak icin kendilerini gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler elde etmek ve egitimek
arzusu duymaktadirlar. Ayrica, kisiler kendilerini kanitlamak, iglerine iligkin konularda
bagimsiz kararlar verip, sorumluluk yiklenerek Ust duzeydeki sosyal ve psikolojik

bazi gereksinimlerini de ¢alisma yasamlarinda tatmin etmek istemektedirler.?®

% KESER, Askin, a.g.e.

*GARDNER, John W. “Yenilik¢i Birey, Zinde Toplum” Cev. Prof.Dr.SanOZ-ALP, Dog. Dr. Hikmet
SECIM, Rota Yayncilik, Istanbul 1990, 5.30

’DAUPHINIAIS, G.William, MEANS, Grady ve PRICE, Colin, “CEO’larin Bilgeligi” Cev. Ugur
ALPAKAY, Giirol KOCA, Giilden SEN, Erdal TOPPARMAK, istanbul Sanayi Odasi, Sistem Yaymcilik,
Istanbul, Ocak 2002, 5.185

Y ALCIN, Prof.Dr. Selguk, “Personel Yonetimi” Istanbul Universitesi Yayinlari, Yayn No: 3354,
Istanbul 1985, 5.105
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Avrupa Birligi vatandasglari, mavi yaka diye tabir edilen bazi iglerde galismak
yerine issizligi tercih etmektedirler. Ornegin Times dergisinin haberine gore,
Fransa'da insaat sektdrinde 50.000 kisilik acik bulunmakta, ancak daha az katma
degerli ve dolayisiyla daha az maasli bu isler bu Ulke vatandaslarindan ragbet

gormemektedir.?

Orgltlerde, verimliligi etkileyen en blyik faktériin insan oldugunun
anlasilmasi Uzerine, insanin motivasyonuna yonelik yaklagimlar her gecen gin
artmakta ve yenilenmektedir. iste bu yaklasimlardan en giincel ve uygulamada en
popiler olanlardan bir tanesi de kariyer planlamasi ve yonetimidir. insanlar,
glinumuzde igletmeler tarafindan ilk etapta Ucret ve sosyal imkanlardan ziyade,
kariyerlerinin gelisimlerini saglayacak bir pozisyon ve buna uygun bir ortam talep
etmektedir. Ozellikle geng niifus artik kendine iyi bir kariyer olana@i saglayacak igleri
secme egilimindedir. isletmeler ise, degisen kosullarla birlikte, artik galisanina
1900'lG yillardaki gibi yalnizca is glvencesi dedil, iyi bir kariyer firsati da sunmaya

calismaktadir.

Avrupa Birligi, galisma imkanlari agisindan iki kutbu birlikte yagsamaktadir. Bir
yanda igsizlik oranlari %10’lara yaklasmakta ve 15 milyon Avrupa Birligi vatandasi
issiz dolasmakta, diger yanda ise on binlerce, yuz binlerce is icin kalifiye eleman
bulunamamaktadir. Ozellikle teknoloji sektoriindeki bu agik, Hindistan’dan, Dogu
Avrupa’dan gelecek is gucuyle kapatiimaya c¢aligiimaktadir. Bu iki basl is ve igsizlik
problemi, Avrupa Birligi'nin ¢ézumlemesi gereken en onemli sorunlar arasinda yer

almaktadir. °

Avrupa Birligi'nde yasanan ig ve issizlik krizi, teknolojik isler agisindan
Tarkiye'de de bas goOstermigtir. Talep, nitelikli eleman sayisini ¢ok asmaktadir.
Yabancilarin pazara girmesi kisa donemli bir ¢ozim olmakla birlikte, meslek liseleri
de dahil olmak Uzere Universitelerin bu yeni is dallarina uzman yetistirme amacini

tasimalari gerekmektedir.

¥ CEM Ipek, “AB ve Is(issizlik), Sabah Gazetesi , Nisan 2000

% CEM ipek, a.g.m.
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C. ORGANIZASYON YAPISI

Her organizasyon icin, optimal bir hiyerarsi seviyesi vardir. Bu
organizasyonun buyuklugu, kontrolun fizibilitesi ve en 6nemlisi hedefinin buyime mi

kiiglilme mi oldugunu yansitir.>’

Demografik ve sosyal normlarin degisimi, politik etkiler, ticari baskilar ve
teknoloji, organizasyonlarin geleneksel duzeyde kariyer olanaklari sunmalarini
etkilemektedir, bu nedenle organizasyonlarin kariyer konulari tzerinde odaklanmaya

ihtiyaclari vardir.

Profesyonel elemanlarin ilerleyebilecedi Ust pozisyonlarin sinirl sayida
olmasi, yukari ilerlemeye alternatif olarak, yatay uzmanlasmanin gindeme gelmesine
neden olmustur. Kurum ici kariyer planlama programlari, kurumun ihtiyaclari ile
elemanlarinin ilgi ve becerilerinin eglestiriimesi sonucu etkili yatay uzmanlasmanin

gerceklesmesinde dnemli bir rol oynamaktadlr.32

Gunumuzde rekabetin artmasi nedeniyle artan musteri ihtiyaclarina hizh bir
sekilde cevap vermesi gereken igletmelerin bu gereksinmelerden dolayi orgutsel
yapilanmalarini da bu yonde gelistirdikleri gorulmektedir. Bu nedenle gunumuz
orgutleri degisimlere hizla cevap verebilecek daha esnek bir yapilanmaya sahip olan
hiyerarsik basamaklarin azaltildigi yalin érgut modellerini tercih etmektedirler. Tum
bunlara paralel olarak orgutte galisanlara yonelik yapilan kariyer planlamalarinin da

bu yénde yapilmasi geregi ortaya cikmistir.>®
D. ISLETMELERIN KARIYER YONETIMI

Texaco Inc. CEO’su Peter Bijur liderlik gorevinin yaridan fazlasinin bir
entelektlel esitlik ve ortak hedeflere baglilik ¢ergcevesinde 6gretmek, 6grenmek yol

gbstermek ve esinlendirmekten olustuguna inaniyor.?

3! DAUPHINIAIS, G.William ve digerleri, a.g.e., s.190
2 SUMER Yrd.Dog.Dr.Canan, a.g.e.
3 OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.

** DAUPHINIAIS, G.William ve digerleri, a.g.e., s.195
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Yetiskinlerin egitiminde rol almis kimseler, kendi kendini gelistirme
olanaklarini arttirmak icin kahramanca mucadele etmigler ve ustin bir basari
kazanmiglardir. Artik bundan sonra eg@ilmeleri gereken, kisisel gelismeyi engelleyen
nedenler (bireyin anlasiimasi gug bir sekilde tasarlayip, inga ettigi hapishaneden
kurtulmasi) veya diger bir deyisle kisinin kendini yenilemedeki yetersizligi konusu

olmalidir.®

Bugln genel olarak is dunyasina baktigimizda, tam anlamiyla kariyer
programlarinin blylk ¢aph igletmeler tarafindan uygulandigini gériyoruz. Ozellikle
bu isletmelerin basinda IBM, General Motors, Ford gibi buylk olcekli firmalar
gelmektedir. General Electric her yil detayli bir segme sonunda ise alinan yeni
mezunlarin %50-75’lik bir kismini liderlik geligtirme programlarina dahil etmektedir.
Bu programda iki yil sure ile galisanlarin kurum iginde farkli rol ve modellerle
tanigmasi saglanmakta ve onlarin deneyimlerinden yararlanmalarina olanak
taninmaktadir. Diger yandan kendilerine kariyer gelisimleri konusunda yardimci olan
ve ayni programdan gecmis bir danigsman destek vermektedir. Liderlik
programlarindaki bu galisanlarin, performanslari ve kariyerleri ileri yillarda surekli

takip edilmekte ve gelecegin liderleri olarak yetistirimektedirler®

Turkiye’de ise bu konu hentz ¢ok yenidir. Yeterli uygulamalar az sayidadir ve
genellikle mevcut uygulamalar da yabanci sermayeli sirketler tarafindan
yapillmaktadir. Az sayidaki arastirmalardan Arthur Andersen Danigmanhk Sirketi
tarafindan, Turkiye’'de faaliyette bulunan 750 kurulusa yonelik olarak insan kaynaklari
fonksiyonlarini incelemek Uzere yapilan arastirma igerisinde, insan kaynaklari ve

kariyer yonetimi uygulamalariyla ilgili bolumler de yer almaktadir.

Bu arastirmada konu edilen 750 kurulusun yalnizca % 42’sinde (ABD’de bu
oran % 90’larin Ustlindedir) kariyer yonetimi iglevlerinin yerine getirildigi ortaya
cikmaktadir. Arastirma kapsamindaki kuruluglarin ¢ogunda bir kariyer yonetimi

sistemi bulunmamakta, bu sisteme sahip kuruluslarin %84.7’si de bu sistemi

> GARDNER, John W, a.g.e., 5.45

3%2001’e Dogru insan Kaynaklari Arastirmasi, Sabah Yaymcilik, 2000, 5.76
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performans sistemi ile baglantili olarak yUriitmektedirler.®’

Goruldagua gibi alan
arastirmasina konu olan kuruluglarin yarisindan azi ancak kariyer yonetimi
uygulamalari gergeklestirmektedirler. Bu kuruluglarin buyik sermeyeli kuruluslar
oldugu g6zonune alinirsa, Turkiye’de bu tip uygulamalarin henltz ¢ok fazla yayginlik

kazanmadidi sonucuna varmak mumkun olabilir.

Yoneticileri bekleyen en buyuk zorluk, bilgi ve hizmet c¢aliganlarinin
uretkenligini arttirmaktir. insanlarin gelismelerine yardimci olmak, kendi baslarina
yapabileceklerinden daha fazlasini yapmalari i¢in onlara gerekli firsati ve araglari
saglamak zorundasiniz. Bunu da, calisanlari geligtiip motive etmenin yani sira

disardan en iyi elemanlari sirkete kazandirarak basarabilirsiniz.>®

Gunumuzde orgutler, kariyer planlamasi ve gelistirmesine daha ¢ok onem
vermektedirler. Lee Hect Hamson'un ABD'nde 960 igletme uUzerinde yaptigi
arastirmada, bu orgutlerin %98'inde kariyer gelistirmeye yodnelik c¢alismalarin
yapildigini ortaya koymustur. Ancak sirketler, bu duruma kolay ulasiimadigini, bazi
problemlerin ortaya c¢iktigini sdéylemiglerdir. Yoneticilerin %55'i kariyer gelistirme ve
planlama hizmetlerinin kendi kariyerlerini geligstirmede yeterli olmadigini ileri
surmuglerdir. Calisanlarin da %53'U kariyerlerinin gelecedi hakkinda kesin bir fikre

sahip olmadiklarim ifade etmislerdir.

Bireysel kariyer yolu ve terfi olasiliklari blylk 6lgide organizasyon
yapisindan ve davranigindan etkilenir. Bu ylzden hiyerarsik organizasyonlarin nigin
yataylasma egilimine girdigini ve bireylerin kariyer gelisimine nasil bir etkisinin

olacagini ortaya koymak gerekmektedir.

37 2001’e Dogru insan Kaynaklar1 Arastirmasi, Sabah Yaymcilik, 2000, s.73

** DAUPHINIAIS, G.William ve digerleri, a.g.e., 5.205
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IV. KARIYER PLANLAMASI VE YONETIMINDE KARSILASILAN SORUNLARA
COZUM ONERILERI

A. BIREYSEL KARIYER PLANLAMA

Kariyer planlamasi sadece organizasyonlarin degil, ayni zamanda fertlerin de
sorumlulugundadir. Calisma hayatina yeni baslayanlar veya uzun suredir ¢alisanlar,
icin kariyer basarilarini, is guvenliklerini ve kendine guvenlerini saglamak igcin bazi

zorunlu yéntemleri kullanmalari gerekmektedir.>®

“‘Gelecek Bin Yilda Yonetim” adh kitabinda Mike Johnson’a gbre geng
insanlarin égrenmeleri gereken ilk sey, bir ise yerlesme konusunda sorumlulugu
kendilerinin Ustlenmelerinin gerektigidir. ik is kisinin kim oldugunu ve nereye ait
oldugunu ogrendigi yerden baskasi degildir. Bu ilk isinde kisi guglu yanlarini ve
kisiligini 6grenir. Bu noktadan itibaren de kendisini ise ait sorumlulugu Ustlenmek
durumundadir. Bu nedenle kisi kim oldugunu, ilgi ve yeteneklerini kendisi ve
cevresindekiler bireyin gugld yanlarini, nereye ait oldugunu bilecek, bundan sonra da
uygun bir kariyere yerlesebilecektir.** Genel hatlariyla bireysel kariyer planlamasinda

baglica adimlar agagida sunulmustur.

1. 6Z DEGERLENDIRME (SELF-ASSESSMENT)

Kariyer planlamada birinci nokta kisinin kendisini tanimasiyla bagslar. Bu
noktada birey kendini anlamaya ve kendisi i¢in neyin onemli olduguna, onu
heyecanlandiran seyin ne olduguna, hangi becerilerin kendisi icin 6nemli olduguna

karar vermek zorundadir.*'

Kimse zayif taraflarini ortaya koyarak verimli olamayacagina gore, bilgiyle

besleme yonetimiyle hangi gucli yonlerin ortaya konabilecegdi belirlenmelidir.

39 Kariyer Yonetimi Nedir?” http://web.sakarya.edu.tr/~ikkclub/kariyery.htm

“ AYTAC, Dog.Dr.Serpil, a.g.e., s.179

“'DEMIR, Metin, “Kariyer Planlama ve Motivasyon Olgusu ve Isgorenlerin Kariyer Kavrami
Hakkindaki Tutumlari ile flgili Arastirma” Istanbul Universitesi S.B.E. Insan Kaynaklar1 Ana Bilim Dal1 Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul 2000, s.51
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Ogrenenler, ancak giiclii taraflarini bilerek kendilerini hangi hususlarda yetistirmeleri

gerektigini bulabilirler.?

2. SEGENEKLERIN BELIRLENMESI

Bireye kendisinde ve gevresinde olan firsatlarin tanitiimasi ve bunlarin etkili
kullanimi igin gerekli metodun ogretilmesi gerekir. Bu amacla oncelikle “organizasyon
icinde ve digindaki firsatlarin belirlenmesi gerekir. Bu asamada birey kariyer
alanlarinin farkh tiplerini ortaya koyarak secenekleri belirlemeye calisir. Arastirma
veya secgenek belirleme olarak da adlandirilan bu asama bireyin kariyer alternatiflerini
ortaya koymasi veya kendi ilgileri ve davraniglarina iligkin ig olanaklarinin

daraltiimasini igerir.

3. HEDEFIN TANIMLANMASI

Hedeflerin tayini ve karar verme; birey kuvvetli ve zayif yonlerini ilgi alanlari
ve degerlerini degerlendirdikten sonra, kariyer hedeflerini olusturabilir. Kisa, orta ve
uzun vadeli hedefler belirlenmelidir. Buyimeye yonelik hedefler mucadeleye acik
olmalidir. Bu durumda birey yeni bakis acgisi ve yetenekler kazanabilir. Hedefler
bireyin yeteneklerine uygun olmaldir. Bu asamada bireyin kariyeri ile ilgili hedefleri
belirleyerek karar vermesi gerekecektir. Bireyin hem kendisi hem de ilgilendigi kariyer
hakkinda saglikh bilgi toplandigi takdirde verdigi kararin kalitesi o dlgude iyi olacaktir.
Bireyin ulagsmak istedigi hedefin kendine yeteneklerine uygun, ilerlemeye agik olmasi

halinde kariyer kararini verecektir.*®

4. PLAN YAPILMASI VE PLANIN UYGULANMASI

Plan, bireyin hedefine ulasirken duzenli kontrol noktalari ile hedefin
zamaninda gergeklesmesini saglamak icin kullanilir. Planlar kariyer hedeflerine,
belirlenen sonuglara ulagmak igin yapilir. Plan vyapilirken bireyin yetenekleri,

deneyimleri ve hedefleri dikkate alinmalidir.

* DRUCKER, Peter F., a.g.e, 5.375

BAYTAC, Dog.Dr.Serpil “Calisma Yasaminda Kariyer Ydnetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi ve
Sorunlar1” Epsilon Yayincilik, istanbul, 1997, s.180
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Planlar kariyer hedeflerine ulagsmayi saglayacak her turli faaliyeti icerecek
sekilde hazirlanmalidir. is hayatindaki deneyimlere dayanarak uygun kisa vadeli
planlara baslamak yerinde olacaktir. Bireyin verdigi karar dogrultusunda kariyer
planini uygulamasi i¢in ortamin uygun, destekleyici ve Umit verici olmasi gerekir.
Hedeflere ulasmaya calisirken ihtiya¢c duyulacak olguler hakkinda, personel
bolimindn sorumlu bir elemanindan veya amirin tecrubelerinden faydalanmak

gerekir. *
B. ORGUTSEL KARIYER PLANLAMA

Birinci olarak, kariyer planlama, kagiriimak istenmeyen uzman ve yoneticiler
arasinda isten ayrilma oraninin artmasi, kariyerlerinde bir platoya giren galisanlarin
fazlalagmasi ve verimliligin istenilen duzeyin altinda olmasi gibi insan kaynaklari
sorunlariyla bas etmede etkili bir yéntem olarak gortilmektedir. ikinci olarak, etkili bir
kariyer gelistirme ve planlama programi sayesinde birgok kurum, ust dizey
pozisyonlara disaridan eleman almak yerine varolan elemanlarindan
yararlanabilmektedir. Son olarak, etkili bir kariyer planlama sistemi araciligiyla,
calisanlarin  kurumlara bagliliklarinin ve dogru kisinin dogru ise vyerlestiriime

olasiliginin arttirlldigi dustiniilmektedir.*

Organizasyonlarin kariyer yonetimi surecine énem vermeleri i¢cin 4 anahtar

neden bulunmaktadir :

1.Esnek ve hizlh bir sekilde degisen is ihtiyaglarina cevap olabilecek,

organizasyonlarda beceri bazl bir yapilandirma ihtiyaci,

2.YUksek diuzeyde performans ve motivasyon isteyen daha fazla musteri

odakli ve kalite bazl yaplilar,
3.Anahtar kigilerin kaybedilme korkusu,

4.Yonetim duzeyinde uzun doénemli is stratejilerine ulasmayi saglayacak

basari planlari.

* AYTAC, Dog.Dr.Serpil, a.g.e., s.184

* SUMER Yrd.Dog.Dr.Canan, a.g.e.
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Bu nedenlerle isletmeler igin, ¢alisanlarina iyi bir kariyer saglamada énemli

gorevler dusmektedir.
C. ORGUTSEL VE BIREYSEL KARIYER YONETIMI

Bilgiye dayali organizasyonda herkes, yaptigi ise degerli bir katkida

bulunabilmek i¢in ne gibi bilgilere ihtiyaci oldugunu durmadan disinmek zorundadir.
46

Orgutsel amaglar ve bireysel amaglari birbirlerine uyumlandirarak orgitsel
etkililige ve bireysel tatmine olanak saglayan Kkariyer planlamasinin amacina
ulasabilmesi icin, aciklik ilkesine uyulmasi gerekmektedir. Orgiit bireye, birey de
orglte karsi agik olmalidir. Orgltsel planlarin ve bireyi bekleyen olanaklarin agik bir
bicimde ortaya konmasi bireylerdeki kaygi, endise ve gerilimi azaltir. Bireylerin 6rgute
karsi daha olumlu tutumlar iginde olmasini saglar. Bireylerin orgute karsi gelistirdikleri
bu olumlu tutumlar, bireylerin yaptigi isten tatmin olmalari ve giderek calistiktan

orgute daha fazla baglanmalarini saglayacaktir.

Benim yapabilecegim, sadece benim yapabilecegim iglerden hangisi, iyi
yaptigim takdirde, burada bir seylerin degismesini saglayacaktir. Onceligin acikca
belirlenmesi esastir. Isi cesitlendirmeyin, bélmeyin, ayni anda birkag isi birden
yapmaya kalkmayin. Oncelikler tespit edilmezse yéneticiyi ayni anda 5.000 yere

cekerler.*’

Calisanlardan her birinin, beklentiler ile gerceklesen ciktilar karsilastirarak
kendi kendine kontrol uygulayabilmesi igin ¢ok gugclu bir bilgi besleme mekanizmasi

kurulmus olmasi da zorunludur.

Gelecegin organizasyonlari, daha merkezilesmis organizasyonlar ve

organizasyon birimleri olacak, temelinde de isletmenin ve bireylerin ¢ok daha agik ve

* DRUCKER, Peter F., a.g.e., s.371

*" DRUCKER, Peter F., a.g.e., 5.373
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secik hedefleri, kendi kendine disiplin uygulama ve sistematik bilgi besleme

mekanizmasi bulunacaktir. 48

Kariyer planlama surecinde c¢alisanlar, kendilerini bir batin olarak gézden
gecirmeli, eksik yonlerini, yeteneklerini, bilgi ve becerilerini degerlendirmelidirler.
Kurum iginde veya disinda ulasabilecegi kariyer olanaklarini takip edilerek
degerlendiriimesi gereklidir. Kariyer olanaklarini iyi degerlendirebilmesi icin kigisel
ihtiyag ve hedefler her ¢alisan tarafindan belirlenmelidir. Calisanlar kariyer planlama
surecinde kendilerini degerlendirirken; kurum da kendi kurumsal degerlendirmesini
yapmali, sahip oldugu insan kaynagini gdézden gecirmelidir. Kigilerin organizasyon

icindeki yukselme olanak, bi¢cim ve sartlari belirlenmelidir.

Firmanin kariyer yonetimi uygulamalari ne kadar iyi olursa olsun, bireyler bu
uygulamalar ile uyum gosteremez, kendilerinden beklenen g¢abaya karsilik vermezler
ise, bu uygulamalardan sonu¢ almak mumkun degildir. Kariyer yonetimi
uygulamalarinin amaci, sadece bireylerin beklentilerini kargilamak degildir. Firma bu
uygulamalari yururlige koyarken kendi amacglarini géz 6nunde bulundurmaktadir.
insan kaynaklarina énem vermesi de sirf insani nedenlerle degil, kendi amaglarina
ulasmasinda o6nemli bir kaynak olarak goérmesindendir. Dolayisi ile Kkariyer
yonetiminde asil olan, birey ve firma amaclarinin uyumlastiriimasi, bdylece bireyin
kendi amaclari dogrultusunda calisirken firma amaclarina da hizmet etmesidir. Bir

anlamda kazan-kazan disiincesidir.*°

Kariyer yonetiminin bu niteligini algiladiktan sonra, bireyin Uzerine dusen en
onemli sey, kendi hedeflerinin firma hedefleri ile, kendi degerleri ile firma ilke ve
degerlerinin ne derecede uyumlu oldugunu saptamasidir. Diger bir deyisle birey,
sadece kendi beklentileri Uzerinde degil, firmanin kendisinden beklentileri Uzerinde
de durmalidir. Eger firmanin kendisinden beklentileri ile kendisinin firmadan
beklentileri birbiri ile uyumlu ise, bireyin kariyer gelisimi icin 6n sart da karsilanmis

demektir.

* DRUCKER, Peter F., a.g.e., s.351

* OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.
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Birey ile firma amaclarinin uyumlu olmasi yetmemekte, bireyin firmanin
kariyer yonetimi uygulamalarina da aktif katiimi gerekmektedir. Bu, bireyin mevcut
yukumldklerini yerine getirirken firmanin sundugu mesleki gelisim olanaklarini da
azami Ol¢lide degerlendirmesi anlamina gelmektedir. Ayrica birey, firmanin diger
insan kaynaklari uygulamalari ile birlikte kariyer ydonetimi uygulamalarinda firma ile

tam bir isbirligi icerisinde hareket etmelidir.>®

Bireyin gelistiriimesi gereken yonleri konusunda sadece firmanin sundugu
olanaklar ile yetinmeyip, kendi olanaklarini (zaman, para vb.) bireysel gelisim igin
ayirmasi gerekir. Clnku bireysel gelisim sonucunda kazanacagi yetkinlikler sadece

cahstigi firma icin degil, diger firmalar icin de deger tasiyacaktir.
D. KARIYER YONETiIMi UYGULAMALARI

insan kaynaklari uzmanlari, ¢alisanlara sadece kariyer segimleri ve amaglari
Uzerine odakli degil, formule ettikleri bu amaclari basarmada da yardimci olacak
programlari dizenleyip uygulamada etkin bir rol oynamaktadirlar. Bu tarz yardimlar,
calisma yasaminin kalitesini saglama amacli ve organizasyonun insan kaynaklarini
etkin kullanmasina odakhdir. Egitimin ylksek seviyelere ulasmasi, Kkariyer
beklentilerini de ylkseltmigtir. Pekgok ¢alisan igverenlerini, beklentilerini
gerceklestirmede firsatlar saglamasi igin sorumlu tutmaktadir. Kariyer patikasinda
ilerleme direkt olarak is performansina bagli oldugu igin, ¢alisan kariyer hedeflerini

gerceklestirebilmede performansi bakimindan motive edilmelidir.

Kariyer yonetiminde ilk igslem, organizasyon igindeki pozisyonlarin fonksiyonel
dzelliklerinin saptanmasina dénik olmalidir. is analizleri yapilarak is spesifikasyonlari,
is ve gorev tanimlari ortaya cikarilir. Bu pozisyonlar igin gerekli bilgi, beceri ve
yetenekler belirlenir. Daha sonra organizasyonun alt kademelerinde gorev yapan bir
birey, ileriki donemlerde yapmakta oldugu isle iligskilendirilebilecek bir Ust pozisyon igin
hazirlanabilecek, eksiklikleri egitimle kapatilarak yetigtirilebilecektir. Bu islemler igin
organizasyon ya kendi yoneticilerinden ya da disaridan olmak Uzere Kkariyer

danismanlari atamak suretiyle ¢alisanlarina kariyer yénetimi hizmeti verir. isletmenin

*® OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.
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bilgi bankasinda bulunan c¢alisan ile ilgili bilgiler, performans degerleme sonuglari,
kariyer gereksinme analizleri gibi objektif veriler toplanir. Bireyin potansiyel yetileri
ortaya cikarilmaya c¢algilir. Bazi bireyler yetenek, egitim vyetersizligi, duguk
performans gibi nedenlerle kariyer basamaklarinda ¢ok fazla ylukselemezler. Kariyer
danismanlari onlar i¢in de ufuk agici Onerilerde bulunmali, onlari baska yollara

sevketmelidirler.

Kariyer yonetiminin 6zunde yatan dusince; yonetimin, ¢calisanlarin kariyerini
gelistirme c¢abalarina destek olmalaridir. Bu yolda, kariyer amaglarinin dogru
belirlenmesi igin bireyin potansiyelinden bireyin kendisinin ve yonetimin haberdar
olmasi gerekir. Asagida siralanan kariyer yonetimi teknikleri, bireyin potansiyelinin

belirlenerek, bu dogrultuda kariyerinin gelecegi ile planlar yapmasina yardimci olur.”’

Kariyer yonetimi politikasi ve buna bagl olarak kariyer yonetimi uygulamalari,
firma kulturGnan bir pargasi, bir yansimasidir. Diger insan kaynaklari uygulamalari
(Ucret, egitim, performans yodnetimi vb.) agisindan insan kaynaklarina 6nem
verilmedigi acikga anlasilan bir firmada “yonetici adayi” programinin  “vitrin”
mahiyetinde oldugunu ve hedeflenen amaglarina ulagamayacagini rahatlikla
sOyleyebiliriz. Goruldugu Uzere, gergek firma kultarinu algilamak, bir firmada kariyer
yonetimi uygulamalarinin roli hakkinda da bir fikir verecektir. Eger Kkariyerinizi
gelistirmek istiyor iseniz, bunun ancak gercek anlamda insan kaynaklarina dnem

veren kulturun hakim oldugu firmalarda gerceklesebilecegini de algilamis olmalisiniz.

Kurumsallasmis firmalar, varliklarinin devamini yetenekli profesyonellerde
gorurler. Bu nedenle de kurumsallagsmis firmalarda insan kaynagina gok énem verilir.
En iyi kariyer yonetimi uygulamalari da kurumsallasmis firmalarda goéraltr. Cunki
firmanin uzun donemli hedeflerine ulagsmasinin, firma kultarand benimsemis nitelikli

calisanlarla mimkun olabilecegi iyi anlagiimigtir.
E. KARIYER YONETIM ARAGLARININ ETKINLIGININ ARTTIRILMASI

Bir organizasyonun kariyer yonetimi ¢cabalarinin basarisini 4 faktér belirler. ilk

olarak; kariyer yonetimi iyi planlanmig olmalidir, kariyer yonetmede gelisiglzel

> KACAR Ulas Devrim, a.g.e.
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girisimler basarisiz olacaktir. ikinci olarak; tst yonetim kariyer yonetimini desteklemeli
ve olumlu bir iklim saglamalidir. Uglincii olarak, yoneticiler kariyer yonetiminin bircok
program ve surecinden higbirini bagtan savma yapmamalidirlar. Bu siregler,
organizasyonel kariyer planlama, bireysel kariyer planlama, organizasyonel ve
bireysel planlari uyumlastirma gibi programlari igerir. Dérdunct faktor, kariyer
denkligi, kariyer yonetimi programlarinda en kritik faktér olarak bulunmaktadir.
Program, igveren-galisan ve c¢alisanin kigisel planlari arasinda kariyer denkligi

saglamalidir.

1. KARIYER HARITALARI

Kariyer Haritasi, bir organizasyon icinde bir igten digerine ilerleyebilmenin
yollarini belirlemek Gzere kullanilan bir tekniktir. Bir anlamda tim pozisyonlari igeren,
pozisyonlar arasinda gecis yollarinin net olarak belirlendigi bir organizasyon
semasidir. Bu semada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecilebilecegi ve

bunun igin gerekli deneyim ve yetkinlikler acikca belirlidir.>?

Kariyer haritasi organizasyon semasi Uzerinde olusturulabilecegi gibi, tablolar

halinde de olusturulabilir. Bu tablolarda her bir pozisyon baz alinarak,

-Pozisyonun gorev ve sorumluluklari (is tanimi),

-Pozisyon igin gerekli nitelikler (is nitelikleri),

-O pozisyona organizasyon igindeki hangi diger pozisyonlardan
gelinebileceqi,

-O pozisyondan organizasyon igindeki hangi diger pozisyonlara gecilebilecegi

belirtilir.

Organizasyon semasi Uzerinde belirli bir pozisyona gelmek icin gegilmesi
gerekli birbirinden farkli pozisyonlar olabilir. Boylece, ayni pozisyona farkh

pozisyonlardan gecerek ulasmak mimkinddr. iste belirli bir pozisyona ulasmak icin

izlenecek bu yollara kariyer yollari denilmektedir.

> OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.

24



Bir 6rgutte calisanlar igin bir kariyer plani yapilabilmesi igin, ana hatlari ile de
belirlenmis olsa genel bir kariyer haritasinin olmasi gerekir. Genel kariyer haritasinin
cikarilabilmesi igin ise, is analizleri sonucunda ortaya konan, gorev/ig tanimlarinin ve
niteliklerinin agikga ortaya konmasi gerekir ki gorevler arasindaki iligkiler ve bunlar

arasindaki gegisler icin gerekli olan 6zellikler belirlenebilsin.>

Kariyer vyollari; orgutlerde kigilerin yaptiklari islerin analiz edilmesi ile
belirlenen, calisabilecekleri islerin mantikli ve uygun bir siralamasidir.  Orgutlerin
gelecekteki personel gereksinimleri, caligsanlarin kariyer yollarinda dusunulen

yerlere ulasip ulasamamalarindan da etkilenmektedir.

Geleneksel anlamda kariyer yollari, belirli bir meslekte veya fonksiyonel
alanda dikey bir hareketliligi ifade etmekteyse de , zaman iginde rekabetin
artmasi ve Kkariyer firsatlarinin azalmasiyla dikey hareketlilik zorlagmakta, onun

yerini yatay veya dusey hareketlilik almaktadir.

2. KARIYER DANISMANLIGI

Birey kariyer hedefine ulagmak icin gecilecek pozisyonlari, diger bir deyisle
kendi kariyer yolunu belirlemek durumundadir. Ancak 6zellikle organizasyon yapisi
blyudukge is aileleri igindeki pozisyon sayisi artmakta, buna bagli olarak kariyer
yollarinin sayisi da artmaktadir. Bireyin firma igindeki tim bu pozisyonlar ve kariyer
yollari hakkinda bilgi sahibi olmasi olanaksizdir. Bu noktada devreye Kkariyer
danigsmanligr girmektedir. Kariyer danismanliginin amaci, c¢aligsanlarin meslekte

ilerleme firsatlarini arastirmasina yardimci olmaktir (12)

Kariyer Danismanhgi, kisilerin ilgi ve isteklerini dikkate alarak, Kkisilere
organizasyon igerisinde ilerlemelerini saglayacak kariyer yollari ve gereklilikleri
hakkinda bilgi verilmesidir. Firma icinde kariyer danismanliyi genellikle insan
Kaynaklari boélimleri tarafindan verilmektedir. Ciinkii insan Kaynaklari, personel
organizasyonunu yapan, ig tanimi ve ig niteliklerinin g¢ikarilmasini organize eden,

boylece firma igindeki tim pozisyonlar hakkinda bilgi sahibi olan bir bélumdur. Ayrica

> OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.
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kariyer  yonetimi uygulamalari da IK bélimunin sorumlulugunda

gerceklestiriimektedir.

3. KARIYER REHBERLIGI

Kariyer rehberligi, mesleki geligsimleri icin bireylere hangi kitaplari okumalari,
hangi kurslari almalar, belli yetenekleri gelistirmek icin hangi danigmanlarin
talimatlarina uymalari gerektigi, kariyer olanaklari, firma iginde ve disindaki egitim
olanaklari hakkinda bilgi verilerek yon gosterilmesidir. Kariyer rehberligi kariyer
danismanliginin tamamlayici bir unsurudur ki; genellikle insan Kaynaklari personeli,
ayni zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet gdstermektedir. Mentorlarin
(deneyimli yoneticiler ve akil hocalari) da danismanlk yaptigi yonetici adaylarina

kariyer rehberligi yaptigini soyleyebiliriz.

4. KARIYER MERKEZLERI

Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak Uzere,
calisanlarin kendi kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve
danismanlik hizmeti veren 6rgut igi kuruluglardir. Bu merkezler kariyer danismanhgi
ve kariyer rehberliginin; gelismis, islevsel hizmetler tUstlenmis ve kurumsallasmig bir
seklidir. Bu haliyle ancak ¢ok buyUk organizasyonlarda uygulama alani bulabilecegi

aciktir.

5. KOGLUK

Kocluk, belli bir gruba, belli bir hedef icin 6zel ders, konferans, seminer
vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Kisi 6greninceye kadar devam eder. Kog,
yoneticilerin yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarini
guglendirmek icin gorevlendirilen igletme disi danismandir. Koglar bir anlamda
yoneticilerin 6zel kariyer yonlendirme danigmanlaridir. Ayni zamanda yoneticilere
hedef belirleme, cgalisanlari motive etme ve degerlendirme vb. konularda etkinlik
saglamalarinda yardimci olmaktadir. Maalesef Ulkemizde birgok ydneticinin bu tur bir

kocluk hizmetine ihtiyaci bulunmaktadir.
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6. EGITIM VE GELISTIRME PROGRAMLARI

Egitim ve geligtirme programlari, ¢aliganlarin yetkinliklerini geligtirmek amaci
ile, bilgi, beceri ve davranislarda istenen yonde degisiklik yaratan faaliyetlerdir. Daha

once de deginildigi gibi esas itibariyle egitim yonetimi strecinin bir konusudur.

Egitim ve gelistirme programlari, ise uyum (oryantasyon), teknik ve yénetim
becerilerini gelistirme konularinda; isbasinda, kurum igi veya kurum disi egitimlerle
gerceklestirilebilir. Bu programlarda kullanilan birgok egitim tara (sinif igi egitim,
uygulamali egitim, seminer, workshop vb.) ve yontemi (anlatim, uygulama, tartisma,

ornek olay, rol teknigi, simulasyon, film/slayt goésterimi vb.) mevcuttur.

7. iS ROTASYONU

Is rotasyonu, kisinin dnceden belirlenmis bir programa ve programda
ongorilen slrelere gore, o anda yaptigi isle ilgili diger bazi faaliyet ya da gorevlere
gecisi ve bunlari sirasi ile gergeklestirmesidir. Bir is dizayni teknigi olarak, alt duzey
islerde otomasyonun yol agtigi monotonlugun hafifletiimesi amaci ile gelistiriimis,
ancak gozlenen yararlari sonucu yoneticilerin gelistiriimesinde de bir egitim teknigi
olarak yararlaniimaya baglanmigtir. Kariyer yonetimi agisindan énemli olan zaten bu

tUr uygulama bigimidir.

8. IS ZENGINLESTIRME

is zenginlestirme, isin iceriginin calisanlara; basari, kisisel gelisim ve taninma
olanagi saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yukleyecek, islerin daha anlaml
ve gekici hale getirecek bicimde degistirimesidir. is zenginlestirme de bir is dizayni
teknigi olarak gelistiriimig, ancak calisanlarin becerilerinin gelistiriimesinde de yarari

goruldugu icin kariyer yonetimi araci olarak kullanilmaya baslanmistir.
V. SONUGC

Kariyer konusunda bazi kararlar kisi tarafindan, bazilari 6rgut tarafindan, bir

kismi da kisi ve orgut tarafindan birlikte alinmaktadir.>*

> AYTAC, Dog.Dr.Serpil, a.g.e.
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Kariyer yonetiminin sonuglari, ¢alisanlar ve kurum yararina olmak Uzere iki
temel grupta ele alinabilir. Calisanlar yararina olan sonuglar; kendini daha iyi tanima
ve deg@erlendirme, kararlilik, hedef belirleme becerilerinin gelismesi, kurum iginde
varolan olanaklarin daha fazla farkinda olma, kigisel ve mesleki gelisme seklinde
Ozetlenebilir. Kurum igin ise, ydneticilik potansiyeli olan c¢alisanlarin belirlenmesi,
yuksek pozisyonlara kurum iginden eleman alma, ¢aligsanlarla kurumun ihtiyacglarinin
denklestiriimesi, kurumun imajinin olumlulastiriimasi, igse yonelik tutumlarda
olumlulasma, olumsuz is davranigi ve aliskanliklarinda azalma gibi olumlu sonugclar

gozlenebilmektedir.>®

Kariyer planlama ve kariyer geligsimi konusu, her ne kadar birey odakl
gorunuyor ise de, bireyin Orgutte yukselebilecegi pozisyonlarin planini yapmak,
segenekleri sunmak ve bu dogrultuda egitim ve gelistirmeye tabi tutulmak, bireyin tek
basina yapabilecegi seyler, alabilecedi kararlar degildir. Orgit icinde is gdrenlerin bu
islemlerini gergeklestirmede yardimci Kigilerin olmasi gerekir. Bu nedenle birey ve
orgutu birbirinden soyutlamak mumkun olmamaktadir. Ancak Kariyer planlamasinin

asil agiriginin galisanin lizerinde oldugu séylenebilir.>®

insan kaynaklari kariyeri sirekli olarak tek bir alanda diizenli bir sekilde
yukari dogru dikey bir hareketlilik icerisinde deqgil, aksine diger alanlarda da uzmanlik
anlaminda tecrube kazanabilecek parga parga kariyer geligimi igerisinde olmalidir.
Gunumuzde “kariyer mozayigi” adi verilen bu yaklagimda kisi kariyerinin parcalarini
birlestirerek tecribe kazanmaktadir. Bu kapsamda bireyler basamaklari gikmalari
konusunda cesaretlendirilerek yatay orgut yapilari igerisinde yerleri iyi bir bicimde

belirlenmelidir.®’

Kariyer Planlamasi, kisaca kisinin yagsami boyunca yer alacagi isle ilgili

gorevi ve pozisyonlarin, hedeflerin, geleceginin planlanmasidir. Bir diger ifade ile, bir

> SUMER Yrd.Dog.Dr.Canan, a.g.e.
** AYTAC, Dog.Dr.Serpil, a.g.e.

7 OZDEN, Mehmet Cemil, a.g.e.
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kKisinin kariyerini surdtrecegi mesleklerin, isyerlerinin ve yollarinin se¢imidir. Temelde

kisisel bir siirectir.”®

Kariyer Yonetimi ise, 0z bir ifade ile kiginin kendi kariyer planlarina
ulasabilmesi icin orgut tarafindan desteklenmesi anlamini tagimaktadir. Kariyer
ydnetiminin amaci, érgutsel sistem icinde is gorenlerin kariyer hareketlerinin bireysel
ve oOrgutsel amaclari karsilayacak sekilde planlanmasini, gelistiriimesini ve
yonetilmesini igerir. Kariyer Yonetimi, kisilerin kendi kariyer hedeflerine ulasmalarina
izin verirken, insan kaynagi ihtiyacini karsilamak Uzere hedefler, planlar ve stratejiler
olusturup bunlari yurarlige koyar. Boylece kariyer yonetimi ; kariyer planlamasi ve

kariyer gelistirmenin bir butiin hale getiriimesidir.

** AYTAC, Dog.Dr.Serpil, a.g.e.
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