iISLETMELERDE KARIYER YONETIMi

Ferit OLCER *
Calisanlarin glidiilenmesi (motivasyonu) yonetim bilimcilerin beseri dénemden bu
yana {zerinde en ¢ok durduklan konularin basinda gelir. Bu amagla ¢ok sayida y&-
netsel kuram, ilke ve teknikler gelistirilmistir. Bunlarin bir ya da birden ¢ogunun
benimsenerek is hayatinda uygulanmasi 6rgiit yapisina, lretim konusuna ve yéne-
tim kadrolannin yaklasimina biiyiik 8lciide baghdir. Giiniimilzde modern yénetim
anlayiginda isletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle yararlanabilmeleri igin kari-
yer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek orgiitsel etkenler, gerekse cali-
sanin doyumu agisindan bilyiik Snem tagimaktadir.' Kariyerinin bugiinii ve gelece-
gi ile ilgili amaclarim planh bi¢imde ortaya koymasinda bireye yol gésteren yoneti-
ciler, kendi amaclannin ger¢eklesmesine de katkida bulunmus olurlar. Bu yénetsel
diistince, isletmelerde insan kaynaklarinin etkin kullaniminda gelecegi dikkate alan
yéneticiler i¢in bir dayanak olusturur. .

Ote yandan, bireyler yasamlarn boyunca is ve is disindaki yasantilan arasinda den-
. ge aramaktadiriar. Bu denge ne kadar sagiikli, bilingli, planli ise birey hem isinde
hem de is diginda daha verimli, daha etkin olmaktadir. Bu iki yasanti strek’ birbi-
riyle etkilesim halindedir. Birindeki bir olumsuzluk ya da olumluluk bir digerini et-
kilerken, her iki yasanti da bir olumluluk s6z konusu Ise ortaya sinerjik bir etkilesim
cikmaktadir. Bdylece, bireyler giidiilenerek daha ¢ok ve daha istekle galismakta ve
doyuma ulagmaktadiriar. Bu durum, isletmenin amaclar ve kariyer planlamasi G-
zerinde olumlu etkiler yapmaktadir. Kariyer planlamada calisanlann ilgi alanlan ve
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yetenekleri incelenir. Kariyer yénetimi ile de uygun is alanlan yaratilir.? Kariyer y6-
netimi calisanlara bicimsel (formel) iletisim kanallan ile yaklasimi amaclar. Bireysel
kariyer planlarninda yol gésteriimesi ve destek olunmasi, yonetici-ast yakinlasmasi-
ni sagladig oranda, calisanlann isletmeye bagliligini ve verimli calisma istegini de
arttinr. Yoénetici-ast iletisimi yani sira personel yénetimi faaliyetleri icinde de kari-
yer planlamasi uygulamalarn dizenlenebilir. Bu durumda oldukca diisiik maliyet-
lere katlanarak, kariyer gelecegine bilingli ve giivenli bakmasi yoluyla, ¢alisanlarin -
giidiilenmesi ve Srgiitle biitlinlesmesi saglanabilir.

Uzerinde 6nemle durulmasi gereken konu ise, kuruluslann iist diizey yéneticileri-
nin, ¢alisanlara yapici bicimde yaklasim arayislan icinde olmas: ve kariyer planla-
masinin yainizca bir tiiri olan glidileme teknik ve yontemlerini en azindan dene-
me cabasi géstermeleridir. Bu ¢alismada dncelikle, kariyer ydnetimi, dnemi, amaci
ve uygulanma yoéntemleri ile ilgili kisa bilgiler veriimektedir. Daha sonra, Tirki-
ye'deki isletmelerde kariyer yonetimi uygulamalanni belirlemek amaciyla gercek-
lestirilen anket uygulamal arastirmanin sonuglannin degerlendirilmesine yer ve-
rilmektedir.

KARIYER YONETIMININ ONEMI, AMACI VE YONTEMLERI

Kariyer ydnetiminih nedenlerinin, etkilerinin ve isletmelerde kariyer yénetiminin
nasil gerceklestirildiginin agiklanmasina kariyer sézciigliniin tanimini yaparak bas-
lamak uygun olur.

Orgutsel Karlyer Kavrami ve Asamalan

Kariyer sézciigiiniin degisik anlamlan vardir. Bizim burada ele alacagimiz orgutsel
kariyerdir. Bu anlamda kariyer: “Kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin dene-
yim ve faaliyetlerle ilgili olarak algiladig tutum ve davranislar dizisidir”.*

Bu tanim kariyerin hem tutum ve davranislari, hem de ise iliskin birbirini izleyen
eylemleri icerdigini vurgulamaktadir. Yalmiz kariyer kavrami agikca ise iliskin ol-
makia birlikte, kisinin is disi yasami ve bu yasamdaki rolleri de bu kavramla bera-
ber anlasiimaya galisiimalidir. Bu nokta goz arcdh edilmeden yukaridaki verilen ta—
nima dayali olarak kariyer kavraminin i lgengl ile ilgili sunlar séylenebilir:* ‘

o Kariyer sézciigii yalnizca yiiksek statiideki ya-da hizli ilerleme olanaklari bulu-
nan isleri yapan kisilerle ilgili degildir. Daha “demokratiklesmis” bir anlama sahip- -
" tir. Yaptiklan islere ve &rgiitsel konumlarina bakiimaksizin is gobrenlerin is yasamlan
boyunca yaptiklan isler dizisini ifade etmektedir. Yoneticilerin kariyerleri vardir; an-
cak yonetici sekreterlerinin de kariyeri bulunmaktadir.
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o Kariyer sézcligl, yalnizca dikey hareketliligin, baska bir deyisle, &rgiitin st
basamaklarina dogru yiikselmenin yarattig:. is degisiklikleriyle ilgili degildir. Birey
hiyerarsik kademelerde ylkselmeden de, yani ayni iste kalarak da cesitli beceriler
kazanabilir veya varolan becerilerini gelistirebilir.®

e Kariyer sézcligii, bir drgiitte ya da bir faaliyet alaninda ise alinma ile es anlamli’
degildir. Bugiin birden fazla faaliyet alanini ve 6rgiiti iceren kariyer yollan ile ilgili
deneyim kazanmus bir cok is géren bulunmaktadr.

e Orgiitlerin bireylerin kariyeri tizerinde tek ydniii denetime sahlp oldugu dii-
stincesi artik kabul edilmemektedir. is gorenler de kendi kanyerlennm planlanma51
ve denetiminde s6z sahibi olmuglardir.

Orgiitsel kariyer; baslangi¢ (20-40 yas dénemi), olgunluk (40-55 yas dénemi) ve
gerileme (50 veya 55 yastan emeklilige kadar ki dénem) olmak lizere tic asama-
dan olusmaktacir.®

Kariyer Yénetimi ve Kariyer Geligtirme Programlan

Kariyer yonetimi, temelde is géren yonetimi boliminin destegi ile yurutulen bir
gorev olmasina karsin, isletmenin degisik kademlerindeki yéneticilerin sorumiulu-
gunda olmasi gereken ve ydneltme iglevinin icinde disiinilebilen bir ugrasi alani-
dir. Cagdas isletmecilikte, is gdren yaraticiligini ortaya cikarmaya calisan isletmeler
bireyin kariyeri ile bizzat ilgilenmeye zorlanmslardir.” Kariyer yénetiminde, insanin
is ve 6zel yasaminin ayni zamanda dikkate alinmasi gerekir. Glinimuzdé klasik or-
giit kuramlarinin tersine insanlarin is esnasinda &zel yasamindan tiimiiyle siynlarak
calismasini beklemenin bir iitopya oldugu kabul edilmektedir. Ozel yasaminda do-
yumlu ve huzurlu bir is gérenin is yasaminda da sorun yaratmayacagi séy]enebilir
Buradan hareketle, kariyer yénetimini basanyla uygulayan ydneticilerin &rgiitte o-
lumlu beseri iliskiler gelistirebilecekleri ve doyumlu is géren ile daha etkili ve ve-
rimli calisabilecekleri sdylenebilir.® :

Kariyer ybnetimi, is gérenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimei olmak
ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasicir.? Kariyer yénetimi; is diinyasina
girig, atamalar, transferler, is degistirmeleri kapsar. Kariyer yénetiminde de diger
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yénetim faahyetlermde oldugu gibi bir karar asamasi vardir.'® Karar kimi kez birey
ya da &rgiit tarafindan, kimi kez de her iki tarafin katilimi ile ortaklasa verilir. islet-
mede kariyer ydnetimine dnem verilmesinin nedeni, bireyin is doyumunu ve &r-
giitte kalmasini saglamak temeline dayanir.'' Birey, amaglarina ulasmada 6rgiitiin
yardimai olacagina, baska bir deyisle, o érgiitte kalmakla istedigi kariyere ulasaca-
gina inantyorsa, orgiitle isbirligi yapar. Bu nedenle, kariyer yonetimi, stireklilik ve
Szel bir caba gerektiren bir ugrast alanidir. Bu ugrasin basarisi ise Srgiitsel iletisi-
min basarisina baglidir. Clinkii, astlarin kariyer beklentileri ancak etkili bir iletisim
sistemi ile yonetime ulasabilecektir.

Kariyer gelistirme, bireyin kariyeri boyunca kariyer amaclarina ulasabilmesi icin uy-
gulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerdir.'? Karlyer gelistirmenin temel amaci,
ydnetimin calisanlara kariyerlerini gelistirmelerine destek olmaktir. Etkili bir kariyer
gelistirme programinda t¢ temel 6ge bulunmaktadir: (a) is gdrenin kendi kariyer
gereksinimlerini degerlendirmede yardimei olma, (b) 6rglit icinde kariyer firsatlan-
nin gelistirilmesi ve is gorenlere duyuruimast, (c) is' goéren beceri ve gereksinimie-
rinin kariyer firsatlaryla uzlastinimasi. Orgiit faaliyetlerinde ne kadar basanlh olursa,
is gorenlerin de basanisi o derecede artmaktadir. Orgiitlerde degisik kariyer gelis-
tirme programlar uygulanmaktadir. Ancak en yaygin kullanima sahip olanlan is
basarimi egitmenligi ve danismanlig) ile yol gostericiliktir.

Bu noktaya kadar, orgitlerdeki kariyer yonetimi ve gelistirme uygulamalarinin
gerek birey gerekse 6rgiit agisindan ortaya ¢ikabilecek olumlu yanlarindan séz e-
dildi. Ger¢ekten de kariyer yénetimi programiarnnin, uygulandig isietmelerde ba-
sarili sonugiar verdigi bilinmektedir. Ancak, her yénetsel uygulama i¢in séz konusu
olabilecek aksakliklar bu konuda da gecerlidir. Bu nedenle, isletmelerde kariyer
yonetimi uygulamalarinda ortaya ¢ikan sorunlann arastinimasi gerekir.

KARIYER YONETIMi UYGULAMALARI UZERINE BiR ARASTIRMA

Onceki bsltimlerde kisaca agiklanmaya calisilan kariyer yonetiminin gerekliligi ve
uygulama big¢imlerinin is yasamma nasil yansidigi énem tasir. Kariyer yénetimi ko-
nusundaki kuramsal bilgilerin, uygulamada hangi boyutlarda gegerli oldugunu or-
taya koyabilmek amacina yonelik bir arastirma yapilmistir.

Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Is yasaminda kariyer planlamasi konusuna ne derece ilgi gosterildigi, bireylerin ka-
riyer yasamini ydnlendirici ne tiir uygulamalar strdirildiigl ve sonuglan, 8rgiit- -
birey biitiinlesmesinde arastinimasi gereken konulardir. Bu amagla gerceklestirilen
aragtirmada, 6rglt ve bireysel amaclar arasindaki uyumun, is doyumu ve érgiitte
kalma kararinda temel belirleyici olan kariyer yénetimi uygulamalaninin isletmele-
rimizde géz ardi edilmesi ve kariyer planlamasi yapilmadan, kariyer gelisiminin

19 Nilgiin Aydemir, “2000'li Yiliara Dogru Ozel Sektor imalat Sanayinde Insan Kaynaklan Yénetimi ve
Karlyer Arayislan”, TUGIAD, Kasim, Istanbul, 1995, s. 4.
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rastlanti ve sansa birakilarak, calisan bireylerin kariyer firsatlarindan yararlanma o-
lanaklarinin yok edilmesi arastirmanin ana sorununu olusturacaktir.

Orglit ve bireyin birbirini daha iyi taniyabilmesine yénelik ¢cok sayida yonetsel uy-
gulamadan séz edilebilir. Kariyer yénetimi, bunlardan yalnizca birisidir ve karsihikh
amaglarnin biitinlesmesinde oldukga yararli bir uygulamadir. Kariyer planlamasinin
isletmelerdeki uygulamasina iligkin yeterli sayida calisma ve arastirma yapilmamis-
tir. Ancak cesitli gérisler, insan kaynaklanini etkin bicimde yénetmede oldukga iyi
sonuglar verdigi konusunda birlesmektedir. Bu bakimdan kariyer planlamasi, cesitli
yodntemler arasinda incelemeye deger bir konu olarak gorilebilir.

Arastirmanin amaci; isletmelerde kariyer planlamasi uygulamalan ve bu konuda

- karsilasilan sorunlann belirlenmesi hakkinda somut bilgiler sunmaktir. Bu amacla,
kariyer planlamasi, uygulama yéntemileri, uygulama stiresi, boyutu, hedef kitlesi,
uygulamada karsilasilan sorunlar arastiriiacaktir.

isletmelerde kariyer yénetimi uygulamalarini belilemeye yénelik arastirmanin ana
kutlesini, iSO tarafindan belirlenen 500 buyiik isletme olusturmustur. Gerek 500
buiytik firmanin Turkiye ekonomisine sagladigi katma deger, gerekse cagdas yéne-
tim teknikleri ile calismalar ve diger degiskenler agisindan isletmelerimizdeki uy-
gulamalara isik tutar bir gdsterge olmasi aragtirmamizin bu firmalann Gzerinde ya-
ptimasina neden olmustur. Arastirma kapsamina ise 500 bliylik arasindan rastgele
secilen 100 6zel sektoér isletme alinmistir. Kamu kesimi, kariyer yonetimi amaclan-
na ulasmada bazi gliclikler yaratan ve 6zel kesimden farki nitelikiere sahiptir. Bu
nedenle, kamu kesimindeki firmalar kapsam disy, birakillmistir,

Arastirma ydntemi olarak, érek kiitlenin biiyiikliigii, mesafe ve zaman kisitlan ne-
deniyle anket yéntemi segilmistir. Anket formunun icerigini isletmenin faaliyette
bulundugu sektdr; anketi yanitlayan yéneticilerin demografik Szellikleri; kariyer
y6netimi uygulamalarinin tiirl, isletme icinde uygulanma boyutlari; uygulamalarin
hedef kitlesi; uygulama sikligl; uygulanma amaci ve sonuglarina iligskin sorular o-
lusturmaktadir.

Arastirma verilerinin analizinde SPS5-X paket programi kullanlmistir. Her soru ayri
ayn ele alinarak siklik (frekans) dagilimi ve capraz tablolarda gésterilmis ve alinan
yanitlar kendi i¢inde yorumlanmistir. Sonugta arastirmanin kapsadigl isletmeleri-
mizde kariyer yénetimi uygulamalarina iliskin genel disiincelere varilmasi amag-
lanmistir.

Bulgu ve Yorumlar

Anketi yanitlayan 37 firmadan en biiylik payi °/. 29,7 ile 11 firmanin yer aldigi
tekstil ve konfeksiyon sektdrl olusturmaktadir. Kimya sektdriinde % 13,5'lik payla
5 firma yer almaktadir. Gida-igki-tiitiin, ¢imento ve demir-celik-metal sektdrlerinin
% 10,8'lik paylariyla 4'er firmanin katiliminin ardindan 3 firma ile otomotiv sektorti
% 8,1'lik bir paya sahiptir. Cam sektériinde 2 firma, kagit ve basim sektérii, tas ve
topraga dayali sektor, makine sektoérli ve orman sektoriinden 1'er firma ise
%16,2’lik bir paya sahipler.
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Arastirmaya katilan yéneticilerin % 89,2'si yani 33t erkek, 3 tanesi yani % 8,1’i
kadindir.

Yoneticilerin 16’s1 (%43,2) 36-45 yas grubunda, 10'G (% 27) ise 46-55 yas gru-
bunda olduklarini belirtmislerdir. 2 kisi 55 ve daha iistli yag grubunda yer-alirken,
2 yénetici ilgili soruyu yanitlamamustir. Geng yonetici olarak disiiniilen 25-35 yas
grubuna yalnizca 7 ydnetici (% 18,9) girmektedir. Arastirma yapilan ozel sektor
firmalarinda geng niifus dan, en azindan yonetici diizeyinde, yeteri kadar yararla-
nilmachgi ileri striilebilir. Ayni sekilde, kadin yoneticilerin az sayida olmasi da, ka-
din insan giicii kaynagindan da yeteri dlciide yararlaniimadigini géstermektedir.

Y&neticilerin egitim durumlarina iliskin veriler incelendiginde % 83,8’inin ylikseko-
kul mezunu oldugu ve % 4’niinde lisansiistii egitim aldigi dikkati cekmektedir. 1
ydneticinin lise mezunu oldugu gorlilirken, 1 yoneticiden ilgili soruya yanit alina-
mamistir. : ’

Ote yandan, isletmelerin kariyer ydnetimi ile ilgili olarak cesitli ydntemler uygula-
diklar belirlenmistir. isletmelerin uyguladiklan y&ntemler arasinda isbasi egitim
programlan % 28,2 ile en bagta yer alirken, onu % 22 8'lik oranla is disi egitim
programlar izlemektedir. 21 isletmede (% 17,0) kariyer danismanligi yéntemini
uygulanirken, 19 isletmede de (% 15,3} performans belirleme ve gelistimme yon- -
teminin uygulandigi belirtilmistir. isletmelerin % 7,2’si grup calismalan yaparken,
% 6,5’inde ise yardime egitim araclarn saglandig gériilmektedir (Tablo 1).

Tablo 1. isletmelerde Kariyer Yénetimi Uygulamalannin Tarl

KARIYER YONETIMI UYGULAMALARININ TURU n - %
Kariyer Danismanlig 21 . 17,0
Performans Belirleme ve Gelistirme 19 15,3
Is Disr Egitim Programlan , 32 25,8
Is Basi Egitim Programlan 35 28,2
Grup Calismalan o 7,2
Yardima Egitim Araclan Saglanmas; 8 6,5
TOPLAM ) -124 . 100,0

Bireysel kariyer planlamasi cabalarinda yol gosterici olmak tizere kariyer ydnetimi
programiarn diizenlenen isletmelerde; danismanlik en ¢ok basvurulan yéntemler
arasindadir. Kariyer danismanhgl, mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve dgretim
olanaklarindan yararlanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde yardima ol-
mayi amaglayan planlanmis bir miidahaledir. Kariyer danismanligi saglanarak; bi-
reysel kariyer amaglariyla érgiitiin cesitli agilardan sundugu secenekler dogrultu-
sunda bireysel potansiyeli, ilgi alanlanini ve kisilik 6zelliklerini dikkate alarak, bireye
karlyer planlamasi ve gelisimi yoniinde yardimci olmak mimkiindiir. Bununla be-
raber, bu tlir danismanlik &rgiit icinde bireye uygun bir is secimi konusunda yar-
dimal olmak, daha iyi bir ise gecmesini saglamak,. kariyer ilerlemesini kolaylastira-
bilecek yetenekleri kazanmasini gergeklestirmek ve is ya da giinliik yasami ile ilgili
sorunlart ¢oziimlemesine katkida bulunmak gibi ¢ok yonli hizmetler de sunmakta-
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dir.” Orgiitte bireylerin bir platoya girmesi ile performans arasinda yakin bir iligki
vardir. Platoya ugramis bireylerin, statllerini ve rollerini degistirmek istemelerine
karsin, ortaya cikan yeni kosullara gore farkli stratejiler gelistimeleri gerekmekte-
dir.* Kuskusuz, bu stratejilerin olusturuimasinda kariyer danismanligi énemli bir
islev.yerine getirebilir. Ayrica, kisinin pozisyonu lzerinde meydana gelen terfiler
ya da gli¢ azalmalan, orgiit cevresine géndemmeler, karar verme mekanizmasina
yaklasma ve uzaklasma durumlarinin bireyin mesleki ve aile yasaminda birtakim
sorunlara yol agmasi miimkiindiir. Kariyer danismanligi ile bu sorunlarin ¢6ztmiin-
de bireylere ortaklasa hareket edip onun performansinda bir azalmaya neden ol-
mayacak ¢6ztimler olusturulablllr

isletmelerde uygulanan kariyer gelistirne programlarn arasinda % 15,3'lik paya sa-
hip olan performans belirleme ve gelistirme ¢alismalan ile % 7,2'lik paya sahip o-
lan kariyer gelistirme ve. planlama konusundaki grup calismalan, bireysel yetenek-
leri ve ilgi alanlarini ortaya koymada yararlidir. Bireysel kariyer diislincelerini analiz
etme ve gelistirmeye katki amacini tastyan bu tiir grup ¢alismalannin, isletme igi
programlar olarak diizenlenmesi esastir. Xariyer gelistire calismalan, birbirleri ile
tartisma ve etkilesim ortami icinde katilimailanin bireysel kariyer amaglarni belirle-
yebildikleri bir ¢esit grup damismanhgi olarak da nitelenebilir. Grup calismalan,
seminer, kurs gibi etkinlikler bireylere en yararli ve en fazla yol gésterici, ancak ay-
nt zamanda maliyeti en ytliksek olan kariyer yénetimi uygulamalaridir. isletmelerin
gerekli maliyetiere katlanarak, is gorenler icin en yararli. ve yol gosterici olan bu
calismalan daha fazla uygulamalan gerekmektedir. Ayrica, isletmelerin faaliyetleri,
amaci ve aynntidaki islerle ilgili yillik broslr, periyodik yayinlar ve cesitli el kitapla-
n, diger kariyer yénetimi uygulamalannin bireylerce daha iyi izlenmesine yardimc
olan unsurlardan da yeteri kadar yararlaniimas isletmelerin yararina olacaktir. Ote
yandan, personelin &rgiitiin daha etkili bir tiyesi durumuna getirilmesi icin egitim
ve gelistirme programinin tasanminda kullanilan verileri saglayan; ayrica persone-
lin &rgiite yaptigi katkilarimin ddillendirilmesinde adaletin gerceklestiriimesine
yardimci olan, ylikseltme, transfer, riitbe distiriimi, prim dagitimi gibi konularda
alinacak kararlarin etkililigini ylikselten ve bdylece bireye: yeteneklerini ve ilgi a-
lanlarini belirlemede yol gostererek bireysel kariyer planlamasi konusunda yardim-
a olan performans belirleme ve gelistirme ¢alismalari, isletmelerimizin daha ¢ok
Snem vermesi gereken yontemlerden birisidir.

isletmelerde egitim, calisanlarin, bireylerin ya da onlarin olugturdugu gruplarnn, is-
letmede yiiklendikleri ya da gelecekte yiiklenecekleri daha etkili ve basarili yapa-
- bilmeleri icin onlann mesleki bilgi ufuklarni genisleten, disiince, rasyonel karar
alma, davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmayl
amaclayan, bilgi, gbrgii ve becerilerini arttiran egitsel eylemlerin timiuddr.' Islet~
melerimizde uygulanan yéntemler arasinda en yiiksek paya sahip ‘olan isbasi egi-

3Tung Demirbilek, “Orgiitlerde Kariyer Danigmanhg Hizmetleri”,Dokuz Eyiiil Universitesi I.i.B.F. Der-
gisi, C:9, S:1 1, izmir, 1994, s. 75.

14 Norman C. Hill, “Career Counseling: What Employees Should Do and Expect”, Personnel, August,
1986, s. 41-46.

'® Halil Can; Ahmet Akgiin ve Sahin Kavuncubast, Kamu ve Ozel Kesimde: Personel Yonetlml 2 Bas-
ki, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995, s. 195-215.
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tim (% 28,2) ve is digl egitim (%25,8) programlarinin; isletmelerde ¢alisan bireyle-
rin kariyerini planlayabilmek i¢in belirli amaglar edinebilmesinde; kendisine sunu-
lan kariyeri ile ilgili olanaklari analiz edebilmesi ve alternatifleri kargilastirabilme-
sinde blyiik etkisi vardir. Bu nedenle, bireysel kariyer planlamasi ve gelistiresine
yardimai arag olan bu egitim ve yetistirme tekniklerinin isletmelerde yaygin sekil-
de uygulanmasi olumlu bir gelisme olarak nitelenebilir. Ote yandan, is gdrenlere
yardimal egitim araglan saglanmasinin (%6,5) kariyer yonetimi uygulamalarinda
ihmal edilen calismalar arasinda yer aldig) Tablo 1’de agik¢a goriilmektedir.

Kariyer danismanligi yéntemini uygulayan 21 isletme yénetidsine yoneltilen bir
baska soruda, kariyer danismanhigini kimin yaptig) sorulmus ve Tablo 2’da goérillen
yanitlar alinmistir.

Tablo 2. Kariyér Danismanligini Yapanlara Gére Dagilim

Kariyer Danisman- | Yoneticilerin | Personel Departma- | Disaridan Uzman-
hgini Kimin Uygu- | ‘Kariyer Da- | ninin Kariyer Danig- | lann Kariyer Da- | TOPLAM

ladig: nismantig manligi nismanhgt -
n 16 3 2 : 21
% 76,2 14,3 9,5 100,0

Buna gore, isletmelerin 16'sinda (%76,2), ydneticilerin kariyer danismanhgi séz
konusu iken, 3'iinde (% 14,3) ise personel departmanin kariyer danismanhgi yap-
tig1 bellrlenmistir. Isletmelerin 2’sinde (%9,5) ise bu konu ile ilgili olarak disaridan
uzmanlann kullanildigr  gorlilmustir.  Isletmelerde, Ustiin  ya da (stlerin
(yéneticilerin) bireye kariyerinin gelecegi ile ilgili yol gdsterici rol oynamasi bekle-
nirken, personel departmaninda bu konuda uzman yetistirilmesi ya da disandan
danismanlar goérevlendirilmesi kariyer yonetiminin danismanlik programlan icin -
daha etkili, ancak daha maliyetli uygulamasi arasinda yer almaktadir.

Ancak, isletmelerde calisanlann kariyeriyle ilgili uygulamalar konusunda, personel
departmaninda kariyer yénetimi ile ilgili calismalara ve uzmanliga yer verilmemesi
belirtilmesi gereken en énemli eksiklik olarak géze carpmaktadir. Bu yola gidilme-
si, disaridaki uzman kisi ya da kuruluslara bagvurulmasina gére daha ekonomik ve
organizasyonun her diizeyinde galisanlann kariyeriyle ilgili sorunlarina ¢éziim bu-
lunmasi bakimindan daha rasyonel bir yaklagsim olur. Kariyer yénetimi sistemi per-
sonel yéneticileri 6nderliginde daha az sorunla ve daha saglam bir zeminde hazir--
lanabilir.

Tablo 3. isletmelerde Uygulanan is Bagi Egitim Programian

Is Basi Egitim | Ise Als- Is Zenginles-
Programlan | Is Degistirme tirma Yetki Devri tirme TOPLAM
n . 20 ' 31 o 15 75
- % 26,6 41,3 12,0 20,1 100,0

Ankete katilan isletmeler arasinda isbasi egitim programlarini uygulayan 35 islet-
meye yoneltilen bir soru ile, isletmelerimizde uygulanan isbasi egitim programlari-
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nin tiirleri (birden fazla isaretlemeleri istenerek) belilenmeye calisilmistir. Tablo 3,
bu soruya alinan yanitlan gostermektedir. Buna gore, 31 isletmede (%41,3) ise a-
hstirma, 20 isletmede ise (%26,6) is degistirme programlannin en gok uygulanan
yontemler oldugu gorillmektedir. .

.lge ahstmna programlan ile ise yeni alinan is gorene isletmeye iliskin temel bilgiler
vermek, isletmenin politikalari, &rgiitsel yapisi, {iretim konusu ve siiresi, sosyal
haklar ve sorumluluklar gibi konularda aydinlatmak amaglanmaktadir. is gérenin
kaderiyle bas basa ve rastlantilara birakilmasi onda moral bo.uklugu, verim dii-
stikligli ve hatta daha ilk gtinlerde isi birakma gibi kariyerine engel olacak riskler
tagir. Bu nedenle, bireye isi ile yetenekleri arasinda bir ayarlama yapma ya da ye-
teneklerini en iyi gerceklestirecegi isi segme olanagi veren ve bireyin ise ve islet-
meye yabancilasmasini 8nleyerek, sosyal kaynasmayi saglayan ise alistirma prog-
ramlari isletmeler icin son derece 6nem tasir. :

Bunun yaninda isletmelerde yaygin olarak uygulanan is degistirne (rotasyon)
ydnteminin tipik Szelligi yiiksek ve orta kademe yoneticilerin ¢esitli islerde belirli
siirelerde goérevlendiriimesidir. Amag; ilerde ¢ok 6nemli gorevlere atanabilecek
yoneticilerin isletmede yer alan ¢esitli islevleri yakindan tanimasini saglamak, yal-
nizca ydnetim sorumlulugu degil ayni zamanda teknik yetenekler kazandirmaktir.
is degistirme ydntemi is gorenin psikolojik sorunlar icin kullamilan etkili bir teknik
olmaktadir. Rotasyon is gérenin psikolojik sorunlarna bir élciide ¢5ziim getirirken,
isinde uzmanlasmis kisilerin baska iste calismalarini 5nermekle isletme aleyhinde
verimin azalmas! gibi yeni bir sorun yaratmaktadir. Yeni iste uzmanlasmak igin
kaybedilen zaman ve isgiicii kiiciimsenecek bir durum degildir. Ote yandan, oto-
masyon var oldukga rotasyon teknigi de stirekli bir ¢6ziim getirmekten uzak kala-
caktir. Tim bunlara karsin is degistirne yéntemi 6zellikle isgiicii pazarinda gii¢
bulunan yetenek ve beceri gelistirmekte; mevsimlik, fazlaca teknik bilgiye gereksi-
nim duyulmayan ve tekdiize islere gorevli yetistirnekte yararli olur. Bunun yani
sira, bliyiime egilimi gdsteren ve is géren déniisiim orani yilksek olan igletmeler i-
¢in pratik bir egitim yoludur. Bu yéntemin uygulanabilmesi icin isletmede ise
yénelik bir ise alma politikasinin benimsenmesi gerekmektedir. Ancak boylelikle
gorev degistiren is gbérende goéreve yiikselme ve kariyerinde ilerleme duygusu
yerlestirilebilir.

isletmelerde uygulanan bir diger isbasi egitim programi ise % 20,1 oranla is zen-
ginlestirme yéntemidir. Bu yontemin amaci, bireylerin kendilerini ise adamalarini,
isi severek yapmalanni saglamaktir. Bu nedenle, bireyin isten i¢csel doyum sagla-
mas! amaglanmis olmaktadir. Oysa yetki devri ve merkezka¢ y6netim, daha ¢ok
orglitsel etkinlik ve verimlilik amaciyla girisilen bir faaliyettir. is zenginlestirme,

bireyi daha mutlu ve huzurlu kilarak onu giidiilemek ve ondan &rgiitsel gérevinde
daha iistiin basan elde etmektir. Bireylere yapacaklar isi yalnizca yiiriitme degil,

onlan planlayabilme, yén verebilme ve kontrol edebilmé bakimindan sorumiuluk
verildigi- takdirde is géren hem inisiyatif sahibi olarak ileriyi gdrme ve disiinme
yeteneklerini gelistirebilmekte ve kariyeri ile ilgili kararlar daha etkili bir sekilde a-
labilmektedir. Ancak, her 6rglitsel durum ve kosulda is zenginlestirmeye gitmek
basanl sonug¢ vermemektedir. Bu nedenle, herhangi bir uygulamaya gitmeden 6n-
ce sahip olunan drgiitsel kosullan iyi bir incelemeden ge¢irmek ve basan sansini
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degerlendirmek gerekli oimaktadir. is zenginlestimenin basarili olabilmesi igin,
zenginlestirilecek isin 6rglitiin tst kademelerinde olmasi, is gérenin isi basanh ifa
etmesinin kendisini ¢evresine tanitma olanagi saglamasi, isin basarisina iliskin bilgi’
elde etmesi, isini zaman zaman denetleme olanagl bulabilmesi, isi ile ilgili yeterli
bilgi ve deneylme sahip olmasi ve kendine giivenmesi, isinde ilerleme istek ve pir-
sina sahip olmasi, érglitce uygulanan ézendirme araglan ile kisisel isteklerinin uyu-
sum icinde olmasi, tepe ydnetiminin siirekli destek saglamasi ve is zenginlestirme
igin yapilacak harcamalardan kaginilmamasi gibi hususlanin bulunmasi gerekmek-
tedir. :

Ote yandan, yetki devri yoluyla kisiye orgiitiin sira diizeninde sahip oldugu bir
gorev giicii verilir. Bdylelikle, is gérenin yetkisi oldugu zaman onu kullanabilme
yetenegi gelistiriimek istenir. Gergekte bir Ust astini icten ve glivenilir bicimde ye-
tistirmek istiyorsa bunun en gecerli yollarindan biri astina gerekli ve yeterli dlclide
yetki ve sorumluluk vermesidir. Bu egitim yénteminin uygulanmasiyla astin dene-
yim kazanmasi, isbirligi anlayisini gelistirmesi, denetleme ve degerlendirme yete-
neklerini artirabilmesi icin bir olanak taninmakta ve astta sorumluluk bilincini ve
karar alma yetenegini gelistirmektedir. Yapilan arastirma sonucu isletmelerde yetki
devri yénteminin ancak %12 gibi az bir oranda uygulandigi gériilmektedir.

isletmelerde calisan bireylerin kariyerlerini planlayabilmek icin belirli amaclar edi-
nebilmesinde, kendisine sunulan kariyeriyle ilgili olanaklan inceleyebilmesi ve se-
cenekleri karsilastirabilmesinin etkisi bly{iktlr. Bu nedenle is zenginlestirmesi, ro--
tasyon (is degistirme), yetki devri, oriyantasyon (ise alistirma) ve benzeri sistemler
kurulmasinin galisanlarin kendisine yén belirlemesinde biiyiik yarar vardir. Ayni
zamanda, egitim, glidiileme ve performans arttirma araci olarak kullanilan bu sis-
temlerin, bireysel kariyer planlamasinda etkili olabilmesi i¢in bireye drglitteki ca-
lisma yasaminin ilk yillarinda uygulanmasi gerektigi savunulmaktadir. Bu disiince-.
ye gore, drglitteki kidem stiresi arttikga, bireyler artik yapilan isin 6zelliklerinden
daha ¢ok cevreyle iliskiler, licret, yénetim bi¢imi gibi unsurlarla ilgilenmektedir.'s
Kariyerinin baglangicinda rotasyon, is zenginlestirme, yetki devri gibi uygulamalar
_geregince Srgltin farkl is deneyimleri edinmesi, bireyin kendi yetenek ve egi-
limlerini ortaya koyabilmesi ve kariyerini bunlar dogrultusunda yénlendirebilmesi
bakimindan anlamlicir. Bu tiir gelistirme programlannda tizerinde durulmasi gere-
ken nokta, calisanlarn cesitli gérevlerde, yapilan isi ve dzelliklerini ayrintisiyla 8g-
renebilmesine yetecek siirelerde kalabilmesidir. isletme icerisindeki hareketlilik cok
hizli oldugu zaman, galisanlann bu tiir bir degerlendirme yapabilmesi giiclesir.

Tablo 4. isletmelerde Uygulanan is Disi Egitim Programlan

i3 Dist Egitim | Rol Oynama | Omnek Olay | Konferans | Seminer | Kurs | TOPLAM
Programlan )
n . 2 8 17 . 26 27 80
" % 2,5 . 10,0 21,2 32,5 33,8 100,0

16 Michael Beer ve Bert Spector Readings in Human Rasources Management, The Free Press, New
York, 1985, s. 393.
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Ankete katilan isletmeler arasinda is disi egitim programlanmn uygulayan 32 islet-
meye ydneltilen bir baska soru ile, isletmelerimizde uygulanan is disi egitim
programlarinin tiirleri (birden fazla isaretlemeleri istenerek) belirlenmeye g:ahgll-
mlstlr (Tablo 4). .

is gorenlere cesitli konularda ama o6zellikle ise lllskln olanlarda bl|gl beceri ve o-
lumlu davranislar kazandirarak kariyer planlamasinda bireye yardimci olan is disi

egitim programlan arasinda en ¢ok uygulanan kurs (%33,8) ydntemidir. Kurslarin
amacl, endiistriyel alanda olu5an strekli degisimlere uyumu hizlandirmak, kendi-

‘lerini yenilemeye ¢agirmak ve yeni kosullara- gére hazirlamaktir. Bu amaca ulasa-

bilmek i¢in ekonomik, teknik, sosyal sorunlar (izerinde calismalar yapiimali ve 8-
zellikle personel ydnetimi, orglitlendirme, insancil iliskiler, haberlesme teknikleri
ve yeni yontemlere iliskin genis biigi verilmelidir. Yukanda belirlenen kurslarin ve-
rimli olmast icin konu ile ilgili slayt, film g&sterilmeli, gézlem ve gez:ler yapilmali
ve uygulamaya énem verilmelidir.

Alinan yamtlara gore, en ¢ok uygulanan is -dig egltlm programlarmdan birisi de
seminerlerdir. Ankete Kkatilan isletmelerden % 32,5'inin uygulacdigl seminerler; 6-
zellikle yiiksek ve orta kademe ydneticilerinin ySnetsel bilgi ufuklarini genislet-
mekte ve yeni bilgileri elde ederek kanyerlerme yon vermelerinde oldukega yararli-
dir.

is dist egitim programlarindan en eski, en kolay, en ucuz ve alisiimis olan konfe-
rans (anlatim) yénteminin, % 21,2 oraninda uygulandigl goériiimektedir. Tek yénli
bir iletisim olmasi nedeniyle pek etkili oldugunu sdylemek dogru olmaz. Bunun i-
¢in bu yontemin diger tekniklerle desteklenmesi gerekir. Bu ydntemin basarisi ge-
nis 8l¢lide anlatanin ifade yetenegine baghdir. Orta ve yiiksek kademedeki ydneti-
cilere hitap halinde, anlatilacak konulann ¢ok iyi se¢ilmis olmasi énemli bir faktor-
diir. Ote yandan, anlatma yénteminde aktarlacak bilgilerin teoriden ¢ok pratik te-
mellere dayanmas sistemin basarisi ve kanyer planlamasinda yol gosterla roltinii
oynayabilmesi icin gereklidir.

isletmelerin % 10’nun uyguladigini bildirdigi émek olay yénteminin temel amaci;
uzun bir tartisma iginde bir gercek durumu ya da sorunu biitin aynntilariyla bir
gruba incelettirmek ve her olay tartismasindan sonra katilanlan bilingli diisinmeye,
etkili karar almaya ve ¢dziim bulmaya ydneltmektir. isletmelerde 6mek olay yén-

. teminin uygulanmasiyla, bu grup calismastna katilan yonetici adaylarinin bir olayi

analiz etme, varsayimlari degerlendirme, karar se¢eneklerini belirleme ve cesitli

" goriisleri elestirme yeteneklerinin geligtirilmesi miimkinddr. Omek olay yoéntemi-

nin; is gorenlerin, yetersizlik ve basansiziik inanglan ¢emberini kirmalanna yardim
etmek, daha genis goriis agilanna sahip olmalanni saglamak ve kendilerine 6zgii
bicimde diisiinme olanag kazanmalarini saglamak gibi yararlan da séz konusudur.

Rol oynama y&ntemi, bireyleri gercek is yasamina alistiran, bunu yaparken bagka-
lartyla yakin iliskiler ve igbirligine gegmeyi 6greten ve sorunlara ¢éziimler aramaya
yonelten yararl bir egitsel program olmasina karsin isletmelerin ancak %2,5'i bu
yéntemi uyguladiklarini bildirmislerdir. Programa katilan yoneticilerin beseri bece-
rilerini gelistirici bir olanak hazirladigindan ve onlara iyi bir beseri iliskiler ilkesinin
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ne oldugunu &égrenmelerine yardim eden rol oynama y&ntemi uygulamalarinin
artmasi isletmeler i¢in yararl olacaktir.

Yukanda aynntili bir sekilde ele alinan gesitli basamaklardaki egitim programlari
bireylerin, daha verimli olabilmesi ve kariyerine yén vermede etkili olacak bigimde
bilgilendirilmesinde énemli bir paya sahiptir. :

isletmelerin %21,4't insan kaynaklanri etkili bir sekilde kullanmak, %20’si verim
kayiplarini azaltmak ve yiikselme &niindeki engellerin kaldiriimasini saglamak a-
maciyla kariyer yénetimi uygulamalarini gerceklestirdiklerini belirtmislerdir. Ote.
yandan, isletmelerdeki kariyer yonetimi uygulamalannin, is gérenin doyumunun,
rgiite ve ise baglhiginin saglanmasi (% 12,9); lyi egitim ve kariyer olanaklarinin
bir sonucu olarak is basariminin yiikseltilmesi (%10,7); gelecekteki drgiitsel gerek-
sinmeleri karsilamak icin bilgili yénetici ve yénetici potansiyeli yaratmak (%10,7);
ylikselme gereksinimlerinin karsilanmasi igin is gérenlerin gelistirilmesi (% 10,0);
bireysel egitim ve gelisme gereksinimlerinin daha iyi belirlenmesi (% 7,8); yeni ve
farkh bir alana giren is goérenlerin degerlendirilmesi (% 5,8) ve diger bircok amaca
hizmet eden &nemli bir ydnetsel uygulama oldugu gdriilmektedir (Tablo 5).

Tablo 5. Kariyer Yonetimi Uygulamalarinin Amaglari

AMACLAR ' n %

insan Kaynaklarinin Etkili Kullanimi 30 21,4

Yiikselme Gereksinimlerinin Karsilanmasi icin 14 10,0

Is gbrenlerin Gelistirilmesi

Yeni ve Farkli Bir Alana Giren Is gérenlerin Degerlendiriimesi 8 5,8

lyi Egitim ve Kariyer Olanaklaninin Bir Sonucu Olarak ls 15 10,7

Basanminin Yiikseltilmesi

is gérenin Doyumunun, Sadakatinin ve ise Bagliliginin Saglanmasi 18 12,9

Gelecekteki Orgiitsel Gereksinimleri Karsilamak icin Bilgili 15 10,7

Yonetici ve Yonetici Potansiyeli Yaratmak

Verim Kayiplarini Azaltmak ve Yiikselme Oniindeki 28 20,0

‘Engellerin Kaldinlmasini Saglamak

Bireysel Egitim ve Gelisme Gereksinimlerinin Daha lyi Belilenmesi 11 . 7.8

Diger - | 0,71
| TOPLAM ’ 140 100,0

isletmelerde kariyer yénetimi uygulamalarinin sirecine iliskin so‘ruya alinan yanit-
lara goére |§Ietmeler|n % 43,2'sinde (16 isletmede) uygulamalar planli olarak halen
sirmekte iken, % 40,5’inde ise uygulamalarin planlanmadan devam ettigi goériil-
mektedir. isletmelerin 4’tinde yani %10,8’sinde kisa dénemde planlanmakta iken,
2’sinde (%5,4) baslamis fakat strdirillememistir (Tablo 6).

Kariyer planlama; kariyer gelistirme politikasinin temelini olusturur. Calisanin ya-
samindaki basari veya basarisiziigini, isletmenirn ise verimliligi saglama veya sagla-
yamamasini yakindan etkileyen cok dnemli bir olgudur. Bu nedenle, isletmélerdeki
kariyer yénetimi uygulamalarnin planl bir sekilde yirttilmesi basarlya ulasmada
en dnemli etkendir.
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Tablo 6. Kariyer Yénetimi Uygulamalarinin Siireci

99

Kariyer . Kisa
Yénetimi Halen ‘ Baslamis, Sur- Dénemde
Streci Stirmekte | Planlanmamakta | durlilememis Planlanmakta | Toplam
n 16 15 2 4 37
% 43,2 40,5 5,4 10,8 100,0

isletmelerde kariyer yénetimi uygulamalannin sikligt; uygulamanin tiri ve kapsa-
mina gore farklihk géstermektedir (Tablo 7). isletmelerin 16’sinda (%43,2) belirsiz-
stirekli uygulanirken 14 isletmede (% 37,8) yilda bir kez uygulanmaktadir. islet-
melerin 4’iinde (%10,8) 6 ayda bir kez uygulanirken, 3 isletmede (%8,2) ise ayda
bir kez uygulanmaktadir. isletmelerde kariyer damsmanhg, performans belirleme.
programlari isletmelerin genelinde yilda bir kez uygulanyrken, is dist egitim prog-
- ramlart ayda bir kez uygulanmakta, isbasi egitim programlan ile yardima egitim
araclan saglama yéntemleri ise belirsiz-stirekli uygulanan kariyer yéntemleri ara-
sinda yer almaktadir. '

Tablo 7. Kariyer Ydnetimi Uygulamalarinin Sikiigl

’

Kariyer Yonetimi Uy-
gulamalarinin Stkiigt | Yilda Bir | 6 Ayda Bir | Ayda Bir | Belirsiz- | TOPLAM
Kez Kez Kez Sirekli
n 14 4 3 16 37
% 37,8 10,8 8,2 43,2 100,0

Kariyer danismanligi gibi yonetici ve astin yiiz yiize iletisimi olanagin saglayan bu
tir uygulamalarin yilda bir kez gerceklesmesi, isletmelerde iki yénlii iletisimin dii-
stk diizeyde kalmasina yol acar. Bu nedenle, kariyer danismanligi yénteminin da-
ha kisa periyotlarda uygulanmasi gerekmektedir. Performans belirleme ¢alismalan-
nin yilda bir kez olmasi cahsanlarin, kariyeriyle ilgili potansiyelini degerlendirebile-
cegi diizeydedir. Ote yandan, kariyerle ilgili bilgi alisverisi saglayan konferans ve
seminer tiirli is digi egitim programlannin sikga uygulanmast yararlidir.

Tablo 8. Kariyer Yoénetimi Uygulamalannin Hedef Kitlesi

Kariyer Y&- i Orta ve A
netimi Cali- | Teknik | Alt Ka- Yénetim | ise Yeni' | Kapsam | Toplam
Uygulmalan |sanlarnin| Perso- deme Kadrosu | Alinanlar | Disi Per-
nin Hedef | Tumii nel Y6netim Disin- sonel
Kitlesi Kadrosu dakiler
n 18 5 8 - .4 2 37
% 48,6 13,5 21,6 - 10,9 5,4 100,0

isletmelerde bireysel kariyer planlamasina katki olacak nitelikteki uygulama ve
programlarin % 48,6 (18 isletme)’nin hedef kitlesini, yani bliyiik coguniugunu cgali-
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sanlarin timi olusturmaktadir. 8 isletmede yani % 21,6 oraninda ise uygulamala-
nn hedef kitlesi orta ve alt kademe yonetim kadrosudur. Calisanlann timiine ve
orta ve alt yénetim kadrosuna yénelik uygulamalarin genelini is disi egitim prog-
ramlan olusturmaktadir. isletmelerin % 13,5'inde (5 isletmede) uygulamalann he-
def kitlesi teknik personel iken, % 10,9’unda ise ise yeni alinanlar, % 5,4’{inde
kapsam disi pérsonel hedef kitleyi olusturmaktadir. isletmelerde gerceklestirilen
isbas egitim programlan genelde, teknik personel ve ise yeni baglayanlarin yetis-
tirilmesi amacina yénelik olarak uygulanmaktadir (Tablo 8).

Tablo 9. Kariyer Yénetimi Uygulamalannin Boyutlan

. " Gereken Gereken
Kariyer Yonetiml isletme Ana Alt BSlum-
Uygulamalannin Boyytu .| Genelinde | Bolumierde lerde TOPLAM
n % n % n %
Kariyer Danismanhigi 13 61,9 7 333 I 48 21
Performans Belirleme ve Gelistirme 13 68,4 6 31,6 - - 19
is Dis1 Egitim Programlan 18 56,3 | 11 343 3 94 32
Is Basi Egitim Programlari ' 19 543 | 1t 31,5 5 14,2 35
Grup Calismalan ‘ 6 66,6 2 22,2 1 11,2 Q9
Yardimei Egitim Araclan Saglanmasi | 7 87,5 1 12,5 - - 8

Arastirmaya gore isletmelerimizde kariyer yénetimi konusunda yo&nlendirici rol
oynayan uygulamalarin boyutlan; ne tiir bir uygulama olduguna ve isletmeye gére
degismektedir (Tablo 9). Genel olarak bakildiginda, isletmelerinde % 61,3’linde
kariyer - yonetimi uygulamalan isletmenin genelinde gergeklestirilirken, %
- 30,6'sinda gereken ana bolimlerde, % 8,1’inde ise gereken alt béliimlerde ger-
ceklesmektedir. Uygulama boyutlarina kariyer yénetiminin tiirine gore bakildigin-
da ise, bireysel diistince ve davranisin énem kazandigl, ydneticilerin bireysel kari-
yer planlamasina katki olan danismanligin degisen boyutlarda siirdiiriildigi go-
rilmektedir. Yetki devri ve rotasyon gibi isbasi egitim programlarinin isletmelerin
% 54,3’linde genel boyutlarda gériilmesi, bu konuda isletmenin politikasi olustu-
gunu gdéstermektedir. Performans belirleme calismalan ile konferans, kurs, seminer
gibi is disi egitim programlarinin igletmenin gereksinme duyulan birimlerinde uy-
gulanmasiyla, maliyetlerin dengeli tutulmasi saglanmis olmaktadir.

Kariyer planlamasinin ve kariyer yollarinin belirlenmesi kimin ytikimliiliigiinde ol-
mast gerektigi ile-ilgili soruya alinan yanitlara gore yoneticilerin goriislerinin dagi-
limi Tablo 10'da gériilmektedir. Tablodan da goriildigh gibi, yéneticilerin -%
48,6'si hem bireyin hem de &rgitiin ylikimlaligiinde olmali diye gériis bildirir-
ken, yoneticilerin % 43,2°, 6rgiitiin ve % 8,1’i ise bireyin ylikiimliligiinde olmasi
gerektigini diislinmektedir. Kariyer ydnetimi konusunda taraflarin amaclara ulas-
mak igin ortak bir ¢caba géstermeleri cok énemlidir. Ornegin, isletme is konusunda
_ gerekli egitim olanaklari sunarken, etkin bir ise yerlestirme politikasi olusturulmall
eleman ihtiyacinin igletmenin personel politikasi ile uyumunu saglamali ve insan
kaynaklan bélimiinii desteklemelidir. Kariyer yonetiminde asil agirlik calisma tize-
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rine olmakla birlikte, hem lsletmeden hem de lsletme dist gelebllecek katkllann
bliyiik yaran goz ardi edilmemehdir

Tablo 10. Kariyer Planlamasinda Sorumluluk Boyutu

Bireyin - Hem Bireyin Hem de
Sorumluluk (is Gérenin) Yi- | Orgiitiin Yo- C)rgi:tun Yiikimlili-
Boyutu kiimliiligiinde kiimliigiinde giinde Toplam
n 3 16 , 18 37
- % 8,1 43,3 486 100,0

“Kariyer ydnetiminin 6ziinl yoneticiler ve is gorenler arasindaki siirekli ve yapici
iletisim olusturur” yargi ciimlesi hakkinda yéneticilerin goriisleri sorulmug ve yé-
neticilerin tiimii bu yarg) climlesine katildigirit bildirmistir. Baska bir deyisle, ankete
" katilan isletme yé&neticilerinin hig biri bu konuda olumsuz gériis bildiremislerdir.

Gergekten de, calisanlarn bireysel kariyer planfannin saglkl kararlara dayanmasi
ve bunlarin érgitiin amaglan ile uyum saglamasi iki yénlii iletisimin basansina
bagldir. Yoneticiler ile calisanlar arasinda siirekli ve yapia bir iletisim kurulmasi
kariyer yonetnmmm uygulamalarnnin basansinda en énemli faktérdir. Cankd, ¢ah-
sanlar ve yéneticiler kariyer yénetimi stirecinde birbirini tamamlayan oyunculardir.

isletmelerin ancak %28,9'u kariyer yénetimi uygulamalannda olumsuz bir durumla
karsilasiimadigint bildirirken, geriye kalan % 71,1 ise cesitli sorunlarla karsilastikla-
rini belirtmektedirler (Tablo 11). :

Tablo 11. isletmelerde Kariyer Yonetimi Uygulamalan Sirasinda ve/veya
Sonucunda Goritlen Olumsuz Sonug/Sonuglarin Dagilimi

KARIYER YONETIMI UYGULAMALARININ SONUCLARI “n %

Kariyer Yoénetimi Programlannin Amag ve Kapsaminin Is Gorenlere .

Net Olarak Aglklanmam.w Sonucunda Uygulamada Basarnsiz O- 11 21,2
lunmustur.

Is gérenlerin Plan ve Secenekler Hakkinda Bilgilendirilmesi Birta- 5 9,6
kim Hoshutsuzluklara Yol Agmistir.

Is Gorenlerin Orgiitiin Amag ve Planlarinin Kendi Amaglanyla 6 11,6
Bagdasmadigini G8rmesi Riski Dogmustur. ,

Is Gérenlerin Uygulamalari, Kendi Kariyer Planlarina Miidahale O- 7 13,4
larak Gérmesiyle, Olumsuz Gudilleme Araci Durumuna Gelmistir.

Kariyer Yénetimi Programlarinin'Uygulamasinda, "Yonetimin® Ba- 7 134
sansizhigl $6z Konusu Olmustur. ] ‘ .
Diger 1 I 1,9
Bu Konuyla llgili Herhangi Olumsuz Bir Durumla Kar§||a§|lmam|$tlr 15 . 289
TOPLAM . 52 100,0

Buna gore, kariyer yonetimi uygulamalan, bireyi olumlu yonde giidiileyerek basa-
riya gétiirebilecegi gibi, bireysel kariyer amaglarinin yetersiz kalacagi biciminde bir
dusiinceye de dénusebilir (%11,6). Bu durumda, bireyin ¢abalarina ve beklentileri-
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ne karsilik alabilecegi baska drgiit segeneklerini degerlend_irmesi kacinilimazdir.
Ayrica, bireylerin plan ve secenekler konusunda bilgilendiriimesi doyuma yol aca-
bilecegi gibi, hosnutsuzluga da neden olablhr (%9,6).

Ote yandan, kariyer ydnetimi programlan sayesinde, kariyeriyle ilgili pek cok ko--

nunun agikiga kavusmasi sonucu, bireyin orgiitiin amag ve planlarinin kendi a-

maclaryla bagdasmadigini gérmesi riski arastirmalarda kanitlanmistir. Gergekten

de, alinan yanitlara gére igletmelerin % 11,6'sinda boyle bir olumsuzluk séz konu-

sudur. Ayni sekilde, kariyeriyle ilgili belirsizlik azaldik¢a bireyin 6rgitiin amaclarina

yénelmesi kadar, kendi yararina gérmedigi orgiitten ve amaglanndan uzaklasmasi
- da olasidir.

isletmelerin % 13,4’ uygulamalarn birey tarafindan, kariyer plaplarina miidahale
ve daha verimli calismasi icin baski unsuru olarak gérilldiigiini ve olumsuz giidii-
leme araci durumuna gelmesi riskinin dogdugunu bildirmektedirler. Bunun igin,
kariyer yénetimi programlarinin bireysel ézellikte oldugu ve insan kaynaklar kulla-
niminin ve yaklagiminin bir yansimasint olusturdugunun vurgulanmasi gerekir. Ay-
rica, isletmelerin %13,4’0 bu konuda yénetimin basarisiz oldugunu bildirmekte-
dirler. Yoénetimin basansi, bir isletmedeki y&netsel felsefenin ve personel uygula-
malarinin basarisi olarak nitelenebilir. Bunun igin uygulamalarda yénetimin énemi
buyuktir. ' »

Ote yandan, kariyer yénetiminin igletmelerde herhangi bir olumsuzluga yol ag-
mamasindaki temel kosul, 8ncelikle programlarn amacinin ve kapsaminin galisan-
lara net olarak agiklanmasidir. Ancak ankete katilan isletmelerin %21,2’sinde bdyle -
bir agiklama yapilmadigl igin uygulamada basansiz olundugu belirtiimektedir. is-
- letmelerde uygulamalanin amag ve kapsami net olarak agiklanmali ve bu tir prog-
ramlarin hem &rgiitin ve hem de bireyin yararina olacagina her iki tarafin bilingli
“yaklagmasi gerekir. Kariyer yénetiminin uygulanmasina en son karar verecek olan-
lar isletmelerin st basamaklarindaki yénetim kadrolandir. Bu bakimdan bireysel
kariyer planlamasimin, bireysel kariyer amaclarina érgitin destek yontemierinin,
bireysel ve drgutsel amaglarnin birlestigi noktalarin, bir arada calisan bireylerin ka-
riyerle ilgili tutum ve davramiglanini ne sekilde bicimlendirip ydnlendirdigi isletme
yoneticilerinin iyi degerlendirmesi gereken bir konudur.

Verilerin genel bir degerlendirmesini yapacak olursak, arastirmaya katilan isletme-
lerde salt kariyer yénetimi amaciyla gerceklestirilen sistemli, bicimsel iliskiler ol-
dukga kisithdir. Bireysel kariyer planlamasi konusunda daha cok yéneticilerin astla-
rina danismanlik yapmasi ve seyrek araliklarla yiiz yiize iletisim kurulmasi séz ko-
nusudur. Bunuh digindaki uygulamalar isbasi ve is disi egitim programlarindan o-
lugsmaktadir. Bu tiir programlann bir kisminin yalnizca kariyer planlamasina yénelik
olmasi, galisanlara kariyer beklentileri ile ilgili yararl ipuglar verebllecegl gibi za-
manla kariyer yénetimi sisteminin yerlesmesini de saglayacaktir. Ote yandan, is
yasaminda kariyer yénetimi uygulamalarinda igletmelerin karsilastiklan sorunlar ve
kariyer yasamini yonlendirici ne tiir uygulamalann sirdirildiigii ve sonuglari, &r-
glit-birey bitiinlesmesinde arastinimasi gereken konulardir.
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Kariyer yonetimi ¢alisanlara bicimsel iletisirn kanallari ile yaklasimi amaclar. Birey-
sel kariyer planlarinda yol gosterici ve destek olunmasi, ydnetici-ast yakinlasmasini
sagladigi oranda, galisanlann isletmeye baglihgi ve verimli calisma istegini de art-
tinir. Yonetici-ast iletisimi yani sira, personel yonetimi faaliyetleri icinde de kariyer
yonetimi uygulamalan diizenlenebilir. Bu durumda oldukga diisiik maliyetlere kat-
lanarak, kariyer gelecegine daha bilingli ve glivenli bakmasi yoluyla, calisanlarin

Yapilan arastirmaya gére, olumlu yanit veren isletmelerde etkin kariyer yonetimi
yéntemlerinden ancak bir kismi uygulanmaktadir. Yéneticilerin astlarina kariyeri
konusunda dislince ve dnerilerini bildirmesi, tartismasi; is basarimi belirleme ca-
hsmalari; seminer, konferans, kurs ve gorsel-isitsel egitim programlar; ise alistirma
ve is degistirmenin agirlikta oldugu isbas egitim ydntemleri, diisiik oranda da olsa
yardimcl egitim araglant (brosiir, el kitabi, periyodik yaymnlar vb.) saglanmasi gali-
sanlara yaklagimi saglayan bashca uygulamalardir. Bu yéntemlerin, temelde birey- .
sel kariyer planlamasi amaglanmasa da calisanlara kariyerleri ile ilgili yararlar sagla-
yacag agiktir.

Sonug olarak; arastirmanin kapsadigi isletmelerde uygulanan cesitli ydntemlerin,
‘daha ¢ok personel etkinliklerinin bir uzantisi oldugunu séylemek mimkiindiir.
Baska bir deyisie, baslt basina kariyer yonetimi islevine yénelik bir uygulama ol-
madigl gdziikmektedir. Ancak, personelin yetistirilmesi ile ilgili bazi yéntemler, &-
zellikle igbasi ve is disi egitim programlan, ¢alisanlanin bireysel kariyer planlamasi
yapabilmelerine yardimci olan uygulamalardir.
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