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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Baghg: Tiirk ilag Sektoriinde Kariyer Algilamasi: “Iki Ornek Olay”

Tezin Yazar: Ayten NAYIR Damisman: Dog. Dr. Rana Ozen Kutanis
Kabul Tarihi: 22 Subat 2007 Sayfa Sayisi: XI (6n kisim)+ 127 (tez)+ 11 (ekler)
Anabilim Dali: isletme Bilim Dali: Yonetim ve Organizasyon

Giiniimiizde rekabetin en yogun yasandig1 sektorlerden biri de Tiirk Ilag Sektoriidiir. Sektordeki firmalarm
rekabetten siyrilabilmek i¢cin 6nem vermesi gerekli unsurlardan biri de ¢alisanlardir. Firmalar calisanlarina
verdikleri deger olciisiinde performanslarinda olumlu bir artig saglayabilmektedirler. Ciinkii firmay1 tanitan ve

onun performansina yon veren unsur calisanlardir.

Calisanlarin isletmede devamlilifini saglayan ve onlari motive eden bazi faktorler yer almaktadir. Bu
faktorlerden bir tanesi de calisanlara yonelik yiiriitilen kariyer uygulamalaridir. Giiniimiizde kariyer
uygulamalar1 c¢aligsanlar i¢in olmazsa olmaz bir kavram olma 6zelligi tasitmaktadir. Bu nedenle kariyer hem
isletme literatiirinde hem de firmalar arasinda ©6nemli bir kavram olarak yerini almistir. Firmalarin
calisanlarina uygulamms olduklart kariyer uygulamalar kariyer gelistirme, kariyer planlama ve kariyer
yonetimi bagliklart altinda toplanmaktadir. Her firma orgiit kiiltiirii ve calisan istekleri dogrultusunda giiniin

kosullarina gore bu uygulamalar1 biinyesine adapte ederek yon vermeye ¢alismaktadir.

Calismanin amaci, kariyer uygulamalar1 olan ve olmayan iki firmayr karsilastirmaktir. Calismada 6rnek olay
yontemi kullanilmig ve bulgular analizlerle anlamlandirilmistir. Ele alinan firmalarin kariyer uygulamalari
ortaya konulmaya calisilmis ve iki firma arasindaki farkliliklar iizerinde durulmustur. Yapilan analizler

sonucunda kariyer uygulamasi olan olmayan iki firma arasinda belirgin farklar ortaya ¢cikmustir.

Anahtar Kelimeler: Tiirk ila¢ Sektorii, Kariyer, Kariyer Gelistirme, Kariyer Yonetimi, Kariyer
Planlama.
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Today, Turkish Pharmaceutical Industry is one of sectors experiending the most intensive competition. In
order to get free of this competition, companies should take notice of the employee. Companies should make
too much of the value to their employees, thus they can achieve a positive accretion in their performance. The
component, that introduces the company and conduct the performance of the company, is the employees.
There are some factors that motivate the employees and secure the permanence of them. One of these factors
is the decisions that the company takes regarding with the employee-oriented career strategies. In the present
day; the career strategies become to be a sine qua non for the employees. For this reason, career becomes to be
an important concept both for the business literature and companies. The career strategies that the companies
perform for their employees can be classified into three parts. These parts are; Career Development, Career
Planning and Career Management. According to organisation culture and the desires of the employee, every
company tries to conduct these strategies adapting the conditions of the present day.

The aim of this study is to compare a company with career strategies to a company without these strategies. In
this study the sample case method is employed and the evidences are explained with the analyses. The career
strategies of the chosen companies are tried to be displayed and the dissimilarities between these two
companies are emphasised. As a result of these analyses there have appeared quite distinct variations between

these two companies.
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GIRIS
Giiniimiiz kiiresel diinyasinda her sektorde oldugu gibi Tiirk Ilag sektoriinde de rekabet
her gecen giin artarak devam etmektedir. Bu rekabet carki, firmalarin rakiplerinden bir
adim 6nde olmalar1 ve yasamlarini idame ettirebilmeleri i¢in gerekli olan bazi unsurlara
digerlerinden daha fazla 6nem vermelerini gerektirmektedir. iste bu unsurlardan biri de
insan unsurudur. Insan unsuru rekabetin vazgegilmez Ogelerinden biridir. Bu 6ge
calisma yasaminda isgoren olarak adlandirilmaktadir. Firmalar bu unsura verdikleri
onem derecesinde basari elde edeceklerdir. Sektor iki tiir isgéren grubunu biinyesinde
barindiran bir yapi1 sergilemektedir. Bunlardan biri ofis i¢i ¢alisanlar digeri ise saha
calisanlanidir. Ofis i¢i calisanlar merkez teskilati olarak adlandirilirken, ofis diginda
calisanlar ise saha tegkilati olarak adlandirilmaktadirlar. Bu iki teskilatin koordinasyonu
firma performansinda pozitif bir etki yaratmaktadir. Merkez teskilati1 (pazarlama-satis,
insan kaynaklari, finansman ve muhasebe, iiretim, ruhsatlandirma vb.) sahaya destek
olma sorumlulugunu, saha teskilati ise {irliniin satis1 ve hedef kitleye (doktor, eczane,
ecza deposu) ulastirilmasi sorumlulugunu tagimaktadir. Bu tiir bir ¢alisan grubuna sahip
olan sektorde, diger sektorlerden farkli olarak temelde aymi goriiniirde farkli kendi has
degisik kariyer uygulamalar1 bulunmaktadir. Kariyer uygulamalar1 kapsaminda, ofis
teskilatinda calisanlar saha teskilatindan gelebilecegi gibi islerinin uzmani olarak da
goreve baslayabilmektedirler. Saha teskilatinda ¢alisanlarin ise merkez teskilatinda yer
alabilmeleri icin Oncelikli olarak sahay1 iyi bilmeleri ve yeterliliklerinin mevcut
pozisyonla ortiisiir olmasi1 gerekmektedir. Saha teskilati icin 6zellikle satis performansi,
egitim ve merkez teskilat1 ile koordinasyonu gibi 6zellikler daha 6n plana cikarken, ofis
teskilati i¢in ise kidem, performans, egitim ve koordinasyon gibi 6zellikler daha 6nemli
olmaktadir. Saha teskilatinda calisan elemanlarin belli bir siire sonra islerine son
verilmekte ya da merkez teskilatinda degerlendirilmekte, kendileri i¢in kariyer yollar
kapanmis oldugunu diisiinenler ise baska firmalara gecerek deneyimlerini
paylasmaktadirlar. Merkez teskilatinda calisan elemanlar ise kendileri icin belirlenen
kariyer yollarinda ilerlemekte veya baska firmalarda daha yiiksek pozisyonlarda
caligmaya devam etmektedirler. Sektordeki her firmanin kendine oOzgii kariyer
uygulamalar1 olmakla birlikte, baz1 firmalar kariyer konusuna daha fazla énem verirken

bazilar ise hala geleneksel personel yonetimi uygulamalar ile yollarina devam etmeye



calismaktadirlar. Ulkemizde gittikce onemi artan kariyer ve ilag sektorii bu arastirmanin

konusunu olusturmaktadir.
Arastirmanin Amaci

Sektorde yer alan kariyer uygulamalarimi yapildigi ve yapilmadig iki firma arasindaki
farkliliklar1 ortaya cikararak, mevcut ve yeni gelismelerin sektérde ne derece

uygulanabilir oldugunu ortaya koymaktir.
Arastirmanin Onemi

Calismanin 6nemini su sekilde siralayabiliriz:
1.Tiirk ila¢ Sektorii

2. Tiirk Ila¢ Sektoriindeki Kariyer Uygulamalar
3. Kariyer Uygulamalarinin Firmalara Getirileri
Arastirmamin Metodolojisi

Calismada 6rnek olay yonteminden yararlamlmistir. Ornek olay kapsaminda kariyer
uygulamalari olan ve olmayan iki firma ele alinmustir. Ornek olay icerisinde miilakat,
literatiir taramasi ve gozlemlerden yararlanilmis, sonuclar siklik analizleriyle

anlamlandirilmastir.
Arastirmanin Icerigi ve Kapsanu

Arastirmada tamimlayict 6rnek olay yonteminden hareketle her iki firmadaki

uygulamalar analiz edilmeye calisilmistir.

Calismanin ilk boliimiinde kariyer kavrami ve oneminden bahsedilmektedir. Ileriki

asamalarin daha iyi analiz edilebilmesi i¢in bu boliim temel olma 6zelligi tasimaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde, kariyer gelistirme, kariyer yonetimi ve kariyer planlama

kavramlari iizerinde durulmustur.

Uciincii boliimde, ila¢ sektorii tanimi ve genel 6zellikleri ile sektorde uygulanan kariyer

politikalar1 hakkinda bilgi verilmistir.



Dordiincii boliim ise ¢calismanin uygulama kismini olusturmaktadir. Bu boliimde 6rnek

olay calismasindan elde edilen bulgularin analizi yer almaktadir.



BOLUM 1: KARIYER

1.1. Kariyer Kavramimin Kapsam ve Onemi

Giiniimiiziin ¢alisma hayatinda meydana gelen degisim ve gelisimler orgiitleri de etkisi
altina almis bulunmaktadir. Bu degisim ve gelisimlerin hizim1 yakalamak, bunlar1 6rgiit
biinyesine adapte etmek, Orgiit amaglarnn ile calisan amaclarin1 bagdastirmak
motivasyonu yiiksek, tatmin olmus bir iggiicii yaratmakla miimkiindiir. Calisanlarin
islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in mevcut uygulamalarin gerektiginde
esneklestirilerek gelistirilmesi ve calisanin gelecekte iistlenebilecegi pozisyonlarin
acik¢a belirtilerek bu pozisyonlara yerlesme olanaginin taninmasi gerekmektedir. Bu

durum karsimiza “kariyer” konusunu ¢ikarmaktadir.

Kariyere olan bakis acis1 II. Diinya Savasi'ni izleyen zenginlik doneminde
sekillenmistir. Savastan sonra, Amerika ve diger endiistrilesmis iilkeler dnceden tahmin
edilemeyen bir ekonomik gelismeyle karsilasmistir. Bu gelisme organizasyonlarin
biiylimelerine ve yeni firmalarin acilmasina firsat vermistir. Bu ortamda, insan
sermayesine olan ihtiya¢ olduk¢a artmis ve ¢alisanlar dnceleri pek miimkiin olmayan is
firsatlarina sahip olmuslardir. Bireyler kariyerlerini tek bir organizasyon baglaminda ele
almislar ve organizasyonel kariyer kavrami ortaya cikmistir. Bu bakis acis1 ile
organizsyonel kariyer kisinin is hayati boyunca aym organizasyonda edindigi is
tecriibeleridir(http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx?KayitNo=280,
Erisim Tarihi: 11.09.2006)

Kariyer kavrami, tam anlamiyla 1970’li yillarda incelemeye alinip, is diinyasinda
kullanilmaya baslanmistir. Ancak tarihe baktigimiz zaman kariyer kavraminin modern
kamu hizmeti anlayisinin gelismeye basladigi on altinci yiizyildan baglayarak, 6zellikle

devlet memurlugu kavramu ile beraber ortaya cikip, gelisme gosterdigi goriilmektedir.

1970’11 yillardan bu yana ise, kariyerin ve insan yasaminin nasil gelisim ve degisim
gosterdigi, bilim adamlarimin daha yogun bir bigcimde ilgi odagi olmustur. 1980’lerden
sonra ise globallesmenin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan yeni yonetimsel yaklasimlar,

orgiitlerde kariyer konusunu 6n plana ¢ikarmistir (Simsek ve digerleri, 2004:5).



Kariyer, Fransizca Carrierre, Ingilizce Career kelimesinin karsihig: olarak Tiirkge'ye
girmistir. Kelimenin sézciik anlami tas ocagi, arena, genel kullanim alam ise; yasam,

omiir ve meslektir (Uygur ve Tung, 2001:3-5).

Giinliik dilde ise kariyer, basari, yiikselmek, statii gibi kelimelerle tanimlanmaya
calisilan bir kavram olup genellikle meslek ile es anlamli olarak kullanilmaktadir.
Bugiin gelinen noktada kariyerin meslek kavramindan daha genis bir icerige sahip

oldugu goriilmektedir (Erdogmus; 2003:1).

Kariyer kelimesi iki ayr1 perspektiften incelenebilir. Birinci olarak; kariyer, yasam boyu
asamalar siiresince, bir birey tarafindan isgal edilen pozisyonlar dizisi olarak
tammlanmaktadir. Bu objektif kariyeri ifade etmektedir. Ikinci olarak da; subjektif
kariyer gelmektedir. Bu da kariyerin, yashh bireylerde olusan deger, tutum ve
motivasyonlardaki degisikliklerden meydana gelmesidir. Her iki perspektifte bireysel
odaklidir. Insanlar, gerek kaderleri iizerinde bazi kontrol mekanizmalarina sahip
olduklarini diisiinmekte gerekse kariyerlerinin saglamis oldugu tatmin ve basariy1 en iist
diizeye cikarmak i¢inde firsatlar1 ustalikla kullanilmaktadirlar. Kariyer; ¢ok diizenli,
uzun donemde planlanmig, personelin sadece isini degil aym1 zamanda ailesini, bog
zaman ugraslarin1 ve toplumsal etkinliklerini de kapsayan bi¢imde tanimlanmaktadir

(Uygur ve Tung, 2001:3-5).

Kariyer, c¢alisanlarin haklarii, yiikiimliiliiklerini, giivenliklerini ve tiim hizmet
kosullarim1 nesnel kosullarla belirten statiillere gore calisarak, yetiserek ve yonetsel
hiyerarside yiikselerek gorevlerini yiiriitmeleridir. Kariyerde, kisilerin  belli

deneyimlerden sonra ilerlemesi ve toplumu etkilemesi s6z konusudur (Tortop, 1992:93).

En genel anlam ile kariyer, secilen bir ig yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha
fazla para kazanmak, daha fazla sorumluluk {iistlenmek; daha fazla sayginlik, erk ve
prestij elde etmektir. Ayrica kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin
deneyim ve faaliyetlerle ilgili olarak algiladigl tutum ve davranmislar dizisidir. Bu tanim
kariyerin hem tutum ve davramislari, hem de ise iliskin birbirini izleyen eylemleri
icerdigini vurgulamaktadir. Kariyer kavram ise iliskin olmakla birlikte, kisinin is dis1
yasami1 ve bu yasamdaki rolleri de bu kavramla beraber anlagilmaya ¢alisilmalidir (Can;

1997:318).



Kisacasi yapilmis olan tiim kariyer tamimlarindan sunlari ¢ikarabiliriz:

1. Kisinin mesleki hayat1 boyunca izledigi yoldur,

2. Is yasaminda yiiksenilen kademelerdir,

3. Is ve giinliik yasaminda elde ettigi statiidiir,

4. Kisinin belli bir konuda uzmanlagmasiyla elde ettigi basaridir,

5. Kisinin yagaminin her alaninda duymaktan hoslanacagi onu motive eden bir

unsurdur.

Kariyer tercihinde bireyi etkileyen faktorler igsel faktorler ve dissal faktorler olarak
adlandirilmaktadir. Igsel faktorler bireyin yakin cevresine yonelik olup dissal faktorler
bireye disardan etki eden unsurlart kapsamaktadir. Bireyin kariyer tercihi bu iki

faktoriin birlesiminden olugsmaktadir.

Sekil 1. Kariyer Tercihinde ve Olusumunda Bireyi Etkileyen Faktorler
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Kaynak: Eryigit (2000:110)



Kariyer, calisanlara yaptiklar1 hizmetler icin gerekli bilgilere ve yetistirme kosullarina
uygun bicimde, smiflarn icinde en yiiksek dereceye kadar ilerleme olanagi saglayan
anlayistir. Kariyer bir¢ok 6nemli unsura sahip olmasi nedeniyle de 6nem tasimaktadir.
Calisanlarin beklentileri, arzulari, gelecege iliskin planlart ve gereksinmeleri, Oniine

cikan firsatlar vb. bu konu i¢inde 6nemli rol oynamaktadir (Akgiiner, 1992:11).

Bireyin kariyerine yon veren bazi deger ve sistemler bulunmaktadir. Kariyer degerleri
kurami Edgar Schein tarafindan, 44 MBA mezunu ile derinlemesine miilakatlarda ve
10-12 y1l siiren boylamsal bir ¢alisma sonucunda gergeklestirilmistir. Bu ¢aligmadaki
amag, bireylerin kariyer secimlerinin arkasinda yatan nedenleri bulmaktir. Kariyer
degerleri (career anchors) bir bireyin kendi kendine algiladig1 yetenek ve kabiliyetleri,
temel degerleri, giidii ve ihtiyaglarindan olusan bir benlik kavramidir. Schein, kariyer

degerleri kavramini, mesleki ben kavramimi tanimlamakta kullanmastir.

Kariyer degerlerinin ii¢ tamlayam vardir:

1. Kendi kendine algilanan yetenek ve kabiliyetler,
2. Kendi kendine algilanan giidii ve ihtiyaglar,

3. Kendi kendine algilanan tutum ve degerlerdir.

Kariyer degerleri mesleki deneyimler ve yasam deneyimleri yoluyla gelisir. Bu degerler
kisinin kariyer seciminde en onemli belirleyicilerden birisidir. Kariyer degerleri kisinin
vazgecemeyecegi degerlerden biri olup, bu degeri olusturan birden cok ihtiyac da
olabilir. Schein’in orjinal calismasinda bes grupta toplanan kariyer degerleri, sonradan

ilave edilen ii¢ deger ile sekize ulagsmistir. Sekiz kariyer degeri sunlardir:

1. Ozerklik-Otonomi: Bu degerin baskin oldugu kisiler orgiitsel siirlamalar altinda
calismak istemezler. Kariyerlerinde temel belirleyici serbest hareket edebilmektir.

Baskalarina bagimli olmak yerine tek basina calismayi tercih ederler.

2. Giivenlik-istikrar: Orgiitte kalma ve istikrar konularinda giiven arayis1 bu degere
sahip kisilerin 6nemsedigi konulardir. Bu kisiler i¢in is ve istihdam giivenligi kariyer

seciminde belirleyici bir etkiye sahiptir.



3. Teknik- Fonksiyonel Yetkinlikler: Ise ve goreve yonelik olmak, teknik becerilerini
gostermek istegi baskin kariyer degeridir. Bu degerin one ciktigi kisilerde uzmanlik

alaninda derinlesme ve biiyiime orgiitte yiikselmekten daha 6nemlidir.

4. Genel Yonetsel Teknikler: Diger kisilerin ve fonksiyonlarin organizasyonu ve

yoneltilmesine yonelik olumlu tutuma sahip olmak olarak tanimlanabilir.

5. Girisimei Yaraticillik: Yeni iiriin veya hizmet tiretmek, bilgi ve becerilerini bu amag

icin kullanmak veya yeni isletmeler kurmak bu kariyer degerinin 6nemli 6zellikleridir.

6. Hizmet veya Bir Olaya Kendini Adamak: Belli bireysel ve sosyal degerler saygi,

baskalarina yardim ve basartya adanmiglik bu degeri yansitan 6zelliklerdir.

7. Saf Meydan Okuma: Zor problemlerle ugrasmayir sevmek, rekabetten ve

kazanmaktan hoslanmak bu degerin varligini gosterir.

8. Yasam Tarzi: Kariyeri daha genis olan yasam sisteminin bir parcasi olarak gérmek,
is, aile ve kendi yasam tarzi arasinda denge kurmak, bu degerin oldugu kisilerde

baskindir.

Derr’in kariyer yonelimi yaklagimi da Schein’in kariyer degerleri yaklasimina

benzemektedir. Derr’in kariyer yonelimleri ise sunlardir:

1. Onde olmak,

2. Giivende olmak,

3. Serbest olmak,

4. Meydan okuma,

5. Dengede olmak (Erdogmus, 2003:18-19).

Kariyer sistemleri, gerek kamu gerekse 6zel sektor tarafindan benimsenmis kurallar
cercevesinde olusturulan ve personelin orgiit icindeki davramiglarini ve hiyerarsik
gelismelerini diizenleyen oOrgiit yapilaridir. Sistemin olusturulabilmesi i¢in ilk olarak
orgiitiin temel amag ve politikalarinin belirlenmesi ve bu amaglarin gerceklesmesi icin
de personelden beklenen davramiglarin saptanarak orgiitlerdeki kariyer sistemlerinin
temel yapisinin ortaya konulmasi ve kariyeri olusturan unsurlarin belirlenmesi
gerekmektedir. Kariyer, yapisi itibariyle hiyerarsi ilkesine gore orgiitlenmis, icinde tiirli

diizeylerde gorev yerleri bulunan bir gruptur. Kariyer icinde bir diizeyden digerine



yiikkselme diizenli ve yavastir, bir 6miir boyu siirer. Kariyer diisiincesini uygulamaya
koyma bigimlerinde farklilik oldugundan ortaya farkli personel sistemleri ¢ikmuistir.
Kariyer sistemlerini bakis acgilarina gore degisik bicimlerde siniflandirmak miimkiindiir.
Bu ayirimlar iginde en yaygin olani, personel sistemlerini i¢ yapi1 Ozelliklerine ve
uygulamaya konulug bicimlerine gore belirli kiimelerde toplayarak yapilan ise yonelik
kariyer sistemi ve bireye yonelik kariyer sistemidir. Kariyer sistemlerinin 6zellikleri

asagidaki sekilde agiklanabilir (Uygur ve Tung, 2001:27):

1. Personelin belli bir is kolunda uzmanlasmasi g6z 6niinde tutulmaktadir,

2. Bir is kolunda personelin ilerlemesi ve basarilar kazanmasi temel ilkedir,

3. Birbirine bagli is yada hizmetler toplulugu esas alinmaktadir,

4. Kariyer sisteminde personelin durumu statiilerle, yasalarla belirtilir. S6zlesme ve ¢ok
yanli statii uygulanmamaktadir,

5. Uzmanlagmay1 saglamak icin hizmet 6ncesi ve hizmet i¢i egitime agirlik
verilmektedir,

6. Kideme, caligsma siiresine 6nem verilmektedir,

7. Yeterlilik ilkesinin goz Oniine tutulmasi, kariyer sisteminin gelismesi i¢in sarttir.
1.2. Kariyerin Asamalar1

Kariyer asamalar ile ilgili bilgiler calisanlara ve isletmelere meydana gelecek tipik
konu ve olaylar1 anlamalan i¢in yardimci olurlar. Kariyer gelistirmeyi bir gelisim
siireci olarak ele alan calismalar bu grupta yer almaktadir. Bu ¢alismalarda, kariyer belli
bir zaman diliminde bir kere secilen bir olgu olarak ele alinmak yerine, degisik
asamalardan olusan ve zaman icinde degisim geciren bir olgu olarak ele alinmaktadir.

Bu goriigse gore kariyer gelisimi, tedrici ve evrimsel bir siirectir (Erdogmus; 2003:20).

Kariyer asamalar1i degisik acilardan simiflandirilmakla birlikte en yaygin olan

siniflandirma olusum, gelisme, siirdiirme ve ayrilmadir.



Kariyer asamalarinda gecirilen siire bireye gore degismekle birlikte, ayn1 sekilde her
asamadaki beklenti ve gereksinimler de degismektedir. Kariyerin asamalarim asagidaki

sekilde siralayabiliriz (Uygur ve Tung, 2001:10):

1. is Oncesi Dénem,
2. Ise Giris Dénemi,
3. Kariyerde [lerleme Asamasi,
4. Kariyerini Koruma Asamasi,

5. Emeklilik Asamasi.
Bagka bir acidan da kariyerin agamalari su sekilde ifade edilebilir:
1.2.1. Olusum

Bu asamada calisanlar giivenlik gereksinimlerine temel onem verir. Ozellikle
yoneticilerden bu konuda destek beklerler. Kendilerini bulmaya ve yaptiklari ise uyum
saglamaya calisirlar. Okuldan edindikleri bilgiler ¢alisanlara bu asamada yardimci

olacaktir (Can, 1992:304-305).

Bu asamada en ciddi konu “ger¢ek soku”dur. Gergek soku; kisinin beklentileri ile yeni
is ve oOrgiitiin beklentileri arasindaki acigi anlatir ve kisiler ise ilk basladiklarinda
gercekci olmayan yiiksek beklentiler icerisindedirler. Ayrica birey bu asamada giiclii ve
zayif oldugu yonleri fark etme imkan1 bularak orgiite ve isine alisarak deneyim kazanir

(Simsek ve digerleri, 2004:18).

Bu noktada yoneticiye ¢ok biiyiik gorevler diismektedir. Calisan is hayatina yeni
atilmigtir ve orgiitle yeni 6zdeslesmektedir. Calisana bu asamada verilen giiven hem
kariyere baslangic hem de oOrgiite uyum saglama agisindan 6nemli derecede katki ve
destek saglayacaktir. Bu asamada hem birey hem de orgiit birbirine karsilikli destek
vermelidirler. Birey oOrgiite beklentilerini net bir sekilde iletmeli ve orgiitte kendi
imkanlarin1 bireye acgikca belirterek bu dogrultuda ortak bir kariyer yolu
belirlemelidirler. Bdylece birey baslangicta yiiksek kariyer beklentisi ile orgiite
girdiginden bir yerde kendini dogru yerde ve giivende hissedecektir. Hem birey hem de

orgiit baslangi¢ asamasindaki kariyer sendromunu en az zararla atlatacaklardir.
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1.2.2. Gelisme

Calisanlar giivenlik ihtiyacina daha az ilgi gostermeye baslarlar. Bunun yani sira basari,
sayginlik ve bagimsizlik ihtiyaci 6n plana ¢ikmaktadir. Bu asama gerek ayni gerekse
orgiitler aras1 bir isten baska bir ise gecme siirecidir. Sorumluluk ve onciiliikk etme
ozellikleri tasiyan islere ge¢cme istegi egemendir. Birinci asamadaki bagimlilik iliskisi
sona ermekte ve bu asama bagimsiz calismay1 gerektirmektedir. Bu nedenle, ¢alisan
diger kisilerden daha az dl¢iide direktif almay1 bekleyecektir. Bu asamada basarisiz olan
kisiler ya bagimsiz calismak i¢in gerekli olan teknik yeteneklere ya da yeterli 6zgiivene

sahip degillerdir (Can, 1992:304-305).

Bu asamada, kariyer hedefleri gozden gecirilir, is degisikligi diisiiniilir ve aile
iliskilerinde olas1 sorunlarla ilgilenilir. Bu asama, bireyin saglam ve net kariyer
hedeflerinin belirlendigi ve bu amaglara ulagsmak icin gerekli planlarin yapilip

uygulandig1 donemdir (Simsek ve digerleri, 2004:18).

Orgiitiin bu asamada birey icin cizecegi kariyer plam orgiitte kalmasi veya orgiitten
ayrilmasi yoniinde bir etken olacaktir. Bireyin olumsuz karar vermesi orgiit acisindan da
olumsuz sonuglar doguracaktir. Isten ayrilan calisan yerine yeni bir ¢alisan istihdam
ederek isi ve Orgiit kiiltiiriinii ona adapte etmek, mevcut calisanin kariyer planini

diizenlemekten daha yiiksek bir maliyeti beraberinde getirecektir.
1.2.3. Siirdiirme

Bu asamada calisanlardan beklenen, birinci asamadaki kisileri kontrol etmeleridir.
Calisanlar ilgi alanlarim1 genisletmeyi ve isletme disindaki kisilerle ilgilenmeyi
tasarlarlar. Bu nedenle bu asamadaki kisilerin baslica faaliyetleri egitim ve caligsanlarla
etkilesimdir. Bu asamada, calisanlar diger c¢alisanlar i¢cin sorumluluk hissederler.
Calisanlarin gelismesinin sinirlarina erisip, yaptigi iste yogunlastigi asamadir ve en
onemli ihtiyacin saygmlik oldugu kabul edilir. Bu asamada, ¢alisanlar can sikintisi,
rekabet eksikligi, yetersiz yoneticiler gibi etkenlerden dolay1 kariyer ortasi kriz

donemine girebilirler (Can, 1992:304-305).

Bu donemde kisiler kariyer planlarini, hedeflerini yeniden gézden gecirirler. Bu kriz
donemi yoneticilerin tepkisini ¢cekeceginden is tatminsizlikleri ve dolayisiyla saglik ve

is sorunlar1 giderek artabilecektir (Simsek ve digerleri, 2004:20).
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Orgiitiin bu asamada bu tip calisanlarina gerek orgiit iciden gerekse orgiit disindan
kariyer damismanligi hizmeti vermesi olumsuzluklarin daha az zararla atlatilmasim

saglayacaktir.
1.2.4. Ayrilma

Bireyin kariyer yasaminin sonuna geldigi asamadir. Kimileri bu donemde c¢alisma
yasamunin iist diizeylerine ulagmislardir ve kariyerinin sorumlu alanlarina gegis yaparak,
orgiitii o giine kadar kazandig1 deneyimlerden yararlandirma olanagi elde etmislerdir.
Eskime ve kariyer ortast sorunlari, bu asamaya da tasimir. Sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyact onemini korumaktadir. Bireyler bu safhada kisilige yonelim
tizerinde odaklanir, orgiite yonelimleri azdir. Kisiler bu donemde performanslarinin,
mobilitelerinin azaldigin1 ve muhtemelen mevcut islerinde kilitlenip kaldiklarin1 fark

ederler (Simsek ve digerleri, 2004:20).

Yine bu asamada oOrgiitiin ¢alisanlarina kariyer rehberligi hizmeti vermesi ve destek

olmasi1 gerekmektedir.
1.3. Kariyer Yasam Donemleri

Kariyerle yasam donemleri arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmacilarin cogu,
kuramlarin1 iinlii psikanalizci Erikson’un yasam donemleri kuramina dayandirmaktadir.
Erikson, bir insanin yasamimi 4’ii ¢cocukluk, 4’ii de yetiskinlikle ilgili olmak iizere 8
doneme ayirmaktadir. Her asamada birey, bir iist agamaya ge¢cmek icin gelisme gorevini
basariyla tamamlamalidir. Kariyer yasam donemleri su sekilde siralanabilir (Can,

1997:320).
1.3.1. Eriskinlik Donemi

Bu donemin 15-25 yaglar arasinda oldugu soylenebilir. Bu donemde “ben kimliginin”
kazanilmasi s6z konusudur. Ben kimligi kiside heniiz olusmamigsa, kariyer yasaminda
baz1 giicliiklerle karsilasabilir. Bu donemde bir kariyer secme ve bu kariyere ulagmaya

yardime1 olacak bir egitim programini takip etme biiyiikk 6nem kazanmaktadir.
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1.3.2. Geng Yetiskinlik Donemi

25-35 yaglar arasinda gecen bu donemde kisi sadece yakin cevresindeki insanlarla
degil, baska grup ve organizasyondaki insanlarla da etkilesim halinde olmaya baslar.
Bireyin bu donemi basariyla gecme derecesi, eriskinlik donemindeki “ben kimliginin”
ne derece elde edildigi ile yakindan ilgilidir. Bu dénem olusum ve gelisme asamalarinin

baslangicina tekamiil eder.
1.3.3. Yetiskinlik Donemi

35-65 yaslar arasinda gecen bu donemde birey, yetenek ve becerilerini tiretken bir
sekilde kullanmay1 ve elde ettigi bilgi ve deneyimleri kendinden sonra gelen kusaklara
aktarmayi, genc insanlar1 yonlendirmeyi ve yonetmeyi amag edinir. Bu donem siirdiirme

asamasi ile ayn1 doneme tekamiil eder.
1.3.4. Emeklilik Donemi

65 yasindan sonra baslayan bu donem bireyin is hayatindan ayrilmasi ile ilgili
hazirliklan igerir ve bireyin iiretkenlik ve yaraticilik déneminin sonudur. Donemin
basariyla sonuglanmasi, hayatin anlamli ve tatmin edici oldugu duygusunun birey
tarafindan elde edilmis olmasina baghdir. Bu donem de c¢ekilme asamasi ile ayni

doneme tekamiil eder.
Sekil 2. Kariyer Asamalari ile Yasam Donemleri Arasidaki iliski

Kariyer Safhasi: Is Oncesi Donem/ise Giris/Gelisme/Siirdiirme/Emeklilik

Yas 00— 15 —» 25 —» 35— 65

Yasam Safhalari: Cocukluk/Erigkinlik/Geng Yetiskinlik/Yetiskinlik/Yaglilik

Kaynak: Eroglu (1995: 56)

Kariyer yasam donemleri kariyer asamalariyla baglantili olarak ilerleyen bir siireci
kapsamaktadir. Bu siire¢ is Oncesi donemle baslamakta emeklilik donemiyle son

bulmaktadir.
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1.4. Kariyer Kaliplar:

Kariyer kalibi, bireylerin calisma yasamlar1 boyunca is ve kariyerleri ile ilgili
davraniglarini ifade eder. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri ve orgiitiin etkinlikleri
genis Olcilide farklilik gosterdiginden kariyer kaliplart da degisik olabilmektedir. Kariyer
kaliplar1 genel olarak dort tiirliidiir. Kariyer kaliplarimi ifade edecek olursak (Can,

1997:330):
1.4.1. Kararh Kariyer Kalib1

Kararl1 kariyer kalibini izleyen bireyler okulu bitirir, isgiiciine katilirlar ve kariyerleri
boyunca ayn isi yaparlar. Belirli bir uzmanlik alaninda ¢alisan insaat miithendisleri ve
rontgen teknisyenleri bu kariyer kalibimi izleyen isgorenlere 6rnek verilebilir. Degisik

orgiitlerde ¢aligsalar da, yaptiklari isler biiyiik olasilikla degismeyecektir.
1.4.2. Geleneksel Kariyer Kalib1

[lk isler 6grencilik doneminde iistlenilen part — time ve yaz tatilini degerlendirmek icin
yapilan islerdir. Deneme isler ise 20-30 yaslar1 arasinda iistlenilen ilk tam zamanl
islerdir. Daha sonra birey, yiikselme olanaklarinin sinirli oldugu kararli istihdam

donemine gecer ve bu donem emeklilige kadar siirer.
1.4.3. Kararsiz Kariyer Kalib1

Kararsiz kariyer kalibin izleyen bireyler, kararli istthdam dénemine kadar geleneksel
kariyer kalibini izler. Ancak, daha sonra bagka bir alan gecerek deneme ise yonelirler ve
siire¢ yeniden baslar. Orta yaslardaki kisilerin kariyer degisiklikleri ve asir1 hareketlilik
bu kariyer kalibim izleyen bireylerin eylemlerini simgelemektedir. Bu tiir eylemler

genellikle sapma ya da uyumsal davranis olarak goriiliir.
1.4.4. Coklu Deneme Kariyer Kalib1

Bir deneme isinden bir digerine sik sik gecis, bu kalibin niteligidir. Bu kalib1 izleyen
bireyler bir alanda kararli olmaya yetecek siire kalmazlar. Egitim diizeyi ve becerileri
yetersiz kisiler genellikle bu kalib1 izlerler. Bu tiir bir kisi kisa bir siire i¢inde taksi

soforlugii, garsonluk, tezgahtarlik ve seyyar saticilik yapabilirler.
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Kisiler hangi kariyer kalibim segerse se¢sin sonugta belirli bir kariyer davranigi icine
girmekte ve bu kalip igerisinde kariyerlerine yon vermektedirler. Bu davranista bireyin

icinde bulundugu i¢sel ve dissal ¢cevre faktorleri etkili olmaktadir.
1.5. Kariyer Sorunlari

Gerek calisanlar gerekse isletmeler acisindan gerceklestirilen kariyer gelistirme, kariyer
planlama ve kariyer yonetimi konularinda, siire¢ igerisinde baz1 sorunlarla
karsilasilmaktadir. Bu sorunlar hem bireye hem de isletmeye olumsuz etkilerde

bulunmaktadir (Ugur, 2003: 260).

Karsilasilan sorunlar birey ve orgiit agidan ¢atismalara neden olmakta bu da bireysel ve
orgiitsel tatmin diizeyini diistirerek performansin azalmasina tatminsiz bir Orgiit ve

calisan ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

Kariyer ile ilgili olarak ortaya ¢ikabilecek pek c¢ok sorundan sdz etmek miimkiindiir.
Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar, cift kariyerlilik, cift kariyerli esler, kariyer platosu
(diizlesmesi), ayisig1 sorunu, kariyer transferleri gibi 6zel sorunlarin yaninda gézden
digme, isten cikartilmak, stres ve tiikkenmislik gibi pek c¢ok engelleme ile de

karsilasilabilinir (Ozen Kutanis, 2005:306).

Bu sorunlardan bir kismi bireyin kendi durumundan kaynaklanmakla birlikte cogu firma
kiiltiriinden etkilenmektedir. Bireyin kendinden kaynaklanan sorunlar da, kariyer
yonetimine 6nem veren firmalarin dikkatli bir yaklasimla c¢oziilmesine yardimci

olabilecegi tiirden sorunlar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bayraktaroglu, 2003:144).
1.5.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Kadinlarin hassas ve duygusal bir yapiya sahip olmalar1 bazi meslekleri iist diizeyde
yapmalarina engel olarak goriilirken, ¢ocuk dogurmak ve onunla ilgilenmek gibi
yiikiimliiliikler yiiksek kariyer basamaklar icin aynmi sekilde engel sayilmaktadir (Ugur,
2003: 264).

Kadinlarin calisma yasaminda cinsel tacize ugramalar1 Onemli bir sorun olarak

goriilmektedir (Bayraktaroglu, 2003:144).

15



1.5.2. Cift Kariyerli Esler

Kadinlar calisma hayatinda daha fazla rol oynadiginda ve bu arada kariyer
basamaklarinda ilerlemeye basladiginda, ¢ift kariyerli esler sorunu ortaya ¢ikmaktadir

(Bayraktaroglu, 2003:144).

Bu durumdaki kadin c¢alisanlar iki konuda kariyer c¢atismasi ile karsi karsiya
kalmaktadirlar. Birincisi annelik ve is catismasi digeri ise esler arasi kariyer catismasidir

(Ugur, 2003: 262).

Eslerin benzer kariyer yollarm izlemesi durumunda bile rekabet ve kiskanglik gibi
sorunlar ortaya c¢ikabilmektedir. Cift kariyerli eslerde, eslerin birinin kariyerine dncelik

verilmesi yolu secildiginde bu genellikle erkek olmaktadir (Bayraktaroglu, 2003:144).

Annelik ve is catismasinda kadin calisanlar, kariyer hedeflerinin pesinde kosmak ile
annelik sorumlulugu arasinda kalirlar. Cocuklarina ve yuvasina karsi gorevlerini tam
olarak yapamamanin vermis oldugu sikinti ve stres kadin calisanlarin kariyerlerinde

onemli bir sorun teskil etmektedir (Ugur, 2003: 262).
1.5.3. Ayis181 Sorunu

Bir firmaya bagiml olarak calisan bir kisinin, gelir yetersizligi, tecriilbe kazanmak, yeni
beceriler kazanmak gibi amaclar ile firma disinda kendi hesabina calismasi sorunudur.
Bu durumda ¢alisan enerjisinin bir boliimiinii disaridaki aktiviteler i¢cin harcamaktir.
Calisanlara iyi olanaklar saglayan ve is giivenligine onem veren firmalarda bu tiir

sorunlarin en aza indirilebilmektedir (Bayraktaroglu, 2003:144).

Ikinci is olarak nitelendirilen bu isler daha ¢ok gece yapildigi icin ayisig1 adim1 almustur.
Ayis1g1 sorunu, calisanlarin performansini olumsuz olarak etkileyen son derece énemli

bir kariyer sorunudur (Ugur, 2003: 264).
1.5.4. Cift Kariyerlilik

Bireyin birden fazla uzmanlik alanina sahip olmasidir. Bireyin birden fazla alanda
egitimi olmasi, bu alanlarda deneyim kazanmis olmasi bu alanlarda ilerleyebilme
olanag1 saglarsa da, bireyin bu alanlardan birini segerek kariyerini o dogrultuda

yonlendirmesini gerektirecektir (Bayraktaroglu, 2003:144).
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Baz kisiler iki farkli kariyer patikasinda birden ilerlemeye calimaktadirlar. Bunun igin
de iki farkli konuda da beceri ve tecriibe sahibi olmaya yonelirler. Cift kariyerin kisiye
saglayacak oldugu unvan ve statii zenginligi, bazilarim1 da bu sekilde davranmaya iten
en onemli etken olmaktadir. Bazen, bu durum kisisel kapasite yiiksekligi ya da isletme
icin gereklikten de kaynaklanabilmektedir. Hangi nedenle olursa olsun cift kariyerlilik,
kigilerin enerjisini ve dikkatini bir iste yogunlastirmak yerine dagitacagindan, kisisel

basarinin diigmesine neden olmaktadir (Ugur, 2003: 263).
1.5.5. Baslangic Donemi Kariyer Sorunlari

Baslangic donemi kariyer sorunlarinin basinda gercek soku yer almaktadir. Birey bu
soku atlattiktan sonra, bu kez kendini kanitlama yoniinde asir1i bir ¢aba igine
girmektedir. Yine bu donemde biirokratik engeller nedeniyle iist yonetim ile iletisim
kopuklugu yasamasi, kendini kanitlama c¢abasi iginde olan bireyi olumsuz yonde

etkilemektedir.
1.5.6. Kariyer Diizlesmesi

Bireyin daha fazla yiikselme olasiligni bulunmayan ya da cok az olan bir kariyer
basamaginda bulunmasini ifade eder. Kariyerin diizlestigi bu noktada birey; umutsuz,
beklentisiz, tepkisiz, heyecansiz bir ruh hali icindedir. Kariyer diizlesmesi, kariyer
yasaminin ortalarinda olan bireyler i¢in s6z konusu olmakta ve genellikle orta yas krizi

ile birlikte gerceklesmektedir (Bayraktaroglu, 2003:144).

Kariyer diizlesmesi olarak da bilinen kariyer platosu, kisinin kariyerinin durmasini ifade
eder. Bu durum cesitli nedenlerden kaynaklaniyor olmakla birlikte hangi nedenlerden
kaynaklanirsa kaynaklansin kariyer platosu c¢alisanlarda depresyon c¢esitli saglik
sorunlari, stres, hir¢inlik gibi olumsuzluklar1 ortaya ¢ikarmasina yol acmaktadir. Bu

yiizden miimkiin oldugunca olusumu engellenmeye calisilmalidir (Ugur, 2003: 261).
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1.5.7. Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi

Kariyer ortasinda veya sonlarinda olan bireylerin zaman icerisinde bazi beceri ve
yeteneklerini yitirmesi durumudur. Bireyin yaslanmasi bazi beceri ve yeteneklerini
yitirmesine neden olabilir. Daha 6nemlisi, giiniimiiziin hizli teknolojik degismelerine
ayak uyduramayan bireyin mevcut beceri ve yeteneklerinin degersiz ve kullanigsiz hale

gelmesidir.
1.5.8. Kariyer Sonu Sorunlari

Kariyer sonu sorunlarindan en onemlisi emeklilik beraberinde getirdigi bazi sorunlardir.
Bunlar; emeklilikte is arama, emeklilerin kariyer yollari, emeklilige hazirlik egitimi,
ikinci igse hazirlik egitimi, emeklilige hazirlikta bireylerin sorumluluklarn seklinde

olabilmektedir (Bayraktaroglu, 2003:144).

Kariyer sorunlarina yasam donemleri agisindan bakacak olursak; kariyerin baslangic
doneminde, yeni ise baglayan kisiler gercek soku ile karsilasabilirler, hedeflerine
ulagamama endigesi ve kariyer sendromu yasayarak asir1 sosyal davranislar
sergileyebilirler. Kariyer ortasinda kisiler, kariyer diizlesmesi ve/veya beceri ve
yetenegin yitirilmesi, yenilikleri takip edememe, bundan dolay1 gen¢ ve donamimli
kigilerle catisma yasama, verim diisiikliigii ile kars1 karsiya kalabilirler. Kariyer sonunda
ise, yoneticilerin emeklilik durumuna aligmasi, kendini boslukta hissetmesi ve aktivite,
siireklilik ve ilgi azalmasi teorileri ile karsilasma s6z konusu olabilir (Ozen Kutanis,

2005:296).

Kariyer sorunlar birey ve orgiit arasinda ¢atismalara neden olmakta bu da bireysel ve
orgiitsel tatmin diizeyini diisiirerek orgiitsel ve bireysel performansin azalmasina neden
olmaktadir. Her calisan agisindan farkli kariyer sorunlar ile karsilasilacagindan
gelistirilen ¢6ziim yollar1 da farkli olmalidir. Sorunlarin ¢6ziimiinde ¢alisan ve isletme

siirekli iletisim ve geri bildirim i¢inde olmalidirlar.
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1.6. Kariyer ve Kariyer Yonetimine iliskin Bazi Kavramlar

Kariyer yoOnetimine iliskin baz1 kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlart asagidaki

sekilde aciklayabiliriz (Barutgugil, Erisim Tarihi: 10.11.2006):
1.6.1. Kariyer Stratejisi

Sirketin uzun donemli ve yiiksek performansh insan kaynaklari ihtiyacim karsilamak
icin hazirladigi ana plandir. Sirketin ana amaclarina ve stratejilerine uyumlu olmak
durumundadir. Baglica iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan biri yeni insan kaynaklar
bulmak icin bagvuru akisini bir sistem icinde gelistirmek, digeri ise gorevlendirme akisi
ile calisanlarin egitim ve gelistirme yoluyla icerden terfi ettirerek bosalan pozisyonlari

doldurmak ve yeni ihtiyaglan karsilamaktir.
1.6.2. Kariyer Platosu

Genellikle is ortaminda 6nemli bir degisim ya da ilerleme olmadan yasanan birkag
yildan sonra gelinen bir asamadir. Burada calisan kariyerindeki iddiasin1 kaybetmekte,
motivasyonu ve iiretkenligi diismektedir. Ciinkii ne kadar caba gosterirse gostersin bir
odiil ya da ilerleme sans1 gormemektedir. Bu asamada gerek birey gerekse sirket fiziksel
ve duygusal anlamda olumsuz tepkilerden kaginmali, olumlu zihinsel tutum

desteklenmeli ve saglikli is ve insan iligkileri siirdiiriilmelidir.
1.6.3. Hizli Yol (Fast Track)

Baz1 sirketler, secme ve ise alma sirasinda yiiksek kariyer potansiyeli olan adaylari
kesfeder ve onlarin sirket icinde yiikselmelerine firsat taniyacak bir hizli yola koyarlar.
Management Trainee, Yetenek Havuzu, Istikbal Klubii gibi isimler verilen bu ayricalikl
geng calisanlara sirket icinde siirekli ve yogun gelisme olanaklar taninir. Egitimleri ve

gelismeleri yakindan izlenir.
1.6.4. Organizasyonel Yedekleme Plam

Cesitli nedenlerle, ozellikle kritik pozisyonlarin beklenmedik bir sekilde bosalmasi
riskini ortadan kaldirmak i¢in yapilan bir planlamadir. Yoneticiler, belirli bir zaman
diliminde kendi yerlerine gelecek kisileri bilirler ve onlarin yetismesine yardimci

olurlar. Biiyiik olasilikla, yerlerine kimin gelecegine karar verme siirecine de katilirlar.
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Uzun donemli projelerin ve sik yasanan i¢ ve dis degisikliklerin oldugu sirketlerde

yonetimin basarili bir sekilde ve kesintisiz siirmesi agisindan 6nemli bir ¢caligmadir.
1.6.5. Coaching

Rehberlik etmek, yetistirmek, zorluklara ve tehlikelere karsi hazirlamak anlaminda
kullanilabilir. Deneyimli yoneticilerden beklenen temel fonksiyonlardan biridir. Etkili
iletisim becerilerini gerektirir. Yeni calismaya baslayanlar icin ¢ok onemli bir destektir.
C)gijt vermek, moral ve motivasyonu arttirmak, cesaretlendirmek, uyarmak,
bilgilendirmek, deneyimlerden yararlanmak anlaminda bigimsel olmayan bir egitim ve
yetistirme sistemidir. Sorun yasandiktan sonra bu sorunun en az zararla atlatilmasi icin
verilen destek daha ¢ok danigmanlik olarak tamimlanir. Calisanlarin kendi bilgi ve
deneyimlerinin sinirli kaldigir noktalarda akil danigmak i¢in konustuklari insanlar ise

akil hocasi olarak nitelendirilir.
1.6.6. Cift Kariyer (Kadmlar icin Kariyer)

Kadinlarin giderek daha yogun bir sekilde is yasamina girmesi ve iist yOnetim
basamaklarina cikmasi sonucu 6nem kazanan bir kavramdir. Is ve aile yasamlarini
dengeli bir sekilde siirdiirmek igin bazi sirketler alternatif planlar sunmaktadirlar.
Ozellikle kiiciik cocuk sahibi anneler icin esnek zamanl ¢aligma, is paylasimi, evden is

yapma gibi yaklasimlar giindeme gelmektedir (Uygur ve Tung, 2001:6):
1.6.7. Kariyer Hareketliligi

Bireyin kariyeri ile ilgili olarak farkli orgiitlerde ¢aligmasi ya da oOrgiitte farkli
diizeylerde gorev yapmasi anlamina gelmektedir. Her durumda kariyer hareketliligi i¢in

amaclanan konu siirekli yiikkselmedir.
1.6.8. Kariyer Duraganhg

Bireyin kariyer yasaminda meydana gelen duraksama periyotlar1 anlamina gelmektedir.
Duraganlik doénemleri, bireyin kariyer ile ilgili 6zelliklerini gelistirme, aile is iliskilerini
diizene koyma ve gelecekteki calismalar i¢in fiziksel ve psikolojik enerji depolama
yoniinde yararli olabilmektedir. Ancak kariyer duraganliginin gereginden fazla
uzamasiyla, bireyin ve dolayl olarak da orgiitiin fonksiyonlarim yerine getirememe

konumuna gelecegi agiktir.
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1.6.9. Kariyer Dengeleri

Kariyer duraganlhig: ile ilgili olan diger bir konudur. Kariyer yasamin1 dengeleyen
unsurlar baglica; bireyin kendi algiladig1 6zellik ve yetenekleri, giidii ve gereksinimleri,
deger, tutum ve davraniglar1 ve cevresi ile iliskileridir. Bunlar belirli bir deneyim

doneminden sonra, bireylerin kariyerlerini dengeleyen ve yonlendiren unsurlardir.
1.6.10. Kariyerde Sosyallesme

Bireyin isine ve cevresine uyumu olarak ele alinmaktadir. Grup normlar ile bireysel
gereksinme ve degerler arasindaki uyum bireyin gruba alismasinin; gruplarin kendi
icindeki ve diger gruplarla arasindaki rol ¢atismasinin ¢éziimlenmesi de grubun orgiite
uyumunun bir gostergesi sayilmaktadir. Bununla birlikte bireyin aym orgiit icinde bir
baska goreve getirilmesi ya da bagka bir orgiite gegmesi, kariyer yasaminda yeniden

sosyallesme olarak goriilmektedir.
1.6.11. Kariyer Haritasi

Kariyer haritasi, bir organizasyon i¢inde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarini
belirlemek {izere kullanilan bir tekniktir. Bir anlamda tiim pozisyonlar iceren,
pozisyonlar arasinda gecis yollarinin net olarak belirlendigi bir orgiit semasi olarak da
ifade edilebilir. Bu semada hangi pozisyonlardan sonra hangi pozisyonlara gecilecegi ve
bunun i¢in gerekli deneyim ve yetkinlikler agikca belirlidir (Simsek ve Digerleri,

2004:23).
1.6.12. Kariyer Patikasi

Kariyer patikasi, arzulanan kariyer amacina ulasmada izlenen is pozisyonlarini tanimlar.
Orgiitiin iist kademe yoneticisi olmak isteyen bir yoneticinin ya uluslararasi bir

deneyime sahip olmasi ya da yonetsel asama ¢izgisinden ge¢mesi gerekebilir.
1.6.13. Kariyer Hayat Dongiisii

Biiylime cagindan baslayan ve yaslilik donemine kadar gecen donemle ilgilidir. Bu
dongiiniin ortasinda, insanlarin dogal yetenekleri ve ¢evre ile karsilikli etkilesim i¢inde

gerceklesen olgunlagsma donemlerinin 6zel bir yeri vardir.
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1.7. Kariyer Damismanhgi

Kariyer danigmanligi, mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve 6gretim olanaklarindan
faydalanmak suretiyle bireylere uygun bir is se¢imi konusunda yardimci olmak, daha iyi
bir ise gecmesini saglamak, kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek yetenekleri
kazanmasim gergeklestirmek ve is ya da giinliik yasami ile ilgili sorunlari
coziimlemesine katkida bulunmak gibi ¢ok yonlii hizmetler sunmaktir (Demirbilek,

1994:76).

Kariyer damismanligi, bireylerin kendileri ve meslekleri hakkinda daha fazlasim
yakalamalar1 ve bdylece iyi bir se¢im yapmalarini1 kapsayan bir yardim etme siirecidir.
Bu kaliplagmig goriis ve bunun uzantilarina dair teoriler, ilk Onceleri ¢ogu uzmanin
kariyer danmigmanlik goriisiinii belirten Frank Parson’un Oniinii agtigi diisiincelere
dayanir. Parson, kariyer secimini {i¢ asamada toplamistir bunlar; kendi farkindalhigi,
analiz etme ve bir meslek secerken dogru nedeni bulmadir (Acar ve Kozak; 2002:65-

66).

Genel kamya gore damismanlik iic temel asamaya yonelik bir siire¢ izlemektedir.
Bunlar; “sorunun ortaya c¢ikmasi ve tartisilmasi”, “sorunun anlasilmasit ve
belirginlesmesi” ve “sorunun ¢6ziimii i¢in bir program olusturulmasi”dir (Demirbilek,

1994:81).

Danigmanlik resmi yada gayri resmi olarak gerceklesebilir. Bunlar asagidaki gibi

aciklanabilir (Eroglu, 1995: 82):

Resmi Damsmanlhk: Seminerler, degerlendirme merkezleri ve kariyer gelistirme
merkezleri son yillarda isletmelerde artan bir sekilde kullamilmaktadir. Tipik olarak bu
resmi uygulamalar 6zel amach calisan gruplara hizmet etmek icin tasarlanmistir. Stajyer
elemanlara, yiiksek potansiyele veya hizli ilerleme yetenegine sahip yonetici adaylara
uygulanmaktadir. Bununla birlikte kadin ¢alisanlara ve azinlik olarak calisan gruplara

da artan bir sekilde 6nem verilmektedir.

Resmi Olmayan Damsmanhk: Ust diizey yonetim direktifleri, politikalari,
prosediirleri vasitasiyla kariyer planlama politikalari i¢in sorumlular olusturulmasi
gerekir. Bu sorumlular ikiye ayrilabilir. Birincisi, her bolimiin yoneticisi, ikincisi de

insan kaynaklar1 yoneticisidir. Cok az sayida yonetici kariyer danigmanligi konusunda
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deneyimlidir. Bu nedenle danismanlik insan kaynaklari boliimiiniin sorumlulugunda

olmalidir.

Kariyer danmigmanliginin amaci, ¢alisanlarin islerindeki yiikselme ve gelisme
imkanlarini tanimalarina yardimci olmaktir. Damismanlik uygulamasi ile isletme, hem
calisanlarin kariyer basamaklar icin Onceden hazirlanmasi, hem de dogru kariyer

planlarinin yapilmasi yoniinden 6nemli yarar saglamig olur (Ugur, 2003: 256).

Kariyer damismanligi hizmetlerinin tiirleri ve orgiitlerin kariyer gelistirme faaliyetleri

asagidaki sekilde siralanabilir (Demirbilek, 1994:77):

1. Performans degerlendirme doneminde kariyer danigmanligi hizmetleri,

2. Yiiksek kapasiteli calisana yonelik 6zel kariyer danismanligi,

3. Gelecekteki pozisyonlar i¢in yoneticilerin deneyim kazanmasina yardim edecek bir
kariyer yolunun olusturulmasi,

4. Alt diizey yoneticileri, daha iist yonetim pozisyonlarina hazirlamak amaciyla onlar
farkli departmanlarda rotasyona tabi tutuma,

5. Acik pozisyonlara atama ve bireysel isteklerin dikkate alinmasi,

6. Ev ici iligkiler icin gelistirilmis yonetim gelisimi programlari,

7. Kariyer danismanlig1 ve kadinlara 6zgii i rotasyonu,

8. Emeklilik 6ncesi danismanliktir.

Baslangictan bu yana kariyer olgusunu agiklamada dayanak teskil eden belli bagh bazi

kariyer kuramlar1 gelistirilmistir. Bu kuramlar sunlardir (Acar ve Kozak; 2002:67-69):

1. Ozellik-Faktor Kurami: 1950’li yillara kadar kabul géren bu kuram, Williamson,
Aterson ve Darley tarafindan gelistirilmistir. Bu kurama gore, insan birtakim gizli
giiclerle diinyaya gelir ve her insan kendine 6zgii varlik olarak tanimlanir. Bu yaklagim
daha cok herhangi bir mesleki deneyimi olmayan yeni is yasamina atilacak 6grenci ya
da calisan aday1 olan kisilerde basarili sonuglar vermesi nedeniyle yoniiyle dikkat
cekicidir. Ayrica, bu yaklasimda uygulanan danismanlik siirecinin; analiz, sentez, tani,

danigma ve izleme olarak siralandigi goriiliir.

2. Gelisim Kuramlari: Bu kuram kapsaminda, Ginzberg ve arkadaglarini gelistirdigi
Gelisim Kurami, Super’in ileri siirdiigii Benlik Kurami, Tiedeman ve O’Hara’nin

Kimlik Kurami sayilabilir. Ginzberg ve arkadaslarimin kuramina gére, birey meslegini
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bir anda verilen gelisigiizel bir karar sonucunda degil, hayat boyunca olusan ve gelisen
ve biiyiik olciide geri doniillemez olan davrams oriintiileri yoluyla secer. Bu kuramda,
mesleki karar verme siireci, diisiince donemi, gercek¢i secimler donemi ve gercekei
donem olmak iizere birbirinden ayr ii¢ evreye ayrilir. Super’in Benlik Kurami, Super’e
gore benlik bir kimsenin kendini nasil gordiigiidiir. Benlik, bireyin kendisi hakkinda,
dogruda edindigi algilarin birbirleriyle anlamli biitiinler olugturmasi ile meydana gelir.
Benlik meslek segimini etkiler. Insan yasi ilerledikge kendisi hakkindaki cok gesitli
deneyimlerini birlestirir ve oldukc¢a tutarli bir benlik tasarimi olusturur. Kisinin amaci,
bu benligi korumaktir. Dolayisiyla, meslegini de olusturdugu bu benlikle tutarli olanlar
arasindan secer. Benligin olugsmasi ve mesleki bir tercihe doniismesi siirecinde, Super
tarafindan belirlenen basamaklar: biiylime, arastirma, yerlesme, koruma, ¢okiis ve
sonrasit olarak siralandirilmaktadir. Kimlik Kurami, Tiedman ve O’Hara’nin 1959
yilinda gelistirdikleri bu kurama gore, benlik bireyin kendini algilamasindan ¢ok
kendini degerlendirmesidir. Birey, gerek egitimi sirasinda gerekse daha sonraki ¢alisma
hayatinda cesitli sorunlarla ugrasirken benlik ve mesleki kimlik birbirini etkiler. Bir
pozisyondan digerine gectikce benlik de degisiklige ugrar. Meslek secimi siireci,
mesleki kimligin gelisme siireci olup, benlik bu kimligin merkezidir. Bu kuram kariyer
damismanhigina su alanlarda katki vermektedir: mesleki yasam evreleri, meslek

oOriintiisii, mesleki gelisim evreleri, benlik duygusu ve mesleki rol modelleridir.

3. Holland’in Kisilik Kuram: Holland’in kurami, kisilik dinamigi ile mesleklerin
yiiriitiildiigii cevre veya mesleklerin gerektirdigi faaliyetler arasindaki iliskiye dayanir.
Holland’a gore, meslek secimi, kisiligin yansimasi, bireyin c¢evre ile iligkisinde
benimsedigi uyum yonteminin, bir meslek faaliyeti alaninda ifadesini bulmasidir.
Hooland, bireylerin kendileri ve meslekleri hakkindaki goriislerini meslek adlan ile
ifade ettikleri goriisiindedir. Holland’a gore, is diinyasindaki c¢esitli meslekler,
icerdikleri etkinlikler bakimindan alt1 tiir mesleki cevre olusturmaktadir. Bunlarin her
biri icin alt1 tiir kisilik yapis1 belirlenmistir. Bu kisilik 6zellikleri kisinin ¢evresine uyum

tarzini yansitmaktadir.

4. Karar Kuramlari: Bu yaklagima gore, karar verme siirecinin belli stratejileri vardir
ve bunlar ¢oziimlenebilir. O halde, karar verme siireci salt duygusal bir eylem degil,

biligsel yonii agir basan bir eylemdir. Karar siireci lizerinde ¢alisan kuramcilar, gelisim
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kuramecilarini, meslek se¢imini yasam boyu verilen ve birbirine dayali bir takim karar
oOriintiilerinin {iriinii oldugunu sdylemelerine karsilik, bu kararlarin nasil verildigini
soylemedikleri icin elestirmektedirler. Karar kuramlarinda, kisiye duygusal etmenler
yaninda meslekle ve mesleki karar alma teknikleriyle ilgili bilissel etkinliklerin de

aktarilmasinin gerekli oldugu tezi savunulmaktadir.

Kariyer damismanlig1 hizmeti orgiit i¢inden saglanacagi gibi orgiit disindan bir danisman
araciigi ile veya her ikisinin karmasi seklinde de saglanabilir. Orgiitici kariyer
damigmanligin1 yoneticiler tarafindan saglamakla birlikte, oOrgiit disindan alinan
damigmanlik ise danigsman sirketler araciligiyla saglanmaktadir. Bazi firmalar da ¢alisan
sinifina yoneticiler araciligiyla kariyer danismanligi verilmekte, yonetim kademesine ise
disardan damisman sirketler araciligiyla bu hizmet saglanmaktadir. Boylece yoneticiler
hem danmisamnlik almakta hem de nasil damismanlik vereceklerini 6grenmektedirler.
Hangi agidan verilirse verilsin kariyer danismanligi kariyer konusunda hem bugiin hem

de gelecekte karsilasilabilecek sorunlarin en aza indirgenmesini saglayacaktir.

1.8. Kurumlarda Kocluk ve Mentorluk Uygulamalar1 ve Kariyere Uyarlanmis

Mentorluk

Ulkemizde kogluk meslegi son yillarda ortaya c¢ikmasina ragmen son donemde bu
meslekte bir patlama yasanmaktadir. Kog¢lugun, kurumsal kogluk, bireysel kogluk,
yasam koglugu gibi farkli ¢esitlerinin olmasi farkli kogluk tiplerinde farkli 6zelliklerin
on plana cikabilecegi yargisini olustursa da “Koc¢” olabilmek icin belirli yetkinliklere
sahip olmak gerekmektedir. Ko¢ olabilmek i¢in gegilmesi gereken standart bir egitim
siireci olmasa da ko¢ olmay1 planlayan kisilerin liderlik, danigmanlik, yonetim ve
psikolojik rehberlik gibi konularda egitim sahibi olmasi gerekmektedir. Ko¢ olabilmek
icin egitimin yani sira dominant karakter sahibi olmamak, dinlenme ve analiz edebilme
becerilerinin gelismis olmasi, empati kurabilme yeteneginin ve duygusal zekanin
gelismis olmasi gibi kisisel 6zelliklerin olmasi gerekmektedir (Insankaynaklari.com,

2006).

Samildigi ve yaygin olarak uygulandigi gibi kogluk, hatalarnn diizeltmek degil,
performans siirekli olarak gelistirme cabasidir. Iyi bir kog¢ olmanin temelinde kenidini

tanmimak ve yonetebilmek yatar. Kendini taniyan ve yoOnetebilen kisi baskalarini da

25



tanmyabilir ve yonetebilir. Kog¢lugun 0zii yaratici olmak ve c¢oziim seceneklerini

arttirmaktir.

Mentorluk, kokeni Yunan mitolojisine dayanan 3500 yillik bir kavramdir. Mentor
teriminin sozliik anlami, “akilli ve giivenilir 6gretmen veya kilavuz” dur. Mentorluk;
kogluk, destekleyicilik ve rehberlik araciligiyla oOrgiitiin deneyimli bir {yesi
ile deneyimsiz {iyesi arasinda yasanan, bireysel ve profesyonel gelisim saglamay1
amaglayan birebir iligkidir. 1980’li yillarda mentorluk programlari, performans
problemlerinin ¢dziimlenmesine ve iyilestirilmesine odakli olarak gerceklestirilmistir.
Giiniimiizde mentorluk kavrami farkli bir boyut kazanmis; ekip kurma, lider gelistirme
ve kariyer yonetimi gibi konulara odaklanmistir. Giderek daha ¢ok sayida isletme, orta
kademe yoneticilerin uzmanlik diizeyini artirmak ve iist diizey yonetici yetistirmek

amaciyla mentorlara ihtiya¢ duymaktadir (Baltas, Erisim Tarihi: 22.10.2006 ).

Kurumlarda sunulan danigsmanlik hizmetlerinden biri de mentorluktur. Literatiirde
mentorluk iliskileri geleneksel ve kariyere uyarli olmak iizere iki farkli boyutta
degerlendirilmektedir. Geleneksel mentorluk iliskisi; uzun vadeli, cogunlukla 6zel ve
bireyin bir iist diizey yoneticiden psikolojik yardim aldig1 gelisimsel bir iliskidir. Diger
boyutta ise; kisa vadeli, siirece dayal1 fonksiyonlara gore 6zellestirilmis olarak bireylere
sunulan, ¢ok yonlii gelisimsel bir iliski olan kariyere uyarli mentorluk bulunmaktadir.
Kariyere uyarli mentorluk, cesitli kaynaklardan (diger birimlerden yoneticiler ve/veya
daha iist diizey yoneticiler) yoOneticilere sunulan mentorluktur. Kisilik 6zelliklerinin
mentorluk iligskisine girme girisimini etkileyerek, bireyin aldigi mentorluk diizeyinin
onemli bir belirleyicisi oldugu ve bireysel kariyer gelisimini artirdign goriilmiistiir

(Ceylan, 2005).

Giiniimiizde mentorluga ¢ok cesitli anlamlar yiiklenmekteyse de, 6zellikle is yasaminda,
baslica iki modele dayandig goriiliiyor. Bir yandan bireyin egitimine odaklanan yon,
Ote yandan ise insan odakli bir modelden s6z edilebilir. Her iki modelde de mentorluk
iligkisinin hem mentor rolii iistlenen, hem de mentorluk alan agisindan karsilikh

gelistiren ozellikleri vardir (Baltas, Erisim Tarihi: 22.10.2006 ).

Mentorluk, bir kariyer gelistirme aracidir ve kariyer yonetim siirecinde 6nemli bir yere
sahip gelisimsel iliskilerden biridir. Mentorluk yaklasimiyla orgiit, egitim ve gelistirme

cabalarina yardimci olan bir kariyer gelistirme sistemi gelistirebilir, kritik performans
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alanlarim tamimlayabilir, kariyer yollarin1 olusturabilir ve gelecekteki insan kaynaklar
ihtiyaglarim1 belirleyebilir. Kariyer gelisim siirecinin her asamasinda, mentorluk
fonksiyonlarmin etkisi, bireysel ihtiyaclarin diizeyi ve orgiitsel kosullar degisim
gosterebilir. Bu nedenle mentorluk uygulamalari, her bir agsamanin siiresi ve degisen

degeri dikkate alinarak gergeklestirilmelidir (Ceylan, 2005).

Kogluk, danmismanlik ve mentorluk rolleri farkli 6zelliklere sahiptirler. Hepsinde ortak
nokta ¢alisan gelisimini 6n planda tutmalaridir. Danmismanlik, koclugu, mentroluk ise

her ikisini de i¢ine alan ¢ok yonlii bir siirectir.

Tablo 1. Kocluk, Damsmanhik ve Mentorluk Yaklasimlarimin Farkl Boyutlar:

SUREC ZAMAN ICERIK ODAK NOKTASI FAALIYETLER
KOCLUK Kisa ve Orta [fsle Tlgili Mevcut Is Planlanan Is [[s Tasarimi ve Ogrenme
'Vadeli Ogrenme icin Ogrenmeyi Tekniklerinden
(COACHING) Kolaylastirma Y ararlanarak Bireysel ve
Gelistirme Ekip Performansini
[yilestirme

DANISMANLIK  [Kisa Vadeli [Motivasyon Gelisimsel Yasamun  |Aktif Dinleme Duygu ve

(COUNSELING) Tutumla flgili ~ [Her Alaninda Care Diisiinceleri Kesfetme
Problemleri Buluculuk
Coziimleme Hedefler, Degerler ve
Degiskenleri Gozden
Gecirme
MENTORLUK Uzun Vadeli [Kariyer Gelisimsel Mevcut ve [Kariyer Firsatlar
(MENTORING) Gelecekteki Yasam Y aratma
Ailenin Rolii Donemlerini Kapsama
. Alma [Uzun Vadeli Kariyer
(Gelecekle Ilgili Gelistirme Programlarina
Mevcut Katilima Tesvik Etme
Performans
Diizeyini Kariyer Kararlarini
[yilestirme Destekleme

Kaynak: Ceylan (2005)

Kogluk ve mentroluk arasindaki farklar su sekilde siralanabilir (Baltas, Erisim Tarihi:

22.10.2006):

1. Kogluk, tamimlanmig gorevler ve yetkinliklerde, baska deyisle giincel is
performansinda gelisimi hedefler, mentorluk ise cok daha genis bir perspektif icinde,
uzun vadeli ve gelecege uzanan, meslek yasaminin biitiiniine, temel ilkelere ve

degerlere, normlar ve davranis bicimlerine yoneliktir,
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2. Kog, bityiik ¢ogunlukla kisinin bagh calistifi yoneticisidir ve aralarinda ast-iist
iliskisi vardir; kog giiciinii is sonuclar1 ve performans beklentilerinden alir. Oysa mentor
kisiyle dogrudan is iliskisi olmayan hatta farkli bir kurumdan bile olabilir; iliski; giic ve
zorunluluktan ¢ok giivene ve saygiya dayanr,

3. Kogluk c¢agdas yonetici roliiniin olagan bir boyutudur; yonetici tiim astlarini
gelistirmelidir. Mentorluk ise, mentorluk alaninin talebi ve secimi lizerine gerceklesen,
oldukca goniillii bir vericilik ve deneyim aktarimudir,

4. Kocluk calisaniyla birlikte onun gelisiminde neler yapilabilecegini konusur ve
birlikte karar verirler. Mentor ise, deneyimlerini olumlu olumsuz yonleriyle mentorluk

alana aktarir, yasantilarindan dersler ¢ikarir ve dogrudan yol gosterir.

Mentorluk ¢ogu zaman tamamen insan kaynaklart departmaninin isi olarak
algilanmaktadir. Mentorluk programlarinda insan kaynaklar departmanlarinin  rolii
kogluk egitimlerinin cercevesinin belirlenmesi, egitimlerin sirketin stratejik hedefleriyle
uyum saglamasinin saglanmasi ve harcanan biitcenin efektif olup olmadiginin
denetlenmesi seklinde siralanabilir. Mentorluk alanlarin kariyer planlarinin ¢izilmesine
damigsmanlik yapar. Kurumsal bir mentorluk programi orta diizeyli yoneticilerin gerekli
teknik bilgi ve tecrilbeyle basarili bir sekilde {ist diizeylere terfilerini saglar

(Insankaynaklari.com, 2006).

Son zamanlarda yapilan ¢alismalar, hamilik (mentorluk) iligkisinin kariyer gelisiminde,
is tatmininde ve orgiitsel gelismede dnemli bir rol oynadigim gostermistir. Orgiitler bu
tiir programlar ile gen¢ profesyonellerin etkin bir hamilik iligkisini gelistirmelerinde
problem olusturabilecek olan sosyal, kiiltiirel ve yapisal egelleri ortadan kaldirmay1
hedeflemektedirler. Boylelikle bir yandan orgiitler basarili profesyonelleri kazanirken
diger yandan da gen¢ profesyoneller, kariyer hedeflerine daha etkin bir sekilde
ulagabileceklerdir. Hamiler, himaye ettikleri kisilere bir yandan is ve is ile ilgili
hedeflere ulasabilmeleri icin gerekli stratejileri 6gretirken, diger taraftan da onlara sahip
olmalart gerekli 6zel yetenek ve becerileri gostererek kariyerlerini gelistirmeleri icin
yeni firsatlar tanirlar. Etkileri hamiler kadar olmayan, ama yine de deneyimsiz kisilerin
belli ihtiyaglarimi belli zamanlarda karsilayip onlara yardimci olan kisilere ikinci hami

denir (Ozen Kutanis, 2003:99-101).
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Kariyer uygulamalarinda kocluk ve mentorluk birbirinden farkli fakat biri digerinin
temelini olusturan iki 6nemli uygulamadir. Her orgiit yapisina gore calisanlarina bu

hizmetleri kariyer danismanligi altinda saglamalidir.
1.9. Kiiresellesen Is Hayatinda Yeni Kariyer Yaklagimlar

1990’1arin basindan itibaren sert kiiresel rekabet ve yonetimi ele gecirme tehditlerine
kars1 orgiitler daha etkili ve karli olmak icin yonetim kademlerinin azaltma yoluna
gitmislerdir. Bunun personel iizerindeki etkisi ise; daha cok stres ve psikolojik geri
cekilme olmustur. Kariyer kavraminin ele alinmasiyla birlikte, kariyer planlamasi ve
yonetimi, kariyer asamalari, kariyer gelistirme, kariyer sec¢imi, kariyerde plato ve
kariyer damismanhigi gibi kavramlar da literatiire kazandirilmistir (Uygur ve Tung,

2001:2).

Kariyer alanindaki akademik caligmalar ve is yasamindaki uygulamalar kariyerin
gelenekselden yeni yaklasimlara dogru yoneldigini gostermektedir. Bu gelismeler
beraberinde yeni acgilimlar getirdigi gibi baz1 yeni sorunlarin da ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Yeni kariyer yaklasimlarini bu sorunlar1 anlamak ve ¢6zmek cabalar olarak
gosterilmektedir. Giiniimiizde orgiitsel yapi ve siire¢lerde yasanan degisimler geleneksel
kariyer modellerinin uygulanmasini gii¢lestirmistir. Orgiitsel sinirlarin daha gecirgen
oldugu, is giivencesinin azaldig1, kariyerde orgiit yerine bireyin sorumlulugunun arttig
ve bilgiye dayali giiciin one ¢iktig1 kariyer modelleri yayginlagmaktadir. Giiniimiizde
belirginlesmeye baslayan yeni kariyer yaklagimlarinda dikkat ceken onemli noktalari

sOyle ozetleyebiliriz (Dogan ve Erdogmus, Erisim Tarihi:22.08.2006):

1. Dikey kariyer yerine yatay kariyer hareketliliginin artmasi,

2. Kariyerin bir orgiitle stnirli olmaktan ¢ikip sikca is degistirmelerin yasanmast,

3. Orgiitsel bagliligin zayiflamas,

4. Orgiitlerin sundugu kariyer imkanlarinin azalmas,

5. Biiyiik orgiitlerden ayrilan yoneticilerin, kendilerini bir orgiit ile sinirlamak yerine
meslekleri ve ait olduklan sektorle kendilerini tanimlamaya baslamalari,

6. Basarinin olgiisii olarak, gelirini yiikseltmek, sahip oldugu varliklar1 artirmak ve

kendi isini gelistirmektir.
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Giiniimiizde kiiresellesmenin hizlandirdigi degisimler sonucunda, orgiit yapilarinin
yalinlagsmasi, dikey kariyer yollarinin yerini alacak U seklinde yollar yaratilmasini
gerekli kilmistir. U seklindeki yollarda artik yalin ve herkesin birbirinden destek aldigi
ve sorumluluklarin bilgi ve beceriye gore dagitildigi bir kariyer anlayisi egemen
olabilmektedir. Bu anlamda farklilasan kariyer yollar1 giiniimiizde “ben merkezli
kariyeri” On plana cikarmaktadir Ben merkezli kariyer anlayisi negatif bir anlam
tagimasina ragmen, bireylerin kendi iyilikleri ve gelismeleri i¢in bireysel kariyerlerini
yonetmelerini ifade etmektedir. Bu cercevede asagida cok hizli bir sekilde degisen is
ortaminda kars1 karsiya kalinan farkli kariyer yaklasimlar gecmis kariyer yaklasimlart
da g6z Oniinde bulundurularak agiklanmaya ¢alisilmistir. Farkli kariyer yaklagimlarini

su sekilde siralayabiliriz (Soysal, 2003):
1.9.1. Orgiitsel (Cift Basamakli) Kariyer Yaklasim

Yoneticilerin  teknik basamaklarda daha zor ilerlemelerine karsilik, teknik
basamaklardakilerin yoOnetim alaninda daha kolay ilerlemelerini saglamak icin
gelistirilmistir. Teknik elemanlarin yukariya dogru hareketliligine firsat saglayan bu
yolda isgorenler hem uzmanlik bilgilerini artirabilirler ve hem de kendi orgiitlerine

katkida bulunabilirler.
1.9.2. Ag Tipi (Davramssal) Kariyer Yaklasim

Dogrusal ve sinirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktay1 bir mevki olarak diistinen
bir ag orgiisii yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek cok terfi kombinasyonu elde
etmeyi amaglayan ag tipi kariyer yolunda, hem yonetici hem calisanlar hangi gorevler
icin ne tiir niteliklerin gerektirdigini bilirler. Bu yaklasimda yas ve kidem etkisizidir.
Burada tecriibe, isin gerektirdigi sartlar, yetenek, yiikselmek i¢in 6nemli parametre
olarak goriilmektedir. Bu yeni model, bireylerin kariyer tatminini de onemli Olgiide

saglamaktadir.
1.9.3. Esnek Kariyer Yaklasim

Bu anlamda bireyin kendisini tanimasi ve rekabet edebilir yeteneklere sahip olmasi
esnek kariyer anlayisinda onem kazanmaktadir. Bu noktada orgiitler sadece belirli bir
kariyerdeki c¢alisanlarinin degil, tim calisanlarinin yeteneklerini gelistirebilmesine,

gerektiginde takimlar olusturarak onlara yetki vermek sureti ile ilerlemelerine katkida
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bulunmali ve dolayisiyla tek bir ise, kariyere sahip olmak yerine degisik islerde
calisabilme esnekligine sahip bireylerin ortaya c¢ikmasina imkan verilmelidir. Bu
yaklagim gerek calisanlarin, gerekse de isletmelerin davranis ve degerlerinde de biiyiik

degisiklikleri beraberinde getirmektedir.
1.9.4. Siirsiz (Boundaryless) Kariyer Yaklasim

Smursiz kariyer isle ilgili faaliyetlerin acik sinirlarla tamimlanamadigi bir durumu ifade
etmektedir. Bu yaklasimda kariyer hareketliligi, bagka bir 6rgiite dogru olabilecegi gibi,
birey biiyiik bir orgiitte ise, bu orgiitiin farkli bir is birimine dogru da olabilmektedir.
Dolayisiyla bu yaklasim, calisanlar1 elde tutmak, kagirmamak {izerine odaklan
geleneksel kariyerden farkli olarak, kariyer hareketliligi ve cesitliligini 6n plana
cikarmakta ve bu nedenle kariyer kesif siireci, belki de kariyer safthalar1 ig¢inde en

onemli siire¢ olarak goriilmektedir.
1.9.5. Portfoy (Portfoilo Career) Kariyer Yaklasim

Bu kariyere gore isgorenler bir orgiite bagli olarak tam zamanh caligan ve oradan iicret
alan kisiler olmak yerine, bagimsiz ve yaptiklan isin karsiligimi alan kisiler olarak
caligmaktadir. Kariyerin dogasi ve calisan orgiit iliskileri konusunda Templer ve
Cawsey, porfoy kariyer anlayisinin varsayimlarini su sekilde siralamislardir: galisan
orgiitsel hiyerarside yiikselmek i¢in alinmak yerine belli bir gorev i¢in s6zlesmeli olarak
aliir; egitim ve gelistirme bireyin sorumlulugunda kabul edilir; kisa vadeli performans
sonuclart iizerinde odaklanilir ve yedekleme ve kariyer gelistirme daha ¢ok cekirdek

personel icin diigiiniiliir.
1.9.6. Cagdas (Contemporary) Kariyer Yaklasim

Kisilerin kariyerleri ile ilgili kararlarda daha bir 6n plana ¢iktiZ1 bu kariyer tipinde
kisiler, isteyerek veya kendi tercihleriyle bu se¢imi yapmaktadirlar. Orgiitiin disinda
kariyerini  belirleyen kisiler aym zamanda ayrldiklar1 orgiite de hizmet
edebilmektedirler. Bu sistemde, odiiller, ilerleme veya is bosluklari i¢in ilanlar yoktur.
Kisiler genelde tiim hayatlar1 boyunca bir veya birkag¢ orgiite bagli kalmaktansa bu yeni
kariyer tipi ile ev ve aile arasinda daha rahat bir dengede hayatlarim

suirdiirebilmektedirler.
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1.9.7. Cok Yonlii (Protean) Kariyer

Cok yonlii kariyer, orgiit tarafindan degil de kisi tarafindan yonetilen bir siirectir. Bu
kariyer tipi, kisinin egitim ve gelisimindeki cesitli tecriibelerini, birkac orgiitdeki isini
ve mesleksel alandaki degisimleri kapsar. Cok yonliiliik kisinin tiim yasami boyunca
kendini gelistirebilmesinde kisisel kariyer tercihleri ve arastirmalar1 biitiinlestirici ve
birlestirici unsurlar olarak kabul edilir. Bu yeni anlagsmada orgiitiin rolii ise, ¢alisanlarin
kariyerlerini biiylitmek ve gelistirmek i¢in firsat ve kaynaklar (mentorliik, network,
kogluk, egitim ve gelistirme vb.) saglamak, onlarin kendi kariyer sorumluluklarin1 kendi
izerlerine alabilmelerine yardimci olmak, devam eden Ogrenme igin ortamlar

olusturmak ve tesvik etmek olarak sayilabilir.

Glintimiiz orgiitleri bu yaklagimlar1 kendi kiiltiirlerine adapte ederek calisanlarin

kariyerlerine yon vermeye ¢alismalidirlar.

Bu boliimde kariyer ve kariyere iliskin kavramlara deginilerek kariyerin orgiitler ve
calisanlar i¢in tagidig1 énem iizerinde durulmustur. Bundan sonraki boliimde kariyerin
bir parcasi olan ve temelini olusturan olan kariyer gelistirme, kariyer yonetimi ve

kariyer planlama kavramlar iizerinde durulmaya ¢alisilacaktir.
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BOLUM 2: KARIYER GELISTIRME, YONETIM ve PLANLAMASI

2.1. Kariyer Gelistirmenin Kapsam ve Amaci

Kariyer gelistirme, her birinin kedine 6zgii sorun, tema gorevler biitiinii ile ayrilabilecek
asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini gelistirme islemidir. Kariyer gelistirme 6rgiit
ve calisanlarin verimliligini arttirirken aym1 zamanda degisen diinyaya hazirlanmasi

anlamini tagir (Bayraktaroglu, 2003:126).

Kariyer gelistirme, bireyin oOrgiitteki ¢alisma hayati boyunca, kariyer amaclarina
ulagabilmesi icin, Orgiit tarafindan uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetler
biitiiniidiir. Temel amag, Orgiitiin ¢alisanlara kariyer planlarina ulagsmalari konusunda

yardimci olmasidir (Oge, 1998:51).

Kariyer gelistirme, isletmenin c¢alisanlarina sundugu, kariyerlerinin yoniinii ve
ilerlemesini etkileyen etmenlerden haberdar olmanin, bilginin veya kapasitelerin

artmasini amaglayan resmi ve yapilanmisg bir etkinliktir (Aytag, 1997: 128).

Kariyer gelisimi, ¢alisilan kurum icerisinde yilikselmekten cok farkli anlamlar ifade
etmektedir. Eskiden kariyer gelisiminin gostergesi, makam/mevki iken giiniimiizde bilgi

ve yetkinliklerin 6n plana ¢cikmasi olarak adlandirilmaktadir (Ozden, 2004).

Uzun donemli kariyer gelistirme, insan kaynaklar1 yonetiminde oOrgiitsel etkinligi
arttinir.  Kariyer gelisimi ile insan kaynaklarinin gelisimi birbirini destekleyen
caligmalardir. Burada insan kaynaklar yoOnetiminin temel sorumlulugu, calisanlarin
kariyer gelisimine yardimci olmak ve potansiyel giiclerinin farkina varmalarim

saglamaktir (Aytag, 1997: 129).

Kariyer gelistirme damismanlik, egitim ve yatay ve dikey transferlerin gerceklestirilmesi

gibi li¢c ayr1 adimdan olusmaktadir. Bu adimlar sunlardir (Bolat ve Seymen, 2003:12):

1. Kariyer Damismanlari: Insan kaynaklar1 birim yoneticileri, psikologlar, uzmanlar,
dis danismanlar, orgiit i¢inde olusturulan kariyer merkezleri, kariyer atolyeleri, kariyer
rehberleri yoluyla calisanlar, kariyerlerini gelistirme yoOniinde neler yapmalar

gerektigini Ogrenirler.

33



2. Egitim: Calisanlarin kariyer c¢izgisi iizerindeki pozisyonlara ulasabilmesi igin
hedefledikleri pozisyonlarin gerektirdigi 6zellikler ile bireyin tasidigi ozelliklerin

uyumlastirilmasina yonelik her tiirlii egitim ve yetistirme faaliyetleridir.

3. Yatay ve Dikey Transferlerin Gergeklestirilmesi: Hazirlanan kariyer planlar1 ve bu
cercevede yiiriitiilen kariyer danigmanligi ve egitim faaliyetleri sonucunda bireylerin

ilgili pozisyonlara yatay ve dikey yonde transferlerinin yapilmasidir.

Kariyer gelistirme felsefesiyle, bireylerin ve gruplarin is proseslerinin yetenek, bilgi ve
katkilarinin siirekli gelisme igcinde olmasi icin gerekli sorumluluklan almaya hazir bir
kiiltiir olusumunu saglamak amaclanmistir. Organizasyon, kariyer gelistirmeyle
calisanlarin potansiyellerinden tam olarak yararlanmaktadir. Calisanlarin istenilen
performansa ulagmasiyla organizasyondaki genel verimlik de artmaktadir. Kariyer
gelistirme ile birey, kendisini gerceklestirirken gelecegini de sekillendirmekte
yonetimde calisanlara destek olarak organizasyonda olumlu bir atmosfer yaratmaktadir.
Boylece calisan dogru ve tutarli bir kariyer gelistirme programi sayesinde bu iki kilit

noktay: yakalayacaktir (Ozkan, 1998).

Kariyer gelistirme konusunda bireye ve sirkete bazi sorumluluklar diismektedir

(Barutgugil, Erisim Tarihi:10.11.2006):

Sirketin Sorumluluklari

1. Calisanlarin mesleki ihtiyaglarim1 dogru bir bi¢gimde saptamak,

2. Sirketin sagladig firsatlart mesleki ihtiyaglara uygun hale getirmek,
3. Icerden terfi politikas1 uygulamak,

4. Calisanlar kendilerine uygun isler dogrultusunda yetistirmek,

5. Calisanlara mesleki danismanlik hizmetleri vermek,

6. Kariyer planlama gruplar olusturmak,

7. Caliganlara ek olanaklar vermek,

8. Calisanlara egitim olanaklar1 saglamak ve bu konudaki ¢abalar1 desteklemek.
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Bireyin Sorumluluklar:

1. Kariyer planlamasina aktif bir sekilde katilmak,

2. Mesleki gelisim etkinliklerinde belirli bir yol almak,

3. Ihtiyaclarini, degerlerini ve kisisel hedeflerini belirlemek,

4. Ozel yasamindaki, mesleki ihtiyaclarini etkileyen degisiklikleri anlamak,
5. Yeni firsatlar aramak,

6. Biitiin secenekleri arastirmak,

7. Sirketin sagladig: araglardan yararlanmak.

Tablo 2. Kariyer Gelisimindeki Roller

Sahis

Kariyer icin sorumluluklart kabul etmek

flgi alanlar1 ve yeteneklerin ve kisisel degerleri degerlendirmek
Kariyer ile ilgili verileri ve kaynaklar arastirmak

Hedefleri ve kariyerleri belirlemek

Gelisim firsatlarindan yararlanmak

Yoneticilerden kariyer gelisimi i¢in bilgi almak

Gergekei kariyer planlarinin takibini yapmak

Yonetici

Sistematik olarak performans degerlendirmelerini geri bildirmek
Gelisimle ilgili destek saglamak

Kariyer gelisimi firsatlarina katilmak

Persoenl gelisim planlarina destek saglamak

Isletme
Misyon, politikalar ve yontemleri bildirmek

Egitim ve gelisim firsatlar1 saglamak
Kariyer bilgileri ve kariyer programlarim saglamak
Cesitli konularda kariyer teklifleri sunmak

Kaynak: Ozgen ve digerleri (2002:203)

Kariyer gelistirmede calisan, yonetici ve isletme farkli rollere sahiptirler. Bu noktada
isletme calisanin kariyere yon veren, yonetici calisan ve isletme arasinda koprii kuran,
calisan ise kendi ihtiyaglan ile isletme imkan ve hedefleri dogrultusunda kariyerine yon
verilendir. Kariyer gelistirmenin basarili olmast bu {i¢ unsurun iizerine diisen

sorumluluklart adil ve tarafsiz bir sekilde yerine getirmesine baglidir.

Orgiitsel gelismede, bireyler igin kariyer gelistirme ¢ok énemli bir 6n sarttir. Yeniliklere

ve degisiklige hazirlanitken, orgiitiin kendini adamis calisanlara gereksinimi vardir.
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Bunu saglamanin en etkili yollarindan biri, degisimi benimseyip, uygulayabilecek
yetismig/gelismis yoneticilere sahip olmaktir. Degisen sartlar yoneticileri, ¢alisanlarinin
kariyerleri konusunda yonetmek degil, daha aktif ve yardimci olmak durumuna
getirmistir. Burada amag; calisanlarin kariyerleri konusunda yardimci olunurken,
yonetsel ve orgiitsel hedeflerin 6ncelikle korunmasidir. Kariyer gelistirme calisanlarin
kendi kariyerlerini yoOnetebilmeleri icin gelistirilen bir siirectir. Kariyer gelistirme
programlari, is hayatlarini iyilestirebilmeleri amaciyla calisanlar i¢in hazirlanmaktadir.
Insan kaynaklari yonetiminin rolii, hem calisanlara, hem de 6rgiit yonetimine olasi
durumlar hakkinda onceden bilgi vermek suretiyle rehberlik yapmaktir. Amag her ne
kadar calisanlarin kariyerlerinde gelisme saglanmasi ise de, orgiit ile kurulan baglarin

zayiflayabilecegi gercegi de goz dniinde bulundurulmalidir (Arslan, 1997: 24).

Sirketler, verimli bir calisan portfoyii olusturmak i¢in "kariyer gelisim programlart”
denilen programlar olusturmaktadirlar. Sirket ici kariyer gelisim programlari, calisanlar
cekmek icin etkili bir aractirlar bunun da Gtesinde artik calisanlar i¢in olmazsa olmaz
konumunu almiglardir. 1980'lerin sonunda ve 1990'larin basinda biiyiik sirketlerin
uygulamaya koydugu bu sistemler, artik bir¢ok kiigiik sirket tarafindan da uygulanmaya
baslanmistir. Sirketler ¢alisanlarinin kariyerlerine yatirim yaptik¢a, ¢alisanlarin morali
ve verimi artacaktir. Bu durum, iki tarafin da kazanch ¢ikmasini saglayacaktir. Sirketler
calisanlarinin amaclarina ulagmasina yardim ederken, aymi anda bu kariyer gelisim
programlarim1 da spesifik oOrgiitsel is hedeflerine baglayabilirler. Bu programlar,
calisanlan1 orgiitsel degerlere baglar, boylece c¢alisanlar iiretken olmalar i¢in gerekli
devinime ulagirlar. Goriildiigii gibi, kariyer gelisim programlari, calisanlarin ise
baglanmasi, motivasyonlarinin yiiksek tutulmasi ve sirket i¢i iletisimin arttiritlmasi icin

onemli birer aractirlar (Insankaynaklari.com, 2001).

Etkili bir kariyer gelistirme programinda ii¢ temel 68e bulunmaktadir (Can, 1997:331):
1. isgorenin kendi kariyer ihtiyaglarim degerlendirmede yardimci olma,
2. Orgiit iginde kariyer firsatlarmin gelistirilmesi ve isgorenlere duyurulmast,

3. Isgoren beceri ve ihtiyaclarinin Kariyer firsatlariyla uzlastirilmasidar.
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Kariyer gelistirme programlarmin amaglarim su sekilde siralayabiliriz (Ozsalmanl,

2004:115):

. Oncelikle isletmenin verim kaybini azaltmak,
. Onaylanmis eylem ve hedeflerin benimsenmesini kolaylagtirmak,

. Calisanlarin gerginligini azaltarak psikolojik olarak tatmini arttirmak,

1
2
3
4. Orgiit sadakatini olusturmak, orgiitsel degerleri arttirmak,
5. Kadinlara gelisme ve ilerleme firsati saglamak,

6. Kalitenin tamamlanmasinda yardimci olmak,

7. Vasfi yiiksek calisanlarin orgiit i¢inde almasim saglayarak oOrgiitsel yetenegi
gelistirmek

8. Orgiitiin ihtiyac1 olan bilgili yonetici potansiyeli yaratmak,

10. Calisanlarin kendi gelecegini planlamasina imkan yaratarak onlarin motive
edilmesini saglamak,

11. Calisanlarin bireysel gelisimi, yeterlilik ve esneklik azularma seslenen bir orgiit

iklimi olusturmak,

12. Kiiltiirel cesitliligi arttirmak.

Kariyer gelistirme sisteminin cevap verdigi ihtiyaclar/problemler ana hatlartyla su

sekilde verilebilir (Bilen, 1998: 71):

. Anahtar bireylerin isten ayrilmalarim en diisiik diizeye indirmek,

. Gelecek roller,

. Hizla degisen is diinyasi,

. Hizla degisen teknoloji 1s5181nda becerileri degerlendirmek ve gelistirmek,
. Bireyleri, orgiitiin gercekleri ve hedefleri hakkinda bilgilendirmek,

. Ortak kurum degerlerinde birlesmek,

. Bireyler arasinda gereksiz rekabeti 6nlemek,

[ I - WY B N N

. Yonetim kademelerinde otorite, sorumluluk ve uzmanlik/ustalik olusturmak.
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Orgiitlerde degisik kariyer gelistirme programlar1 uygulanmaktadir. Ancak en yaygin
kullanima sahip olanlar1 is basarimi egitmenligi ve danismanligi ile yol gostericiliktir

(Can, 1997:331):

1. Is Basarim Egitmenligi ve Damsmanhg: Basarim egitmenligi ve danismanligi,
basar1 degerlendirme siirecinin bir pargasi olarak isgdrenin bolimii, gdzetmenleri ve
yoneticiler tarafindan saglanan hizmetlerdir. Temel amaci, daha iyi egitim ve gelisme
icin, isgdrenin, isi ne derecede iyi yaptigini anlamasina yardimci olmaktir. Egitmenlik
ve damigmanlik hizmetlerinin etkililigi, yoneticilerin goérev kosullarini ¢oziimleyebilme
becerisine ve ne zaman sorun ¢ézme yontemini kullanacagina ve ne zaman isgorenlere
yapict geri bildirim saglayacagim belirlemesine baghidir. Dort tiir bagarim egitmenligi
ve danigmanligl tarzi bulunmaktadir: Patron tarzi, insancil tarz, koruyucu tarz ve

meslektas tarzdir.

2. Rehberlik: Rehberlik 6nemli bir kariyer gelistirme teknigidir. Rehber, deneyimsiz
isgorene, kariyer gelisiminde ilerlemesinde yardimci olan deneyimli kisidir. Destekgi
olarak da hizmet eden rehberler, diiriist davranarak egitmenlik rolii oynamak
zorundadirlar. Rehberler, deneyimsiz isgorenlerin giivenilir bilgiyi elde edebilmesi icin,
orgiitle ilgili tiim bilgiyi ve bilgi akis sistemlerini bilmek zorundadirlar. Rehberin

bulunmamasi gelisme acisindan olumsuzluk olarak nitelendirilir.

Personel ve biitce kisitlamalar1 ve calisanlarin ihtiyaclari géz Oniine alindiginda ¢ogu
sistem ve programlarin hepsini uygulamaya koyamayacag agiktir. Giiclii bir kariyer
gelisim programinin tiim O6geleri icermesi gerekmez. Sirketler, kendilerinin ve
calisanlarinin ihtiyaclarin1 degerlendirerek kendileri i¢in en 6nemli programlar segip

giiclii bir kariyer gelisim programi yaratabilirler (Insankaynaklari.com, 2001).
2.2. Kariyer Gelisiminde Kullanilan Araclar

Calisanlara kariyer gelisimi olanaklarin1 sunmak ayr1 bir biitce gerektirmektedir. Bu
nedenle sirketlerin sunduklar gelisim olanaklari ile ilgili secimleri farkli olabilmektedir.
Ornegin, baz1 sirketler sadece kritik pozisyonlara aday olan calisanlarini gelistirmeyi,
bazi sirketler ise tiim calisanlarina egitim vermeyi tercih edebilir. Calisanlarin
kendilerini gelistirmeleri igin gelisim araclart sirket tarafindan hazirlanmali ve

sunulmalidir (Ernst&Young, 2002:151).
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Kariyer gelisimi yaklasgiminda kullanilan farkli araglara asagidaki 6rnekler sunulabilir

(Zaimler, 2002):
2.2.1. Bireysel Gelisim Kataloglari

Calisanlarin kisisel gelisim planlamalarimi hazirlamalarina yardimci olmak amaciyla
yonetim tarafindan kendilerine bireysel gelisim katalogu sunulabilir. Kisilerin
gelistirmesi gereken yetkinlikleri ile ilgili faydalanabilecekleri kaynaklar1 igeren
bireysel gelisim katologu kendi gelisim sorumlulugunu iistlenen calisanlar agisindan
faydali olacaktir. Katalogda yer alan faaliyetler incelendiginde, gelisimin sadece egitim
ile saglanmadigi da goriilmektedir. Bu katalogda, her bir yetkinlik i¢in o yetkinligi
gelistirmeye yoOnelik olan okuma materyalleri, is basinda Ogrenme faaliyetleri ve

egitimler yer almaktadir.
2.2.2. Liderlik Programlari

Bu programlar kisilere aday olduklar bir iist kademenin yetkilerini kazandirmak icin
hazirlanmaktadir. Bu programlarda liderlik egitimlerinin yam sira farkli uygulamalara
da yer verilebilir. Uygulamalar kapsaminda, bir¢ok biiyiik sirketin yiiksek potansiyelli
calisanlarina sirketin finansal sonuglarina dogrudan etki edecek zorlayict bir projenin
yonetim sorumlulugunu verdikleri goriilmektedir. Bu projelerde yer alan kritik kisiler
iist yoneticiler tarafindan yakindan izlenmekte ve kendilerine verilen geri bildirimlerle
liderlik yetkinliklerini gelistirmeleri saglanmaktadir. Bu programlar sayesinde, yiiksek

potansiyelli calisanlarin sirket ist yonetimi tarafindan tanirliliklar da artmaktadir.
2.2.3. Mentorluk Yaklagimi

Calisanlara kariyer ve gelisimleri ile ilgili yonlendirme yapmanin gerekliligi bir¢cok
sirket tarafindan kabul edilmistir. Bu rol geleneksel bircok sirkette kisilerin birinci
yoneticileri tarafindan gergeklestirilmektedir. Ancak bazi uluslararasi sirketlerde bu
gorevin goniillii olarak farkli yoneticiler, ¢alisanin iki iist yoneticisi ve insan kaynaklar
calisanlan tarafindan gerceklestigi goriilmektedir. Bu uygulamada ozellikle dikkat
edilmesi gereken, bu rolii iistlenecek kisilere nasil mentorluk yapilacag: ile ilgili egitim
verilmesidir. Bu kisilerin, calisanlar1 6zellikle sirket stratejisi ve hedefleri dogrultusunda
yonlendirmeleri gereklidir. Bu nedenle, mentor olarak gorev yapacak kisilerin secimi de

sirketler acisindan 6nem tagimaktadir.
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2.2.4. Kariyer Damismanhg Toplantilar:

Kariyer danigmanligi rolii bire bir mentorlar tarafindan yiiriitiillebilir veya ayrica kariyer
danmismanlig toplantilarindan da yaralanilabilir. Bu toplantilar insan kaynaklar1 boliimii
tarafindan yiiriitiilebilecegi gibi iist yonetimde etkili bir lider veya sirket diginda bir
danismandan destek alinabilir. Bu toplantilart yoneten kisilerin sirketi tanimalarina,
tarafsiz olmalarina ve kariyer damismanligi konusunda deneyimli olmalarina 6zen
gosterilmelidir. Kariyer toplantilarinda, c¢alisanlara sirket stratejileri ve hedefleri
dogrultusunda sunulan kariyer olanaklar1 ve gelisim icin kullanabilecekleri araglar
tanitilabilir. Ayrica bu toplantilarda, calisanlar kariyer hedefi belirleyebilir ve kisisel

gelisim planlarin1 hazirlayabilirler.
2.2.5. Kariyer Merkezleri

Calisanlara kendilerini degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve danigsmanlik

hizmeti veren orgiit i¢i kuruluslar.
2.2.6. Kariyer Atolyeleri

Kariyer planlarini degerlendirirken kisilerin kendilerini daha iyi tanimalarina yardimci

olurlar.
2.2.7. Kariyer Planlama Gruplari

Calisanlara hangi kariyer firsatlarinin onlar icin daha uygun oldugunun kendileri

tarafindan belirlenebilmesi icin yardimei olan gruplaridir (Eryigit, 2000:112).

Insan kaynaklar1 boliimii farkli uygulamalar1 arastirmalar1 ve sirket yapisina en uygun
olan kariyer gelisimi yontemlerini hayata gecirmelidir. Calisanlarin ise kendilerine
sunulan bu olanaklardan bireysel olarak faydalanmalar1 ve kendi kariyerlerinde stz
sahibi olmalann beklenmektedir. Bu noktada sirketin adaptasyonunu saglamak,
degisimin tetik¢isi olmak ve degisimi yonetmek insan kaynaklari boliimiiniin gérevi

olmaktadir (Zaimler, 2002).

Calisan hangi gelisim aracinin kendisine daha uygun oldugu konusunda insan

kaynaklar1 departmanina ve yonetime destek vermelidir. insan kaynaklar1 departmani ve
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yonetimde calisana bu konuda geri-bildirim saglamalidir. Bu sayede calisan dogru

araglarla dogru gelisim programlar tarafindan desteklenmis olmaktadir.
2.3. Kariyer Yollari ve Cesitleri

Kariyer yolu, mevcut orgiit yapisinda siire¢/fonksiyon igerisinde ardisik, spesifik
gorevlerin tanimlanmasi ve sematik olarak gosterilmesidir. Kariyer yollari, bireylerin
kariyer ilerleme olanaklar1 hakkinda oldugu kadar, sirketin gelecekte sunabilecegi
firsatlar hakkinda da bilgi saglarlar. Bireylere, Orgiitteki c¢alismalar siiresince

gecebilecekleri gelisme yollarini izleme olanagi verir (Bilen, 1998: 65).

Kariyer yolu, Kkisisel gelisme veya tatmin hakkindaki kisisel duygularin ve
subjektiflikten uzak zincirleme is tecriibelerinin objektif olarak belirlenmesi veya,
bireye arzu ettigi kariyer amaglarina ulagsmasi i¢in yol gosteren is poziyonlarinin bir

dizisi olarak tanimlanabilmektedir (Soysal, 2003).

Kariyer yollar, personelin yaptigi islerin analiz edilmesi sonucu belirlenirken, ayni
zamanda istihdam edilebilecekleri islerin mantikli ve uygun bir siralamasim da
vermektedir. Bireysel bir goriiniimle kariyer yolu, bireyin amaclarina ulagsmak igin
gectigi yollardir. Belirli bir meslekte ileriye dogru hareketliligi icermektedir. Bu yollar
bir anlamda, bir bireyin belirli orgiit birimlerinde ilerlemesi icin merdivenler ya da
rotalardir. Kariyer yollari, birbiri ardina gelen is deneyimlerinin objektif tanimlamalari
seklinde yapildiginda daha uygun olmaktadir. Bu yollar, insan kaynagi planlama ve

stratejik planlama eylemleri kapsaminda gelistirilmelidir (Uygur ve Tung, 2001:84).

Kariyer yonetiminde uygulanan en Onemli faaliyetlerden biri kariyer yollarinin
olusturulmasidir. Kariyer yOnetimi; bu yolda bireyi yonlendirerek, birey ve
organizasyon arasindaki uyumu saglamaya calisir. Kariyer yollari, bireyin
organizasyonda calisma siiresi boyunca hareket ettigi is hatlaridir. Bagka bir deyisle;
bireyin organizasyonda c¢alisma siiresi boyunca degisik roller iistlenerek siirdiigii
patikadir. Kariyer planlamasiyla amaglanan pozisyonlara ulasmak igin, kariyer yollar
olusturulur. Bundan yonetim sorumludur. Boylece organizasyon kariyer sistemine bir
diizen getirir. Kariyer yollar1 organizasyonun genel yapisi igerisinde insan kaynaklar
yonetimi tarafindan denetlenerek gelistirmelidir. Yonetim, kariyer yollarini kullanacak

bireyleri segerek, ilerlemelerine ve gelismelerine yardimci olacaktir. Calisanlar, kariyer
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planlamasina ragmen, gelisim boyunca, kariyer yollarinda nelere dikkat edeceklerini,

neler yapmalann gerektigini bilememektedirler. Bu yiizden yonetici, bireyi
yonlendirmelidir. Organizasyon tarafindan kariyer yollarinin belirlenmesiyle, birey
ilerleyecegi kademeleri gorebilmektedir. Bireyin gelisimi icin bir¢ok alternatifler
bulunabilir. Burada ©nemli olan y0neticinin bireyi bunlardan haberdar ederek,
yonlendirmesidir. Kariyer yollari, bireye sadece varolani1 degil, gercegi ve olusabilecek
sartlar1 da gostermelidir. Degisen ¢evre kosullariyla beraber isletmelerin yapilarinda da
meydana gelen degisimler organizasyonlarin kariyer yollarinin akisim1 da degistirmistir

(Ozkan, 1998).

Kariyer yollar1 asagidaki 6zellikleri igermektedir (Aytag, 1997:212):

1. Kariyer yollar1 sadece dikey degil, yatay olarak da bireylere ilerleme olanag:
verebilmelidir,

2. Is aileleri olusturulurken yalmz birbirine benzer isler degil, birbirine benzer
davraniglar1 gerektiren isler aym aileye dahil edilmelidir,

3. Kariyer yollar, orgiitiin, yonetimin ve bireyin gereksinimlerindeki degisiklige duyarl
olarak hazirlanmalidir,

4. Kariyer yollan iizerindeki tiim pozisyonlar i¢in gerekli olan bilgi, beceri, yetenek agik
bir sekilde belirlenmelidir,

5. Kariyer yollarinin olusturulmasinda, birey ve yonetim bir arada calismalidir,

6. Yonetim, danismanlik yoluyla personele gerekli olan kariyer bilgilerini saglamalidir.

Tablo 3. Coklu Kariyer Yollar1 ve Ozellikleri

Dogrusal Tip Uzman Tipi Ag Tipi Gegis Tipi
Hareketin Yonleri Yukari Kiiciik Hareketler  |Yatay Yatay
Bir Alanda Kalma Degisir Y asam 7-10 y1l 3-5 yil
Siiresi
Ozellikler Liderlik,Rekabet Kalite ,Baghilik 'Yaraticilik Takim isi Hiz Network
[Maliyet Etkinligi Giivenirlilik Yetenek Cesitliligi Uyum
[Mantiksal Yonetim  [Teknik Yeterlilik Sanal Koordinasyon Hizli Ogrenme
Kar Uyumu Sabit Oryantasyon [insan Gelistirme Proje Odaklilik
lAnahtar Gii¢ Uzmanlik Kisisel Gelisme Cesitlilik
Motivasyonlar Basar1 Giivenlik Yaraticilik Bagimsizlik

Kaynak: Aytac (1997:212)
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Orgiit ici ve orgiit dis1 olanaklarin arastirilarak bireyleri kariyer hedeflerine ulastiracak
mevcut ve olasi kariyer yollarinin saptanabilmesi i¢in spesifik ve genel isgiicii trendleri
incelenmelidir. Bireyler, igse alinma ve secim uygulamalarinin yani sira isletme egitim
olanaklar1 hakkinda bilgi sahibi olmali, isletme icerisindeki gelismeleri ve meslegindeki
gelismeleri diizenli olarak izlemelidir. Calisanlarin bir isletme igerisinde calismalari
boyunca gectikleri esnek gelisme hatlar1 olan kariyer yollari, genelde belirli bir meslekte
ileri dogu hareketliligi icerirler. Ancak son zamanlarda isletmelerin basiklasmasina
bagh olarak dikey kariyer yollarinin yerini U seklindeki yollar almis bulunmaktadir
(Anafarta, 2001:8).

Yeni cagda her alanda goriilen degisimler orgiitlerin yeniden yapilanmasini beraberinde
getirirken ayn1 zamanda bu yeni orgiitlenme sekilleri ¢alisanlarin yonetiminde, kariyer
tercih ve yollarinda da kaosu ve karmasayr da beraberinde getirmektedir. Ornegin,
sinirsiz kariyer seklindeki yeni kavramlar yoneticilerin ve ortaklarin ilgisini ¢ekmekte
ve buna baglh olarak uzun donem kariyer planlamasi artik 6rgiit ve bireyler tarafindan

terk edilmektedir (Soysal, 2003).

Kariyer yollarinin evreleri asagidaki gibi siralanabilir (Eroglu, 1995: 79):

1. Evre: Is analizi yoluyla isletmedeki isler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin
belirlenmesi.

2. Evre: Benzer bilgi, beceri, yetenek ve davrang 6zellikleri iceren is gruplarindan ig
ailelerinin olusturulmasi.

3. Evre: Bu is aileleri arasindan daha sonra kariyer yollarin1 temsil edecek ilerleme
cizgilerinin olusturulmasi.

4. Evre: Kariyer yollarinin tek bir kariyer sistemi i¢inde birlestirilmesi.

Iyi tasarlanmus bir kariyer yolu, orgiit icin bircok avantaj getirmektedir (Uygur ve Tung,

2001:83):

1. Personelin gelisimini ve iste grenmenin artmasina neden olmaktadir,

2. Personelin potansiyelini gelistirecek sekilde bireysel firsat sunmaktir,

3. Orgiitiin nitelikli personelini siirekli olarak bilgilendirmektedir,

4. Personelin motivasyonunun Onemli bir parcasi olan yiikselme imkanini ortaya

koymaktadir.
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Kariyer yollar1 odak alanlar1 ve s6z konusu isin yapisina baglh olarak degismektedir.

Kariyer yollar1 agagidaki gibi agiklanabilir (Aytag, 1997: 200):
2.3.1. Geleneksel Kariyer Yolu

Bir ¢alisanin, ayn1 meslek alani i¢inde bir isten digerine dikey olarak yukariya dogru
ilerledigi kariyer yoludur. Bu cesit kariyer yolu memurluk ve iiretim caligmalar
fonksiyonunda bulunur. Geleneksel yol, isgiicli niteligindeki degismeler, teknolojideki
degismeler ve orgiitsel degismeler nedeniyle yetersiz kalmaktadir. Ancak en biiyiik
avantajlarindan biri agik ve diiz olusudur. Yol agikca belirtilmistir ve calisan gelismesi
boyunca gececegi isler serisini bilir. Geleneksel yolda her adim hizmet siiresiyle
ilgilidir. Organizasyonel yaklasimla tek basamakli kariyer olarak da tamimlanan

geleneksel yol, tek bir meslek alani icinde dikey hareketi vurgulamaktadir.
2.3.2. Cift Basamakh Kariyer Yolu

Cift basamakl terfi sistemi, teknik bir iste kalmak i¢in cabalayan kisilerin sorunlarini
¢ozmek icin gelistirilmistir. Bu yolda, bireyler uzmanlik bilgilerini arttirabilirler ve
kendi orgiitlerine katkida bulunabilirler. Iyi bir teknisyen kotii bir yonetici olmaktansa,
cift basamakli kariyer yolu sayesinde orgiit hem yetenekli yoneticileri hem de teknik
elemanlan elinde tutmus olmaktadir. Cift basamakli kariyer yolu giin gectikce daha

yaygin hale gelmektedir.
2.3.3. Ag Tipi Kariyer Yolu

Hem yonetici hem c¢alisanlar hangi gorevleri i¢in ne tiir niteliklerin gerektigini bilirler.
Yas ve kidem etkisizdir. Burada tecriibe, isin gerektirdigi sartlar, yiikkselmek icin 6nemli
parametrelerdir. Ag tipi kariyer yolunda bir magazada tezgahtar konumundaki bir kisi,
eger yetenekli ise isletme yoneticisi konumuna erisebilir. Geleneksel kariyer yollarina
alternatif bir metot olan ag tipi kariyer yolunda bireysellestirilmis tercihler 6n plana
cikar. Hem yukariya dikey hareketi, hem de yatay hareketi icerir. Calisanlarin gelisimi
icin daha fazla firsatlar saglar. isletmenin ihtiyaclarindaki degisikliklere cevap verebilir
niteliktedir. Bu model ile yalin organizasyonlarda hiyerarsik kademelerin azaltilmasi
sonucunda, kariyer basamaklarna tirmanma imkanindan yoksun bireylerin ag tipi

kariyer yolu ile yatay ilerleyebilmesi miimkiin olabilmektedir.
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Kariyer yollarn1 esnek ve calisan beklentileriyle uyumlu olmali, icinde bulunulan

kosullara gore igletme tarafindan yeniden revize edilebilmelidir.
Sekil 3. Kariyer Gelistirme Sistemi

INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

KARIYER PLANLAMA KARIYER YONETIMi
Oz Degerlendirme Kariyer Potansiyelinin Degerlendirilmesi
Firsatlarin Incelenmesi Egitim ve Gelistirme
Kararlar ve Hedefler Insan Kaynaklar Bilgi sistemi
Eylem Plam Kariyer Yollar, Kariyer Merdivenleri,
[zleme Vekalet Planlama
Danismanlik Hizmetlerinin Sunulmasi
Ozel Hedef Gruplar

KARIYER GELIiSTiRME

Ilerleme, Biiyiime
Etkililik ve Baglilik

Kaynak: Arslan (1997:24)

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin degismesi, orgiitiin gelecekteki
ihtiyaglar1 orgiitleri kariyer gelistirme ve kariyer planlamasina Onem vermeye
yoneltmistir. Bundan dolay1r kariyer gelistirme programlari, orgiit ile personelin
gereksinimlerini uyumlastirmak i¢in belli bir amag¢ tasiyan dinamik bir siire¢ olarak
goriilmelidir. Bireyler, mevcut kariyer seceneklerini tamimali ve bir kariyer plani
gelistirmelidir. Bu yolla istek, yetenek ve ilgilerini bilme yoluna gitmelidir (Uygur ve
Tung, 2001:62).
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Kariyer gelistirme oOrgiitsel bir siire¢ olan kariyer yonetimi ile, bireysel bir siire¢c olan
kariyer planlamanin biitiinlestirilmesidir. Kariyer yonetimi ve kariyer planlama, kariyere
bireysel yaklasimlar ve orgiitsel yaklagimlar olarak ele alinmaktadir. Kariyer yonetimi
orgiitlerle ilgilenirken kariyer planlama kisilerle ilgilenmektedir. Kariyer gelistirme ise
bu iki yaklasimin isletme ortaminda uygulamaya doniistiiriilesi siirecidir (Ugur,

2003:249).
2.4. Kariyer Yonetiminin Kapsami ve Amaclari

Cagdas yonetim diisiincesinin heniiz yerlesmedigi donemlerde, calisanlar hakkinda
yonetimin en belirgin diisiincesi, onlarin parasal c¢ikar karsiliginda belirli isler yapmak
tizere istihdam edildigi yolundaydi. Oysa giiniimiizde o6zellikle teknik ve yonetsel
alanda isgoren hareketliligi artmistir. Bu nedenle biiyiiyen ve derinlesen orgiitleri
beslemek {iizere gereksinme duyulan dstiin nitelikli personeli saglayabilmek giderek
giiclesmektedir. Bu konuda atak davranmak zorunda olan isletmelerde nitelikli insan
giicline yatirnm dolayisiyla kariyer yOnetimine verilen onem daha da artmistir ve
karsilikli amagclarin biitiinlestirilmesinde oldukg¢a yararli bir uygulama olarak dikkat
cekmektedir. Bu kapsamda kariyer yonetimi, isletmelerde uygulanan insan kaynaklari
yontemlerinden biri olarak goriilmekte ve karsilikli amaclarin biitiinlestirilmesinde
olduk¢a yararli bir uygulama olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kariyer yonetimi literatiirde;
organizasyonlarin ¢alisanlarin yeteneklerini, ilgi alanlarin1 ve c¢ikarlarin1 analiz
etmelerine yardimci olmasi1 ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi olarak
gecmektedir. Insan kaynaklari sisteminin stratejik islemleri arasinda yer alan kariyer
yonetimi; isgliciiniin ihtiyaglarim tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagsmasim saglamak i¢in kariyer planlarinin hazirlanmasi, diizenlenmesi ve yiiriitiilmesi

siireci olarak da tanimlanabilir (Simsek ve Digerleri, 2004:44-45).

Orgiit ve bireyin birbirini daha iyi taniyabilmesini amaclayan ¢ok sayida yonetsel
uygulamadan s6z edilebilir. Kariyer yonetimi de bunlardan biri olup, karsilikli
amaglarin biitiinlesmesi i¢in oldukga yararh bir uygulamadir. Kariyer yonetimi, personel
istekleriyle orgiitsel gereksinimleri dengelemektedir. Personelin yetenek ve ilgilerini
analiz etmelerine yardimci olarak kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlamasini
yapmaktadir. Ayrica bireyin kariyer planlarini gelistirmesine ve uygulamasina yardimci

olacak eylemleri kapsamaktadir. Fakat onemli nokta, oOrgiitiin tahmin edilen insan
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kaynaklart gereksinimlerinin karsilanmasinmi arttiracak eylemleri gerceklestirmesidir

(Uygur ve Tung, 2001:36).

Kariyer yoOnetimi; Orgiit {iyelerinin bireysel performans, potansiyel ve tercihleri ile
orgiitsel gereksinimlerin degerlendirilmesine gore bir orgiit i¢inde bireysel ilerlemeleri

planlamakta ve sekil vermektedir (Aytag, 1997:107).

Kariyer yonetimi, organizasyonlarin calisanlarinin yeteneklerini ve cikarlarimi analiz
etmelerine yardimci olmasi ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi olarak

aciklanmaktadir (Dogan, 1997: 251).

Kariyer yonetimi, bireyin gelecekte olmak istedigi yerin oOrgiitle planlamasi, kariyer
yolunda ilerlerken karsilasacaklar1 karmagik durumlari anlamalar1 ve biitiin bunlarla bag
edebilecek faaliyet ve programlarin Orgiitle beraber gergeklestirilmesini ifade eder

(Irmis ve Bayrak, 2001:185).

Kariyer Yonetiminin adimlar1 genel olarak bes tanedir. Bunlar (Barut¢ugil, Erisim

Tarihi: 10.11.2006):

1. Kendini ve cevresel faktorleri degerlendirme,

2. Kariyerle ilgili kisisel amaclarin saptanmasi,

3. 1§in gereklerinin belirlenmesi,

4. Saptanan amaclara ulasmak icin gerekli egitimin saglanmasi,

5. Kisisel ve mesleki amaclarla gelistirme konusundaki etkinliklerin birlestirilmesi.

Calisanlarin degisen talepleri, basarili olanlarin sirket i¢inde tutulmasi, terfi ettirilmesi,
yetenegin ortaya c¢ikarilmasi ve gelistirilmesi konularinin bir¢ok orgiitte kariyer gelisim
ve yOnetiminin insan kaynaklar1 planlamasinda 6nemli bir yer tutmasina yol agmistir

(Aytag, 1997: 109).

Kariyer yonetiminin baglica agsamalar sunlardir (Aktan, 1999):
1. Organizasyonda ¢alisma yasamina baslamak,
2. Herleme—yiikselme,

3. Emeklilik ve isten ayrilmadir.

Kariyer yOnetiminin amaci ise bir yandan kisilerin isletme icin bilgi, beceri ve

kabiliyetlerine uygun islerde calismasini saglamak, diger yandan kisi amacglan ile
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isletme amaglarimi biitiinlestirmek suretiyle is tatmini, etkinlik ve verimliligi
artirmaktir. Kariyer yonetimi kisilere gelecekleri ile ilgili netlik saglarken isletmeler

icin de insan kaynaklar planlamasinda 6nemli bir kolaylik saglar (Ugur, 2003:249).

Kariyer yonetiminin bir baska amaci ise ¢alisanlarin ilgi ve yeteneklerini analiz ederek
organizasyonun tiim c¢alisanlarinin tatminini saglamaktir. Kariyer yOnetiminin

amagclarin su sekilde siralayabiliriz (Aktan, 1999):

1. Calisan memnuniyetini saglamak,
2. Insan kaynaklarindan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak,
3. Calisanlar1 motive etmek,

4. flerleme konusunda gerekli diizenlemeler yapmaktr.

Kariyer yonetiminin amaclarn genel ve 6zel amaglar olmak iizere iki ana baglik altinda
incelenmektedir. Genel Amaclar genel amaclar tiim orgiitler icin gegerliligi s6z konusu
iken, Ozel amaclarda orgiitler arasinda farkliliklar olabilmektedir (Uygur ve Tung,

2001:41):

1. Genel Amaclar

1. YOnetimin basarisini tatmin etmek icin, orgiit gereksinimlerini karsilamak,

2. Kavrama giicii olan bireylere, herhangi bir sorumluluk diizeyinde egitim vermek,

3. Bireyler, yetenek ve isteklerini orgiit ile uyum icinde tutarak ve gorevlerini yerine
getirerek basarili bir kariyer yapmayi diisiiniirlerse, gereksinim duyduklari rehberlik ve

tesvik giiciinii onlara vermektir.

2. Ozel Amaclar

1. Gerek mevcut gerekse gelecek islerde gereksinim duyulan beceri ve nitelikleri
tanimlamak i¢in personele yardim etmek,

2. Orgiitsel amaglar ile bireysel istekleri biitiinlestirmek ve diizene sokmak,

3. Kariyerlerinde durgunluk donemi geciren personeli yeniden canlandirmak,

4. Personele kariyerlerini ve kendilerini gelistirecek firsati saglamak,

5. Yukaridaki amaglara dayanarak, gerek orgiit gerekse bireyler i¢in karsilikli yararlar.

Kariyer yonetimi; ¢alisanlarin, insan kaynaklar1 boliimiiniin ve {ist yonetimin ortak caba

sarf etmelerini gerektiren, paylasilan bir sorumluluktur. Calisanlara kariyerlerinde
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gelisim saglamalar igin gerekli araglar ve olanaklar1 sunmak, sirketin ve insan
kaynaklart boliimiiniin gorevleri arasindadir. Calisanlarin kariyer hedeflerini 6grenmek
ve sirket hedefleri dogrultusunda onlar yonlendirmek sirketin sorumlulugundadir. Her
ne kadar bu damigsmanlik rolii siire¢ icinde kolaylastirict bir faktdr olsa da, aslinda
kariyer hedefini belirleyen ve bu yonde kendini gelistiren ¢aliganin kendisidir. Bu
nedenle, calisanlarin kariyer yonetimi kapsaminda "kisisel gelisim" sorumlulugunu

istlenmeleri gerekmektedir (Zaimler, 2002).

Kariyer yoOnetimi, insan kaynaklar1 yOnetiminin sadece bir alt fonksiyonudur ve
isletmelerde organizasyon-birey biitiinlesmesini saglayan etkili bir uygulama ve
sistemdir. Isletmenin Kariyer gelistirme programinin bir boliimiidiir ve genelde orgiit
tarafindan yapilmasi gereken faaliyet ve planlar1 icermektedir. Kisilerin kariyerine
iliskin planlar ile isletmelerin ihtiyaglar1 arasinda uyum saglamaya calisir. Kariyer
yonetiminin isletme organizasyonunda gecerli bir uygulama olarak goriilmesindeki
etken diisiince, organizasyon ve bireysel amaclar arasindaki uyumun, is doyumu ve

organizasyonda kalma kararinda temel belirleyici oldugudur (Dogan, 1997:251).

Kariyer yonetimi insan kaynaklar1 yonetiminin altinda bir siiregtir. Dogal olarak, kariyer
yonetimi de diger insan kaynaklar siirecleri ile yakindan iliski icerindedir. Bir firmanin
kariyer yonetim sisteminin tam isleyisini 6grenebilmek icin, diger insan kaynaklar
siiregleri ile iliskilerini de anlamak ve gerektigi kadar ile bu sistemlerin de isleyisini de

ogrenmek gerekecektir (Bayraktaroglu, 2003:134).

Kariyer yonetiminin hem bireye hem de orgiitlere sagladig1 faydalar asagidaki gibidir

(Aytag, 1997: 109):

1. Orgiitsel Faydalar

1. Sirketin kullanimi1 icin calisanlarin becerilerini ve hali-hazirdaki amaglarin
stoklamak,

2. Gelecekteki insan kaynaklar ihtiyacim daha iyi teshis etmek,

3. Mikro ve bireysel diizeydeki gelismeyi daha iyi anlayabilmek icin orgiitsel degismeyi
kolaylagtirmak,

4. Kendi gelisme planlarimi hazirlayanlar yoluyla bireysel degismeyi kolaylastirmak,
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5. Firma i¢indeki uzmanliklar ve farkli meslekler icin daha iyi farkli gelisim safthalarim
onceden tahmin etmek,
6. Calisanlarin gercekci olmayan ve sakli beklentilerini agiga ¢ikarmak,

7. lIsgiiciiniin tehlikeye diisenlerini yeniden egitmek ve harekete gecirmek.

2. Bireysel Faydalar

1. Onceden bilgilendirme ile olas1 kariyer tercihlerini yapmak,

2. Birinin, isindeki diis kiriklig siirprizi olasiligini azaltmak,

3. Farkli kariyer hedeflerine ulagmak icin ihtiya¢ olan giiven ve ardi ardina gelen is
becerilerini daha iyi teshis etmek,

4. Bastirilmis ve catisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek,

5. Isyerini, aile yasamini, endiistriyel degismeyi ve toplum iiyeligini kapsayan yasamin

genis mozaigi i¢inde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek.

Calisanin caligma hayati boyunca istedigi pozisyonlara gelebilmesi kariyer yonetimi
sayesinde olabilmektedir. Kariyer yonetimi uygulamasiyla istedigi pozisyona gelen
calisamin hem kurum ici bagliligi saglanir hem de motivasyonu artar. Performans
degerleme sonucu elde edilen bilgiler kariyer yonetiminde kullanilan 6nemli
kaynaklardir. Kariyer yonetimi olmayan isletmelerde performans degerleme sonuglari

onemli veri kaynaklar1 olacaktir.

Kariyer yonetiminin stratejik bir anlayisla ele alinmasi sayesinde sirketler; birikimlerini
ve verimliliklerini attirabilir, pazardaki konumlarim saglamlastirabilir, kritik ¢alisanlar
elde tutabilir ve organizasyonel biiyiimeyi saglayabilir. Etkin bir kariyer yonetimi ile
sirketlerin gelecekte en basarili sekilde faaliyetlerine devam etmelerini saglayacak
strateji ve hedefleriyle uyumlu bilgi, beceri ve davramglar 6n plana ¢ikartilmak
istenmektedir. Stratejik bir anlayigla kariyer sistemini kurmak yeterli olmayacaktir.
Uygulama asamasinda sirket strateji ve hedefleri dogrultusunda kariyer yoOnetimi

sistemini yagsatmak da gereklidir (Ernst& Young, 2002:149).
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2.5. Kariyer Yonetim Modelleri

Kariyer yonetimi bir model olarak degerlendirildiginde, birey odakli ve organizasyon

odakl1 olmak {izere iki yonii ortaya ¢ikmaktadir.
2.5.1. Organizasyon Acisindan Kariyer Yonetimi

Orgiitsel diizey; is ¢evresindeki insan kaynaklar1 ihtiyaglarinin hem sabit, hem dinamik
kosullarim goz Oniine almaktadir. Kariyer yonetiminde organizasyon yonetimi; ¢alisan
kiginin bireysel kariyer planlan ile organizasyonun ihtiyaclari arasinda bu amagclara
ulasmak icin uyum saglamaya calisir. Orgiit birey iizerinde odaklasan bazi kararlar
alarak onlarin kariyer yonetimini iistlenir ve kariyer planlarimi yapmalarina katkida

bulunur (Aytag, 1997:111-115).
2.5.2. Birey Acisindan Kariyer Yonetimi

Bireysel diizey; kisilerin ihtiyaclarinin, yeteneklerinin, hem sabit hem de dinamik
kalitesini goz Oniinde tutmaktadir. Bireysel kariyer yonetimi kisinin kendisi hakkinda
ogrendikleri ile baslar. Burada birey kendi kariyerini yonetirken orgiit, bireyin kariyer
beklentisini degerlendirir. Tarafsiz bir kariyer olusumunda bireyin kendi kariyerini
kendi kendine yonetmesi bireysel kariyer planlamasi olarak adlandirilir (Aytag, 1997:

111-122).

Kariyer yonetimi acisindan dort farkli kariyer modeli bulunmaktadir. Bunlar (Simsek ve
Digerleri,2004:66):

1. Akademik Model: Bu modelde elemanlar bir kurulusun en alt kademesinden ise
baglar ve so6z konusu elemanlarin ise aliniginda kisisel gelisme potansiyeline biiyiik
onem verilir. Orgiit, kendi iiyelerinin bilgi, yetenek ve bagliliklarin1 gelistirme
cabasinda daha istikrarli bir yap1 gostermektedir. Kisisel performansi ddiillendirmek
icin eleman alimi ve ilerleme firsat1 daha ¢ok isletme i¢inden gergeklestirilmektedir. Bu
modelde eleman ile sirket yakin isbirligi icinde kariyer ¢izgilerini belirlerler. Isletme
kariyer ¢izgisinin gerektirdigi yogun, masrafli egitim programlarini saglarken, elemanin
da aymn istek ve heyecanla bu egitim asamalarin1 bagar ile gecmesi ve kariyer ¢izgisini
izleyerek iist kademelere tirmanmasi beklenir. Bu modelin en biiylik yarari, isgiicii
devrinin diisiik kalmasini saglamasi, kaliteli elemanlarin ¢ok ayrintili elemelerden

gecirilerek siiziilmesi ve iist kademelere ulagildiginda kurulusu ¢ok iyi taniyan, tam bir
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baghlikla isletmede caligmak isteginde olan bir iist yonetim kadrosunun olusmus

olmasidir.

2. Kliip Modeli: Bu modelin de akademik model de oldugu gibi disa kapal1 bir model
oldugu sdylenebilir. Bu modeli benimseyen isletmelerde elemanlar yine kariyerin ilk
basamaklarindan baslar. Fakat bu modelde agirlik gelisme potansiyeline degil, yonetimi
daha kolay oldugu i¢in hizmet siirelerine ya da kideme verilmektedir. Kliip modelinde
Orgiitiin tiim tyeleri iizerinde tam bir hakimiyeti olup, kidemlilerin baghlik degerleri
izerlerinde odaklamilmistir. Bu modelde temel sorun zaman iginde isletmenin bagl
fakat yetenekleri oldukca kisith elemanlarin elinde kalmasidir. Bu modelin daha ¢ok,
yogun bilgi birikiminin 6nemli oldugu ve rekabetin ¢ok diisiik oldugu ortamlarda yararl

olabildigi sdylenebilir.

3. Futbol Takimi Modeli: Bu modelin 6zelligi ise, kendi alaninda bagarisin1 kanitlamis
olan herkesin her agamada isletmeye katilmasinin, bir futbol takimina katilmada oldugu
gibi, miimkiin olmasidir. Disa agik bir model olarak ifade edilebilir. Futbol takimi
modelinde isetmeler, diger takimlardan alabilecekleri nitelikli yeteneklere sahip
performansh kisilere glivenmistir ve onlar1 tayin eder, onlarin kisisel nitelikleri tizerinde
tiyelerini gelistirirler. Bu modeli benimsemis olan isletmelerde kariyer planlamasi
degil, fakat isletmenin amacglar1 cergevesinde bagsarili bir kariyer yOnetimi soz
konusudur. Modelin en 6nemli yarari, egitim giderlerine fazla zaman ve para ayrilmasi
gereginin olmamasidir. Yol agtig1 en dnemli sorun ise, isgiicii devrinin oldukga yiiksek

olmasidir.

4. Kale Modeli: Kale modelinde kusatma altinda bir kurum s6z konusudur Bu Kkisilerin
kuruma olan bagliliklarin1 azaltir. Bu modeli benimseyen sirketin ne emek arz1 kanallar
stnirlandirilir ne de kisiler tarafindan verilen kararlar iizerine atamalar yapilir. Oncelikli
ama¢ kurumsal olarak hayatta kalmak ve kisisel iiyelerin maliyetlerinde azaltmaya
gitmektir. Bu modelde her gorev i¢ ve dis rekabete tam olarak aciktir. Kale modelinde
hayatta kalmak icin caba gostermek gerekmektedir. Isletme eleman tedariki igin hicbir

caba harcamaz. Yetigmis ve kaliteli elemanlar sirkete katilmaya davet edilirler.
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2.6. Kariyer Yonetimi Sistemi ve Sistemin Elementleri

Kariyer sisteminin isleyisinden orgiit, calisan, yonetici ve insan kaynaklar1 boliimii
sorumludur. Bunlarin aralarindaki iletisim ve koordinasyon etkili bir kariyer yonetim

sisteminin kurulmasini ve yiiriitiilmesini saglayacaktir.

Kariyer yonetimi siirecinde hem bireyin hem kurumun ayr ayri sorumluluklan vardir.
Bireyin gereken becerilerini taniyip organizasyon ic¢i ve dist kariyer olanaklarini
tanimlamasi, hedeflerini belirleyip kariyer plamini hazirlamasi gerekirken, kurumlar
insan kaynaklar1 planlartyla sistemlerini biitiinlestirip kariyer danismanlhigi yapmali ve
performans arttirmaya dayali e§itim programlar tiiriinden c¢alismalar yiiriitmelidir.
Ayrica Kariyer yollarinin belirlenmesinde yardimci olup c¢alisanlarin performans
degerlendirmelerini yapmalidir. Tiim bunlar yapilirken esit, tarafsiz ve adil olunmalidir.

(1nsankaynaklari.com, 2002).

Orgiitler kendi stratejik amaglarma, zelliklerine, degisimin hizina, rekabet kosullarina
ve ne tiir nitelikte insan giicline gereksinim duyduguna bagl olarak asagida siralanan

kariyer sistemlerinden birini segebilirler (Simsek ve digerleri, 2004:71):
2.6.1. Dikey Sistem

Bu sistem sirketlerde belirli bir fonksiyonel alanda en alt basamaktan baslayip ilgili
fonksiyondan sorumlu en iist kademe yoneticiligine kadar giden basamaklar zincirinden
olusur. Bu sistemde elemanlar zaman iginde yalnzca bir fonksiyonel alanda bilgi ve
becerilerini gelistirdikleri icin, bir fonksiyonel alandan digerine gecis oldukca zordur.
Bu sistemi uygulayan isletmelerin ¢ogunlukla biiyiik, yerlesmis, giivenli ve biirokratik

kuruluslar oldugu sdylenebilir.
2.6.2. Govde-Dallar Sistemi

Bu sistemde isletme, kokleri gii¢lii, govdesi ve yeni gelisen dallan ile saglikli bir agag
olarak diisiiniilebilir. Bu sistemde elemanlar istendiginde fonksiyonel alanlar ve
gorevler arasinda gegis yapabilme esnekligine sahiptirler. Ayrica, bu sistemde isletme
her bos pozisyon i¢in birden fazla yetenekli adaya sahip olacagi icin en iyi, en uygun
adayr bulma olanagi elde etmis olacaktir. Gévde-dallar kariyer sisteminde kariyer

cizgileri isletme icinde cok siddetli rekabet ve ¢ekismeye yol acabilir ve elemanlar
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seceneklerin bu kadar ¢ok olmasi nedeniyle kendilerini bir kargasa ortaminda

bulabilirler.
2.6.3. Planh Rotasyon Sistemi

Bu sistem son yillarda ABD’de en yaygin kabul géren bir sistemdir. Isletmenin 6zenle
hazirladig1 bir plan cercevesinde isletme agisindan yetenekli ve gelecegi iimit verici
gen¢ yoOnetici adaylar1 belirli siirelerle ve belirli gorevler arasinda rotasyona tabi
tutulurlar. Bir ol¢iide govde-dal sistemine benzemekle beraber, daha planli ve daha
bicimsel olmast bakimindan yonetimi daha kolaydir. Sistemin en biiyiik yarar,

elemanlarin kurulusun biitiiniinii gérmelerine olanak saglamasidir.
2.6.4. Elmas Modeli

En yeni gelistirilen kariyer sistemlerinden biri olan elmas modeli, matriks isletme
yapilarinda ve proje bazli calisma ortamlarinda uygulanmaktadir. Bu tiir yapilarda
yukariya dogru dikey yiikselme, cok kisitli oldugu gibi kurulusta c¢alisanlarin biiyiik
olciide istedigi bir amac da degildir. Isletme bu tiir bir hareketliligi 6zendirici olmaktan
cikarmistir. Elmas modelinde, anlamli projelerde caligma olanagi yaratilarak yetenekli
elemanlarin isletmeye girmeleri ve o isletmede siirekli kalma istegi canli
tutulabilmektedir. Emlak kariyer sisteminde dort tiir iggdren bulunmaktadir. Bunlar
proje sorumlulari, stratejik yoneticiler, fonksiyonel yoneticiler ve teknik elemanlardir.

Bu sistemin yarari ise; esneklik ve uzmanlagsmaya olanak saglamasidir.
2.7. Kariyer Yonetiminin Araclari

Kariyer yonetimi ¢alisanin, kariyerini hem organizasyonun gereksinimlerine hem de
kendisinin tercihlerine ve yeteneklerine uygun olarak planlamasina ve yonetmesine
olanaklar saglayan organizasyonel bir siirecin tasarlanmasi ve yapilandirilmasi seklinde
ifade edilebilir. Kariyer yonetimi iki boyutlu bir siirectir. Siirecin bir tarafinda
organizasyon diger tarafinda ise calisan bulunmaktadir. Organizasyon bireye is ve
kariyer gelisimi firsatlar1 hakkinda bilgi saglar ve ona uygun kaynaklar sunar. Caliganin
kendisini gelistirmesi icin elverisli bir ortam yaratir. Bunun yaninda birey kariyerini bir
plan dahilinde gerceklestirmek icin kariyer yonetimi araglarina gereksinim duyar. Birey
kariyer gelisimini bu araglar kullanarak siirdiiriir. Ayrica bu araclara dayanarak da

kariyer yonetimini gerceklestirir (Insankaynaklari.com, 2006).
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2.7.1. Kariyer Haritalar

Kariyer haritalar1 calisanlarin isletme icinde ilerleyebilecegi kariyer yollarimi belirler.
Bir calisanin ne kadar siire icinde bir iist diizeye ya da goreve gelebilecegi, dikey ve

yatay kariyer yollar kariyer haritalar1 aracilig1 ile ¢alisanlara iletilir.

Dikey hareket, calisganin yonetim kademelerinde ileri dogru hareketini belirtir. Yatay
hareket ise kisinin organizasyonda aymi seviyede farkli is ve birimlere dogru
ilerlemesini ifade eder. Kariyer yollann belirlenerek calisanlarin yaptiklar islerin
aciklamasi yapilir ve ¢alisanlarin ileride yer alabilecekleri is ve pozisyonlar rasyonel bir

sekilde siralanir.

Kariyer haritalar1 ve kariyer yollarim1 olusturmanin ana amaci bireye organizasyonda
yiikselebilecegi pozisyonlari aciklamaktir. Calisan kisi bu bilgileri kullanarak kariyerini

gelistirme yolunda saglikli adimlar atmis olur.
2.7.2. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi c¢alisanlarin kariyer gelisimine katkida bulunan belirli bir strateji ve
kariyer hedeflerine ulasmak i¢in gerekli yeteneklerin olusturulmasinda secenekler
sunan, organizasyonlarin insan kaynaklari boliimlerince calisanlara saglanan
profesyonel yetkinliklerin kazanilmasini hedef alan bir ¢aligmadir. Kariyer rehberligi
calisanin beklentileri ve sirketin gereksinimlerini aym diisiince i¢inde birlestirerek
calisan icin gercekci hedefler ortaya koyar. Calisanin bu hedeflere ulagsmak i¢in nasil bir

yol izlemesi gerektigi konusunda ona yardime1 olur.
2.7.3. Kariyer Damismanhgi

Biiyiik olgekli isletmeler ¢cok sayida calisana sahiptir. Bu durumda insan kaynaklar
boliimleri calisanlara kariyer rehberligi saglamada yetersiz kalabilmektedir. Calisanlar
kariyerleri ile ilgili olarak sistemli adimlar atmak icin kariyer danismanhigma ihtiyag
duyarlar. Kariyer danmismanlig1 sirket icinden de saglanabilecegi gibi bu konuda hizmet
veren profesyonel kariyer danigmanligi firmalarn da, calisanlarin bagvurdugu bir

yontemdir.
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Her iki durumda da calisan kariyerinde ilerleyebilme firsatlarim1 degerlendirmek igin
kariyer danismanlarindan yararlanir. Bu sayede ¢alisan isletmedeki gelisim ve 6grenim

olanaklarindan siirekli haberdar olmaktadir.
2.7.4 Kocluk ve Mentorluk

Kariyer rehberligi ve danismanlig: ile yetinmek istemeyen calisanlar genelde isletme
dis1 kariyer hizmetlerine yonelirler. Bu hizmetlerden en ¢ok ilgi gorenleri ise kog¢luk ve

mentorluktur.

Kog, kisisel kariyer planlama uzmandir. Kariyeri etkileyebilecek tiim faktorler ile ilgili
fikirler gelistirir. Calisanin yeteneklerinin kesfedilmesini saglar, giiclii yanlarini ve

gelistirmesi gereken 6zellikleri bildirir.

Mentor organizasyon i¢inden veya kurum disindan olabilmektedir. Destekleyici, olumlu
diigiinebilen, ogretici ve dinleyici gibi rolleri iistlenerek bireyin isletmeye
kazandirilmasi ve kariyer gelisimine yardimci olunmasi konusunda danismanlik yapan

kisidir.
2.7.5. Kariyer Gelisim Merkezleri

Kurulus i¢inde c¢alisanin yetkinliklerini gelistirmesi i¢in kurulan egitim ve calisma
merkezleri kariyer gelisim merkezleri olarak adlandirilir. Calisanlar burada birey veya

takim halinde yetenek ve is gelistirici birtakim 6grenimlerde bulunurlar.

Degerlendirme merkezleri ise kisinin performansi ve is yapis sekli ile ilgili olarak sirket
icinde kendisine dogru bir geribildirim saglar. Calisanlarin performansi karsilastirilir ve
kariyer gelisimi i¢in uygun egitimler belirlenir. Kariyer gelisim merkezleri ve

degerlendirme merkezleri bir bakima damismanlik at6lyeleri olarak ifade edebilirler.
2.7.6. Kariyer Gelisim Programlari

Kurumsal, bireysel ve takimsal Ogrenmenin saglandigi bu programlar kariyer
yonetiminde bireyin ihtiya¢ duyacagi en onemli araglardan biridir. Calisanlar, kariyer
gelisim programlar sayesinde sirket i¢inde ve sirket diginda kariyerleriyle ilgili karar

verme ve is gelistirme becerilerini gelistirebilirler.
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Kisisel gelisim gibi bireysel programlarin yaninda yonetici gelistirme programlart adi

altinda daha kapsamli egitim programlari da uygulanabilir.
2.7.7. Yedekleme

Gliniimiiziin rekabet kosullarinda sirketler tist yonetim icin dogru adaylar1 bulmakta
zorlanmaktadirlar.  Bu  zorlugu gidermek icinde yedekleme sisteminden
faydalanabilmektedirler. Yedekleme {iist yonetim icin en uygun adaylarin 6nceden
belirlenerek, yeni pozisyonlara hazirlanma siirecidir. Bu sistemde pozisyonun
yetkinlikleri belirlenir ve bu yetkinliklere elverisli adaylar secilerek gelecek donemler

icin bir yonetici aday1 havuzu hazirlanir.
2.7.8. is Rotasyonu

Is rotasyonu bulundugu pozisyondan memnun olmayan veya yeterli performansi
gosteremeyen calisanin diger gorevlere gegisinin saglanmasidir. Boylece ¢alisan farkli
bir gorevde basarili olabilir. Ozellikle yetenekleri iist yonetim tarafindan fark edilen,
kaybedilmesi istenmeyen c¢alisanlart isletmede tutmada is rotasyonu etkili bir insan

kaynaklar ¢calismasidir.
2.7.9. is Gelistirme

Baz1 calisanlar kendilerine verilen isleri yeterli gérmezler ve iist yonetimden islerini
zenginlestirmelerini isterler. Is doyumuna ulasamayan calisamin zamanla yetenekleri
korelebilir ve onemli projelerde performansi diisebilir. Calisan isi ile ilgili olarak
izerinde bir sorumluluk hissetmek ister. Bu sorumlulugu basariyla yerine getirme ona
psikolojik basar1 duygusunu verir. Rutin is akis1 disinda calisana verilecek bir proje

calisanin isine ve sirketine olan bagliligini arttirir.

Her isletmenin ¢alisanina sunacag araglar farkli olmakla birlikte bunlardan birini ya da
birkacgini ¢alisanin niteliklerine gore birarada sunabilir. Bu araclara calisan, yonetici ve
isletme ortak karar vermeli, ayrica bu araclar calisan beklentileriyle uyumlu

gerektiginde revize edilebilecek bir 6zellige sahip olmalidir.
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2.8. Kariyer Planlamanin Kapsami ve Amaclari

Kariyer planlamasi personel planlamasinin bir boliimiinii olusturmaktadir. Programlar,
politikalar gerceklestirmek suretiyle diizenlenmistir bu yolla isletmede g¢alisanlarin
ilerlemesine, tam kapasite haline gelmesine ve gelismesine yardimci olur. Ayrica orgiit
goriis acisia gore yeteneklerin en iyi kullanimu ile ¢alisanlarin tesvik edilmesiyle en iyi
gelisme de saglanmis olmaktadir. Kariyer planlamasi, calisanlarin kariyer isteklerinin
isletmedeki mevcut olanaklarla eslestirilmesini ve istenilen sonuclara ulagmak icin
gerekli olan araglarin belirlenmesini icerir. Calisanlarin istek ve yeteneklerini
belirlemede damigmanlik yoluyla belirli bir kariyer i¢in ne tiir egitim ve gelisime

gereksinim oldugu belirlenmelidir (Eroglu, 1995).

Kariyer planlama; bireyin sahip oldugu beceri, ilgi, deger ve firsatlarin daha ¢ok
farkinda olmasi ile bireysel cabalari icermektedir. Kariyer planlama, bu amagclar
basarmak i¢in kariyerle iliskili amaclart ve gelisme planlarimi tanimlamayi
kapsamaktadir. Giintimiizde insan kaynaklart uzmanlarinin biiyiik bir ¢cogunlugu, ise
alma gereksinimlerini karsilamanin yolu olarak kariyer planlamasim1 goérmektedir

(Uygur ve Tung, 2001:58).

Kariyer planlama, tiimiiyle kariyerinde basarili olmak isteyen kisiyi ilgilendiren bir
sirectir.  Kisi kendi, bilgi, beceri ve ilgilerini, giiclii ve giicsiiz yoOnlerini
degerlendirmekte ve isletmedeki yiikselmesine iliskin planlar yapmaktir (Dogan, 1997:

250).

Kariyer planlama, calisanlar1 degerleri ve ihtiyaglar ile is deneyimleri ve firsatlar
arasinda en uygun iliskiyi kurmay1 amaclayan bir sorun ¢6zme ve karar alma siirecidir.
Calisanlarin daha mutlu ve islerinde daha verimli olmalarin1 saglar. Gelecegini tahmin
edebilen, kendisini neyin bekledigini bilen, amacini ona gore belirleyen yiiksek
motivasyona sahip, kendini isine adayan ¢alisanlar yaratir (Barutgugil, Erisim Tarihi:

10.11.2006).

Kariyer planlamasi, sirketin gelecekteki hedefleri ile kisinin bireysel hedefleri arasinda
esgiidiim saglayarak, kisinin ileride iistlenecegi pozisyonlarin gerektirdigi yeterliliklerle

donatilmasi faaliyetleri olarak goriilebilmektedir (Simsek ve Digerleri, 2004:90).
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Kariyer planlama temeli 5 nedene baglanmaktadir. Bu nedenler (Uygur ve Tung,

2001:60):

1. insan yeteneklerinin degerinde azalma,

2. Is tatmin ve iiretkenligi arasindaki baglanti,

3. Insan gereksinimlerinin gesitliligi,

4. Orgiitsel verimlilik kavraminda bireysel ve orgiitsel yakinlasma,

5. Motivasyon saglayan bir kavram olarak kendini gelistirmenin devam eden siireci.

Etkili kariyer planlama igin calisanlarin dort yontemle bilgilendirilmesi gerekir (irmis

ve Bayrak, 2001:181):

1. Fonksiyonel Iletisim: Calisanlara mevcut ve gelecekteki kariyerle ile ilgili bilgiler
verilmelidir. Egitim firsatlar, esit is imkanlari, uygun faaliyet programlar, sirketin
ekonomik durumu, {icret sistemleri ve isin gerekleri konusunda caligsanlar

aydimlatilmalidir.

2. Damsmanlar: Orgiitte kariyer planlama konusunda damsmanlhk yapacak ve
calisanlarla Orgiitin amaglarii  bir araya getirmeyi Ogretebilecek profesyonel
damigsmanlardan, damisman yoneticilerden veya rehberlik edebilecek akil hocalarindan

faydalanilmasi gereklidir.

3. Workshoplar: Calisanlari, ilgilerini, yeteneklerini ve is durumlarini tespit etme,
kisisel kariyer amaglarimi olusturma ve planlar1 gelistirme konusunda cesaretlendirir.
Grup olusturma, karsilikli etkilemeyi ve katilimcilar arasinda karsilikli yardimlagmayi

olusturur.

4. Bireyi Gelistiren Materyaller: Is kitaplari, makaleler, kariyer planlamayla ilgili
basilmis bir takim yaymlar bu materyallerin kapsamina girmektedir. Bunlarin

cogunlugu is yasami ve kariyer se¢imi ve gelisimi ile ilgili yaymlardir.

5. Degerlendirme Programlari: Mesleki ilgi, egilim, yetenek ve kariyer amaglarinin
olusturulmasiyla ilgili diger konular iizerinde yapilan testler ve degerlendirmeleri ifade
eder. Bu programlara yonetsel potansiyeli ortaya koymada etkin olan goriismeler,

alistirmalar ve grup projeleri 6rnek olarak verilebilir.
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Kariyer planlama siirecinde calisanin ve firmanin yapmasi gereken bir takim faaliyetler

bulunmaktadir:

1. Bireysel degerlendirme,

2. Kariyer olanaklarmin degerlendirilmesi,

3. Bireysel ozellikler ile kariyer olanaklarinin uyumlastiriimast,
4. Bireysel ihtiyaclar ve hedeflerin belirlenmesi,

5. Uygulama.

Kariyer planlama siirecinde firmanin yapmasi gerekenler:

1. Kurumsal degerlendirme,
2. Kariyer olanaklarinin belirlenmesi,
3. Calisanlarin izlenmesi ve performans degerlendirilmesi,

4. Kariyer olanaklaria yonelik egitimler.

Kariyer planlamasi siirecini etkileyen unsurlar kisilerin yetenekleri, is basaris1 ve
performans diizeyi olmalidir. Kariyer planlamalar1 firma icinde gelecegi planlamak
amacinda oldugundan miimkiin oldugunca standart formlar kullanilarak kariyer

planlama siireci bir disiplin haline getirilmelidir (Ernst&Yonug, 2004:141).

Kariyer planlamas1 hem bireyi hem de orgiitii etkisi altina alan bir siirectir. Burada birey
birincil sorumluluga sahip olsa da geek orgiitiin gerekse yoneticinin birey, desteklemesi

gerekmektedir.

Kariyer planlamasi temelde iki farkli sekilde ele alinmaktadir. Bunlar biri orgiitsel
kariyer planlama digeri ise bireysel kariyer planlama olarak ifade edilebilir. Orgiitsel
kariyer planlama, kariyerle ilgili politikalar iizerinde yogunlasirken, bireysel kariyer

planlama ise, bireyin kariyer hedefleri tizerinde yogunlagmaktadir.

Bu noktadan hareketle kariyer planlamasinin bireysel ve orgiitsel amaclarini agiklamak

gerekmektedir:

Bireysel Amaclar: Bireysel kariyer gelisimi, bireyin kendi kariyerini planlamasi ve bu
planlarin egitim, 6gretim, is arama ve ig deneyimleri vasitasiyla yerine getirilmesi ve
yiiriitiilmesidir. Bireylerin daha genis istihdam olanaklar1 saglayabilmeleri i¢in kariyer

gelistirme ve planlamada oncelikle bireysel sorumluluk almalar1 6nemlidir. Bireyler
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yasamlarinin ortalarima kadar veya daha sonralan cesitli nedenlere bagl olarak
kariyerlerini goreceli olarak degistirebilirler. Ancak bireyler, bireysel kariyer
sorumluluklarini yiiklenerek kendi kendilerine dogruyu bulabilmek icin nadiren radikal
degisikler yapmaktadirlar. Cogunlukla bireylerin yaptiklar sey bir degerleme siirecidir.
Bir baska ifadeyle bireyler, genellikle mevcut islerine farkli agilardan yaklasarak

bireysel gelisme olanaklarini aramaktadirlar (Anafarta, 2001:5-6).

Bireysel kariyer planlamasi, personelin kariyer amaglarim bireysel olarak planlama
siireci olarak tanimlanabilir. Kariyer planlamasinin genel olarak bireysel amaclarini

asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Uygur ve Tung, 2001:62):

1. Bireylerin kendi kariyer basarilarini saglamak,

2. Insan kaynaklarinin etkili kullanimini saglamak,

3. Is giivenligini saglamak,

4. Yiikselme gereksinimlerini tatmin etmesi icin personelin gelistirilmesini saglamak,

5. Personelin is tatminini, sadakatini, kendine giivenini ve ise bagliligin1 saglamak.

Orgiitsel Amaclar: 1980’1i yillardan sonra orgiitler, siireclerin yeniden yapilanmasi,
capraz fonksiyonel entegrasyon, takima dayali calisma ve hiicre imalati gibi yeni
yonetim kavramlari uygulamaya baslamiglardir. Bu yeni uygulamalar calisanlarin
yeteneklerinde yenilikler yapmalarini ve kariyer yonetimi agisindan yaraticit olmalarini
gerektirmektedir. Isletmeler iki acidan calisanlarinin kariyerlerinin yonetiminde basarih
olmalidirlar. Biri, bireysel kariyer gelisimini heveslendirme, digeri ise onlarin orgiite

katkilarimi arttirmaktir (Anafarta, 2001:4).

Orgiitsel kariyer planlamasi, personelin Kariyer amaglarim1 y6netimin planlama
siirecidir. Orgiitsel agidan kariyer planlamasinin genel amaci, personelin gereksinim,
yetenek ve amaglarim orgiitte mevcut olan ya da gelecekte meydana gelecek firsatlarla
ve olanaklarla uyumlastirmaktir. Bu genel amag¢ dogrultusunda orgiitlerin kariyer

planlamasi yapmalarindaki amaglar sunlardir (Uygur ve Tung, 2001:62):

1. Personelin tam kapasite ile calismasim saglayarak oOrgiitiin kendi amaclarina
ulagmasina neden olmak,
2. Personelin is tatminini ve huzurunu saglamak,

3. Personel devrini ve maliyetini azaltmak,
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4. s ahlaki olgusu icinde orgiitsel sadakati saglamak ve ait olma duygusunu gelistirmek,

5. Insan kaynagindan optimal diizeyde yararlanilmasini saglamak.

Amaclar1 belirlenen kariyer planlama bu amaclar dogrultusunda hareket edildiginde

firmalara birtakim faydalar saglamaktadir.
Kariyer planlamasinin faydalarini ise su sekilde siralayabiliriz (Eryigit, 2000:117-118):

Bireye Sagladig1 Faydalar

1. Terfi edebilir personeli gelistirme,

2. Devir hizim diistirmek,

3. Personelin potansiyelini ortaya ¢ikarma,
4. Gelismeyi kolaylastirmak,

5. Gizliligin azalmasi,

6. Personelin ihtiyaclarim tatmin etmedir.

Orgiite Sagladigi Faydalar

1. Biitiin kademelerdeki personelin orgiitiin amaglarina uyumlastirilmasina katki saglar,
2. Istenilen nitelikteki personel yapisini olusturur,

3. Personelle orgiit arasinda pozitif duygusal bag olusturarak orgiite sadakati arttirir,

4. Uluslararas1 orgiitlerde istihdami kolaylastirarak, atamalarda hizli davranma imkan1
Verir,

5. Personel devir hizin1 azaltir,

6. Ucret politikalarinin daha saglikli olmasinda katki saglar,

7. Terfi, nakil, isten ¢ikarma ihtiyaclarinin giderilmesinde hazir operasyon alternatifleri
sunar,

8. Etkin bir insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli par¢asini olusturur.
2.9. Kariyer Planlamada Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Calisanlar, mevcut is ortamindaki rekabetin artmasindan dolayr kariyer planlamasi ile
ilgilenmek hususunda kendilerini zorunlu hissetmislerdir. Ayrica basarinin anlami maasg
ve oOnemli hedefleri gerceklestirmenin disinda da genis bir anlam kazanmaya
baslamistir. Dogru nitelikte ve dogru sayida insani, dogru zamanda bulmay1 hedefleyen

insan kaynaklarin1 yonetimi bu baglamda kariyer planlamasi ile kesismektedir. Kariyer
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planlamasi, yapilacak is i¢in ne tiir yeteneklerin gerekli oldugunu ve isletmenin
gereksinmelerinin karsilanmasi icin ¢alisanlarin yeteneklerinin diger is konulari ile nasil
bir iliskide oldugunun belirlenmesinde tamamlayict rol oynar. Sistemi tanimak, st
yonetimin destegini almak, tiim calisanlarin katilimim ve isbirligini saglamak, konu ile
ilgili sorulan yanitlamak, egitim programlarim1 organize etmek, egitim olanaklari,
yeterlilikler ve kariyer basamaklar1 hakkinda bilgi vermek, c¢ikan sorun ve tartigsmalara
cOziimler iiretmek, ilgili konularda danigmanhik yapmak gibi faktorler kariyer
planlamasi yapilarken insan kaynaklar1 boliimiine diisen roller arasinda yer almaktadir

(Eroglu, 1995).

Kariyer planlamada insan kaynaklari uygulamalar1 asagidaki gibidir (Insan

kaynaklari.com, 2006):
2.9.1. Yedekleme Sistemleri

Sirketlerde pozisyon degisiklikleri, iist diizey yOnetici istifasi, terfiler, ¢caligsanlarmm isten
ayrilmalan gibi nedenler insan kaynaklarini yedekleme planlari olusturmaya itmektedir.
Bunun i¢in insan kaynaklari, sirket icindeki cesitli pozisyon degisimlerine yonelik
yedekleme havuzlari olusturmalidir. Bu havuzlarda cesitli pozisyonlarin gerektirdigi
niteliklere gore uygun kisiler belirlenmeli ve bu kisilere kariyer planlamalar1 dahilinde

ozel gelisim planlar uygulanmalidir.
2.9.2. Degerlendirme Merkezi Uygulamalar:

Degerlendirme merkezi uygulamalari, i hayatinin bire bir simiilasyonlar1 ve drnek vaka
calismalarn ile calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesinde kullanilan
bir yontemdir. Son yillarda sirketlerde giderek artan bir gsekilde kullanilan bu
uygulamalar sayesinde, calisanlarin is ortaminda davranislar1 objektif bir sekilde
gozlemlenmekte; alinan sonuglar dogrultusunda egitim planlar1 olusturulmaktadir.
Degerlendirme merkezi uygulamalari, mevcut calisanlarin gelisim ihtiyaglarini
belirlemede kullanilabilecegi gibi, ise alimlar sirasinda da kullanilarak, sonuglar karar
asamasinda ve ise kabul edilen kisilere verilecek egitimlerin belirlenmesinde de

kullanilabilir.
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2.9.3. Kariyer Patikalari

Genellikle kariyer gelisimi programi altinda degerlendirilen kariyer patikalari icin insan
kaynaklar1 genis arastirmalar yapmaktadir. Calisan adaylarinin kariyer haritalari, onlarin
istekleri ile ayn1 dogrultuda olmalidir. Ornegin uluslararasi atamalar sonrast is yerlerine
donecek olan calisanlarin, geri dondiiklerinde onlar1 nasil bir kariyerin bekledigini

gormeleri saglanmalidir.
2.9.4. Rotasyonlar

Ayni pozisyonda yillarca calisan insanlarin motivasyonlarinin zamanla azaldigim goz
Oniinde bulunduran insan kaynaklari, hem sirket ici hem sirket dis1 rotasyon
uygulamalarina basvurmaktadir. Boylece calisanlar yeni is deneyimleriyle farkl
vizyonlar ve bakis acilar1 kazanarak kisisel gelisimlerine katki saglamakta, bu katki ise

performanslarindaki artis ile sirkete art1 deger olarak donmektedir.
2.10. Kariyer Planlama Siireci ve Kariyer Planlama Sistemleri

Kariyer planlamasi, ise giren personelin ilk goriismesi ile baslayan, kisinin egitimi ile
devam eden ve onun Ozelliklerine yon vermeyi amaclayan bir siirectir. Bu yoniiyle
kariyer planlama kisilerin, orgiitlerin ve c¢evrenin siirekli olarak degisime ugramasi
nedeniyle siirekli gelisen bir olgudur. Bu nedenle kariyer planlamasi siirecinde esneklik
on plana cikmaktadir. Bir sirket veya toplulugun kariyer planlama faaliyetinde
bulunabilmesi icin oncesinde yapmasi gereken zorunlu caligmalar vardir. Oncelikle
orgiitlerde kariyer planlamanin uygulanabilmesi igin sirketin bireysel egitim
gereksinimlerinden yola cikarak, sirket egitim gereksinimlerine ulasan, miisteri
degerlendirmelerini ve yeterliliklerini dikkate alan bir egitim yonetimi sistemi olmalidir.
Ikinci 6nemli nokta ise, kariyer planlama hem bugiinkii isin daha iyi yapilabilmesi, hem
de gelecek pozisyonlara hazirlanilmasi siirecidir. Sirket hedef ve stratejilerden bagimsiz
degildir.

Bu kapsamda orgiit icinde etkin bir iletisim agimin varligini zorunlu kilan kariyer
planlama siireci asagidaki gibidir (Simsek ve digerleri, 2004:109):

1. Kurumsal degerlendirme,

2. Pozisyonu tanimlama,
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3. Personeli belirleme,

4. Kariyer danmismanlig1 ve kariyer hedeflerini belirleme,
5. Pozisyonla bireyin 6zelliklerinin karsilastirilmas,

6. Performans degerlendirme,

7. Kariyere yonelik egitimler,

8. Kariyer stratejilerinin gelistirilmesi.

Kariyer planlama sayesinde calisanlar kendilerine deger verildigini hissetmekte, bunun
sonucunda da motivasyonlart ve performanslar1 artmaktadir. Bu da isletmeye bagh ve

verimli bir calisan portfoyii yaratmaktadir.

Birey, calisma yasaminda ve i¢inde bulundugu orgiit icinde yerini bilmek ve gelecekte
nerede ve nasil olmak istedigini belirlemek durumundadir. Orgiit de kendi amacina
ulagmak icin caba harcarken, kariyer politikalar1 olusturarak bireyin ilerlemesi icin
tirmanacagl basamaklar1 sergiler. Boylece orgiit kendi amaci ile calisan kisinin

amagclarin biitiinlestirmeye ¢alisir (Aytag, 1997: 176).

Birey odakli kariyer planlamasi ile 6rgiit odakli kariyer planlamasi birbirinden tamamen
farkli degildir. Bireysel olarak kariyer planlamasini orgiit icinde gergeklestiremeyen
birey bulundugu orgiitten ayrilmak durumundadir. Bundan dolay1 6rgiit odakli kariyer
planlamasi personele yol gosterici ve ayn1 zamanda destekleyici olmalidir. Kariyer
planlamasinin odak noktasi, calisanin kendi kendini degerlendirme ve gelisim

planlamasina baghdir (Uygur ve Tung, 2001:71):
2.10.1. Bireysel Kariyer Planlama

Kariyer planlama, bireyin kendi ¢alisma hayati ile ilgili yaptig1 planlar1 kapsamaktadir.
Bu planlama, bireyin kendi yetenekleri ve ilgi alanlarin1 degerlendirmesi, kariyer
firsatlarini incelemesi, kariyer amaglarini ortaya koymasi ve uygun gelistirici faaliyetler

planlamas1 agamalarini icermektedir.
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S6z konusu asamalar agagida yeralmaktadir:

1. Kendi kendini degerlendirme,
2. Firsatlar1 tanimlama,
3. Amaglari belirleme,

4. Plan hazirlama.
2.10.2. Orgiitsel Kariyer Planlama

Kariyer planlamasinin basarisi, onemli oOlglide yonetimden alinan destege bagh
olmaktadir. Bircok orgiit kariyer planlamasinda personele yardimci olmak icin sistemler
kurmakta ve programlar olusturmaktadir. Orgiitlerin gelistirdigi kariyer planlamasi
uygulamalari, bireylerin kendi kariyer planlarin1 yonetmek i¢in uygun kariyer firsatlart
ve kaynaklan iizerinde bilgi saglayarak personele yardimci olmasi seklindedir. Kariyer
planlama etkinligi, bireysel degerlendirme ya da kendi kendini degerlendirme icin
personele yardimci olmaktadir. Bununla birlikte bir orgiit bu hizmeti sagladiginda,
hizmetin Orgiitiin gereksinimleriyle oldugu kadar bireylerin gereksinimleriyle de ilgili
olmas1 gerekmektedir. Kariyer planlama ¢abalarinda basarili olan orgiitler, giiniimiizde
elde edilebilen uygun firsatlar ve kaynaklar i¢in personele rehberlik etmektedir. Kariyer
planlamasi; agik, tarafsiz ve yardim saglayabilen bir yol olarak orgiitiin gereksinim ve
kaynaklarina hizmet etmeli ve bir Orgiitte personel arasindaki baglantiy
giiclendirmelidir. Bir orgiitiin kariyer planlama programi, kendi analiz ve gelisiminin

onemini vurgulamaktadir.

Orgiit tarafindan iyi diizenlenmis bir kariyer plami iic 6nemli konuyu igermelidir:

1. Personele kendi gereksinimlerini degerlendirmesinde yardimci olmak,
2. Orgiitte bulunan kariyer firsatlarin1 bireye tanitmak ve gelistirmek,

3. Personelin gereksinim ve yeteneklerini kariyer firsatlarina uygun olarak diizenlemek.
2.11. Kariyer Planlamamin Etkileri

Personel ve yonetici, kariyer planlama siirecinde birbirlerini tamamlamaktadir. Kariyer
planlama, 6rgiit i¢indeki tiim personel icin yatay yada dikey kariyer olanagi yaratmay1
amaglarken, orgiitler de amaglarina kisa siirede ulasmayr amaclamaktadir. Kariyer
planlamasinin orgiit ve birey iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir.

Kariyer planlamanin etkilerini su sekilde belirtebiliriz (Uygur ve Tung, 2001:86):
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2.11.1. Kariyer Planlamanin Olumlu Etkileri

Kariyer planlamasimmin en Onemli etkisi, daha objektif ve ulasilabilir beklentileri
gerceklestirmesidir. Kariyer planlama g¢abalarinda basarili olan orgiitler, giiniimiizde
elde edilen uygun firsat ve kaynaklar icin personele rehberlik etmektedir. Kariyer
planlamasi, uzmanlik gerektiren is alanlar1 ya da bolgeleri icinde yatay kariyer gibi
secenekleri desteklemekte ve kariyerin “yukar1 ya da disar’” goriisiinii ortadan
kaldirmaya c¢aligmaktadir. Bireysel acidan, terfi edilebilir personeli gelistirir, devir
hizim1 diisiiriir, personel potansiyelini ortaya cikarir, gelismeyi kolaylastirir, gizliligi
azaltir ve calisan gereksinimlerini tatmin eder. Orgiitsel acidan ise, isgiicii cesitliligine
yardimel olur, uluslar arast istihdami kolaylastirir, is sadakatini saglar, terfi edilecek
calisam belirler, stoklar1 azaltir, yer planlamasini olusturur, esit ise esit iicret verilir,

amag belirlemeyi kolaylastirir ve orgiitsel hareketliligi saglar.
2.11.2. Kariyer Planlamanin Olumsuz EtKileri

Kariyer planlamasinin gerek orgiite gerekse bireye pozitif etkisi olmasina ragmen
negatif etkisi de bulunmaktadir. Ozellikle bazi yoneticiler, kariyer planlamasinin
oOrgiitiin is yiikiinii arttiracagini ve danisman kullaniminin artmasinin, hizmet i¢i egitim
ve egitsel yardimin artmasiyla birlikte biitcede agir yiikk olusturacagini
disiinmektedirler. Kariyer planlamasinin en tehlikeli yonii, birey iizerinde birakacagi
olumsuz etkidir. Ciinkii personelin beklentilerinin artmasi, stres ve gerginlige yol
acabilmektedir. Orgiit tarafindan karsilanmayan beklentiler, diis kariyer kirikligi, moral
bozuklugu ve strese yol acarak orgiitsel sadakati zedeleyecektir. Sonugta motivasyonu
ve performansi azalan isten bekledigi doyumu alamayan birey baska yerde is aramaya
yonelecektir. Etkili kariyer planlamasi yapmak igin daha gercek¢i beklentiler
gelistirmek gerekmektedir. Kariyer planlamasi bireyin terfi ettirilmesinden ¢ok, mevcut
gelisime dayali bir kariyer hareketi iizerinde odaklasirsa, daha gercek¢i bir kariyer

beklentisi yaratilarak hayal kiriklig1 ve hosnutsuzluk engellenebilecektir.
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2.12. Kariyer Planlamasindan Sorumlu Kisiler ve Kariyer Planlamasi Yaparken

Gozoniinde Bulundurulmasi Gereken Noktalar

Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaclarinin ve bireyin bu amaclar1 basarmasi i¢in
gereken araglarin belirlenmesi siirecidir. Bu anlamda kariyer planlamasi hem bireyi,
hem de orgiitii etkiler; her ne kadar birey bu planin alicisi ve uygulayicist olsa da,
orgiitiin bireyi desteklemesi gereklidir. Burada dnemli olan firmanin ihtiyaci ile kisilerin
beklentilerin arasinda denge olusturmak ve her ikisini de karsilamaktir. Bu kapsam
dogrultusunda kariyer planlamasi; temelde orgiit merkezli ve birey merkezli olarak iki
farkli boyutta ortaya ¢ikmaktadir. Fakat kariyer planlamasinda, orgiit ve birey esit
derecede sorumluluga sahiptir. Kariyer planlamasi siirecinde orgiit ve birey taraflar
olusturmazlar aksine birbirlerini tamamlayip, birlikte calisirlar (Simsek ve digerleri,

2004:106).

Calisanlarin kariyer ile ilgili planlarinin yapilmasinda hem kendilerine, hem de isletme
yonetimine gorev ve sorumluluklar diismektedir. Bu gorev ve sorumluluklar sunlardir

(Ugur, 2003: 247):

Calisamin Sorumluluklar:

1. Kisisel becerilerini, ihtiyaglarini, degerlerini ve hedeflerini agiklikla belirlemek,
2. Muhtemel kariyer imkanlar1 i¢in hazirlanmak ve imkanlar1 degerlendirmek,
3. Yonetimin kendisi i¢in diizenledigi kariyer planlarina aktif bir sekilde katilmak,

4. Degisimleri yakindan takip etmek ve mesleki gelisim etkinliklerine katilmak.

Isletme Yonetiminin Sorumluluklar:

1. Kariyer imkanlarin1 belirlemek ve i¢ terfi sistemini gelistirmek,

2. Performans degerlendirme yaparak sonuglarini kullanmak,

3. Mesleki gelisim konusunda bilgilendirici kariyer danismanligi yapmak,
4. Kariyer imkanlarin arttirict egitimler diizenlemek,

5. Calisanlart bilgi, beceri ve degerlerine uygun islerde gérevlendirmek.

Her iki tarafin {izerine diisen sorumluluklar1 objektif bir bakis a¢isiyla yerine getirmesi

kariyer planlamanin uygulanabilirligini arttiracaktir.
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Kariyer planlama yapilirken g6z oOniinde bulundurulmasi gereken noktalar sunlardir

(Eroglu, 1995: 57):
2.12.1.Yeni ise Girenler icin Kariyer Planlamas:

Bireyler, calisma yasamlarinda karsilasacaklart bunalimli donemleri tamimak ve
calismalarina yeni bir yon vermek durumundadirlar. Bireylerin karsilasma olasiligi
yiikksek olan bunalimli donemler kendisi ile ilgili oldugu kadar isletmeyle de ilgili
olabilir. Birey yasaminin degisik donemlerinde kendini yakalayan bunalimlar
yonetmek, hatta agmak zorundadir. Kariyerinin baslangicinda bulunan bireyin bunlari

tanimasi, gelecekte karsilasacagi bunalimli donemleri kolaylikla gecirmesini saglar.
2.12.2. Orta Kademede Cahsanlar Icin Kariyer Planlamasi

Kariyerlerinin orta asamasinda olan calisanlar isletme i¢cin 6nemli bir unsurdur. Bu
kisiler toplumda da 6nemli bir yer olusturmuslardir. Bu yillar ¢calisanlarin, kariyerindeki
ilerlemesini ikinci kez degerlendirdigi yillar olarak tamimlanir. Calisan yaptigi iste
doyumlu ise, isine sarilacak ve devam edecektir. Bu donemde gercekten bazi
Oviiniilecek basarilar gerceklesir ve tecrilbe kazanmada artiglar goriilebilir. Fakat,
beklentilerinin gerceklesmesini ve gelismesini goremiyorsa orta yas krizi kaginilmaz bir
sonu¢ olarak belirmektedir. Orta diizey c¢alisanlar igletmeler icin telafisi pahali olan
kigiler olduklar i¢in isletmeler her gecen giin orta diizey calisanlara daha fazla 6nem
vermekte ve onlarin problemleri ile daha fazla ilgilenmektedirler. Boylece isletme icin

cok degerli olan bu kisilerin isletmeden ayrilmalar riski azaltilmis olmaktadir.
2.12.3. Emeklilik Oncesi Kariyer Planlamasi

Emeklilik 6ncesi c¢alisanlarin problemleriyle ilgilenecek cok az sayida program vardir.
Fakat bu programlar konuyla ilgili sorunlar1 c¢oziimleyecek nitelikte degildir. Bu
nedenle isletmenin asagida belirtilen konular1 cok daha detayli bir sekilde gozen

gecirmesi gerekmektedir:

Calisanlar ne zaman emekli olmay1 planlamaktadir?
Erken emeklilik kimlerin ilgisini cekmektedir?
Calisanlar emekli olunca ne yapmay1 planlamaktadirlar?

Isletme bu kisilerin s6z konusu olan planlarini uygulamalar1 igin yardime1 olacak midir?
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Emeklilik ikinci bir kariyer planlamasi midir?

Yukarida belirtilen ve buna benzer sorulara cevap bulabilmek i¢in isletmeler tarafindan
damismanlik ve egitim hizmetleri gerceklestirilmektedir. Damsmanlik ve egitim

programlari, calisma hayatindan emeklilik hayatina gecisi kolaylastirmaktadir.

Kariyer planlama yapilirken bu noktalar1 g6zoniinde bulundurmak kariyer planlamanin
isleyis siirecinde daha az sorunla karsilagilmasini saglayacaktir. Siirecin sorunsuz olmasi

veya daha az sorunla atlatilmasi kariyer planlamanin basar1 sansim da arttiracaktir.
2.13. Kariyer Planlama Teknikleri

Calisma hayatinda yasanan yogun rekabet ve bu rekabetin getirdigi yeni ve farkli
yontemleri gelistirme ve uygulama diisiincesi orgiitiin en onemli kaynagi olan insan
icinde ©nemli hale gelmistir. Ozellikle calisanlarin orgiitte yiikselip kendilerini
gelistirme imkan1 bulabilecekleri kariyer planlamasi yontemiyle bu siire¢ kendini daha
etkin hale getirmistir. Bu acidan kariyer planlamasinin igletmelerde uygulanma bigim ve
yontemlerini 6nemli olciide degistirdigi ifade edilebilir. Bu ¢ercevede orgiitlerde kariyer
planlama kapsaminda kullanilan teknikler oldukca cesitlidir. Ozellikle 6rgiitlerin sahip
olduklar1 imkanlar ve orgiitiin nitel ve nicel yapisi bu tekniklerin kullanilma derecesi ve

sikligin1 da yakindan etkileyebilmektedir (Simsek ve digerleri, 2004:97).

Kariyer planlama; danmigmanlik, is zenginlestirme, atolyeler, kendi kendini gelistirme
materyalleri, is rotasyonu, degerlendirme programlar1 ve icerden terfi gibi teknikleri
kapsamaktadir. Bu teknikler sayesinde isletme kariyer siireclerinde calisanlara destek
olmakta ve onlarin kurum hedefleriyle catismamasini saglamaktir. Bu teknikler asagida

aciklanmaktadir:
2.13.1. Damsmanhk

Orgiitler calisanlarina ¢ok cesitli damsmanhik hizmeti saglayabilirler. Kariyer
damismanhiginin amaci, c¢alisanlarin meslekte ilerleme firsatlarin1 arastirilmasina

yardimci1 olmaktir (Ozgen ve digerleri, 2002:192).

Danigmanlik hizmeti kurum i¢inden saglanabilecegi gibi disardan hizmet veren

damigman sirketler araciligiyla da saglanabilir.
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2.13.2. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, mevcut islere yeni deneyimler, genisletilmis sorumluluklar ve tesvik
edici ozellikler kazandirmak iizere yeniden bi¢im verilmesi programidir. Yonetici bir

elemanin isini zenginlestirmekle elemanin mesleki gelisimini kolaylastirabilmektedir.
2.13.3. Atolyeler

Calisanlart kendi uzmanlik alanlarinda yeni gelismeler hakkinda bilgilendirmek, yeni
beceriler edindirmek ve baska meslek alanlariyla da ilgilenme imkani saglamak,
orgiitsel yapiyr canli tutar ve calisanin biiyiik bir istekle calisacagi bir ortamin

dogmasma yol acar (Ozgen ve digerleri, 2002:192).
2.13.4. Kendi Kendini Gelistirme Materyalleri

Orgiit tarafindan gelistirilen ve calisanin kullanmasi igin orgiit tarafindan yayinlanan

kitaplar ve okuma araglarimi kapsamaktadir.
2.13.5. is Rotasyonu

Kariyer gelistirmenin bir bagka araci da, calisanlarin orgiitteki yerlerini yatay olarak
degistirmektir. Is rotasyonunun etkili olabilmesi icin rotasyona tabi tutulan elemanlarin
yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat edilmelidir (Ozgen ve

digerleri, 2002:193).
2.13.6. Degerlendirme Programlari

Yoneticiler tarafindan calisanin secimi ve terfisi gibi kararlarda kullanilan tutum,
yetenek, mesleki ilgi, kisilik ve diger 6zelliklerin belirlendigi testleri kapsamaktadir. Bu
testler, sayesinde birey kendini tamyarak kendisi i¢in uygun olan kariyer yoluna

yonlendirilmis olmaktadir.
2.13.7. icerden Terfi

Bir¢ok orgiit, kendisine gerekli olan elemanlar1 digaridan aramaktansa, icerden kendi
personeli arasindan aramayi tercih etmektedir. Bunun nedeni, uygulamanin calisanlar
lizerinde yapacagi olumlu etkidir. Icerden terfi politikasini etkili bigimde
uygulayabilmek i¢in, yoneticilerin ilerleme firsatlar1 hakkinda ¢alisanlara tam ve kesin

bilgiler vermesi gerekmektedir (Ozgen ve digerleri, 2002:192).
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Bu boliimde kariyerin orgiitsel ve bireysel perspektifini olusturan kariyer gelistirme,
kariyer yonetimi ve kariyer planlamasi kavramlan agiklanmaya calisilmistir. Bu
kavramlarin c¢alisanlar ve firmalar agisindan gerekliligi ve faydalari vurgulanmak
istenmistir. Bundan sonraki boliimde ¢alismanin konusunu olusturan Tiirk Tlag Sektorii

hakkinda bilgiler verilmeye ¢alisilacaktir.

Kariyer planlamanin dogru teknikler kullanarak yapilmasi, calisanin da dogru yonde
kariyer planlamasinin yapildigin1 géstermektedir. Dogru yolda ilerledigine ve gelecegini

daha net gordiigiine inanan ¢alisanin motivasyonu ve isletmeye bagliligi da artacaktir.

Bu boliimde yapilan agiklamalarda kariyerin temelini olusturan kariyer gelistirme,
kariyer yonetimi ve kariyer planlama gibi uygulamalar iizerinde durulmus, kariyer
bireysel ve orgiitsel acidan incelenerek dogru uygulanmadiginda getirecegi sikintilar ile
dogru uygulandiginda getirecegi yararlar belirtilmeye calisilmistir. Bu uygulamalarda
bireye ve orgiite onemli sorumluluklar diistiigii herkesin iizerine diisen sorumluluklar
yerine getirdigi taktirde bu uygulamalarin her iki taraf agisindan da yararlar getirecegi
vurgulanmaya ¢alistlmistir. Bundan sonraki boliimde yapilan arastirmanin temel

konularindan biri olan Tiirk {lag Sektorii hakkinda bilgiler verilmeye calisilacaktir.
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BOLUM 3: TURK ILAC SEKTORU

3.1. Tiirk Tlac Sektoriiniin Bugiinii ve Gelecegi

Ulkemizde ilag¢ sanayi, diinyadaki ila¢c sanayi ile birlikte gelismis ve ilag iiretimi,
Cumbhuriyet 6ncesi ve Cumhuriyetin ilk yillarim1 kapsayan donemde eczanelerde
baslamis, 1915 yilina gelindiginde ise 30’a yakin iiriin {iretilir duruma gelinmistir. Bu
donemde ihtiya¢ duyulan diger iiriinler yurt disindan ithal edilmis ve ruhsatsiz olarak
piyasaya sunulmustur. 1928 yilinda cikartilan 1262 sayilh Ispenciyari ve Tibbi
Miistahzarlar kanunuyla ilag iiretimi ve ithalatinda yasal diizenlemeler getirilerek, devlet
kontrolii saglanmistir. Eczanelerde baslayan ilac iiretimi, ila¢ ihtiyacinin artmasiyla
laboratuvarda devam ettirilmis, bu durum 1950’li yillara kadar siirmiig, bu yillardan
sonra ilag¢ iiretiminde fabrikasyon donemi baslamistir. Bu donemde Eczacibasi, Fako,
Mustafa Nevzat, Abdi Ibrahim, Santa Farma, Ibrahim Ethem gibi yerli firmalar ve
Bayer, Sandoz, Roche, Hoechst, Pfizer gibi yabanci sermayeli firmalar iilkemizde
fabrikalarini kurmuslardir. ilag iiretiminde fabrikasyon doneminin baslamasiyla,
ilaglarin hedef kitleye tanitilmasi ihtiyaci dogmus, rekabetin olmadigi bu donemde Tip
ve Eczaci kokenli Tibbi miimessillerce tanitim faaliyetleri hedef kitleye gotiiriilmiistiir.
[la¢ pazarinin biiyiimesiyle yerli ve yabanci firmalarin yatirimlar1 artmis ve ozellikle
Fikri Miilkiyet Patent ve Telif Haklar1 Anlagmasi, Avrupa Birligi ile Glimriik Birligi
anlagsmalariyla mallarin serbest dolasimini tesviki yoniindeki gelismeler, ithalata
getirilen smirlamalarin  azaltilmasi, ithal ilaglarin fiyatlarmin giincel olarak
belirlenmesinin kabuliiyle iilkemizde ¢ok uluslu ila¢ firmalarinin satig-pazarlama
ekiplerinin kurulmasi1 ve mamul ila¢ ithalatinda onemli bir artis meydana gelmistir
(http://www.tibbimumessil.com/index-php?mod=show&ctype=2&rd=41, Erisim Tarihi:
25.09.2006).

1990 ve sonrasi donemde isletmeler arasindaki siddeti rekabet sirket evliliklerini
zorunlu hale getirmis, ilaglarin hammaddeden iirtin haline gelmesi, satis1 ve
kullanimina kadar biitiin evreleriyle baglantili olarak yiiksek kalite kontrol standartlari
agirligim hissettirmistir. Kisi basina diisen ilag¢ tiiketiminin ozellikle tezgah iistii
tiriinlerde arttig1 bu donemde bir¢ok yeni is kolu; saglik bakim cihazlan iiretimindeki
cesitlilikler, formda kalma arag-gerecleri, spor ve dinlenme tesisleri sayisinda patlama,

diyet iiriinleri, saglik yayinlarimin artisi, alternatif tip teknikleri vb. ortaya cikmuistir.
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Biitiin bu trend ve gelismeler ise isletmeleri Ar-Ge ve pazarlama anlayislarini bir arada

diisiinmeye yoneltmistir (Araman ve digerleri, 2004:7).

Ozellikle 1990’dan sonra daha once yerli firmalar tarafindan satis-pazarlamasi
gerceklestirilen bir¢cok {iriin, cok uluslu firmalarin iilkemizde organizasyonlarini
kurmastyla birlikte asil molekiil sahibi ila¢ firmalarinca satilmaya baglanmistir. Abott,
Astra Zeneca, Boehringer Ingelheim, Bristol-Myers Squibb, Fourneir, Jansen Cilac,
MSD, Novo Nordisk, E. Lily, Lundbeck, Serano, Schering Plaugh gibi cokuluslu
firmalar bu donemde iilkemizde kendi satis  ekiplerini = kurmuslardir
(http://www.tibbimumessil.com/index-php?mod=show&ctype=2&rd=41, Erisim Tarihi:

25.09.2006)

Tablo 4. Tarihsel Gelisim Siirecinde Farmasotik Endiistriyi Etkileyen Faktorler

AR-GE
URETIM AR-GE PAZARLAMA PAZARLAMA
Agirlikli Endiistri Agirlikli Endiistri
Donemi Agirlikli Endiistri Donemi | Donemi Agirlikli Endiistri Donemi
II. Diinya 1950-1970 1980-1990 2000 ve Sonrasi
Savas Oncesi Arasi Arasi

Kaynak: Araman ve digerleri (2004:7).

[la¢ saglik hizmetlerinin vazgecilmez bir parcasidir ve sektoriin énemi her gegen giin
artarak devam etnektedir. Ulkemizde ilacin saglik hizmetleri icerisindeki payi
gelismekte olan iilkelerden bile daha yiiksektir. Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
ilag harcamasi1 genel saglik harcamasinin %10-15’ini olustururken, iilkemizde bu oran

945 civarindadir. (Nayir, 2006).
Tlac sanayi;

“Beseri ve veteriner hekimlikte tedavi edici, koruyucu ve besleyici olarak kullanilan kimyevi,
nebati ve biyolojik maddeleri, farmasdtik teknolojiye uygun olarak, bilimsel standartlara gore
belirli dozlarda basit veya birlesik olarak farmasotik sekillere getiren ve seri halinde iireterek

tedaviye sunan bir sanayi dalidir” (Taskin, 1999: 179).

[lacin degisik asamalardan gecerek tiiketiciye ulasmaktadir. Burada hasta

rahatsizligindan dolay1 hekime bagvurmakta, hekim ilaci yazarak hastay1 eczaneye
yonlendirmektedir. Miimessiller belli araliklarla doktorlara ve eczanelere iiriinii

tanitmakta buna gore gelen hastaya doktor tarafindan iiriin yazmaktadir. Eczaneler ise
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hangi iirtinden ne kadar yazildigini takip etmek ve siparis almak icin miimessiller
tarafindan ziyaret edilmektedir. Firmalara ait ilaglar kendi depolarindan siparis alinan

ecza depolarina c¢ikarilmakta buradan da eczanelere dagitilmaktadir.

Sekil 4. ilacin Ureticiden Tiiketiciye Ulagim

[lag firmasi Hasta

Ecza Deposu

\

Eczaci Hekim

Kaynak: Germeyan (1996:4).
[lacin tiiketiciye ulagimi birbiriyle iligkili ayn1 zamanda uzun bir siire¢ alan asamalardan

olusmaktadir.

Sektoriin temel amaci; uluslararasi Olgiide rekabet giiciine sahip, yasam kalitesini
arttirict ve ilke ila¢ ihtiyacinin biiylik kismini karsilayan ilag sanayinin bulunmasi

olarak belirlenmistir (Vizyon, 2003).

Tiirkiye ila¢ endiistrisinin temel amaci, iilkede uluslararasi rekabet giiciine sahip, yasam
kalitesini arttiric1 ve iilke ihtiyacinin biiyiik kismini yurti¢i iiretimle karsilayan bir ilag

sanayinin mevcudiyetini saglamaktir (Tisk, 2001).

Tiirk ilag piyasasini; serbest eczane, SSK piyasast ve hastahane piyasasit seklinde

incelemek miimkiindiir (Top ve Tarcan, 2004:2).

Ulkemizde ilag sektorii kamu sagligi adina kontrol eden kurum Saglik Bakanlig: ilag ve

Eczacilik Genel Miidiirligiidiir.
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[lac iiretimi ve arastirma kapasitesi agisindan bakildiginda Tiirkiye mamul ilag ve etkin
madde iireten iilkeler arasinda yer almakta olup, genel olarak bu alanda arastirma
gelistirme calismalar yiiriiten yad a buna yonelik kapasitesi olan iilkeler arasinda yer

almamaktadir (Akgiin, Erisim Tarihi: 12.09.2006).

Tiirk ilag sanayi biiyiik 6l¢iide disa bagimli, sanayide en yiiksek egitimli personele sahip
olmasina karsin bir koordinasyon saglamadan uzak olmasi nedeniyle AR-GE yok
denecek kadar azdir. Universite-sanayi isbirligi hicbir zaman saglanamamistir (Kanzik,

2001).

Tiirkiye ila¢ pazarinda, tiim sunus bigcimleriyle (tablet, ampul, surup v.b.) 5.338 adet ilag
mevcuttur. Bu ilaglarin yiizde 38’ini ithal ilaclar, yiizde 62’sini Tirkiye’de iiretilen
ilaglar olusturmaktadir. Yerli ilaglarin yiizde 71’sini esdeger ilaglar olustururken, ithal
ilaglarin sadece yiizde 32’i esdeger, geri kalami ise referans ilaclardir (ieis.org, Erisim

Tarihi: 28.12.2000).

Sektorii ithalat ve ihracat acisindan degerlendirecek olursak; 2004 yilinda 248 milyon
dolar degerinde ihracat, 2,7 milyar dolar degerinde ise ithalat gerceklestirilmistir.
Endiistride 2005 yilinda, ithalat bir 6nceki yila gore yiizde 5 artig gosterek 2,85 milyar
dolar ihracat ise yiizde 14 artarak 282 milyon dolar olmustur. Endiistrimiz 2005 yilinda
aralarinda ABD ve AB iilkelerinin de yer aldigi yaklasik 115 tilkeye ilagc ve ilag
hammaddesi ihracati yapmustir. Thracattaki olumlu biiyiimeye karsin, sektoriin ihracati,
potansiyelinin altinda kalmaya devam etmis, ihracatin ithalati karsilama oran1 ise %9,9
olmustur. Ulkemizde pek cok tedavi grubundan ilac ithalati olmakla beraber agirlikli
olarak, cok yeni ve yiiksek teknoloji gerektiren preparatlar, bazi asilar, kan faktorleri,
bazi kontrollii salim sistemine sahip olan ilaglar, insiilin ve kanser ilaglar ithal
edilmektedir. Ila¢ endriistrisi ¢ok gelismis olanlar dahil tiim iilkelerde , ila¢ ve ilag
hammaddesi ithalati yapilmaktadir. Tlag sektorii i¢in 6nemli olan ithalat miktar1 degil,
ihracatin sektor kapasitesinin gerisinde kalmas1 ve dig ticaret dengesinin ithalat lehine
olmasidir. Esdeger ila¢ iiretim ve kullaniminin desteklenmesiyle, Tiirkiye’ nin, rekabet
giicliniin arttirilmasi ve bu yondeki ihracat potansiyelinin gelistirmesi miimkiin olacaktir

(Ieis.org, Erisim Tarihi: 28.12.2006).
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Bugiin Tiirkiye’deki ila¢ piyasasinda iki grup iiretici ilag firmasi bulunmaktadir (Tekin,

Erisim Tarihi: 24.11.2006):

1. Yabanc1 firmalar (Pfizer, Glaxo Welcome gibi),

2. Yerli Firmalar (Eczacibasi, Deva gibi) yerli firmalar ¢cok uluslu tekellerden lisans
almaktadirlar. Ik grupta yer alan firmalar Tiirkiye’de hammadde iiretmek yerine,
hammaddenin kendilerinden yada kendileri tarafindan belirtilen kaynaklardan
alimmasim tercih etmektedir. Cokuluslu sirketler icin hammadde fiyatim1 belirlemedeki
tekelci pozisyonu kullanmak hammadde iiretmek tizere alt yap1 yatirimina yénelmekten
daha karhdir. Lisans anlagmalari da bunu amaclamaktadir. Ikinci gruptaki lisansh
calisan yerli firmalar da bu sayede hammadde iiretmeden piyasada tutunabilmektedirler.

Bugiin hammadde iiretimi yapabilen bagmsiz bir firma bulunmamaktadir.
[lag alaninda Tiirkiye’nin giiclii ve zayif yanlar1 sunlardir (Vizyon, 2003):

Giiclii Yanlar:

1. Fiziksel Alt Yapy/Kapasite: Klasik iiretimde i¢ ihtiyaci karsilayacak donanim ve
kapasiteye sahip olunmasi,

2. Teknoloji: Klasik ilac iiretimi teknolojisine sahip, temel ilaglarin tiimiiniin iiretilebilir
olmasi,

3. Insan Kaynaklar:: Kalifiye insan giiciine sahip olunmast,

4. Kalite: Genel olarak diinya standartlarina uyumlu iiriin iiretilmesi,

5. Pazar: Miistahzar ila¢ fiyatlarinin AB iilkelerinden diisiik olmas1 ve pazarda gii¢lii
biiylime gerceklesmesi,

6. Niifus ve Demografik Yapi: AB icinde niifus artisinda birinci sirada olus ve niifusun

i¢ pazar destekleyen boyutta gelisimidir.

Zayif Yanlar

1. Fiziksel Alt Yap/Kapasite: Uretim kapasitesinin tam kullanilmayist,

2. Teknoloji: Yeni teknolojisi gelistirilmemesi ve bu konuda yatirim olmamasi, ileri
teknoloji ve buna ait bilgi birikiminin yeterli diizeyde ve organize olmamasi,

3. Insan Kayaklar:: Arastirma-Gelistirme ve teknoloji gelistirmede uluslararas

diizeyde cesitli uzman personel sayisinin ¢ok kisith olmast,
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4. Pazar: Yeni teknoloji tiriinlerinde rekabet giiciiniin olmamasi, dis pazarlarda rekabet
deneyiminin zayif olusu, kiiresellesme sonucu cokuluslu firmalarla i¢ pazarda rekabet
etmede giicliik ve asir1 devlet miidahalesi,

5. Ekonomi ve Finansal Alt Yapi: Finansman kaynaklarimin zayif olmasi, fon
olusturulamamasi, kaynaklarin iyi kullanilamamasi, yatirnmlarin yeterli diizeyde
yapilamamasi ve dis ticaret dengesinde iilke ekonomisine katkinin negatif olmasi,

6. Arastirma-Gelistirme: Yeni ila¢ arastirma ve gelistirmenin yapilmamasi, maliyeti
cok yiiksek olan arastirma icin kaynak bulunamamasi, aragtirma-gelistirmede
kurumsallasma, deneyim ve kiiltiiriin yeterli diizeyde olmamasi ve iiniversite/sanayi
isbirliginin yetersiz olusu ve ticarilestirilmis sonuglar iiretilememesi,

7. Mevzuat ve Fikri Miilkiyet Haklar:: Fikri miilkiyet haklarinda uluslararasi
kurallarin tam uygulanmamasi ulusal sanayinin aldig1 patent sayisinin ¢ok az olmast,

8. Rekabet Giicii: Uluslararast normlara tam uyamamanin getirdigi yetersizliklerin
varligi,

9. Kurumsal Alt Yapi: Ozerk Ulusal ila¢c Kurumunun olmayisi ve yerli ilag sanayi
kuruluslarinin 6nemli bir boliimiiniin aile sirketi yapisinda olmasi,

10. Genel: Kisa vadeli ve ¢ok degisken ortamda ¢alismak zorunda kalinmasidir.
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Sekil 5. Tiirkiye ila¢ Pazar1

Kaynak: Hedef Saglik (2006:23)

[lac sektoriimiiz cesitli acilardan diinya ila¢ sektoriiniin gerisinde olsa da yillar itibariyle
pazardaki biiylime hizim1 arttirmaya devam etmektedir. 2000-2005 yillar1 arasina
baktigimizda sektoriin her sene belirli oranda da olsa biiylimesini siirdiigiini

gormekteyiz.

Tiirkiye’de globallesme, liberal ekonomi, AB iiyeligine adaylik ve bilgi cagina gecisle
baglantili 6nemli yapisal degisiklikler yasanmakta olup, 2000-2023 déneminde bu
degisimin etkileri goriilecektir. Tiirkiye ekonomisinin 2000-2023 doneminde yillik
ortalama yiizde 4.5 oraninda biiyiiyecegi; saghk harcamalarinin yurti¢i gayri safi milli
hasila igindeki paymnin yiizde 6.5’den 2023’de yiizde 6.8’e yiikselecegi ve ilag
giderlerinin saglik harcamalar i¢indeki paymin %25 dolayina olacagi varsayimu ile ilag
tiiketimi 2023 yil1 i¢in 8.500 milyon $ olarak hesaplanmustir. flag giderlerinin saglik
harcamalar i¢indeki payinin %25.0 oldugu dikkate alindiginda 2023 yilinda kisi basina
ilag tiiketimi yaklasik 100 $ olacaktir. IEIS tarafindan yapilan anket sonuclarma gore
2000-2023 doneminde ilag satiglarn yillik ortalama olarak %6.1 olarak artig
gosterecektir. 2023 yilinda ilag satis tutar1 9.3 milyar $ olacaktir. Bu tutara dig satim da
dahildir. 2023 yilinda mamul ila¢ ve ilag¢ hammadde dis satim tutart yaklagik 800 milyar
$’a yiikselecektir. 2000 yili i¢in ilag hammaddesi ve mamul ila¢ ithalatinin satiglara
orani yaklagik %55.0 diizeyindedir. Dis alim 2023 yilinda 4.5 milyar $’a yiikselecektir
(Vizyon, 2003).
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Tiim bu paralel olarak pazar her gecen giin yogun bir rekabet ile karsi karsiya
kalmaktadir. Son rakamlara bakildiginda, Tiirkiye’de 150 civarinda bulunan yerli ve
yabanci ilag firmasi, 3000°den fazla ilag¢ tiiriinii yaklasik 9000 degisik formda satisa
sunmakta, bu ilaclar 2 bin civarindaki eczane ve ¢ok sayidaki ecza deposu aracilifiyla

tiikketicilere ulastirilmaktadir (Aydin, 2006:49).

Tiirk ilag sektorii iginde bulundugu yikici rekabet ortaminda her gegen giin geliserek
ilerlemektedir. En Onemli dezavantaji, gelismis bir Ar-Ge sisteminin olmamasi,
riinlerin bilyiikk bir cogunlugunu disardan ithal etmesi ve Devlet miidahalesinin
bulunmasidir. Yerli tiretim yapan ¢ok az sayida firma bulunmaktadir. Son yillarda
yapilan calismalar bu iki noktanin zamanla asilabilecegini isaret etmektedir. Yerli
firmalarin yabanci ortakliklar kurmaya baslamasi bu noktalar i¢in ilk adimlar olarak
goriilebilir. Yabanci ortak bircok agidan fayda demektir. Yabanci ortak sayesinde hem
pazarlara girilebilir hem de maliyetler azaltilabilir. Bagka bir agidan bakildiginda firma
hem iilkesinde hem de ortak oldugu firmanin iilkesinde kendi reklamini yapmis olur.
Yabanci ortak yaninda iilkemizde sektoriin gelistirilmesi amaciyla yerli treticiler ve

kiigiik ithala¢1 firmalar birleserek bir arada hareket edebilirler.
3.2. Diinya Ila¢ Sektoriiniin Bugiinii ve Gelecegi

Avrupa Birligi Ila¢ Sanayi pramidal bir yapiya sahiptir. Piramidin tepesinde goreceli
olarak biiylik Ar-Ge faaliyetlerinde bulunan, iki diizine kadar biiylik firma yer
almaktadir. Piramidin ortasinda hem kendi arastirma {iriinlerini hem de diger firmalarin
tiriinlerini lisans altinda kullanan ve jenerik iiretimi de yapan orta biiyiikliikteki bir kag
yiiz firma bulunmaktadir. Piramidin tabaninda ise ¢ogunlukla 6zel alanlarda ¢alisan
veya biyoteknolojiyle ugrasan kiiciik firmalar yer almaktadir. AB’nde ila¢ sanayi, en
biiylik sanayi sektoriidiir ve AB ticaret dengesine arti deger katmaktadir. ABD ile
kiyaslandiginda Avrupa, pazar biiyiikliigii ve yeni innovatif biyotek firmalarin
yaratilmasi ic¢in tesvikler bakimindan daha az cekici bulunmaktadir. Son on yila
bakildiginda ise AB’nin Ar-Ge temelinin, yeni teknoloji iiniteleriyle ABD’ne kaydigi
goriilmektedir. 1990’a kadar AB ilag Ar-Ge ve innovasyon olarak diinya lideriyken,
giderek yerini kaybetmis ve 1997°de ABD ilk kez ©6ne gecmistir. Her ne kadar
Avrupa’nin biyoteknoloji sektorii siirekli biiylimek ise de pazara Amerikali rakipleri

pazara hakim bulunmaktadir (Vizyon, 2003).
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Bugiin; diinya, ila¢ iiretiminin %80 ’nini gelismis iilkeler olusturmaktadir. Gelismekte
olan ¢ok az iilkede etkin madde iiretimi yapilmakta ve ila¢ tretimi kiiciik olcekli
firmalarca yapilmakta iiretilen patent siiresi dolmus jenerik iiriinleri kapsamaktadir. Ar-
Ge calismalarini ise baslica ABD, Japonya, Almanya, Fransa, ingiltere, Isvicre, italya
ve Isve¢ olmak iizere 8 iilke gerceklestirmektedir. Avrupa ilag sektorii, gerek sosyal
gelismeler gerekse saglik politikalarinin iyilestirimesi sonucunda ekonomik bakimindan

kilit konumunu korumaktadir (Araman ve digerleri, 2004:7).

Diinyada iilkeler ila¢ sanayisindeki konumlarina gore 4 gruba ayrilmaktadirlar. Bu

gruplar sunlardir (Vizyon, 2003):

1. Yenilik¢i ilag arastirma ve gelistirmeye dayali cok gelismis ilag endiistrisine sahip
iilkeler (ABD, Ingiltere, Isvicre, Japonya, Hollanda, Almanya, isve¢, Belgika, Fransa),
2. Aragtirma kapasitesi olan iilkeler (1961-1990 yillar1 arasinda en az bir yeni molekiil
kesfetmis ve piyasaya sunmus olan Arjantin,Avusturalya, Avusturya, Cin, Danimarka,
Hindistan, Irlanda, Ispanya, Israil, Italya, Kanada, Kore Cumhuriyeti, Macaristan,
Meksika, Portekiz, Yugoslavya bu grupta olan iilkelerdir),

3. Mamul ila¢ ve etkin madde iireten iilkeler (Tiirkiye 13 iilke ile birlikte bu grupta yer
almaktadir),

4. Sadece mamul ilag iireten iilkeler (87 iilke bu gruptadir).

Saglik hizmetlerinin sunumu ve finansmani1 hemen her iilkede farkli durumdadir. Saglik
hizmet kalitesi en iyi ve dengeli olan iillke Almanya’dir. Bu iilkede saglik tiimiiyle
devletin gorevi olan bir hizmet olarak goriilmez; kisilerin ve toplumun da her tiirli
sorumlulugu tasidigr kollektif bir ¢caba goziiyle bakilir. Devletin sagliktaki rolii daha cok
yol gostericilik niteligindedir. Ingiltere ve Fransa’da ise daha devletci bir yaklagim s6z
konusudur. ABD’de ise teknolojik acidan {iistiin merkezler bulunmaktadir. Saglik
giivencesi olmayan biiyiik bir kesimin kaliteli saglik hizmeti talep etme hakki yoktur.

Diger bir¢ok iilkede bu modellerin bir karmasi uygulanmaktadir.

ABD ilag¢ endiistrisi kuruluglari, diinyanin en fazla yeni ila¢ kesfeden arastirma-yogun
kuruluglar olarak tamimlanmaktadirlar. Arastirma ve gelistirmeye verdikleri Onem
nedeni ile Avrupa ve Japonya’daki benzer kuruluslarin 6niine ge¢mis durumdadirlar.

ABD’deki ilag endiistrisinin diinya liderliginin temelinde yenilikci, halka acik, arastirma
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ve gelistirmeye Oncelik veren, serbest pazar ekonomisini eksizsiz uygulayan, refah

diizeyi ¢ok yiiksek bir topluma sahip olmasi bulunmaktadir.

19999 ve 2003 yillart arasima genel olarak baktigimizda, diinya pazarmin biiylimesi
devam etmektedir. 2003 yilina ait IMS verileri dolar bazinda diinya pazarinda toplam
%16’11k bir biiylime oldugunu gostermektedir. Amerika bolgesine bakildiginda, biiyiime
oranmmin hiz kestigini ve bir onceki donem ile ayni oldugun gdérmekteyiz. Avrupa
Bolgesinde ise, %28 ile daha hizli bir biiyiime s6z konusudur. Ulkelerin pazar
biiyiikliiklerine baktigimizda, ABD’nin 229.5 milyar dolarlik boyutu ile tiim diinya ilag¢
sektoril i¢inde en biiyiikk pazar durumunda oldugunu gérmekteyiz. ABD, en yakin
takipgisi olan Japonya'nin neredeyse dort kati boyutunda bir pazar ve gecen yil ki
biiytime oram1 %11 ABD’yi takip eden Avrupa iilkelerine baktigimizda ise, bilyiime

oranlarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Diinya Ila¢ Sektoriiniin Tiirk Ila¢ Sektériine gore en 6nemli avantaji gelismis bir Ar-Ge
alt yapisinin olmas1 ve saglik sisteminin iilkemize gére daha oturmus bir yapiya sahip
olmasidir. Sektor birgok acidan gelismis olmasina ragmen Tiirkiye kadar genis bir
niifusu sahip olmamasi nedeniyle firmalar iilkemiz sektoriine ortakliklar ve sirket

evlilikleri yoluyla girmeye calismaktadir.
3.3. Tiirk ila¢ Sektoriinde Istihdam ve Kariyer

Sektordeki her firma farkl ise alim yontemlerini kullanarak elemanlarim1 se¢mekte ve
degisik tarzda egitimlere tabi tutmaktadir. Bazi firmalar eleman secerken satis miidiirii
ilk elemeyi yapmakta sonra eleman sahada birlikte ¢alisacagi mudiirityle tanistirilmakta
miidiir bu kisileri elemekte ve eleme sonucunda geriye kalan kisiler egitime tabi
tutulmakta egitim siireci sonunda basarili olanlar ise firmada ise baslamaktadir. Cok
gelismis ila¢ firmalarinda bu fonksionu Insan Kaynaklari departmani ve ilgili boliim
miidiirleri bir arada gerceklestirmektedir. On elemeyi insan kaynaklari yapmakta,

uygun goriilen adaylar i¢in ilgili boliim yoneticileriyle isbirligine gidilmektedir.

Adaylar 6nce sozlii miilakattan sonra Ingilizce ve kisilik testlerinden gecmekte daha
sonra egitime tabi tutularak elenmektedirler. Bu yoniiyle ila¢ sektoriinde ise alim siireci
yogun ve uzun bir zamana yayilmaktadir. Bunun nedeni isin 6zii satis ve pazarlama

oldugundan bu isi en iyi yapanlarn titizlikle se¢ilmek istenmesidir.
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Egitim sektorde hi¢ bitmeyen bir siirectir. Bu siire¢ ila¢ firmalarina gore degismekle
birlikte genelde 3, 6 ve 12 aylik periyotlarda olmaktadir. Bu captaki egitimlerle hem
yeni elemanlarin secimi hem de mevcut kadronun bilgileri giincellenerek ge¢mis
donemlerin degerlendirilmesi yapilmaktadir. Egitimlerde bazi firmalar disardan
danisman sirketlerden yararlanirken bazi firmalar kendi iclerinde uzman olmus kisilere
bu tir egitimleri verdirmektedirler. Her iki sistemi uygulayan firmalar da
bulunmaktadir. Bu egitimleri genelde iiriin yoneticileri, pazarlama ve satis miidiirleri
gibi alaninda uzman olan kisiler vermektedirler. Bu egitimler ayrica birlik ve beraberlik
duygusunun gelismesine imkan saglamaktadir. Sektorde egitim hicbir zaman
bitmemekte siirekli olarak giiniin  kosullarina gore yeni alternatiflerle

giincellenmektedir.

flac sektoriiniin tarih igindeki gelisimi istihdam yapisina ve ise alma stratejilerini de
etkilemistir. Ornegin; 1800’lerin sonunda, ila¢ sirketleri iiriinlerini, cogunlukla
eczacilardan olusan “temsilciler” araciligiyla pazarlamaktayken ikinci Diinya
Savasi’nin ardindan, tip alanindaki gelismeler sonucunda iiriin sayis1 artmistir ve biiyiik
ilag sirketleri, farmakolojik o6zellikleri, klinik uygulamalar1 ve yan etkileri igeren
egitimlerle, giiniimiiz anlayisinin temelini olusturan “tibbi satis miimessili kadrolarini
kurmaya” baslamuslardir. Ilag sektorii, yapist itibariyle krizden en az etkilenen ve
ekonominin durgun oldugu donemlerde dahi istihdam yaratmaya devam eden bir
sektordiir. Giiniimiizde sektoriin istihdam hacmi, 6zellikle iiriin yonetimi ve satis
gruplarinda biiyiimeye devam etmektedir. Ilag sektoriinde ise alimin yogun olarak
yapildig1 boliim, satig giiciinii olusturan tibbi miimessillerin yer aldigi satig grubudur
(Ozdiker, 2005:34).
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Sekil 6. 1994-2003 ila¢ Sektorii Istihdamm

23.175
20.840 21.549

19.307
16.823 17-439

15.146

12.843 15 34 14156

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Kaynak: Farmaskop (2006:15)

Tiirkiye ila¢ sanayinin son 20 yilda isttihdamda %124, yiiksek egitim gormiis personel
sayisinda ise %679 artis saglamas1 onemli bir gelismedir. Sektorde yiiksek egitim almis
personel orani diger endiistri sektorlerinden daha yiiksektir. 2000 yili itibariyle yiiksek
tahsilli personel oran1 %46 diizeyindedir. Veriler sektoriin yiiksek teknolojiye ve
otomasyona doniik bir istihdam yapisina sahip oldugunu gostermektedir. Sektorde

istihdam yillar itibariyle artarak devam etmektedir (Ieis.org, Erisim Tarihi: 06.07.2006).

flac sektoriinde insan giicii , diger sektorlerden bazi farkliliklar icermektedir. Ana
bagliklar halinde ila¢ sektoriinde insan kaynaklarinin 6ne cikan ozelliklerini sOyle

siralayabiliriz (Farmaskop, 2006:15):

1. Sektordeki insan kaynagmin biiyilk bir boliimii yiiksek derecede egitim almig
kisilerden olusmaktadir. Sektoriin 6nde gelen meslek gruplar icinde eczaci, miihendis,
biyolog ve doktorlar yeralmaktadir,

2. Tim ilac¢ firmalarinda toplam personelin biiyiik bir boliimiinii saha kadrolar1 yani
tanitim ve satig ekipleri olusturur. Pek cok firmada satig giiclerinin toplam personel
icindeki orami %50 iizerine c¢ikarken, geriye kalan personel ise merkez fabrika
calisanlarindan olusmaktadir,

3. Ilag firmalarinin ise alim calismalarinda ¢cok uzun bir siire¢ islemektedir. Bu siirecte
ortak beklentiler, iyi derecede Ingilizce konusma ve yazma, giiclii ve etkili iletisim
becerilerine sahip olma, bilimsel diisiinceye, bilgiye ve kisisel gelisime agik olma ve

analitik diisiinebilme seklinde siralanmaktadir,
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4. Tibbi tamitim temsilcisi olmak igin belirli fakiiltelerden mezun olmak sarti her
firmada aranmazken, bazi firmalar 6zellikle belirli boliimlerden mezun olan gengleri
oncelikle tercih etmektedirler. Ilac firmalarmin en ¢ok yatirim yaptiklar1 iK grubunu da
saha ekibinde calisanlar olusturmaktadir. Bu yatirimlarin basinda ise siireklilik arz eden
egitimler gelmektedir. ilag sektoriinde IK stratejileri, insana ve insana yatirima
odaklanmaktadir. Yakin bir zaman Once ila¢ sektoriinde, tibbi satis temsilcisi ilanlarinda
en az lise mezunu sart1 aranirken, bugiin artik tiim ilanlarda yiiksekokul veya iiniversite
mezunu olma sarti aranmaktadir. Bu nokta sektorde, kaliteli insan giiciine istihdamin

arttigini1 ve ne kadar dnemli oldugunu gostermektedir.

[lag sektoriinde orgiitsel yapi, sirketler arasinda farkliliklar gosterse de temelde; Satis,
Pazarlama, Medikal, Finans, Insan Kaynaklar1, Egitim, Satin Alma, [thalat-Thracat ve
(iiretim yapan sirketler icin) Fabrikaya Ait Departmanlar olarak goriilmektedir. Bunun
diginda iiretim yapan sirketlerde bilim adamlarimin calistifn Ar-Ge boliimleri de

bulunmaktadir (Ozdiker, 2005:34).

1. Uriin Yoneticisi (Product Manager): Ozellikle 1960’lardan sonra hizla ivme
kazanan {iiriin yoneticiligi kavrami, ilag sektoriinii de kapsamak iizere gida, kozmetik,
temizlik malzemeleri, elektronik, dayanikli tiiketim malzemeleri vb. bircok sektdrde
genis bir uygulama alani bulmustur. Tiirkiye’de ilk iiriin yoneticilerine, 1970’11 yillarin
ortalarinda Unilever’de rastlanilmistir. 1975 yilindan sonra ila¢ sektoriinde ilk {iriin
yoneticileri Roche ve Ciba-Gelgy’de calisma hayatina baglamistir. Daha sonra {iriin
yoneticisi istihdam eden iiriin yoneticilerinin arasina hizla diger yerli ve yabanci ilag
firmalann katilmigtir. Su anda {iiriin yonetimi organizasyonunu en fazla benimseyen
sektorlerin basinda ilag sektorii gelmektedir. Ciinkii sektordeki karmagik iliskiler
zincirini planlayacak, organize edecek ve sonuclarin1 kontrol edecek bir kisiye ihtiyag

vardir ki, bu da iirtin yoneticisidir.

Uriin yoneticileri iiriin uzmani, iiriin sorumlusu ve product manager, senior product
manager ve junior product manager gibi adlarla da anilmaktadir. Bunlara ek olarak;
brand manager, marka yOneticisi, iirlin yOneticisi, lirlin yonetmeni, iirtin midirii gibi

tanimlamalar da kullanilmaktadir (Germeyan; 1996:5-9).
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Uriin yoneticiligi, belirli uzmanlik alanlarina, spesifik iiriinlerin tanitimi ve satigim
gerceklestiren bir pozisyondur. Daha ¢ok onkoloji, neonatoloji, noroloji, dermatoloji
gibi uzmanlik alanlarina yonelik spesifik riinlerin satigina yonelik; literatiir, yayin,
klinik c¢alisma gibi verilerle ziyaret, tamitim ve sunumlar gerceklestirerek
calismaktadirlar. Uriinlerin satisini gerceklestirip takibini yaparak ecza depolarini da
ziyaret edebilirler. Bulundugu bolgede Bolge Miidiirliigiine bagli calistiklart gibi
dogrudan Merkez Ofisteki pazarlama ve satis departmanina bagli olarak da
konumlandirilabilirler. Daha cok Tip, Eczacilik, Biyoloji gibi boliimlerden mezun
olanlarin tercih edildigi bu pozisyonlarda gorev alanlarin ortanin iizerinde bazen de iyi

derecede Ingilizce bilmeleri gerekmektedir (Tibbimumessil.com, 2002).

Sekil 7. Uriin Yoneticisinin Beceri Alanlar:

Planlama

Kontrol Organizasyon

<
<

Motivasyon Tletisim

Kaynak: Germeyan (1996:11)

Uriin yoneticisi; pazar arastirmasi, promosyon, reklam, iiriin gelistirme vb. aktivitelerin
hepsinin koordinasyonunu sagladigi icin klasik pazarlama organizasyonundaki genel
miidiiriin roliinii de oynamaktadir. Uriin yoneticisi bu eylemleri yerine getirirken,
planlama, organizasyon, iletisim, motivasyon ve kontrol becerilerini kullanmaktadir.

(Germeyan, 1996:11).
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Sekil 8. Uriin Yoneticisinin Konumu

Isletme Dis1 Isletme ici

Hekimler Ust Yonetim
Hastalar "s 4 Satis Boliimii

Eczacilar
< - 5

Boliimii

Satis Teskilati

Pazar Arastirma Sirketi / Satin Alma

Boliimii / \

Reklam Ajansi Uretim ve
Kalite Kontrol Br

Bakanlik Medikal- Ruh.
Br

Ruhsatlandirma Br

Kaynak: Germeyan (1996:12)

2. Tibbi Miimessiller: Ila¢ endiistrisinde en genis kadroyu bu pozisyon
olusturmaktadir. Satis departmani icinde yer alan, saha kadrosundaki bu pozisyonun
temel islevi satig olup, Meslek Standartlar1 Kurulunca tanimi; “sahada tek basina satis
yapmak amaciyla doktor, eczaci, ilag alim komisyonu gibi yerlere ziyaretler

gergeklestiren, sunum yapan nitelikli kisilerdir” (Tibbimumessil.com, 2002).

Ilag sektoriinde satis teskilatini tibbi miimessil, bolge miidiirii, bolge sefi ve satis
miidiirii olusturmaktadir. Tibbi miimessiller bolge miidiiriine, her ikisi birlikte satig

miidiiriine bagl olarak calismaktadirlar.

Tibbi miimessillerin basarisi, mesleki yonden kendileriyle kurduklari igsel iletisim
yaninda, ii¢ meslek grubuyla (doktor, eczaci, bolge miidiir) kurdugu iletisim ve iliskilere
baghdir. Bu meslek gruplarindan birisiyle yasanacak bir iletisim sorunu tibbi satig

temsilcilerinin basarisini etkilemektedir (Seref, 2005).
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Sekil 9. Tibbi Satis Temsilcisinin Basaris1 U¢c Meslek Grubu ile Kurdugu Olumlu
Diyalog ve Iliskiler

Bolge Miidiirii/Sef

v

Tibbi Satis Temsilcisi

A

Doktorlar Eczac1 Ve Kalfalar

Kaynak: Seref (2005)

Doktorlarla iyi iletisim kuramadigindan recete destegi saglayamayacak, eczacilarla iyi
iliskiler kuramamais ise recetesinin muadil iiriinle degistirilmesi sorunuyla karsilasacak

dolayisiyla da basarisiz olacaktir (Seref, 2004:13).

Tibbi Satis Miimessilleri, isletmenin genel ¢alisma prensipleri dogrultusunda, arag,
gere¢ ve ekipmanlart etkin bir sekilde kullanarak, is¢i saghgi, is giivenligi ve cevre
koruma diizenlemelerine ve meslegin verimlilik ve kalite gerekliliklerine uygun olarak,
gorevlerini yerine getirirler. TSM’lerin yerine getirdigi gérev ve sorumluluklar sunlardir
http://www.tibbimumessil.com/index.php?mod=show&cytpe=2&id=38&page=1,Erisim
Tarihi: 15.12.2006):

1. is Organizasyonu Yapmak,

2. Doktor Ziyareti Yapmak,

3. Eczane Ziyareti Yapmak,

4. Grup Aktivitesi Yapmak,

5. flag Alim Ihalelerini Takip Etmek,

6. Rakip Firma Faaliyetlerini Takip Etmek,
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7. Mesleki Gelisime iliskin Faaliyetleri Yiiriitmek.

Tibbi satis temsilcileri; kendi 6zellikleri ile diger tibbi satis temsilcilerinin 6zelliklerini,
miidiirlerinin yorumlarim1 ve beklentilerini karsilagtirarak kafalarinda mesleki
becerilerine iligkin bir karara varirlar. Eger bu karar olumlu ise tibbi satis temsilcisinin

kendine giiveni ve meslekte basari sans1 artmaktadir (Seref, 2004:28).

3. Bolge Miidiirleri: Bir bolgede calisan TSM’nin bagli oldugu kisidir.
Sorumluluklariin temeli TSM’lerinin sevk ve idaresi sonucu satig hedeflerinin yerine
getirilmesidir. Bazi1 firmalarda Bolge Miidiirliigtine bagli Bolge Sefligi pozisyonu da
bulunmaktadir. Bazen bu pozisyonun sorumluluklar paylastirilarak Bolge Satis Miidiirii
ve Bolge Tamitim Midiirii olarak da konumlandirilmaktadir. Bolge Tamtim Miidiirii
daha ¢cok TSM’nin sahadaki egitimi ve saha faaliyetleri yoniinde yogunlasirken, Bolge
Satis Midiirii ise bolgedeki depolara, eczanelere ve hastanelere yonelik satis
aktivitelerini yonlendirmektedir. Hiyerarsik olarak bu pozisyonlarin birbirleriyle ast-iist
iligkileri oldugu ya da olmadigi firmalar bulunmaktadir. Ilag endiistrisinde Bolge
Miidiirliigii pozisyonunda gorev almak i¢in mutlaka tibbi satis miimessilligi yapmis
olmak gerekmektedir. Baska bir sektorde benzer pozisyonda g¢alisiimis olunsa bile,
dogrudan bu pozisyonda gorev almak hemen hemen olas1 degildir(Tibbimumessil.com,

2002).

Miidiirlerin Tibbi Satis Temsilcilerinden Beklentileri (Seref, 2004:61-65).
1. Saygi ve ozgiiven,

2. Caligma programina uyma beklentisi,

3. Tibbi satis temsilcisinin giivenilir olmasini isteme,

4. Miidiiriin otoritesine saygi,

5. Satis hedeflerine ulasma beklentisi,

6. Tibbi satis temsilcilerinin sirket kiiltiiriine uymasini beklemedir.

4. Satis Miidiirii: Bolge Miidiirlerinin bagli bulundugu kisi olup genellikle saha
teskilatinin sevk ve idaresinden sorumludur. Saha kadrosunda basta Bolge Miidiirleri ve
TSM’lerin sevk ve idaresi yaninda satis aktivitelerinin belirlenmesinde 6nemli
sorumluluklar tagimaktadirlar. Baz1 firmalarda bu pozisyon, sadece satis aktiviteleri ve
sonuclarindan sorumludur. O zaman saha kadrosunun sevk ve idaresi Tanitim

Miidiirliigii (Propaganda Miidiirliigii) seklinde bir pozisyon olarak tanimlanabilir. Satig
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ve Tamitim Miidiirliigiine, saha kadrosunda Bolge Miidiirligii pozisyonu igerisinde yer

alan basarili kisilerden atama yapilmaktadir.

5. Pazarlama Miidiirii: Uriin yoneticilerinin bagl bulundugu bu pozisyon sirketin tiim
tiriinlerinin pazarlama stratejilerinin belirlenmesinden, stratejik kararlarin alinmasindan
sorumludur. Ilag endiistrisinde bazi firmalarda iiriin yoneticileri dogrudan pazarlama
direktoriine bagli olmayip kendi icinde lokalize edilerek Bolim Miidiiriine (Division
Manager) bagl, Bolim Midiirleri de Pazarlama-Satis Direktoriine bagli olarak
calismaktadirlar. Pazarlama Miidiirliigii ya da Boliim Miidiirliigiine Uriin Yoneticileri

icerisinden atama yapilmaktadir (Tibbimumessil.com, 2002).

6. IMS (Information Medical Statistics) Sorumlusu: IMS ile ilgili satis ve pazarlama
raporlarint hazirlayarak ilgili birimlere ileten ve ecza depolarindan eczanelere yapilan
satiglar1 takip eden kisidir. Baz1 firmalarda sirketteki kotalarin belirlenmesi ve
dagilimindan da sorumludurlar. Genelde pazarlama ve satis departmanina bagli olarak
calisirlar. Her firmada degisik isimlerle amilmaktadirlar. IMS sorumlusu daha sonra

firma icinde ¢esitli pozisyonlara yiikselebilir.

7. Diger Pozisyonlar: Diger pozisyonlar ilag sektorii disindaki sektorlerde de bulunan
insan kaynaklari, egitim, satinalma, ar-ge, muhasebe, finansman, dis ticaret ve iiretim
gibi departmanlarda calisanlara yonelik olusturulan eleman, yonetici ve sef gibi
pozisyonlardir. Bazi1 firmalarin kendi iglerinde yarattigi spesifik pozisyonlar da
bulunmaktadir. Bunlar; ruhsatlandirma sorumlusu, kalite kontrol uzmam, klinik
calismalar sorumlusu, medikal uzman, satis verimlilik analisti ve satis verimlilik

midiirii gibi pozisyonlardir.

Sektoriin 6zelligi geregi kariyer egitimle baslamakta ve egitimle devam etmektedir.
Gerek ofis kadrosu gerekse saha kadrosu siirekli egitim programlariyla desteklenerek
kariyer yollarinda ilerlemektedir. Genel pozisyonlar hari¢ (insan kaynaklari, muhasebe
vb.) satis ve pazarlama kadrosunun kariyer yollarinda ilerleyebilmesi igin (iiriin
midiirliigli, pazarlama ve satig midiirliigii vb.) ilk olarak saha kadrosunda caligmis
olmasi sarti aranmaktadir. Sektorii daha iyi tantyabilmek acisindan bu zorunlu bir faktor
olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda pazarlama ve satis kadrosunda yonetici
pozisyonunda bulunan kisilerin tip kokenli olmasina dikkat edilmektedir. Bazi firmalar

bu unsuru dikkate almamakta tip kokenli olmayan deneyimli yoneticileri de istihdam
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edebilmektedir. Diger pozisyonlarda caligsanlar ise uzman, sef, yonetici, koordinator gibi
unvanlar alarak kariyerlerine devam etmektedirler. Sektordeki en 6nemli kariyer sorunu
eleman sirkiilasyonunun ¢ok hizli olmasi ve bayan miimessilerin yasadig1 sorunlardir.
Ozellikle sektorde faaliyet gosteren kiiciik firmalarda kariyer yollarmin belirgin
olmamasi ve belirli bir yasa gelen elemanlarin isten ¢ikarilmasi elemanlarin bagska
firmalara kaymasina neden olmaktadir. Biiyiik firmalarda bu tiir bir uygulama yerine
yas1 ilerleyen elemanlar degisik pozisyonlara kaydirilmakta saha kadrosu geng

elemanlarla siirekli dinamik tutulmaktadir.

Bu boliimde Tiirk Ilac sektoriine deginilmis, Diinya Ila¢ Sektorii ile Tiirk Tlag Sektoriinii
karsilastirmak yapmak amaciyla genel bilgiler verilmistir. Calisamanin temelini RTiirk
Ilac Sektorii olusturdugunda Tiirk flag Sektorii ile ilgili daha fazla ayrinti verilmistir.
Bundan sonraki bolimii olusturacak olan o©rnek olay c¢alismasinin  daha iyi
anlasilabilmesi amaciyla sektordeki isgiicii hakkinda da bilgiler verilmeye calisilmistir.
Gelecek olan boliimde ilag sektoriinde faaliyet gosteren kariyer uygulamalar olan ve

olmayan iki firma iizerinde yapilmis olan drnek olay ¢alismasi tizerinde durulacaktir.
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BOLUM 4: ORNEK OLAY

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu caligsmada, ila¢ sektoriinde faaliyet gosteren kariyer uygulamalar1 olan ve olmayan
iki firmadan hareketle kariyerdeki mevcut ve yeni gelismelerin sektorde ne derece

uygulanabildigini ortaya koymak amaglanmaktadir.
4.2. Arastirmanin Kisitlari

Arastirma, merkezleri Istanbulda bulunan her ikiside farkli holdinlere bagl olarak
faaliyet gosteren iki ila¢ firmasindan yararlanilarak yapilmistir. A ilag firmasinin bagh
oldugu Holding Istanbulda, B ila¢ firmasinin bagl oldugu holding ise Istanbul disinda
faaliyet gostermektedir. A ila¢ firmasinda insan Kaynaklar1 Departmanindan Psikolojik
Danisman ve Insan Kaynaklari Uzmaniyla, B ila¢ firmasinda ise idari isler Departmant,
Satis ve Pazarlama Departmanlarindaki kisiler ile goriisiilerek miilakatlar yapilmistir.
Ornek olaya iliskin bilgiler belli araliklarla fimalardan saglanmistir. Bu siirec
yoneticilerin zaman kisitlig1 nedeniyle, A firmasi i¢in 2 aylik, B firmas1 i¢in de 2 aylik
bir siireci kapsamustir. Istek iizerine calismaya dahil edilen firmalarin adlari gizli
tutulmustur. Ornek olay ¢alismasi her iki firmanin ¢alisanlarina da uygulanmak istenmis
fakat firmalarin entelektiiel sermaye bilgilerini vermek istememesi nedeniyle sadece A
ve B ila¢ firmalarinin ilgili kisileriyle goriisiilerek yapilan miilakatlara dayandirilmistir.

Bu baglamda bilgiler idari kadrodan elde edilmistir.
4.3. Arastirmanin Yontemi ve Kapsam

Arastirmada ila¢ sektoriinde faaliyet gosteren iki firma iizerinde 6rnek olay yontemi
kullanilmistir. Ornek olay yonteminde bir ya da daha fazla organizasyon, grup ya da
topluluk hakkinda, belirli bir siire boyunca, sistematik arastirmanin yiiriitiillmesi ve
analiz edilmesi esastir. Ornek olay yaklasimi bir metottan ¢ok bir arastirma stratejisini
ifade eder. Bu genis strateji ve arastirma diizeninde, bir¢ok farkli yontem kullanilabilir
ve bunlar ya nitel ya nicel ya da her ikisi olabilir. Ornek olay yonteminde veri toplama

yontemleri gdzlem, miilakat ve anketler olabilir (Altunigik ve digerleri, 2004:221).

Gerekli veriler gozlem ve miilakatlar yardimiyla toplanmig bazi bilgiler internet

sitelerinden elde edilmis baz1 bilgiler icin de literatiir taramas1 yapilmistir. Literatiirden
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elde edilen bilgiler ile miilakat sonuglar1 arastirma iginde birlestirilerek verilmistir.
Arastirma kapsaminda bir olay1 kendi cercevesi icerisinde ele alan tamimlayic1 ornek

olay yontemi kullanilmastir.

Firmalarin kariyer uygulamalarin1 kargilastirmak amaciyla 6zet tablolara yer verilmis,
daha sonra yapilan miilakatlar icerik analizleri ile anlamlandirilmstir. Icerik
analizlerinde ayn1 anlamda olan veya ayni anlama gelecek ifadeler gbz 6niine alinarak

birlikte degerlendirilmistir.

Icerik analizi; dokiimanlarin, miilakat dokiimlerinin ya da kayitlarinin karakterize
edilmesi ve karsilastirilmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Amaci, katihimcilarinin
goriiglerinin iceriklerini sistematik olarak tamimlamaktir (Altumisik ve digerleri, 2004:

222).

Miilakat sorulart Ek’1 de yer almaktadir. Miilakat toplam 20 sorudan olusmaktadir. Tlk
13 soru firmalarin genel kariyer bilgisini, diger sorular ise kariyer gelistirme, yonetimi
ve planlamasini iceren kariyer uygulamalarini belirlemeye yonelik olarak tasarlanmistir.
Sorulara iligkin cevaplar kisisel goriigme ortaminda ses kaydedici cihaz ile saglanmistir.
Birinci goriismede yoneltilen miilakat sorularinin tamamindan cevap alinmis, yapilan
degerlendirmeler sonucu bazi noktalarin eksik kaldigr goriilerek ikinci goriigme

talebinde bulunulmus eksik noktalar ikinci goriisme neticesinde tamamlanmistir.

A ilag firmasinin secgilme nedeni; sektorde iyi bir konumda bulunmasi, ¢aligma
konusunda istekli olmasi ve kariyer uygulamalarinin modern diizeyde bulunmasidir. B
ila¢ firmasinin se¢ilme nedeni ise, kurulan 6rnek olayda A ila¢ firmasimin kariyer

uygulamalarina zit bir durum sergilemesi ve ¢alisma icin istekli olmasidir.
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4.4. Arastirmanin Bulgular1

Arastirmada iki firmadan hareketle ilag sektoriinde faaliyet gosteren kariyer
uygulamalar1 olan ve olmayan firmalarin kariyer uygulamalar1 ve bu konudaki

isteklilikleri ile kazang ve kayiplar1 da anlasilmaya calisilmistir.

EK-1’de yer alan miilakat sorular1 asagidaki basliklar altinda toplanmistir.
4.4.1. A llac Firmas1 Analizleri

4.4.1.1. A ila¢ Firmas1 Tamtim Bilgileri

Firma, 1900’1ii yillarda Tiirk sermayesi ile kurulmus bir kurumdur. Faaliyet gosterdigi
sektor beseri ilactir. Kuruldugu yildan itibaren sektorde oncii kuruluslardan biri
olmustur. 1475 calisam ile Tiirkiye’nin en biiyliikk organizasyonlarindan biridir.
Calisanlarinin %82.6’s1 bay, %17.4’1i bayandir. Su anda bir sirketler toplulugunun catisi

altinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Firma, siirdiiriilebilir bilylimesi ve yarattigi ekonomik degeri artirabilmesi i¢in, en
onemli basar1 unsuru olarak, verimliligi ve rekabet giiciinii ylikseltme geregine,
rekabette lider olmak icin yenilik ve degisimin 6nemine inanir, siirekli gelismeyi ve
Toplam Kaliteyi ¢alisma prensibi olarak kabul eder. Uriinlerini, insan saghgini koruma
ve tedavi etme amacmin yani sira, cevre saghigini da gozeterek, uluslararasi

standartlarda uretir.

2000°li  yillarin sonu itibariyle 31 aktif partnere ve 28 ayn {llkeye ihracat
gerceklestirmistir. Uzakdogu'dan Giiney Amerika'ya, Afrika'dan Ortadogu'ya kadar ilag
ihrag ettigi tilkelerin sayisin1 her gecen giin artirmakta, bu amag icin gerekli stratejileri
giincelleyerek gelistirmektedir. Thracat faaliyetlerinin temelini; miisteri odakli ¢oziimler
elde etmek amaciyla uluslararasi ortaklariyla yakin igbirligi kurmak, firma ve {iriin
marka degerlerini uluslararasi ilag pazarinda yerlestirmek, uluslararasi standartlara
uygun {iiretim teknolojileriyle {iilkemizi temsil etmek stratejileri olusturmaktadir.

Oniimiizdeki yillarda Amerika ve Avrupa pazarlarinda yer almay1 hedeflemektedir.

Diinya pazarlarinda var olmanin Ar-Ge yatirimlar ile gerceklesebilecegi bilinciyle
kurulan yiiksek donanimli laboratuarlarla ve uzman personeli ile bir¢cok yeni iiriinii

pazara sunma calismalarin1 siirdiirmektedir. Arastirma ve Gelistirme calismalarinin

94



temelini, kaliteye ve insana verdigi deger olusturmaktadir. Arastirma ve Gelistirme
faaliyetleri cercevesinde, konusunda uzman arastirmacilar tarafindan formiilasyon
gelistirme, analitik gelistirme, biyoesdegerlik ve ruhsatlandirma caligmalar

yiiriitiilmektedir.

A firmasinda yapilan gdzlem sonucunda memnun c¢alisan ve huzurlu bir ortamin oldugu
saptanmistir. Calisanlar islerine bagli ve birbirlerine saygili bir ortam icerisinde islerini
yapmakta, gerek yoneticiler gerekse ¢alisanlar iletisime agik ve bilgiyi paylasimer bir

yap1 sergilemektedirler.
4.4.1.2. A ila¢ Firmas: ic ve Dis Cevre Analizi

Misyonu, i¢ ve dis pazarlarda, insan sagligim1 korumak ve tedaviyi saglayan uluslararasi
standartlarda {iriin gelistirmek, iiretmek ve satmaktir. Koklii ve oncii bir kurulug
olmanin getirdigi tecriibeyle siirekli ve dengeli bir sekilde bilyiir. Pazarlamaya ve yeni
iriin gelistirmeye verdigi onemle, etik degerler cercevesinde sagliga katkida bulunur.
Miisteri memnuniyetini ve saglik sektoriiniin beklentilerini karsilamak en Onemli

hedefidir.

Vizyonu, miisterilerine, calisanlarina ve hissedarlarina artan getiriler saglayabilmek
amaciyla, Tiirkiye ila¢ sektoriinde ilk siralarda yer alan firmalar icinde olmak ve

tilkenin en iyi ilag ihracat¢ilarindan biri olmaktir.

Degerleri, siireclerini; miisterilerine, calisanlarina, tedarik¢ilerine ve topluma kars etik,
diiriist, seffaf, dogru ve yasalarin benimsedigi degerler dogrultusunda olusturmak ve

uygulamaktir.

Sosyal Sorumlulugu, sosyal sorumluluk bilinci sirket kiiltiiriiniin ayrilmaz bir pargasi
durumundadir. Yasam kalitesini artirmak, insan haklarim1 korumak ve gelistirmek,
toplumumuzun ekonomik ve sosyal gelisimine katkida bulunmak, geleneklerini
korumak ve Kkiiltiiriine katkida bulunmak amaciyla, calisanlarinin da katkilarnyla

faaliyetler diizenlemek, sosyal sorumluluk anlayisinin temelini olusturmaktadir.
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Sekil 10. A ilac Firmasi Swot Analizi

Giiclii Yanlar Zay1f Yanlar
Uriin Cesitliligi ve Kalitesi Yabanci Partner
Toplam Kalite Yonetimi Uretim Tesisi ile Merkez Arasindaki Uzaklik

Sosyal Sorumluluk
Uretici ve Satict Konumu
Gelismis Teknoloji

Pazar Pay1

Kutu Satisi ve Ciro
Beseri Kabiliyetler
Fiziki ve Sosyal Yapisi
Ihracat¢1 Konumu
Gelismis Ar-Ge

Uriinlerinin Cogunun Odeme Kapsaminda Olmasi

Tehditler Firsatlar

Rakipler Yeni Mamuller
Kiiresellesme Rakiplerin Zayiflig
Pazarin Biyiiklugi Girilmemis Pazarlar
Degisken Tiiketici Sinif1 [laca Olan Talebin Artmasi
Reklam Yasaklari

4.4.1.3. A ila¢ Firmasi Kariyer Uygulamalar

Firmaya gore kariyer, ¢alisanin calisma yillar1 boyunca herhangi bir is alaninda siirekli
kendini gelistirmesi beceri ve deneyim kazanmasidir. Ayrica kariyer, caliganlara her
tiirlii gelisim firsat1 saglayan profesyonel bir is ortaminin hazirlanarak, kariyer gelisim

olanaklarinin gelistirilmesi ve gelecegin lider kadrolarinin yetistirilmesidir.

Firma stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda, organizasyon yapilarinin dinamik
tutulmasin1 saglayacak yenilik¢i insan kaynaklari sistemlerini uygulayarak, insan

kaynagimin etkin yonetilmesi ve calisan memnuniyetinin iist seviyede tutulmasini
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amaclamaktadir. Insan kaynaklar siiregleri is siireclerine uygun olarak siirekli gelisme
gostermektedir. Firmada sadece bugiiniin gereksinimlerini karsilayacak bir calisan
profili yerine, sirketi gelecege tasiyacak bilgi birikimi ve gelisim potansiyeline sahip,
ekip calismasini is yasaminin de§ismez bir parcasi olarak goren, insan 6z degerlerine

bagl adaylarin ise alinmasi islemi yapilmaktadir.

Ise alim siireci, yillik kadro planlarinin olusturulmasi ile baslamaktadir. Yil iginde
olusabilecek kadro ihtiyaglar; terfiler, atamalar ve organizasyonel degisiklikler de goz
Oniine alinarak belirlenmektedir. Personel temininde sirket bagvuru veritabani, internet
siteleri ve damsmanlik sirketleri ara¢ olarak kullanilmaktadir. Basvurularin insan
Kaynaklar1 departmani'na ulagsmasi ile birlikte segme/yerlestirme siireci baslamaktadir.
Eger adayin bagvurusu, pozisyonun gerektirdigi yeterliliklerle oOrtiisiiyorsa, goriismeye

davet edilmektedir.

[se alim siireci miilakatlarla baglantili olarak yapilmaktadir. Bu noktada Insan
Kaynaklar1 devreye girmektedir. Mesleki bilgi ve deneyimin belirlenmesi i¢in Insan
Kaynaklarinin yaninda mevcut pozisyonun bulundugu departmana ait miidiir, yonetici
ve direktor de ise alim siirecine dahil edilmektedir. Ornegin, bir TSM ise alinirken bolge
midiirli ve yoneticisi, satis miidiirii gibi kisiler de etkili olmaktadir. Pozisyonun
ozelligine gore Iinsan Kaynaklar1 departmani, adaylar1 “Yetkinlik Bazli Degerlendirme”
siireglerine dahil etmekte ve bu asamada yetkinlik bazli miilakatlarin yan1 sira
degerlendirme merkezi, kisilik testi, genel yetenek testi, yabanci dil ve bilgi siavi

uygulamalari gergeklestirilmektedir.

Topluluk degerlerinin benimsetilerek, firsat esitligini savunan ortak bir sirket
kiiltiiriiniin olusturulmasi, temel insan Kaynaklar1 Politikasinin belirleyicisidir. Dogru
kisiyi secerken kisinin prezantabl olmasi, iletisime acik yapida olmasi, hizh
Ogrenebilmesi, insiyatif kullanabilmesi, proaktif olmasi, takim oyununa inanmasi ve
analitik diisiince yapisina sahip olmasi aranilan bashica 6zelliklerdir. Teknik
birimlerdeki istihdam tip, eczacilik, kimya ve kimya miihendisligi boliimlerinden mezun
adaylar arasindan yapilmaktadir. Bununla birlikte Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
mezunlar1 da 6zellikle satis ve pazarlama kadrolarinda istihdam edilmektedir. Ayrica
erkek adaylarda, askerlik hizmetini tamamlamis olma sart: aranmaktadir. Ise alimda

degisik sistemler uygulanmaktadir. Yetkinlik bazli sistem bunlardan biridir. Yonetsel,
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fonksiyonel ve temel yetkinlikler olarak ayristirllmig bir yetkinlik modeli vardir. Bu
model icerisinde her bir pozisyon belirlenmekte ve bu yetkinlik iizerinden se¢im ve
kariyer yoOnetimi sistemi uygulanmaktadir. Bu yetkinlikler dogrultusunda yetenek ve
mesleki kisilik envanteri testlerinin uygulanmasi yoluna gidilmektedir. Ayrica bazi
pozisyonlar icin esesim center uygulamasi yapilmaktadir. Toplu alimlarda adaylara key-
studyler verilmekte ve daha sonra bireysel goriismeler yapilarak ilgili kisilere
ulasilmaktadir. Iki ya da bazi durumlarda ii¢ asamali bir miilakat siirecini gegen adaylar
belli bir otelde konumlandirilmakta ve burada onlar1 uzun bir egitim siireci
verilmektedir. Firmada, egitim siireci yedi haftalik bir periyodu kapsamaktadir. Bu yedi
haftalik programin ilk iki haftasi, temel tibbi terminoloji ve bazi tibbi bilgilerin
aktarilmasi olarak ge¢cmektedir. Bunu doktor kokenli medikal egiticilerin etmen olarak
bulundugu medikal egitim siireci takip etmektedir. Adaylar burada {irlinlere ait
farmakolojik egitimler almakta ve sonrasinda ise iiriin stratejileri egitimi almaktadirlar.
Burada ayrica pazarlama bilgileri de aktarilmakta ve tiim bu bilgileri alan adaylar daha
sonra satig egitimi yoneticilerinin karsisina ¢ikmaktadirlar. Daha sonra soru sorma, aktif
dinleme gibi bazi teknik bilgileri alan adaylarin bunlar1i uygulama becerilerine
bakilmaktadir. Tiim bunlar uygulanirken de siirekli en iyiyi secme gibi bir gozlem
ortami1 yasanmaktadir. Degerlendirmeler sonucunda olumlu bulunan adaylara is teklif
edilmekte ve ise alma gerceklestirilmektedir. Goriigmeler ve degerlendirmeler
neticesinde yerlestirilemeyen adaylar, baska pozisyonlarda degerlendirilmek iizere

basvuru veritabaninda saklanmakta ve adaylara bu konuda geri bilgi verilmektedir.

Eleman ise alindiktan sonra da egitimi bitmemektedir. Ise baslayan her personel
oryantasyon programina dahil edilmekte ve belirlenen egitim plam1 kapsaminda,
calisanlarin bilgi ve becerilerini artiric sirket i¢i ve sirket dis1 egitimler ile seminerler,
toplantilar, fuar ve tanitimlara katilimlar gergeklestirilmektedir. Bu kapsamda egitim

programlari;

1. Oryantasyon ve is bas1 egitimleri, kurumsal adaptasyonun saglanmasina,

2. Fonksiyonel egitimler, calisanlarin is ile ilgili bilgi ve becerilerini gelistirmelerine,
teknik yeterliliklerini arttirmalarina,

3. Yoneticilik egitimleri, yodnetim becerilerinin gelistirilmesine ve gelecegin
yoneticilerini yetistirmeye,

4. Bireysel gelisim egitimleri, bireysel becerilerin gelistirilmesine yoneliktir.
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Egitim programlarinin amaci; sirketin hedef ve stratejileri ile kariyer planlamalar
dogrultusunda calisanlarin gelisimlerinin siirekli hale getirilmesidir. Sektorde rekabet
bitmediginden egitim de siirekli olarak devam etmektedir. Calisanlarin egitimini tibbi
miimessiller agisindan degerlendirirsek; sirketin uygulamaya aldigr Kariyer Yonetim
Sistemi ile TSM kariyer egitimi belirlenmistir. Ilgi alanina gére gorev tanimindan saha
teskilat1 denilen tibbi satis miimessilleri, bolge miidiirleri ve bolge yoneticilerinin egitim
ihtiyaglariin tespit edilmesi, gerekirse bizzat verilmesi ya da outsource edilmesine

gidilmektedir.

Firma personelinin bazi sosyal haklar1 mevcut olmaktadir. Tiim personele yakacak
yardimi, yillik izin 6dentisi yapilmakta, satis teskilatina yilda iki kez giyim iicreti
verilmektedir. Sirket merkezinde ve iiretim tesislerinde calisan personele is yerinde
yemek ve ulasim imkanlar1 saglanmaktadir. Is degerleme ve performansa bagl olarak
yilda bir kez iicret artis1 uygulanmakta ve ddemeler aylik bazda gerceklestirilmektedir.
Buna ek olarak 4 maas ikramiye ayrica 6denmekte ve satis teskilatt maag+prim sistemi
ile ¢aligmaktadir. Bu sistem IMS adi verilen programdan takip edilen kotalara gore
islemektedir. Kotasim dolduranlar ve {izerine c¢ikanlar prim almaya hak

kazanmaktadirlar.

Insan Kaynaklar1 politikalariin temelinde kurumsal ve kisisel gelisimin egitim
programlariyla desteklenmesi son derece onem tasimaktadir. Bu amagla egitim planlar
yillik olarak hazirlanmaktadir. Sirket ici egitimlerde bazen icerdeki eleman sinifindan
da yararlamilmaktadir. Bu su sekilde olmaktadir; sirket icerisinde i¢ egitim elemani ilan1
acilmakta, genel bagvurular degerlendirilmekte ve uygun nitelikleri tasiyanlar ic
egitimci olarak atanmaktadirlar. Calisanlarin alacaklar1 egitimler sirketin ihtiyaglarina,
calisanlarin performans degerlendirme sonuglarina ve kariyer planlarina bagh olarak
yillik bazda planlanmakta ve gerceklestirilmektedir. Bunun yam sira calisanlarin
mesleki ve kisisel gelisimine yonelik bilgisayar ve dil egitim olanaklann da
saglanmaktadir. Sirketten talep edildigi taktirde sirketin koydugu bazi kriterlere gore
uygun olan adaylar Ingilizce dil egitimi programma dahil olmaktadirlar. Bu kurs

ticretinin %80’1ini sirket, %20’sini ise ¢alisan kargilamaktadir.

Egitim ve gelistirme faaliyetleri ile kurumsal ve kisisel gelisimi saglayacak egitim ve

O0grenme araglarim kullanarak, 6grenen bir organizasyon yaratilmasi amag¢lanmaktadir.
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Firmada bes fazli bir egitim programi mevcuttur. Bunlar genel olarak; ise alim siireci
olan kurs asamasi, kursu bitirdikten sonraki oryantasyon asamasi ve sirketin kariyer
yonetim sisteminde belirlenen periyotlarda uygulanan egitimleri icermektedir. Daha
sonra se¢im kriterleri cercevesinde, yoneticilige ilerleyen bir degerlendirme merkezi
uygulamasiyla calisanlar yetistirilmeye baslanmaktadir. Egitim siireci genel olarak bu
sekilde ilerlemektedir. Ayrica kisisel gelisim ve liderlik yetkinliklerinin arttirilmasina
yonelik; e-learning uygulamasi, yabanci dil egitiminde blended learning uygulamasi,
yurtdig1 egitim olanaklari, modiiler liderlik gelistirme programlari, saha calisanlarina
yonelik fonksiyonel yetkinlikleri gelistirmeye yonelik egitimler organize edilmektedir.
Yetenek havuzuna dahil olan calisanlara yonelik de bireysel gelisim planlar

hazirlanmakta ve farkli 6grenme araglar ile bu ¢alisanlar desteklenmektedir.

Sirketin stratejik plan ve hedefleri dogrultusunda iletisim, katilimec1 yonetim anlayiginin
en Oonemli destek unsuru olarak goriilmekte ve bilginin agiklik ve giiven prensibine
dayali olarak, dogru paylasilmasi hedeflenmektedir. Calisanin bilgiye kolay
ulasabilmesi icin giincel teknoloji daima izlenmekte, iletisim etkinligini gelistirecek
gerekli Onlemler alinmaktadir. Calisanlarin  sirket hedefleri  dogrultusunda
bilgilendirilerek, siireclere katilimlari saglanarak ve topluluk hedefleri benimsetilerek

firma kiiltiiriiniin yayginlagsmasini saglayacak bir iletisim ortami olusturulmaktadir.

Kariyer politikalarim1 uygulamadaki amag, calisani bir {ist pozisyona hazirlayarak,
gelecegin direktorleri, miidiirleri nasil kazanilabilir ortamim1 yaratmak miidiirleri ve
direktorleri kendi takimimin icerisinden olusturmayi saglamaktir. Bos kadrolara
oncelikle sirket igerisinden atama yapilmakta, bunun i¢in hazirlanan kariyer ve

yedekleme planlar1 kapsaminda calisanlarin kisisel gelisimleri izlenmektedir.

Firmanin sahip oldugu kariyer degerleri; giivenlik ve istikrar, genel yonetsel yetenekler,
hizmet veya bir olaya kendini adamak, 6nde olmak, giivende olmak, serbest olmak ve
dengede olmaktir. Kariyer sistemleri ise; personelin uzmanlasmasim goz Oniinde
tutmak, personelin ilerlemesi ve basar1 kazanmasi, personelin durumunun sirket ici
yonetmeliklerle belirlenmesi, uzmanlasma icin sirket i¢i egitime dnem verilmesi, kidem
ve calisma siiresi, yeterlilik ve birbirine bagli is ya da hizmetler toplulugunun esas
almmasidir. Kariyer gelistirme programlart kapsaminda firmada bir takim araglar

kullanilmaktadir. Bu araglar; bireysel gelisim kataloglart (egitim kitaplar1), liderlik

100



programlari, mentorluk yaklagimi, kariyer danismanlig toplantilari, kariyer merkezleri,
kariyer planlama gruplan (ilgili yonetici, insan kaynaklar1 ve kariyer kurulu) dir.

Firmaya gore bu araglar, daha esnek ve ¢agdas olduklar icin tercih edilmektedir.
Kariyer gelisimi kapsaminda;

1. Yildizlar Takim:. Basarili ve bir iist pozisyona ¢ikarilmak istenen galisanlar oldugu
zaman bunlar yildizlar takimi icerisinde toplanmakta, bir yil boyunca bircok liderlik ve
yoneticilik anlaminda egitimler verilerek yetistirilmektedirler. Bu takim ayrica kariyer
gelistirme programlariyla da desteklenmektedir. Kisi bir iist pozisyona atansa da
atanmasa da kendisine bir gelisim plan1 sunulmaktadir. Boylece yetkinlikleri konusunda

gelisime agik yonleri belirlenerek egitim programlariyla desteklenmektedir.

2. Yetenek Bazh Uygulamalar: Temel liderlik ve yetkinliklerin yaninda her pozisyona
ozgii yetkinlikler sirket hedeflerine gore giincellenmektir. Bu dogrultuda, tiim Insan
Kaynaklar siiregleri yetkinlik bazli ilerlediginden se¢me, yerlestirme, kariyer gelisimi,
performans yonetimi gibi siirecler de sirket hedefleri dogrultusunda olusturulmaktadir.
Yetkinlik Bazli insan Kaynaklar1 sistemleri pozisyonlara gore degismekle birlikte bu
kapsamda c¢esitli araglar kullanilmaktadir. Bunlar yetenek testleri, kisilik envanteri,

degerlendirme merkezi uygulamalan ve yetkinlik bazli miilakatlar olarak 6zetlenebilir.

3. Mentor ve Metni: Kariyer danismanhigi kapsaminda mentor ve metni uygulamasi
bu yildan itibaren c¢ok fazla ele alinan konulardan biri haline gelmistir. Sirkette kogluk
sistemi ile birlikte mentor ve metni sistemleri de mevcuttur. Mentor kariyer
damigsmanligi hizmeti veren metni ise bu hizmeti alan kisidir. Sirketin iist pozisyonunda
bulunan miidiirler ve direktorler mentor iinvanini iistlenirler. Mentiler ise eleman ve
uzman seviyesindeki kisilerdir. Her bir mentor icin 2’ser tane menti belirlenmis
durumdadir. Mentor ve mentiler bir araya gelerek bilgi alis-verisinde bulunmakta, eger
metninin bir sorunu ve sorusu varsa mentor buna ¢oziim bularak kariyer danismanlig
yapmis olmaktadir. Bu daha ¢ok sirket iginde uygulanan kariyer danmigsmanligini
yansitmaktadir. Bir de bunun haricinde miidiir ve direktorleri destekleyebilmek adina
disaridan kariyer danigmanlik hizmeti alinmaktadir. Sirket igindeki kiiltiir, bilgi ve
tecriibenin bir nesilden bir diger nesile akisinda devamlilik saglayarak, sirketin kendi i¢

kaynaklariyla beslenmesine olanak vermek, calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida
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bulunarak tutundurmay1 arttirmak iizere planlanan bu uygulama ile siirekli 6grenme bir

kurum kiiltiirii haline getirilmeye ¢alisilmaktadir.

4. Yedekleme ve Rotasyon Planlari: Eleman isten ayrildiginda veya yeni bir pozisyon

acildiginda buralara icerden atama yapilmasi veya gorev yerlerinin degistirilmesidir.

5. Grade: Sirkette “grade” sistemi mevcuttur. Kisi gradedini ve pozisyonunu
gorebilmektedir. Yatay ve dikey pozisyonlar mevcuttur. Kisi yatay olarak hangi
gradedeki pozisyondan hangi pozisyona gecebilecegini ya da dikey olarak hangi
pozisyona yiikselebilecegini gorebilmektedir. Ayrica kendini yerine yatay olarak
kimlerin ve hangi pozisyonlarin gelebilecegini veya dikey olarak da kimler yiikselirse o

pozisyona gelebilecegini gorebildigi gibi bunun bilgisini de alabilmektedir.
Sekil 11. Ornek Grade Uygulamasi

Tibbi Satis Miimessili

Grade 13

Gorevin Kaynak Olusturdugu Pzsy. Goreve Kaynak Olan Pzsy.
Yatay Pszy.  Dikey Pszy. Yatay Pszy. Dikey Pszy.
Uzman Eleman Yonetici Miidiir

6. Performans Degerleme: Performans Yonetim Sistemi, sirketin insan kaynagi
hakkinda yonetime bilgi veren, calisanlarin kurum ile biitiinlesmesini saglayan ve
kurumu hedeflerine ulastiran bir yonetme araci oldugunu diisiiniilmektedir. Firmaya
gore, performans, calisanlarin ve sirketin gelisimine katki saglamak amaciyla
performansin objektif olarak degerlendirilmesi ve basarimin odiillendirilmesidir.
Calisanlar, yoneticileri ile birlikte yil icinde gergeklestirecekleri is ve gelisim
hedeflerini belirlemekte, yil sonunda da, yetkinliklerini ve y1l i¢indeki performanslarini
yine yoneticileriyle birlikte degerlendirme imkanina sahip olmaktadirlar. Ayrica,
liderlere "360 Derece Liderlik Becerileri Degerlendirme Anketi" uygulanarak liderlik
becerilerinin arttirilmasina yonelik iist, ast ve esdeger pozisyonlarindaki calisanlarin
goriislerini sunma firsat1 taninmaktadir. Boylece performans yonetiminde ¢ok yonlii, i¢

miisteri bilincine dayali degerlendirmeler gerceklestirme imkanina sahip olunmaktadir.
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Firma kariyer planlamasi1 yaparken fonksiyonel iletisim, bireysel gelisim kataloglar1 ve
degerlendirme merkezi uygulamalari yoluyla c¢alisanlarim1 bilgilendirmektedir.
Degerlendirme merkezi uygulamalariyla adil, sistematik ve gelisim destekleyici bir
calisma ortami olusturulmaktadir. Kullandigi insan kaynaklar sistemleri ise; yedekleme
sistemleri, kariyer patikalari, degerlendirme merkezi uygulamalar1 (simiilasyon ve vak’a
caligmalar1) ve rotasyonlardir. Kariyer planlamasin1 yaparken bazi tekniklerden
yararlanmaktadir. Bunlar; danigsmanlik, is zenginlestirme, kendi kendini gelistirme
materyalleri, is rotasyonu, degerlendirme programlar1 ve icerden terfi politikasidir.
Firma kariyer yonetimi kapsaminda da kariyer haritalarini, kariyer rehberligini, kariyer
damismanhigin1 (kismi olarak), kariyer gelistirme merkezlerini, kariyer gelisim
programlarini, yedekleme, is rotasyonu ve yedekleme araglarii yaygin olarak

kullanmaktadir.

Tiim calisanlar i¢cin kariyer yollart mevcuttur. Her pozisyonun gorev tanimlari
belirlenmis durumdadir. Kariyer yollan tiim sirket i¢cin mevcuttur ve kisiler ise basladigi
andan itibaren kapali zar seklinde kendilerine sunulur. Firmaya iliskin hem sézel hem
de yazili dokiimanlar kisilere aktarilir. Amag kisi ise baglamadan 6nce kafasindaki soru
isaretlerini azaltmaktir. Pozisyonlarin kariyer yollar1 ile ¢alisanlarin yatay ve dikey
kariyer olanaklar belirlenmistir. Calisanlarin gelisim planlar ve sirket yedekleme planz;
kariyer yollar1 ve calisanlarin yetkinlikleri dikkate alinarak hazirlanmaktadir. Dogru
degerlendirmeler {izerine yapilandirilmis kariyer yonetim sistemi, belirlenen hedeflere
ulagsma konusunda 6nemli bir rol oynamaktadir. Gérevin tanimindan bir sonraki adimin
neler olabileceginden, bir iist pozisyona ge¢mek icin neler yapilabileceginden ve ne tiir
yetkinlikler arandigindan ¢alisanlara bahsedilmektedir. Kisi ise basladiginda gelecegi
pozisyonun kosullarimi, paydaslarinin gelecegi pozisyonu ve su an ki pozisyonunu
bilmektedir. Daha sonra kisi yetkinlik bazli sistem igerisinde degerlendirmeye ve
gelismeye acik yonleri konusunda ilgili programa devam ettirilmektedir. Yeni bir
pozisyon acildiginda ilgili boliim yoneticisiyle irtibata gecilmekte, gorev tanimi ve
kariyer yollan1 hazirlanarak sunulmaktadir. Kariyer Yonetim Sistemi’nde kariyer yolu
cok net ve aciktir. Ornegin, her bir tibbi miimessilin uzman miimessil olduktan ya da
degerlendirme merkezi uygulamalarina gectikten sonra; iiriin miidiirii olmak, satis
egitim yoneticisi ya da bolge yoneticisi olmak gibi Oniinde {ii¢ farkli yoOnetim

kademesine giden bir yol vardir. 1 yil sonunda kariyer yollan ilgili yoneticilerle
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paylasilmakta ve goriismeler yapilarak giincellenmektedir. Yeni acilan her pozisyon icin
kariyer yollar olusturmasina 6zen gosterilmektedir. Pozisyon degisimine baktigimizda;
eleman 2 yil boyunca gozlemlenmekte ve performans degerleme sonuclari, yapilmig
olan ¢aligmalara ve yetkinliklere bakilmaktadir. ilgili yoneticiden insan Kaynaklarina
talep gelirse kariyer kurulu olusturulmakta ve tartisma sonucunda ilgili kisi uzman
olarak atanmaktadir. Bu uygulama biraz daha esneklestirilerek i¢lerine ¢ok parlak olan
adaylar varsa farkli bir yontemle bunlarin sirket icinde hizla yiikseltilmesi
planlanmaktadir. Kariyerde degisimden sorumlu kisiler yonetici-calisan-kariyer

kuruludur. Kariyer kurulu firmanin iist diizey yoneticilerinden olugsmaktadir.
Sekil 12. A ila¢ Firmasi Kariyer Yollar

Tibbi Satis Miimessili- X Pozisyonu- Y Pozisyonu- Z Pozisyonu- Ingilizce Bilirse
Tamtim Miidiirii

Uriin Miidiirii- X Pozisyonu — Y Pozisyonu- Z Pozisyonu — Genel Miidiir
Bolge Miidiir- X Pozisyonu- Y Pozisyonu- Z Pozisyonu — Genel Miidiir
Grup Pazarlama Miidiirii- X Pozisyonu — Genel Miidiir

Grup Satis Miidiirii- X Pozisyonu- Genel Miidiir

Diger Elemanlar — Eleman — Uzman — Yonetici — Miidiir - Direktor

Kariyer uygulamalarina yonelik olarak yillar bazinda yeni uygulamalar takip edilip buna
gore sistem sekillendirilmektedir. Bu yil rotasyon planlarinin daha da zenginlestirilmesi
izerinde calisilmaktadir. Firmada ¢agdas kariyer yaklasimlarindan; davranigsal, esnek,
sinirsiz, portfoy, cagdas ve oOrgiitsel kariyer yaklasimlari uygulanmaktadir. Kariyer
uygulamalar1 konusunda firma kendini rakiplerden bir adim daha 6nde gormektedir.
Yeni kariyer uygulamalar1 kapsaminda; onceden beyaz yakalilar icin kariyer gelisim
planlart yapilirken bugiin mavi yakalilar icinde kariyer planlarinin olusturulmasi

firmanin giindeminde yer almaktadir.

Kariyer yonetiminde birincil sorumluluk ilgili yonetici ve c¢alisandadir. Kisi kendi
kariyer planlamasin1 kendi yapmakta ve ilgili yoneticisiyle paylasmaktadir. Bunu
performans degerlemeyle paylasabilecegi gibi bizzat kendisi gidip goriis alig-veriginde
bulunarak da yapabilmektedir. Insan Kaynaklar1 burada takipci ve yonlendirici, ilgili
boliim yoneticisi de kog¢luk roliinti iistlenmektedir. Calisan terfi ettirilirken performans

degerleme sisteminden gelen skorlar ve yoneticilerin geri bildirimleri de dikkate
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alinmaktadir. Bir iist pozisyon icin onerilen adaylar icerisinden Insan Kaynaklari
psikometrik ol¢iim araglarimi kullanarak (ise alim sisteminin terfiye uyarlanmis sekli)
calisanin terfi etmesi kararimi vermekte ve bu yonde hareket edilmektedir. Uygulanan
belirli bir unvan terminolojisi bulunmaktadir. Bu terminoloji; eleman-uzman-y6netici-
miidiir-direktor seklinde gitmektedir. Terminolojide ilerlemek icin bazi kriterler yer
almaktadir. Ornegin, elemandan uzmanhga ilerleyebilmek igin performans degerleme
sonuclarinin iki yi1l boyunca AA olmasi, kidem yilinin 2 yil olmasi, disiplin cezasi
almmamis olmast ve ilgili yoneticinin calisanin kariyer yolunu Onermis olmasi
gerekmektedir. Uzmandan yoneticilige gecmek icin; 3-4 yil uzman olarak ¢alismis olma
sart1 aranmaktadir. Fakat pozisyonun durumuna gore, istenilen kriterler bazi durumlarda
cok nadirde olsa esneklestirilmektedir. Firmada kariyere iliskin ¢ok fazla sorun
yasanmamaktadir. Burada kisiler yiikselme noktasinda 2 yil bekledikleri i¢in sikinti
duymaktadirlar. Bununla ilgili olarak biraz daha esnek davranip uzmanlik kriterlerinin
tekrar giincellenmesi planlanmaktadir. Terminolojide de yenilik plam diisiiniilmektedir.
Bunun disinda kariyer sorunlari olarak, baz1 pozisyonlarin bir iist yoneticisi olmamakta,
boliim kendine has bir boliim olabilmektedir. Buralarda da rotasyon planlar1 yapilarak
kisilerin kariyerlerinde is zenginlestirmesi yapmasi saglanmaktadir. Ornegin, yeni bir
isletim sisteminin kullanimina gecildiginde, calisanlar bu konuda yonlendirilmis ve
rotasyon uygulamasi yapilmistir. Bazi calisanlar farkli pozisyonlarda gorev almis ve
unvanlarda degisimler yapilmistir. Sistemden sorumlu gruplar olusturulmus bu
gruplarin bazilar1 gorevleri bitince eski yerlerine geri donmiisler bazilar1 ise rotasyon
uygulamast ile ayni yerlerinde kalmislardir. Bu sekildeki rotasyon uygulamalarinin

yillar bazinda yayginlastirilmasi planlanmaktadir.

Kariyer yonetim sistemi kapsaminda oncelikli ilke, bos kadrolara sirket i¢inden terfi
yontemiyle caliganlarin atanmasidir. Bu amaca yonelik kapsamli bir “Liderlik
Gelistirme Programi” uygulanmaktadir. Bu programla, firma sektérdeki konumunu daha
ileri noktalara tasimak amaciyla sirket kiiltiirii ve degerlerine uygun ilk orta ve iist
kademe yoneticiler yetistirmektedir. Bu program, organizasyonlarda etkin liderligin ve
yiikksek performansin siirekliligini saglayacak pozisyonlar igin, cesitli adaylarin
gelistirilmesini sistematik olarak ele alma siirecidir. Bu siiregte, insan kaynagi
gereksiniminin rastlantilara birakilmadan en iyi sekilde planlanmasi, gelistirilmesi ve

degerlendirilmesi de saglanmaktadir. Bu program kapsaminda calisanlar i¢in bireysel
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gelisim ve egitim programlar1 olusturulmustur. Firmada ekip ¢alismasina oldukca 6nem
verilmektedir. Ekip ¢alismalarim giiglendirici kalite ekipleri ¢aligmalar1 ve inovasyon

kiiltiiriine hizmet eden Oneri sistemine katilim desteklenmekte ve ddillendirilmektedir.

Uygulanan kariyer politikalarindan ¢alisanlar oldukca memnundur. Calisanlarin kariyer
politikalarindan ~ memnunlugunu  Olgmede calisan memnuniyeti  arastirmasi
uygulanmaktadir. Ayrica Insan Kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlari
iyilestirmek amaciyla da bu arastirmalara yer verilmektedir. Bu arastirma bu yila kadar
2 yilda bir yapilmaktayken artik her yil uygulamaya karar verilmistir. Arastirma
sonuclar1 yillar bazinda degerlendirilmekte ve her sene iyilestirme planlari hazirlanip

bunlar calisanlara sunularak ve onlarla paylasilmaktadir.

Firmanin, ileriye doniik kariyer hedefleri ise soyledir; yeni trendleri ve egilimleri
siklikla takip etmek, bununla ilgili olarak kariyer politikalarimi gittikce esnek ve
seffaflasan bir yapiya doniistirmektir. Bu hedefler c¢alisanlarla paylasiimakta ve

sekillendirilmektedir.
4.4.2. B ilac Firmasinin Analizi
4.4.2.1. B fla¢ Firmas1 Tamtim Bilgileri

Firma 1990’1 yillarda Istanbul’da kurulmustur. Bir Holdinge bagh olarak faaliyet
gostermektedir. Sirket uzun vadede pazar firsatlarini siirekli kollayarak yeni tiriinler i¢in
arastirmalar yapma faaliyetlerini siirdiirmektedir. Firmanmin  toplam 80 calisam
bulunmaktadir. Calisanlarinin ¢ogu iiniversite mezunu bayanlardan olugsmaktadir. Firma
yerli iiretim yapmamakta, disaridan iiriin ithal ederek yiizde yiiz ithal iiretimle pazara
mallarin1 sunmaktadir. Su anda spesifik iiriinlerle belli bir pazara hitap etmektedir.

Gelecekte iiriin say1sin1 arttirmay1 planlamaktadir.
4.4.2.2. B ilac Firmasi I¢ ve Dis Cevre Analizi

Vizyonu, miikemmellik sinirim belirleyen en iyi firma olarak, miisterilerine en iyi iiriin

ve hizmeti sunmak, iistiin kar saglamak, topluma ve ¢evreye saygili olmaktir.

Misyonu, faaliyet alan1 iizerinde karli biiyiime igin yeni firsatlar bulmak ve
maliyetlerini kontrol altinda tutarak dinamik bir sirket olma 6zelligini devam

ettirmektir.
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Degerleri, topluma deger vermek, miisteri gereksinimlerini karsilayan iiriin ve hizmet
sunmak, rakiplerden iistiin kar saglamak, yasa ve kurallara uymak, bilimsel gelismeyi

izlemek ve rekabette 6ne gecmek, cevre kurallarina uymak ve kollamaktir.
Sekil 13. B ilac Firmas1 Swot Analizi

Swot Analizi

Giiclii Yanlar: Zayif Yanlar
Yetismis ve Egitimli Kadro Uriin Cesitliligi
Bagli Oldugu Holding Ithalat¢1 Konumu

Insan Kaynaklar1 Uygulamalari

Odeme Kapsaminda Olmayan Uriinler

Tehditler Firsatlar

Rakipler Yeni Mamuller
Kiiresellesme Rakiplerin Zayiflig
Pazarin Biiyiiklugi Girilmemis Pazarlar
Degisken Tiiketici Sinif1 [laca Olan Talebin Artmasi
Reklam Yasaklar1

B Ilac firmasinin ¢alisma ortanmu ve eleman sayis1 daha azdir. Iletisime agik ve pozitif
yonlii bir isgiicii mevcuttur. Saha ve merkez teskilati koordineli calisarak goérevlerini

uyum i¢inde yiiriitmektedirler.
4.4.2.3 B ila¢ Firmasi Kariyer Uygulamalari

Firmaya gore kariyer, bir kisinin is yasam1 boyunca bulundugu ya da bulunacagi degisik
kademeleri ifade etmektedir. Kariyer ayrica yiikselme, yetki ve sorumluluk artisidir.
Istenilen noktaya gelmek icin gerekli miicadeleyi vermektir. Sadece is hayatina yonelik

bir statilyii degil toplumsal bir statiiyii de i¢erisinde barindirmaktadir.

Firmaya gore, i¢inde bulunulan sektdr eleman seciminde daha titiz davranmayi
gerektirmektedir. Ciinkii sektor saha kadrosu ve ofis elemanlar1 olmak iizere ¢ift yonlii
bir isgiiciinii biinyesinde barindirmaktadir. Bu iki isgiiciiniin uyumu firmanin basari

anahtaridir. Bu nedenle firma plan ve hedefleri dogrultusunda, ¢cagdas insan kaynaklar
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uygulamalarina yer vererek, organizasyon yapisina en uygun olan ¢alisanin se¢imi ve

memnuniyetinin iist seviyede tutulmasin1 amaglamaktadir.

Ise alim siireci kadro ihtiyacina gore yapilan yillik toplantilarla belirlenmektedir.
Calisanlar secilirken Oncelikle internet sitesi ve gazete ilanlarina agirlik verilmektedir.
Bazi durumlarda da referans alinan kisiler ile goriisiilmektedir. Adayda dis goriiniis,
egitim ve ikna yetenegi On planda tutulmaktadir. Genelde eczaci, doktor, biyolog,
kimyager ve isletme mezunlar tercih edilmektedir. Ik eleman elemesi yapilirken hangi
pozisyona eleman alinacaksa o boliim yoneticisiyle goriisiilmekte, ilgili yoneticiler
uygun gordiigii adaylan genel miidiire iletmekte ve son karar1 genel miidiir ve boliim
yoneticisi birlikte vermektedirler. Ise alimlar donemlik toplantilara denk getirilmekte ve
yeni alman calisanlarda eskileri ile birlikte egitilmektedir. Ise giris asamasinda kisilere
kariyere iliskin bilgiler verilmemektedir. Sadece calisilacak pozisyon hakkinda bilgi
verilmektedir. Daha sonra adaylara sahada adaptasyon egitimi uygulanmaktadir. ise
alman personelin ve firma personelinin bazi sosyal haklart mevcuttur. Bunlar, yillik
izin, yilda iki kez giysi 6denegi, yilda iki kez ikramiye, yillik iicret artisi, araba ve
yemektir. Ayrica saha teskilati icin de prim sistemi mevcuttur. Firmada gelismis bir
prim sistemi bulunmamakla birlikte aylar bazinda miimessillerin kutu satiglari
degerlendirilerek bunun iizerinden prim verilmektedir. Kutu satiglar1 IMS adi verilen
programda takip edilen kotalara gore degerlendirilmektedir. Kotay1 dolduranlar ve
izerine ¢ikanlar, prime hak kazanmaktadir. Primi sadece saha teskilatina ait olmakla

birlikte ¢ok nadir durumlarda merkez teskilat1 da prim sistemine dahil edilmektedir.

Firmada mevcut bir kariyer uygulamasi bulunmamakla birlikte, eski personel
yonetiminin devami seklinde Insan Kaynaklar1 uygulamalarma devam edilmektedir. Bu
noktada Insan Kaynaklar departmaninin gorevini Mali ve Idari Isler departmani yerine
getirmektedir. Calisanlar belirtilen pozisyonlar i¢in ise alinmakta, aym pozisyonda
yillarca c¢alismakta, gelecekte gelebilecekleri yeri net olarak gorememektedirler.
Calisanlar icin kariyer planlann yapilmamakta, kariyer yollarnn aciklik ve esneklik

ilkelerine dayandirilmamaktadir.

Saha ve merkez teskilati i¢in farkli yilikselme olanaklar1 yer almaktadir. Merkez
teskilatinda calisanlar kendi i¢lerinde yiikseldigi gibi, bazilar da kariyer yollar1 daha

belirgin olan ve kariyer uygulamalarinin mevcut oldugu bagka firmalara gegcmektedirler.
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Ayni durum saha teskilati icinde mevcuttur. Saha tegkilatinda ¢alisanlar da ya bolge
midiirliigiine yiikselebilmekte ya da ¢ok nadir olarak merkez teskilatindan biri ayrilirsa
ve TSM’nin 6zellikleri bu pozisyonu karsiliyorsa merkez teskilatina gecebilmektedir.
Belirgin bir kariyer anlayisinin olmamasi firmada siklikla eleman degisimine neden
olmaktadir. Bu nedenle en 6nemli sorunu, kiigiikk capli bir firma olmasi nedeniyle
yiikkselme olanagiin olmamasi ve bunun sonucu olarak personel devir hizinin yiiksek
olmasidir. Yiikselme baska bir eleman isten ayrildiginda veya yeni bir iiriin piyasaya
siiriildiigiinde gerceklesmektedir. Bu nedenle kariyer uygulamalarindan calisanlar cok
memnun degildirler. Ciinkii sektordeki diger firmalarla karsilastirildiginda ve
sektoriinde rekabet¢i konumu goz Oniine alindiginda gelismis ve net bir kariyer

uygulama sistemi bulunmamaktadir.

Kariyer danigmanlig1 hizmetlerinden zaman zaman yararlanilmaktadir. Bu yararlanma
genelde egitim amacli olmaktadir. Kariyere yonelik egitimler belli periyotlarla yapilan
donem sonu toplantilariyla verilmektedir. Bu toplantilarda satig teknikleri, pazarlama,
medikal ve kisisel gelisim egitimleri agirlikli olarak yer almaktadir. Bu egitimler disinda
merkez teskilatinda yer alan yonetici ve calisanlara yonelik kisisel egitimlerde
diizenlenmektedir. Kariyer yonetiminde birincil sorumluluk yoneticilere daha sonra
calisanlara diismektedir. Firma egitimlerinde kendi i¢inden elemanlardan, bazen
digsariddan damigsman kuruluslardan ve egitimcilerden yararlanmaktadir. Egitim

sonucunda caliganlar sinava tabi tutularak stnanmaya ¢alisilmaktadir.

Calisanlar yiikselme ve pozisyon degisimindeki sorunlar ile diger sorunlarini bolge
miidiirlerine iletmekte, bolge miidiirleri de pazarlama ve satis miidiirlerine ileterek
birlikte ¢6ziim bulmaya ¢aligmaktadirlar. Merkez teskilatinda yer alanlar ise ilgili boliim
yoneticileriyle goriiserek problemlerine ¢o6ziim bulmaktadirlar. Bu durumda bolge
miidiirleri saha teskilatina, ilgili boliim miidiirleri ise hem merkez teskilatina hem de

saha teskilatina bir nevi kog¢luk ve danismanlik hizmeti vermektedirler.

Pozisyonun degisiminde ilgili yonetici, kisinin gostermis oldugu performans ile
deneyim, egitim diizeyi ve sahip oldugu yeterlilikler etkili olmaktadir. Pozisyonun

degisecegi siireler calisana net olarak belirtilmemektedir.
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Sekil 14. B ilac Firmasi Kariyer Yollari

TST-Bolge Miidiirii-Uriin Miidiirii

Bolge Miidiirii- Uriin Miidiirii-Pazarlama ve Satis Miidiirii

Satis ve Pazarlama Miidiirii-Genel Miidiir

Diger Eleman Sinifi- Yonetici

Firmanin ileriye doniik kariyer hedefleri, modern bir kariyer yonetimi sistemi kurmak

ve bu sistemin devamliligini saglamaktir.

4.5. icerik Analizleri

Tablo 5. A ve B ila¢ Firmalarinin Kariyer Uygulamalarinin Karsilastirilmasi

A Tla¢ Firmasi B ilag Firmasi
Kariyer Kendini Gelistirme Yiikselme
Beceri ve Deneyim Yetki ve Sorumluluk
Degisik Pozisyonlar
Performans Degerleme
Kariyer Modelleri Yildizlar Takimi
Yetenek Bazli
Mentor ve Metni
Yedekleme ve Rotasyon
Grade
Performans Degerleme
Kocluk ve Damismanhk Birim Y6neticileri Birim Y 6neticileri

Danisman Sirketler

Kariyer Sorunlari

Yiikselme Yili

Pozisyon Azlig1
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Tablo 6. A ve B ilac Firmalarimin Kariyer Uygulamalarimin Karsilastirilmasi (Devami)

Kendine Has Boliimler

Kariyer Yollarinin Agik ve Esnek

Olmamasi

Kariyer Planlama Teknikleri

Danigmanlik

Is Zenginlestirme

Gelistirme Materyalleri

Is Rotasyonu

Icerden Terfi

Degerlendirme Programlari

Kariyer Degerleri

Giivenlik

Istikrar

Onde Olmak

Serbest Olmak

Genel Yetenekler

Kendini Adama

Dengede Olmak

Kariyer Sorumluluklar:

Caliganlar-Yonetici-Kariyer

Kurulu

Yonetici-Caligsanlar

Kariyerde Geri Bildirim

Memnuniyet Anketi

Kariyer Yollar

Yatay-Dikey

Yatay

Kariyerde Memnuniyet

Memnun Calisan

Memnuniyetsiz Caligan

Kariyer Gelisim Araclari

Bireysel Gelisim Kataloglar1

Liderlik Programlar1

Mentorluk Yaklagimi

Kariyer Danigmanligi

Kariyer Merkezleri
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Tablo 7. A ve B ilac Firmalarimin Kariyer Uygulamalarimin Karsilastirilmasi (Devami)

Kariyer Planlama Gruplar1

Cagdas Kariyer Yaklasimlar: Esnek

Sinirsiz

Davranigsal

Portfoy

Cagdas

Orgiitsel

A ve B ila¢ firmalarinin kariyer uygulamalarim karsilastirdigimizda, A ila¢ firmasinin
kariyer uygulamalarinin B ila¢ firmasina gore daha ileri diizeyde oldugu goriilmektedir.
ila¢ firmasina gore yiikselme, yetki ve sorumluluk, degisik pozisyonlar ile performans
degerleme olarak tamimlanmaktadir. Kariyer modellerine baktigimizda A ila¢ firmasinin
kendine 6zgii kariyer modelleri mevcut iken B ila¢ firmas1 herhangi bir kariyer modelini
bulunmamaktadir. A ila¢ firmasinda calisanlara yonelik kocluk ve damismanlik
uygulamalarini ilgili boliim yoneticileri ve bazen de danigman sirketler yapmaktayken,
B ila¢ firmasinda bu fonksiyonu ilgili birim yoneticileri yerine getirmektedir. A ilag
firmasindaki en 6nemli kariyer sorunu yiikselme ve bazi boliimlerin kendine has olmasi
nedeniyle pozisyon daralmasi iken B ila¢ firmasinda en 6nemli kariyer sorunu yiikselme
pozisyonunun bulunmamasi, kariyer yollarmin agik ve esnek olmamasidir. A ilag
firmasinda kariyer planlama tekniklerinden danigmanlik, is zenginlestirme, is rotasyonu,
icerden terfi ve degerlendirme programlar1 uygulanirken B ila¢ firmasinda herhangi bir
kariyer planlama uygulamasi bulunmamaktadir. A ila¢ firmasimin kariyer degerleri
giivenlik, istikrar, onde olmak, serbest olmak, genel yetenekler, kendini adama ve
dengeden olusurken B ilac¢ firmas1 mevcut bir kariyer degerine sahip degildir. A ilag
firmasinda kariyer sorumlulugu ilk olarak calisanda daha sonra yoneticide olmaktayken
B ila¢ firmasinda sorumluluk ilk olarak yoneticide daha sonra ¢alisanda olmaktadir.
Ayrica A firmasinda bu konuda kariyer kurulu da destek vermektedir. A ilag firmasi
calisanlarin kariyer uygulamalarindan memnuniyetini her yil yapmakta oldugu c¢alisan
memnuniyet anketleri ile belirlerken B ila¢ firmasinda bdyle bir uygulama

bulunmamaktadir. A ila¢ firmasinda ¢alisanlar kariyer uygulamalarindan memnunken B
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ila¢ firmasinda ise memnuniyetsiz bir ¢alisan profili yer almaktadir. A ila¢ firmasi
kariyer gelisim araglarindan bireysel gelisim kataloglarini, liderlik programlarini,
mentorluk yaklasimini, kariyer danismanligini, kariyer merkezlerini ve kariyer planlama
gruplarimi kullanirken B ila¢ firmasinda kariyer gelisimine yonelik herhangi bir arag
kullanilmamaktadir. A ila¢ firmasi kariyer uygulamalarinda ¢agdas yaklasimlara da yer
vermekte ve bu yaklasimlardan esnek, sinirsiz, davramigsal, portfoy, cagdas ve orgiitsel
yaklagimlar1 kullanmaktayken B ila¢ firmasinda ise bu tiir ¢agdas yaklasimlar yer

almamaktadir.
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Tablo 8. A ve B ilac Firmalar1 Siklik ve Anlamlihk Analizleri

A Tla¢ B flac
Firmasi Firmasi

n % n %
Kariyer 24 13,5 10 222
Kariyer Gelistirme 10 5,6 0 0,0
Kariyer Yonetimi 7 3,9 2 4.4
Kariyer Planlama 8 4.5 1 2,2
Kariyer Sistemleri 2 1,1 0 0,0
Kariyer Degerleri 1 0,6 0 0,0
Kariyer Yollar 12 6,7 2 4.4
Kariyer Damismanhg 14 7,9 2 4.4
Kariyer Sorunlari 2 1,1 1 2,2
Egitim 41 23,0 9 20,0
Performans 15 8,4 1 2,2
Kidem 1 0,6 1 2,2
Terfi 10 5,6 8 17,8
Yetkinlikler/Yeterlilikler 22 12,4 1 2,2
Calisan Memnuniyetsizligi 5 2,8 2 4,4
Prim 4 22 5 11,1
TOPLAM 178 100,0 45 100,0

Tiim faktorler dikkate alindiginda A ila¢ firmasinda kariyer uygulamalarina iliskin
kavramlarin tekrarlanma olasiiginin B ilag firmasma gore daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu oran A ila¢ firmasi icin 78 iken, B ila¢ firmasi i¢in 45 tir. Bu
rakamlar A ila¢ firmasinda kariyer uygulamalarinin B ila¢ firmasina gore daha onemli

oldugunu gostermektedir. Yukaridaki tablolarda yer alan faktorler arasinda A ilag
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firmasinda en 6nemli kavramin egitim daha sonra da kariyer oldugu goéze carpmaktadir.
Bu nokta sektoriin 6zelligi olan egitimin kariyerle olan yakin iligkisini ispatlamaktadir.
Egitimden sonra en onemli faktorler yetkinlikler ve yeterlilikler ile performans olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. B ila¢ firmasinda belirgin kariyer degerleri ve sistemleri
bulunmamaktadir. Ancak B ila¢ firmasinda ise kariyerden sonra en onemli unsurun
egitim oldugu goriilmektedir. Ilginctir ki, B ila¢c firmasinda kariyer uygulamalar
olmadig1 halde tiim faktorler igerisinde en c¢ok tekrarlanan faktor kariyer olarak
goriilmektedir. Bu nokta bize B Ila¢ firmasinin 6ziinde kariyer konusunda istekli
oldugunu isaret etmektedir. A ila¢ firmasinda kariyer sorunlar1 daha az iken B ilag
firmasinda bu sorunlarin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Bunu da diger bir faktor olan
calisan  memnuniyetsizligi  desteklemektedir. A  ilag  firmasinda c¢alisan
memnuniyetsizligi daha asagilarda iken B ila¢ firmasinda bu oran daha yiiksektir. B ilag
firmasindaki prim unsurunun siklig1 ¢alisanin kariyer konusundaki memnuniyetsizligini

azaltma yoniinde bir uygulama olarak goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Tiirkiye’de onemi her gecen giin artan sektorlerden biri haline gelen ila¢ sektoriinde
firmalarin rekabet edilebilirliklerini arttirabilmeleri icin 6nem vermeleri gereken
faktorlerden biri de insan unsuru yani firma calisanlaridir. Firmalar ¢alisanlarinin
ihtiyaglarimi bildigi ve bunlan karsilayabildigi Olciide basar1 ve verimlilik elde
edeceklerdir. Ciinkii firmay1 i¢ ve dis ¢evrede temsil eden ve pazarlayan calisanlardir.
Gliniimiiz calisanlarimin fizyolojik ihtiyaclardan sonra en Onemli ihtiyaci belli bir
mevkiye gelerek hem is yasaminda hem de sosyal yasamda bir statii kazanmaktir. Iste
bunu saglayacak olan da firmalarin c¢alisanlarina yonelik olarak yiiriittiigli insan
kaynaklar1 uygulamalaridir. Bu uygulamalardan biri de kariyerdir. Kariyer calisanin is
ve sosyal yasantisina yon veren bir olgu olma 6zelligini arttirarak devam ettirmektedir.
Bu nedenle firmalar insan kaynaklar1 uygulamalan icerisinde kariyer uygulamalarina
genis biitceler ayirmaktadirlar. Kariyerle firmalar hem kendi geleceklerini hem de
calisanlarinin  geleceklerini planlamaktadirlar. Bu acidan diistiniildiigiinde, kariyer
uygulamalar1 sadece calisan motivasyonu ve performans: iizerinde olumlu etki
yaratmaz. Ayrica firma performansinda olumlu bir artig yaratir. Bugiin nerede oldugunu
bilen ve gelecekte de nerede olabilecegini kestiren calisan isinden tatmin saglayacak,
firmaya da aym oOlclide tatmin vererek gelecekte firmay1 getirmesi gereken yeri de
kestirebilecektir. Bu yoniiyle kariyer faaliyet alan1 ne olursa olsun her sektérde yer alan
firmanin yer vermesi gereken olmazsa olmaz bir insan kaynaklari uygulamasidir.
Yapilan bu calisma ile ilag sektoriinde faaliyet gosteren kariyer uygulamalar1 olan ve
olmayan iki 6rnek firmanin yiiriitmiis oldugu uygulamalarinin nasil algilandig1 ortaya

konmus ve ¢alisma sonucunda onemli bulgular elde edilmistir.

Calismada belirtildigi gibi kariyer uygulamalari olan ve olmayan iki firma ele alinmistir.
Bu firmalar A ve B firmalar1 olarak adlandirilmistir. A firmasinda mevcut bir kariyer
uygulama sistemi yer alirken B ilag firmasinda boyle bir uygulama sistemi
bulunmamaktadir. A ila¢ firmasinin onem verdigi en Onemli insan kaynaklar
uygulamalarinin basinda kariyer ve performans gelmektedir. Firma izledigi politikalar
ve sergiledigi davranislar ile bunu ortaya koymaktadir. Calisanlara ise giris asamasinda
itibaren yatay ve dikey olarak gelebilecekleri veya gelemeyecekleri pozisyonlar

belirtilmektedir. Bu tiir uygulamayla ¢alisan baslangictan motive edilmis olmaktadir.
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Ciinkii gelecekte nerede olacagini veya nerede olamayacagini bilerek kariyerini ona
gore planlamaktadir. Baska bir agcidan da bakildigina bu tiir bir uygulama firma ile
calisan arasinda giiven ve iletisim daha ise giris asamasinda olugmasim saglamaktadir.
Egitim sektorde en 6nemli etken oldugundan firmada da kariyer planlan yiiriitiilirken
egitime en Oonemli 6ge olarak bakilmaktadir. Firmanin egitimden sonra onem verdigi
diger 6ge ise calisanin sahip oldugu veya sahip olabilecegi yetkinlik ve yeterliliklerdir.
Her c¢alisan icin kariyer yollar1 mevcuttur. Kariyer uygulamalar yillar bazinda ¢alisan
istekleri ve giiniin kosullarina gore giincellemektedir. Firmanin bu yonii kariyer
uygulamalari konusunda esnek oldugunun kanitidir. Onceki yillarda sadece beyaz
yakalilar icin yapilan kariyer ¢alismalarina mavi yakalilarin da dahil edilmesi i¢in
calisilmaktadir. Firmanin temel kariyer politikasinda ¢alisan memnuniyetinin en iist
seviyede tutulmasi saglanmaktadir. Yillar bazinda calisan memnuniyet anketleri
yapilarak calisanlara kariyer konusunda elestirileri ve Onerileri sorulmaktadir. Boylece
calisanlar kendi kariyerlerinde s6z sahibi olma hakki elde etmektedirler. Calisanlarin
kariyerle ilgili en onemli sorunlan yiikselme yilinin uzun olmasidir. Fakat firma bu
noktada da bir esneklige sahiptir. Eger calisan pozisyonun gerektirdigi yeterlilikle
ortiisiiyorsa ve isin de basariliysa ilgili boliim yoneticisiyle goriigiilerek atamasi
yapilmaktadir. Ancak bu durum ¢ok nadir olmaktadir. Firma bu konuda da caligsmalar
yiiritmektedir. Diger bir kariyer sorunu ise bazi boliimlerin kendine has olmasi
nedeniyle yiikselme alaninin olmamasidir. Firma buna da ¢oziim getirerek is
zenginlestirmesi yoluyla calisanlar1 bu konuda tatmin etmeye calismaktadir. Kariyer
sorunlarinin ¢dziimiinde memnuniyet anketlerinin yaninda ilgili boliim yoneticilerinin
vermis oldugu kariyer rehberligi ve danigmanligini1 hizmetlerinden de yararlanmaktadir.
Rehberlik veren yoneticiler i¢inde disaridan danisman sirketlerden yararlanilmaktadir.
Firmanin yapmis oldugu bu uygulama sayesinde hem yoneticiler kariyer konusunda
kendileri i¢in hem de ogrendikleri bilgilerle calisanlar icin damismanhk yapmis
olmaktadir. Firma kariyer uygulamalarima verdigi ©nem dogrultusunda bdliim
yoneticilerinden olusan bir kariyer kuruluna sahiptir. Calisanlarin kariyer planlar
yetkinliklere, kariyer yollarina ve yedekleme planlarina gore belirlenmektedir. Firmanin
uygulamis oldugu bu politika mantiklidir. Her sektorde calisan igin kariyer planlari
yapilirken temelde bu tiir 6zelliklere bakilmaktadir. Firmanin kariyer konusundaki en

onemli, Ozelligi kariyer uygulamalarini giiniin kosullan1 ile birlestirerek kendine
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biinyesine adapte etmesi ve kendi icinde calisan profiline uygun yaklagimlar ortaya
cikarmasidir. Bu uygulamalar calismada da belirtildigi gibi yildizlar takimi, grade
sistemi gibi uygulamalardir. Bunlar diginda firma degisik kariyer yonetim ve gelistirme
araclarindan da siklikla yararlanmaktadir. Firmada bu tiir uygulamalar giiniin
kosullarina gore revize edilmektedir. Bu sene c¢alismalarina hiz verilen genis rotasyon
uygulamalar1 bunun en giizel ispatidir. Firmada kariyer uygulamalar1 agisindan
elestirilmesi gereken bir nokta genelde i¢erden terfiye yer verilmekte disardan yonetici
atamas1 ¢ok nadir olmaktadir. Bu mantikli bir secimdir. Calisan memnuniyetini ve
motivasyonun arttirir fakat bagka firmalarda calisan gercekten yetenekli ve uzman

potansiyel kisilerin kaybedilmesi demektir.

B ilac firmasinda ise kariyer uygulamalari yok denecek kadar azdir hatta yoktur. icinde
bulundugumuz c¢agin kosullarinda firmada insan kaynaklart departmani bile
bulunmamaktadir. Firma bu fonksiyonu mali ve idari isler departman ve ilgili boliim
yoneticilerinin koordinasyonu ile yerine getirmektedir. Kariyer yollar esnek degildir.
Kisi isten ayrilmadig: siirece baslamis oldugu pozisyonda yillarca ¢alismaya devam
etmektedir. Kisi baska bir pozisyondan ayrilan olursa ve pozisyonun ozellikleriyle
bagdasirsa bosalan pozisyona gecebilmektedir. Ancak bu ¢ok nadir olmaktadir.
Gliniimiizde isletmeler stratejik insan kaynaklar1 adi altinda yeni departmanlar
olustururken firmada insan kaynaklar1 departmaninin bile olmamasi tartismaya agik bir
noktadir. Firma bu noktay1 kii¢iik bir pazar alaninda faaliyet gdstermesine baglayacaktir
fakat firmalar ister bilyiik isterse kiigiik olsun c¢aligan motivasyonu ve verimliligi i¢in
her firmada agisindan bir insan kaynaklar1 departmaninin bulunmasi gerekmektedir.
Calisanlarda firmada bu tiir bir uygulama olmasindan memnun degildirler. Ciinkii
gelecekte  gelebilecekleri yeri gormek  sOyle dursun  bugiinlerini  bile
planlayamamaktadirlar. Bu nedenle saha kadrosunda personel devir hiz1 ¢ok sik olmakta
ve calisanlar sektordeki farkli firmalara gegerek kariyerlerini burada devam ettirmeye
calismaktadirlar. Calisan sorunlarina iliskin kocluk ve danmismanlik gorevlerini bolge
yoneticileri ile ilgili boliim yoneticileri yerine birlikte yerine getirmeye caligmaktadir.
Bu noktada bu iki yoneticinin koordinasyonu ve isbirligi onemlidir. Ciinkii bu
pozisyondaki kisiler bir nevi insan kaynaklari uzmaninin islevini yerine getirmektedir.

Firmanin kariyer uygulamalar1 konusunda eksik oldugunu bilmesi ve bu konuda c¢ok
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ileri olmasa da bazi calismalara girismis olmasi onun sorumlulugunun bilincinde

oldugunun bir gostergesidir.

Daha Once kariyerin calisan performansindan firma performansina doniistigiini
belirtmistik. Kariyere sadece bir insan kaynaklari uygulamasi olarak bakmak, firmalarin
yaptig1 en biiyiik hatadir. Kariyer sadece insan kaynaklari uygulamasi olarak degil
firmanin gelecegi olarak da bakmak gerekmektedir. Ayrica kariyere sadece insan
kaynaklar1 departmaninin goreviymis gibi bakilmamalidir. Ciinkii her departman bir
calisan tarafindan temsil edilmektedir. Bu acidan konuya baktigimizda A ila¢ firmasi
kariyer uygulamalar1 agisindan daha tatminkar ve performansi yiiksek caligsan profiline
sahip oldugundan kurumsal performansi da yiiksek olmaktadir. Bunun en giizel ispat1 da
pazarda sahip oldugu konum ile satislar1 ve cirosudur. Calisanlar firma basarisi i¢in her
tirlii sorumlulugu almaya ve firmay1 gelecege tasimaya her zaman isteklidirler. B ilag
firmasinin ise tatminsiz bir isgiicii profili bulundugundan satislar1 ve pazar payi siirekli

olarak aym seviyelerde seyretmektedir.

Sektordeki elemanlar siirekli birbirleriyle iletisim halinde olduklarindan ve sektdrde de
cok hizli bir eleman sirkiilasyonu yasandigindan tatminkar caligsan ilerideki potansiyel
calisan profili demektir. Ayrica her c¢alisan bir sosyal cevrede yasamim idame
ettirmektedir. Calisanin firmasindan memnun olmasi yasadigi cevrede de firmanin
prestijinin artmasini saglamaktadir. Boylece kendisi i¢in en etkili reklami1 yapmis
olmaktadir. A firmasi bunu basarirken B firmasi ise bu konuda fazla basaril

olamamaktadir.

Genel olarak baktigimizda kariyer uygulamalar1 olan ve degisik sektorlerde faaliyet
gosteren firmalarin elde ettikleri faydalarin ilag sektoriinde kariyer uygulamalari olan
firmalar agisindan da ortak sonuglar dogurdugunu gorebiliriz. Bu sonuglar; tatminkar i¢
ve dis miisteri, motivasyon ve performans artisi, giiven ve iletisim ortaminin olugmasi,
ciro ve satislarda artis, verimlilik ve karlilikta artis, potansiyel ¢alisan1 bugiinden
kazanma, esitlik ve firsat ortaminin yaratilmasi, olumlu igletme prestiji, huzurlu ve sakin
bir ¢alisma ortaminin yaratilmasi, isbirligi ve dayanigma, bir biitiin olarak firma
amaglarina yonelme ve sorumluluk almada istekli ¢alisan yaratma, sorun ¢dzmede

kolaylik saglamas1 ve personel devir hizinda azalmadir.

119



Sonu¢ olarak, hem sektore hem de akademik hayata yararli ve giincel bilgiler
saglayacag diistiniilen bu ¢alisma ile her iki firma {izerinde yapilan analizler neticesinde

onemli sayilabilecek bulgular ortaya konulmustur.
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EKLER

EK 1- MULAKAT SORULARI

1. Sizin i¢in kariyer neyi ifade etmektedir?

2. Calisan se¢imini nasil yapiyorsunuz? Secim sirasinda kariyere iliskin bilgiler veriyor
musunuz?

3. Sirketinizde hangi tiir kariyer modeli veya modellerini uyguluyorsunuz? Bu konuda
caliganlarinizi bilgilendiriyor musunuz?

4. Firmanizda mevcut olan kariyer sorunlari nelerdir? Bu sorunlara iliskin ne tiir
¢cOziimler gelistiriyorsunuz?

5. Kariyer danismanlig1 hizmetlerinden yararlanmakta misiniz? Nigin?

6. Klasik kariyer yaklasimini m1 tercih ediyorsunuz? Yoksa yeni kariyer yaklagimlarina
m1 yoneliyorsunuz?

7. Calisanlariniz i¢in belirlediginiz kariyer yollar1 ve 6zellikleri nelerdir? Bu yollarda
siklikla degisik yapar misiniz?

8. Kariyer uygulamalarina yonelik olarak yiiriittiigiiniiz egitim ve gelistirme caligmalar
nelerdir?

9. Kariyer politikalarin1 uygulamadaki amaglarimizi belirtir misiniz? Uygulamis
oldugunuz politikalardan calisanlariniz memnun mu?

10. Pozisyonlar ne kadar siirede bir degismektedir? Pozisyonlarin degisiminden kimler
sorumlu tutulmaktadir?

11. Firmamzin gelismis oldugu bir kariyer sistemi var mi? Varsa nasil gelistirildi?
Kisaca anlatir misiniz?

12. Kariyer konusunda rakiplerinize gore farkliliklariniz nelerdir?

13. Isletmenizde mevcut olan kariyer degerleri ve sistemleri hangileridir? Bunlarin
zamanla degismesi gerektigine inaniyor musunuz?

14. Kariyer yonetiminde birincil sorumluluk kimdedir? Kime hangi sorumluluklar
diismektedir?

15. Kariyer yonetim araglarindan hangilerinden yararlaniyorsunuz?
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16. Kariyer gelistirmede kullandigimiz araglar ve bunlart kullanma nedenleriniz
nelerdir?

17. Kariyer planlamada calisanlar1 bilgilendirme yollarindan hangisini veya hangilerini
kullantyorsunuz?

18. Kariyer planlama tekniklerinden hangileri uygulaniyorsunuz? Nedenleri ile birlikte
aciklar misimz?

19. Sektordeki diger firmalara gore kariyer uygulamalar1 konusunda kendinizi nerede
goriiyorsunuz? Kariyer konusunda bugiin ve gelecekteki uygulamalar acisindan

eklemek istediginiz noktalar nelerdir?

20. Kariyer politikalar1 konusunda ileriye doniik diisiincelerinizi belirtir misiniz?
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EK-2: iSPENCiYARI VE TIBBi MUSTAHZARLAR KANUNU
Kanun Numarasi: 1262
Kabul Tarihi: 14/05/1928
Yayimlandig1 Resmi Gazete Tarihi: 26/05/1928
Yayimmlandig1 Resmi Gazete Sayisi: 898

Madde 1 - Kodekste muharrer sekil ve formiil haricinde ve fenni kaidelere muvafik
muayyen ve sabit bir sekilde yapilacak amilinin ismiyle veya hususi bir nam altinda
ticarete cikarilan tababette miistamel her nevi basit ve miirekkep devai tertiplere

ispengiyari ve tibbi miistahzarlar ismi verilir.

Tabip recetesiyle verilmesi mesrut olanlar ancak recete mukabilinde ve digerleri
recetesiz olarak miinhasiran eczanelerle ecza ticarethanelerinde kanunu mahsusuna

tevfikan satilir. (Son ciimle miilga: 23/02/1994 - 3977/4 md.)
Madde 2 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

A) Devai sabunlarla ila¢ ziimresine girmeyen ve kimyevi maddeleri ihtiva etmiyen
tibbi gidalar ve (...) miiessir ve zehirli maddeleri havi olmiyan biitiin tuvalet levazimi

tibbi miistahzarlardan sayilmazlar.

B) Asagida yazili miistahzarlar bu kanunun {i¢iincii maddesi mucibince alinmasi mesrut

miisaadeye tabi degildirler:

I - Sair miiessir maddelerle karistirilmayan veyahut hususi bir isim altinda yapilmiyan

her nevi serum ve asilar ve bu mahiyette korunma ve tedavi maddeleri;
II - Hayati teamiillere mahsus hiilasalar, amboseptorler ve bunlara benzer maddeler;

III - Dogrudan dogruya halka satilmaga elverisli olmamak ve hususi bir isim altinda
veya yapanin ismiyle anilmiyarak yalniz muhtevi oldugu ilacin kimyevi ismini tagimak
tizere yapilan kodekste sekilleri yazili basit komprimeler, ampuller, tentiirler ve her

tiirlii hiilasalar ve emsali galenik miistahzarlar;
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IV - Hususi bir isim altinda ruhsatnamesi verilmis olan miistahzarlarin yalmiz kimyevi

ismini tastyan muadilleri.

B bendinin I sayili fikrasinda yazili maddelerin hepsinin veya bir kisminin disaridan
memlekete girmesini tahdit veya men'e ve memlekete disaridan getirilecek olanlarin
vasif ve sartlarini tayine ve bunlar1 murakabeye Sihhat ve Ictimai Muavenet Vekaleti
salahiyettardir. Memnu oldugu halde memlekete giren veya Umumi Hifzissihha
Kanununun 95 inci maddesi hilafina izinsiz olarak yapildig: anlasilan bu gibi maddeler
Sthhat ve Ictimai Muavenet Vekaletince el konularak yokedilir. Bunlari harigten

miisaadesiz ithal edenler hakkinda ayrica umumi hiikiimler dairesinde takibat yapilir.

Ayni bendin III sayili fikrasinda yazili maddelerin Eczacilar ve Eczaneler Kanununun
26 nc1 maddesi mucibince Sthhat ve I¢timai Muavenet Vekaleti tarafindan miisaade
verilmig bir miistahzarat laboratuvarinda yapilmasi sarttir. Bu nevi miistahzarlarin

eczanelerle ecza dapolarindan bagka yerlere satilmasi yasaktir.

Madde 3 - Dahilde imal olunan ispenciyari ve tibbi miistahzarlarin ticarete
cikarilmasindan ve harigte yapilanlarin memlekete ithalinden evvel Sihhiye ve

Muaveneti ictimaiye Vekaletinden miisaade alinmas1 mesruttur.

Madde 4 - Kodeksde dahil olmadigi halde birinci maddede zikrolunan ispenciyari ve
tibbi miistahzarlar evsafin1 haiz olmayip bir vahdeti kimyeviye arzeden ve sanayii
kimyeviye fabrikalar tarafindan hastaliklarin tedavisinde istimal edilmek {izere yeniden
ticarete cikarilan kimyevi ve tibbi maddelerin dahi hini ithallerinde Sihhiye ve

Muaveneti ictimaiye Vekaletinden miisaadei resmiye alinir.
Madde 5 - (Degisik madde: 08/02/1954 - 6243/1 md.)

Tiirkiye'de ispengiyari ve tibbi mevat ve miistahzarat imaline ve bu maksatla
laboratuvar veya fabrika kiisadina Tiirk tabip, eczaci ve kimyager ve ihtisaslarina
taalliilk eden maddeler i¢in de veteriner ve dis tabibi bir mesul miidiiriin mesuliyeti

altinda hakiki ve hitkmi sahislar salahiyettardir.

Ispenciyari ve tibbi mevat ve miistahzaratin her tiirlii fenni sartlar1 haiz ve kafi tesisati

mubhtevi bir laboratuvar veya fabrikada imali mecburidir.
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Ispenciyari ve tibbi mevat va miistahzarat laboratuvar ve fabrikalar1 Saglik ve Sosyal

Yardim Vekaletinin teftis ve murakabesine tabidir.
Madde 6 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

5 inci maddede zikredilen sartlar dahilinde yapilacak miistahzarlarin miisaadesini almak
icin evvelemirde bir istida ile Sthhat ve Ictimai Muavenet Vekaletine miiracaat olunur.
Bu istida ile beraber miistahzarlardan bes niimune ve cinsi ve miktar sarih olarak tayin
edilmis olmak sartiyle miistahzar terkip eden maddeleri bildirir tasdikli bir formiil ve
miistahzarin ambalajina mahsus kab ve saire ve tarifname niimune ve suretleri

gonderilir ve miistahzarin toptan ve perakende satis fiyatlar da bildirilir.
Madde 7 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

6 nc1 maddede yazili istida ve niimuneler Sthhat ve Ictimai Muavenet Vekaletince tetkik
ve tahlil edilerek asagida yazili sartlarin mevcudiyeti halinde izin verilmesine miitaallik

muamele yapilir:

A) Miisaade talep eden kimsenin bu kanunla tayin edilmis olan salahiyeti haiz olmast;
B) Tevdi edilen formiiliin miistahzar halinde ticarete arzedilmesinde fayda bulunmast;
C) Kullanilmasinda sithhi mahzur bulunmamasi;

D) Sanata muvafik yapilmasi ve uzun miiddet muhafazasi halinde bozulmaga miisait

olmamasi;

E) Tahlil ve tetkik neticesinde formiiliine uygun ve bildirilen tedavi vasiflarim haiz

olmas;
F) Fiyatinin muvafik ve isminin uygun bulunmasi.

Miistahzarin tabip recetesiyle veya receteye liizum olmadan serbestce satilmasi hususu
vekaletce tayin ve ruhsatnamede zikredilir. Bu kanun mucibince yapilmasina izin
verilen miistahzarlarin isimleri Resmi Gazete ile ilan edilir. Tahlil masrafi ve

ruhsatname harc1 istida sahibine aittir .

Sthhat ve I¢timai Muavenet Vekaleti piyasa icaplarma gore miistahzar fiyatlarimin

tadilini istiyebilir.
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Madde 8 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)
Ecnebi memleketlerden getirilen miistahzarlar i¢in miisaade talebi ancak

Tiirkiye dahilinde sanat icrasina mezun eczane ve ecza ticarethaneleri sahipleri veya
isbu miistahzarlar1 imal eden fabrika va laboratuvarlarin Tiirkiye'de oturan vekilleri
tarafindan vaki oldugu takdirde kabul olunur.Bu gibi miistahzarlar icin dahili
miistahzarlar gibi miisaade istihsali zimninda istida ile Sthhat ve Igtimai Muavenet

Vekaletine miiracaat edilir.

Verilen istida ile beraber miistahzarin imal mahalli, Tiirkiye konsolosluklarinca tasdikli
formiilleri, tarifnameleri ve mahreci olan memlekette serbest veya recete ile satilmasina
dair miisaade mevcutsa bu miisaadenin tasdikli bir sureti ve bes niimune vekalete tevdi
edilir. Tahlil masraflar1 va ruhsatname harci istida sahibine aittir. Isbu istida 7 nci
maddede yazildig1 sekilde muamele gorerek miisaade edileceklerin giimriiklerce ithali

temin edilir ve Resmi Gazete ile isimleri ilan olunur.

Miistahzar fabrikalar1 ve laboratuvarlarinin vekilleri eczaci veya hususi kanuna gore
miisaadesi alinmig bir ecza ticarethanesine sahip olmadiklan takdirde is gordiikleri
yerlerde vekaletini haiz olduklar1 fabrika ve laboratuvar miistahzarlarindan niimune
olarak gosterilecek veya dagitilacak miktardan fazla bulunduramazlar.Fazla miktarda
bulundurmak istedikleri takdirde ecza ticarethaneleri hakkindaki 984 sayili kanun

hiikiimleri dairesinde eczaci bir mesul miidiir istthdamina mecburdurlar.
Madde 9 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

Memlekette yapilacak veya disardan getirilecek miistahzarlara ait istidalarin Sihhat ve
Ictimai Muavenet Vekaletine geldigi tarihten itibaren nihayet iki ay zarfinda muamelesi

bitirilerek istida sahibine cevap verilir.

Su kadar ki miistahzar iizerinde fenni tetkikler icrasi veya sifai tesirlerinin tecriibelerle

tesbiti icabeyledigi hallerde bu miiddet liizumu kadar uzatilabilir.

Madde 10- Miisaadesi istihsal olunarak ticarete c¢ikarilan yerli miistahzarlarin
safiyetinden ve formiiliine muvafik olarak imal edilip edilmemesinden amili ve
memaliki ecnebiyeden ithal edilenler icin ithal miisaadesi talepnamesi vermis olan

vekilleri mesul olup liizum goriildiikkge ve bedeli tesviye olunmak {iizere laalettayin
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alinacak numunelerin tahlili suretiyle Sihhiye ve Muaveneti Ictimaiye Vekaleti daimi

bir murakabe icra eder.

Madde 11 - Miistahzarlarin terkibinde ve harici sekilleri ile tarifnamelerinde ve isminde
yapilacak her nevi tadilatin Sthhiye ve Muaveneti Ictimaiye Vekaletince kabul ve tasvip

edilmesi lazimdir.
Madde 12 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

Miistahzarlarin dis ambalaj kisimlar iizerinde ve ambalaj icindeki tarifnamelerde agik
ve Tiirkce olarak ruhsat sahibinin ve yapildigi laboratuvarin adi ve adresi, ruhsat
numaras1 ve ilacin nasil kullanilacagi ve fiyat1 yazili olacak ve terkibinde miiessir ve
zehirli maddeler varsa cins ve miktarlar1 ve vekaletce lizum gosterilen hallerde
yapildig tarih gdze carpacak surette kayit ve isaret edilecektir.Yalniz tabip recetesiyle

satilmasina miisaade edildigi takdirde bu husus dahi acik olarak yazilacaktir.
Madde 13 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

Miistahzarlar1 6gme yolunda ve bunlara malik olmadiklan1 sifa hassalari atif veya
mevcut sifai tesirleri biiyiitmek suretiyle sabit veya miiteharrik sinema filimleri, 151kl
veya 1s1ksiz ilan, radyo veya herhangi bir vasita ile reklam yapilmast memnudur. Su
kadar ki, tarifname ve gazetelerde "....hastaliklarinda kullanilmasi faydalidir" seklindeki
ilanlara miisaade olunabilir. Ancak recetesiz satilmasina miisaade edilmiyen
miistahzarlarin tibbi mecmualardan baska yerlerde reklamlar1 yapilamaz.Reklam
niimunelerinin 6nceden Sihhat ve Ictimai Muavenet Vekaletince tasvip edilmeleri

lazimdir.

Bir miistahzarmn ilmi vasiflari hakkinda hazirlanmis olan filimler Sihhat ve Ictimai

Muavenet Vekaletinin miisaadesiyle ve tayin edecegi yerlerde gosterilebilir.

Madde 14 - Kodeksde dahil olmadigi halde miistahzar mahiyetinde olmiyan ve
istimalinde fayda goriildiigii alemi tababette kabul edilmis olan edviye ile ilmi ve fenni
tetkikatta kullanilan kimyevi ve hayati terkiplerden memlekete ithallerinde menfaat
tasavvur edilenlerin amil ve sahipleri tarafindan miiracaat vuku bulmaksizin ithallerine

miisaade etme@e Sihhiye ve Muaveneti Ictimaiye Vekaleti salahiyettardar.
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Madde 15 - Yedinci ve sekizinci maddelerde mezkur tahlil masraflar1 ve ruhsatname
harglar1 yirmi beser liradir. Tahlil masrafi miiracaat vukuunda pesin olarak ve

ruhsatname harci, ruhsatnamenin tevdii zamaninda istifa edilir.
Madde 16 - (Miilga madde: 25/05/1938 - 3402/2 md.)

Madde 17 - (Miilga madde: 25/05/1938 - 3402/2 md.)

Madde 18 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

10 uncu maddede yazili tahlil neticesinde, miistahzarlarin terkibinde bulunan
maddelerin saf olmadig1 veya ruhsat almak i¢in verilmis olan formiile uymadig1 veya
miistahzarin tedavi vasiflarin1 azaltacak veya kaybedecek surette imal edilmis oldugu
anlagilirsa ruhsat sahibi ve miistahzarlarin bu sekilde imal edildigini bilerek satan,

satiliga arzeden veya sattiranlar begyiizmilyon lira idari para cezasiyla cezalandirilirlar.
Sucun tekrar1 halinde iki kat para cezas1 verilir ve ruhsatname geri alinir.
Madde 19 - (Degisik madde: 04/01/1943 - 4348/1 md.)

Ruhsatsiz olarak miistahzar imal edenler veya bu suretle imal edilen miistahzarlar
bilerek satan, satiliga arzeden veya sattiranlar miistahzar imaline salahiyet sahibi
olduklart takdirde ii¢yiizkirkyedimilyon lira ve miistahzar imaline salahiyet sahibi
olmadiklar takdirde altiyiizdoksandortmilyon lira idari para cezasiyla cezalandirilirlar.
Bu miistahzarlar kendilerine atfedilen tedavi vasiflarin1 haiz olmadig1 veya bu vasiflar
azaltacak veya kaybedecek sekilde veya saf olmiyan maddelerden imal edildigi

anlasildig: takdirde (18) inci maddede yazili ceza tatbik olunur

Memleket disinda yapilmis miistahzarlar ruhsatsiz olarak ticaret kasdiyle ithal etmek
veya bunlar bilerek satmak veya satiliga arzetmek veya sattirmak kacgakc¢iliktir. Bu

fikrada yazil suglar isliyenler hakkinda 1918 sayili kanun hiikiimleri tatbik olunur.

Madde 20 - On sekizinci ve on dokuzuncu maddelerde mezkur ahval hari¢ olmak iizere
bu kanun ahkamina muhalif hareket edenlerden seksenyedimilyon lira idari para cezasi

alinir.

(Ek fikra: 24/04/2003 - 4854 S.K./5. md.) Bu Kanunda yazili olan idari para cezalar1 o

yerin en biiyiik miilki amiri tarafindan verilir. Verilen idari para cezalarina dair kararlar
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ilgililere 11/02/1959 tarihli ve 7201 sayili Tebligat Kanunu hiikiimlerine gore teblig
edilir. Bu cezalara kars1 teblig tarihinden itibaren en gec yedi giin i¢inde yetkili idare
mahkemesine itiraz edilebilir. Itiraz, idarece verilen cezanin yerine getirilmesini
durdurmaz. tiraz iizerine verilen karar kesindir. Itiraz, zaruret goriilmeyen hallerde
evrak iizerinde inceleme yapilarak en kisa siirede sonuclandirilir. Bu Kanuna gore
verilen idari para cezalar1 21/07/1953 tarihli ve 6183 sayili Amme Alacaklarinin Tahsil

Usulii Hakkinda Kanun hiikiimlerine gore tahsil olunur.
Madde 21 - Bu kanunun suveri tatbikiyesi bir nizamname ile tayin olunur.

Madde 22 - Bu kanun nesri tarihinden muteberdir. Ancak Sihhiye ve Muaveneti
Ictimaiye Vekaletince elyevm imal veya ithal miisaadesi verilmis olan miistahzarlar icin
ic ay zarfinda yeniden ruhsatname istihsali zzmninda miiracaat edilmek sartiyle alt1 ay
hitamina kadar kemakan imal ve ithaline devam caiz olacagi gibi kanunun 16, 17, 18,
19 uncu maddeleri ahkaminin tatbikina da tarihi nesrinden itibaren alti ay sonra
baglanir. Ve mezkur tarihte dahili memlekette mevcut miistahzarlar miktar tesbit ve her
birinin miimasillerine nazaran Sihhiye ve Muaveneti I¢timaiye Vekaletince tanzim
edilecek liste {lizerinden riisumu ahzedilerek bu kisim miistahzarlarin daha alti ay

miiddetle Tiirkiye dahilinde satilmalarina miisaade olunur.

Madde 23 - Bu kanunun ahkaminm icraya Adliye, Maliye ve Sihhiye ve Muaveneti

Ictimaiye Vekilleri memurdur.

Ek Madde 1 - Yerli miistahzarlarin amilleri veya mes'ul miidiirleri ve ecnebi
memleketlerden giren miistahzarlar1i yapan fabrika veya laboratuvarin Tiirkiye'de
miitemekkin vekilleri vefat ettikleri takdirde verilmis olan ruhsatnamelerin hiikmii
kalmaz. Yerli miistahzar amil veya mes'ul miidiirlerinin mirasg¢ilart miistahzar yapmaga
salahiyetli iseler dogrudan dogruya kendi namlarina ve salahiyet sahibi olmadiklar
takdirde bunlart yapabilecek salahiyetli bir mes'ul miidiir gostererek yeniden
ruhsatname alirlar. Ecnebi fabrika ve laboratuvarlarin gosterecekleri yeni vekilleri de
ayni mecburiyete tabidirler. Her iki halde miistahzarin formiili degismedigi takdirde

bunlar tahlilden ve tahlil harcindan istisna edilirler.
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Ek Madde 2 - Memleket dahilinde imal veya haricten ithal edilip veteriner tababette
kullanilan tibbi ve ispengiyari miistahzarlar 14/05/1928 tarih ve 1262 sayili kanun igine

alinmustir.

Bu miistahzarlarin fenni tahlil ve tetkikleri Ziraat Vekaletinin tavassutu ile Sihhat ve
Ictimai Muavenet Vekaletine ve devai kiymetinin tesbitinden sonra kanuni miisaadesi

Ziraat Vekaleti'ne aittir.

Bu suretle veteriner miistahzarlarin 04/06/1937 tarih ve 3203 sayili kanun mucibince
yapilacak murakabe sekli Ziraat ve Sthhat ve Ictimai Muavenet Vekaletleri tarafindan

birlikte tanzim ve tesbit olunur.

Ek Madde 3 - Veteriner tababette kullanilan ispengiyari ve tibbi miistahzarlar 1262

sayili kanunun 5 inci maddesi hiikiimleri dairesinde veterinerler de yapabilirler.

Ek Madde 4 - Miistahzarlar1 taklit ederek bunlarin tedavi vasiflarin1 azaltacak veya
kaybedecek surette imal edenler veya bu suretle imal edildigini bilerek satan, satiliga
arzeden veya sattiranlar iic aydan bir seneye kadar hapis ve temin ettikleri veya etmek
istedikleri menfaatin iki mislinden asagr olmamak {izere adli para cezasiyle

cezalandirilirlar.Su kadar ki bu para cezasi 200 liradan asag1 olamaz.

Ek Madde S - Bu kanunun 18 ve 19 uncu maddeleriyle ek birinci maddesinde yazili
hallerde miistahzarlar, kullananlarin sihhatine her ne suretle olursa olsun az veya cok
zarar verecek sekilde yapilmis olursa bu maddelerde yazili cezalardan bagka Tiirk Ceza

Kanununun 395 inci maddesi hiikiimleri de tatbik olunur.

Ek Madde 6 - Bu kanunun 18 ve 19 uncu maddeleriyle ek birinci maddesinde yazili

hallerde miistahzarlar zaptolunarak mahkeme karariyle yokedilir.

Ek Madde 7 - Tetkik veya tecriibe edilmek veya sahsi tedavide kullanilmak ve Sihhat
ve I¢timai Muavenet Vekaletince kabul edilecek miktar1 asmamak iizere ruhsatnameyi
haiz olmiyan miistahzarlarla bunlardan ticarete ¢ikarilmamak sartiyle resmi miiesseseler
veya amme menfaatlerine hadim hayir cemiyetleri namina gelecek olanlarin digsardan

memlekete ithaline Sihhat Vekaletince miisaade edilebilir.
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