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OZET
Anahtar Kelimeler: Kariyer Planlama, Hizmet I¢i Egitim, Kariyer, Kariyer Yonetimi.

Egitim programlari, egitilenleri dnceden belirlenmis hedeflere ulastirmak igin yapilan
egitim etkinliklerini igermektedir. Caliganin bireysel gelisme ihtiyac, kariyer planlama
stirecinde belirlenir. Orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetiminin baglica gérevleri arasinda;
en Onemli faktdrlerden biri olan insan unsurunu ele alarak insan kaynaklarindan
yararlanma, insan gliclini motive etme, insan giiclini yonetme, koruma ve tiim
potansiyellerden faydalanacak sekilde galisanlan gelistirme gibi faaliyetler sayilabilir.
Kariyer Planlar1 ¢alisanin orgiitle biitlinlesmesini, dogru insanin dogru ise yerlesmesini

saglar.

Kariyer gelistirme programinin temel amaci ¢aliganlara kariyer yolu hakkinda bilgi
vermek ve kariyer basamaklarini gelistirerek kiginin isgiicii verimliligini arttirmaktir.
ﬁgﬁtsel kariyer gelistirme, personelin basarisi ve kariyer beklentisine uzun dénemli
bakar. Egitim ve gelistirme etkinligi ise performans ve ig etkinligi lizerinde ortalama bir
zaman ¢ergevesinde odaklasir. Caliganlarin egitimi ve gelistirilmesi ile kariyer
gelistirme birbirleriyle yakindan ilgili olup birbirini tamamlayici bir 6zellik tagir.
Teknolojik degisme ve gelismeler, Islerin ve is giiclintin niteliklerinin degismesi,
Orgiitin gelecekteki gereksinimleri, orgtitleri kariyer gelistirme ve kariyer planlamasm‘a

Onem vermeye yoneltmigtir.

Giiniimiizde organizasyonlarin verimlilii ve etkinlifinde en 6nemli unsurun insan
oldugu kabul edilmektedir. Bu baglamda kisilerin tutumlarinin 6grenilmesi ve dikkate
alinmasi 6nemlidir. Clinkii tutumlar davraniglara yansimaktadir. Davraniglarda liretilen
malin ve sunulan hizmetin kalitesini ve verimi etkilemektedir. Bu arastirma insan
kaynaklarinin yonetiminde kullanilan ve her ikisinin de nihai hedefi insan kaynaklarinin
geligtirilmesi olan kariyer planlama ve hizmet i¢i egitim konusunda igyerinde “SEF”

pozisyonunda bulunanlarin gériig ve tutumlarini belirlemek amaciyla yapilmigtir.
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SUMMARY

CAREER PLANNING AND TRAINING (CASE OF TOYOTA)
Keywords: Career Planning, Training, Career, Career Management.

Training programs in organizations cover the educational activities that are performed to get the
trainees achieving the preset goals. The individual development need of an employee is
determined in the process of career planning. The main duties of the human resources
management in an organization include the utilization, motivation, management and
maintenance of the man power, and development of the employees as to use all their potentials.
The career plans allow integration of the employees with the organization, and placement of the

right person to the right job.

A career development program mainly aims at informing the employees on the career path, and
developing the career steps to improve the labor efficiency. The organizational career
development has a long-term approach to the personnel achievement and career expectations.
However, the training and development activity is focused on the performance and job
effectiveness in an average time frame. The employee training and development and the career
development are closely related and supplementary to each other. The technological changes
and developments in combination with the changing jobs and labor qualifications and the future
organizational requirements have led the organizations to give importance to the career
development and career planning. Today, the human is considered to be the most important
factor in the efficiency and efficacy of organizations. in this context, it is important to learn and
take into account the attitudes of individuals, since the attitudes may be reflected on the
behaviours; the behaviours affect the quality of production and service provided. This study was
conducted explore attitudes of the Toyota employees on the career planning and in-service
training, both of which are used in the human resources management with the final goal of

developing and improving the human resources.
This study covers theoretical information on the career planning and in-service training, and

talks about the system and practices applied in the Toyota. Furthermore, the attitudes of

employees towards the career planning and in-service training are elaborated.
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GIRIS

Giiniimiizde, organizasyonlar yeni ekonomik diizenden kaynaklanan ciddi rekabet
baskilar: ile kargi karsiyadirlar. Bu rekabet baskisi organizasyonlar1 daha etkin ve
verimli olmaya yoneltmektedir. Gegmigte teknolojik yenilik, yeterli sermaye diizeyi
ve yeni pazarlara agilma yontemleriyle rekabet etmigler, giiniimiizde ise insanin
onemini kesfetmislerdir. Bugiinilin organizasyonlar1 kendi g¢aliganlarini yani insan
gliclinli rekabet avantajina donlistiirmeyi en &nemli stratejik hedef olarak
belirlemektedirler. Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye'de de yOnetim
paradigmalarinda ve ydneticilerin insana bakig agisinda dnemli degisimler olmustur.
Ayrica davrams bilimlerinde yapilan akademik ¢aligmalar ile Insan unsuru daha iyi

anlasilmaya baglanmigtir.

Insan kaynaklari alanindaki egitim ve gelistirme cabalarinin amaci; ¢aliganlarin
islerinde bulduklar1 tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak organizasyonun
performansim1 yiikseltmektir. Bu amaglar ve bunlara ulagsmak i¢in kullamlan

7 7t€knikler, bireylerin ve organizasyonun Ihtiyaglarini yansitmalidir.

Tim bu gevresel kosullar ve teknolojideki degismeler sonucu artan rekabet
organizasyonlarda ki egitim etkinliklerinin 6nemini artirmigtir [Tiiliice, 2001].
Egitimi gergeklestirmek icin gerekli olan seyler; yapilan islerin, mevcut insan
kaynaklarnin simdiki ve gelecekteki gevre faktdrlerinin incelenmesiyle belirlenir.
Orgiitlerde hizmet igi egitimin amaci personelin niteligini gelistirerek verimliligini
artirmak ve bu yolla &rglitlin amacina ulagmasina katkida bulunmaktadir. Egitim
etkinliklerinin bu amaca ulagabilmesi i¢in orgiitsel yapi ve isleyisin ve buna temel
olusturan degerler sisteminin belirlenmigs olmasi gerekmektedir. Bu esaslara
dayandirilarak olusturulmug bir personel politikas1 ve kariyer gelisim politikasi,
hizmet igi egitim gereksiniminin kaynagimi ve egitim birimleri tarafindan

hazirlanacak yillik planlarin temelini olugturur.

Egitim programlari, egitilenleri 6nceden belirlenmis hedeflere ulastirmak igin yapilan

egitim etkinliklerini igermektedir. Caliganin bireysel gelisme ihtiyaci, kariyer



planlama siirecinde belirlenir. Orgiitlerde insan kaynaklari y&netiminin baglica
gérevleri arasinda; en onemli faktorlerden biri olan insan unsurunu ele alarak insan
kaynaklarindan yararlanma, insan giiclinii motive etme, insan giiciinii ySnetme,
koruma ve tiim potansiyellerden faydalanacak sekilde ¢alisanlari gelistirme gibi
faaliyetler sayilabilir. Kariyer Planlari ¢alisanin 6rgiitle biitlinlesmesini, dogru

insanin dogru ise yerlesmesini saglar [Ozden, 2001].

Kariyer gelistirme programinin temel amaci ¢alisanlara kariyer yolu hakkinda bilgi
vermek ve kariyer basamaklarnni gelistirerek kisinin igglicli verimliligini arttirmaktir.
Orgiitsel kariyer gelistirme, personelin bagarisi ve kariyer beklentisine uzun dénemli
bakar [Aytag, 2000]. Egitim ve gelistirme etkinligi ise performans ve ig etkinligi
{izerinde ortalama bir zaman ¢ergevesinde odaklagir. Caliganlarin egitimi ve
gelistirilmesi ile kariyer gelistirme birbirleriyle yakindan ilgili olup birbirini

tamamlayict bir 6zellik tasimaktadir.

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin ve is giiciinlin niteliklerinin degismesi ve
7rgrgﬁtiin gelecekteki gereksinimleri Orgiitleri kariyer gelistirme ve Kkariyer
planlamasina énem vermeye yoneltmistir. Kariyer sdzciigii giinliikk yasamda oldukga
stk ve birgok anlamda kullanilan bir kavramdir. Kariyerin degisik agilardan

tanimlamalar1 yapilmaktadir.

Kariyer, bireyin kamu ya da 6zel ¢aliyma yasaminda ilerleme saglayacag: bir bagari

elde etmek amaciyla izledigi ve ¢aligtigi alandir.

Orgiitler galisanlarin herhangi bir konuda neler diisiindiiklerini 6grenmek igin tutum
aragtirmalarina bagvurmaktadirlar. Cesitli tutum arastirmalar1 yapilmasina ragmen
insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili yeterli aragtirmalara pek rastlanmamaktadir.
Kariyer planlama ve hizmet i¢i eitim insan kaynaklar1 ydnetiminin §gelerinden
ikisidir. Bu konularla ilgili programlar diger programlar gibi Kkisileri
ilgilendirdiginden, ¢alisanlarin bu konulardaki diisiincelerinin dgrenilmesinde yarar
vardir. Ciinkii herhangi bir programi en iyi degerlendiren o programdan dogrudan

etkilenen kiginin kendisidir. Her ne kadar tutumlar her zaman davranigt dogrudan



yansitmasa da genel olarak tutumlarla davramglar arasinda bir paralellik vardir. Bu
nedenle, herhangi bir konuda galisanlarin tutumlarinin degerlendirilmesi 6nem

tagimaktadir.

Literatiirde hizmet i¢i egitimin etkililiginin Ol¢tilmesinin g¢esitli yollari olmasina
ragmen en pratik ve en ¢ok kullanilan ydntemin kisilerin aldiklar1 egitime kars1 olan
tepkileri oldugu séylenmektedir. Bu nedenle herhangi bir egitim etkililiginin

sonuglari kisilerin gériisleriyle de 6lgiilebilmektedir.

Profesyoneller ve yonetici diizeyinde olan kisilerin iglerine karsi tutumlari daha
olumludur. Bunun nedeni yliksek diizeydeki g¢aliganlarin elde ettikleri maddi ve
manevi kazanimlarin daha alt diizeydekilere nazaran daha fazla olmasi olabilir. Bu da
ise karsi olumlu tutumlara sebep olmaktadir. Benzer sekilde isinden daha ¢ok
kazanim elde edenlerin bir karsilik olmak lizere olumlu tutumlara sahip olduklarint

belirtmiglerdir.

Giinlimiizde organizasyonlarin verimliligi ve etkinliginde en Onemli unsurun insan
oldugu kabul edilmektedir. Bu baglamda kisilerin tutumlarinin 6grenilmesi ve dikkate
alinmasi1  Onemlidir. Clinkii tutumlar davramiglara yansimaktadir. Davraniglar da
tiretilen malin ve sunulan hizmetin kalitesini ve verimi etkilemektedir. Insan
kaynaklarinin yonetiminde kullanilan ve her ikisinin de nihai hedefi insan kaynaklarinin
gelistirilmesi olan kariyer planlama ve hizmet i¢i egitim konusunda Toyota’da “SEF”

statiisiinde gorev alanlarin tutumlarini belirlemek amaciyla bu ¢aligma yapilmagtir.

Bu aragtirma kariyer planlama ve hizmet i¢i egitimin 6nemi konusunda ilk tutum
aragtirmast  6zellidi tasimaktadir. Bu nedenle bulgularin 6nemli oldugu

diistiniilmektedir.

Fabrika'min Egitim Birimi tarafindan ytiriitiilen egitim faaliyetlerinin hedefi, fabrika
personeline teknolojik ve sosyal geligmelere uygun bilgi, beceri ve tutumlari
kazandirarak onlarin verimlilik ve etkinliklerini arttirmak yoluyla fabrikamin bir

kurum olarak amacina ulagmasina katkida bulunmaktir.



Egitim programlannin etkililigi ve basaris1 bilimsel normlara gére gelistirilen,
orglitin amag, islev ve personel profiline uygun kariyer planlamanin yapilmasi ile
artinilabilir. Farkli unvan gruplarinin diigiince ve goriislerine de énem verilip kariyer
planlama yapilarak ¢alisanlarin kariyer geligimlerinin egitim programlar ile

desteklenmesi gerekmektedir.



1. KARIYER PLANLAMA VE HIiZMET iCi EGIiTIM
1.1. Kariyer Kavram

"Kariyer" kavrami, son yillarda bilyiik 6nem kazanmis ve birgok arastirmaci tarafindan
tammlanmaya caligilmistir. Ulkeden iilkeye bile anlam farklilig1 olusabilen kariyer ile
ilgili olarak en bilinen bagdastirma, kisinin ilerlemesi fikri ya da sirketin merdivenlerini
¢ikma olarak disliniilebilir: Bu agidan bakildiginda kariyer, iicret ve terfilerle

Olglilmektedir.

Sozlilk anlami, "bireyin yasamindaki tiretken yillarmin  ¢ogunlugunu harcayarak
geligtirdigi ve genelde ¢aligma hayatinin sonuna dek siirdi{igii is yada meslek" kariyer,
bir psikolog géziiyle bakildiginda; "bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlan kisisel yasam
stireci boyunca pes pese kullanmasidir" Seklinde tanimlanabilir [Berberoglu, 1991:
135].

WWAiydemir'e gbre kariyer bir insanin ¢aligabilecegi yillar boyunca herhangi bir is
alaninda adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir

[Aydemir, 1995: 2].

Segilen bir is yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla para kazanmak, daha
fazla sorumluluk {iistlenmek; daha fazla sayginlik, erk ve prestij elde etmektir.
Kariyer teriminin anlami1 her ne kadar bir ig dizisiyle sinirlansa da gergekte, bireyin

tiim yasamini icermektedir [Can, 1999: 321].

Aytag'a gbre genis anlamda kariyer, kisinin ¢aligma yagami boyunca tistlendigi islerin
bir biitiinii olarak tanimlanirsa da, kariyer kavrami, bu tanimin Stesinde daha genis
bir anlam tagimaktadir. Bir kiginin Kariyeri, sadece onun sahip oldugu isler degil,
isyerinde .kendisine verilen is roliine iligkin beklenti, amag¢, duygu ve arzularim
gercgeklestirebilmesi igin egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve

¢aligma arzusu ile o Orgiitte ilerleyebilmesi anlamini tagir. Bundan dolayr bir



kimsenin kariyeri, onun is yasami: boyunca igle ilgili deneyim, tutum ve

davramiglarimi kapsar [Aytag, 2001: 7].

Kariyer kavrami tanimlarinin igerdigi degisik yaklasimlar: agagidaki madde basliklar

altinda toplamak olasidir.

Ilerleme, Gelisme; Kariyeri bir igyerinde ve hiyerarsik 6rgiit yapisinda hep yukan
dogru gidisi olan bir hareket olarak ele alan bu goériise gbre kariyer basaris: terfi ve

maagsla degerlendirilir.

Yasam boyunca birbiri ardina yapilan isler; Bu goriise gére kariyer kisinin yaptif
islerin bir tarihgesidir. Bireyin yagam siiresince ¢aligtifi orgiitlerde yaptig: ilgili ve

ilgisiz igler kariyerini olusturmaktadir.

Meslek, Is; Bu goriise gore bir kisim meslekler drnegin belli bir konuda uzmanlik,
yoneticilik, akademisyenlik, avukatlik,doktorluk, miithendislik ve askerlik kariyer

olarak goriillmekte, is¢ilik, memurluk, katiplik vb. i olarak degerlendirilmektedir.

Bireysel Olarak Elde Edilen Isle ilgili Davranig ve Tutumlar; Burada kariyer, bireyin
yasami boyunca, isle ilgili deneyimler ve ¢aligmalariyla baglantili, bireysel olarak
kazanilmig davramg ve tutumlar dizisidir. Bu tanim bireyin yagami boyunca hem
yaptig1 igler gibi nesnel nitelikleri, hem de degerler tutumlar gibi 6znel nitelikleri
kapsamaktadir. Bu goriige gére bir kisinin kariyerindeki bagart derecesi,

bagkalarininki ile degil, o kisinin kendi 6z degerleriyle iligkilendirilmelidir.

Kariyerle ilgili yapilan biitiin tanimlara bakildiginda, ¢alisan kisinin bagar1 derecesini
simgeleyen, isle ilgili pozisyonlarda ilerlemesi ve orgiit basamaklarindan yukariya

dogru ¢ikarak yiikselmesini temel alan bir kavram oldugu gériilmektedir.

Kariyer, bir kisiye basarma duygusu verir. Kisinin kargilagabilecegi olanaklari,
gorkemi, psikolojik &diilleri ve daha Iyi bir yasam bigimini agiklar. Bu nedenle bir

kariyere sahip olmak bir ige sahip olmaktan daha farklidir. Bir kariyer sahibi olmak,



kigsiye kimlik ve sosyal statii kazandirir. Kariyer sahibi olan bireyin kendine olan
saygis artar. Ait olma ihtiyac: giderilir ve bulundugu toplumun diger iiyeleri ile iligki

kurmasi kolaylagir [Aytag, 2001].

Kariyer kavrami ile iligkili olarak kargilagilan kavramlarin baslicalari; Kariyer

Planlamasi, Kariyer Geligimi, Kariyer Yonetimi ve Kariyer Yoludur.

1.1.1. Kariyer Planlamas

Bireyin yagami boyunca yer alacagi islerle ilgili gérev ve pozisyonlarin, hedeflerin ve
gelecegin planlanmasidir. Bagka bir ifade ile, bir kisinin kariyerini stirdiirecegi
mesleklerin, igsyerlerinin ve yollarin se¢imidir. Kariyer planlama, kariyer kavramina
bireysel bakis agisin1 yansitan ve temelde Kisisel bir siiregtir [Aytag, 1997; Ozden,
2001].

1.1.2. Kariyer Gelisimi

Kariyer geligimi, kisinin kendi kariyer planlarina ulasabilecek ve basar1 saglayacak
bir gelisimi anlatmaktadir. Bir bagka deyisle kavram, kisisel bir kariyer planinin
uygulanmasi igin gerekli programlari ve faaliyetleri igerir. Kariyer Gelistirme ise
kariyer kavramina kurumsal bakis agisimi yansitir. Bir organizasyon iginde
¢aliganlarin mesleki gelisimlerinin, organizasyonun hedeflerine uygun olarak
yapilmasi i¢in kullanilan arag ve yontemleri ifade eder. Bu kavramin iginde kariyer
haritasi, oryantasyon, terfi, yer degistirme, yonetici gelistirme, yedekleme plami,
degerleme merkezi gibi Kariyer geligtirme yontem ve uygulamalan vardir [Aytag,
1997; Aydemir, 1995; Ozden, 2001].



1.1.3. Kariyer Yonetimi

Kisinin kendi kariyer planlarina ulagabilmesi igin rgiitiin kariyer gelistirme araglari
ile desteklenmesidir. Kariyer yonetimi kariyer kavramina bireysel ve kurumsal bakig
acilarini biitlinlestirir. Bagka bir ifadeyle kariyer yonetimi, bireysel hedeflerin ve
organizasyon ihtiyaglarinin uyumlastiriimas: siirecidir. Ozden'e gére bu siiregte birey
ve organizasyon kars: taraflarda degil, birbirini destekleyici roller iistlenirler ve her
iki tarafa diisen sorumluluklar vardir [Ozden, 2001: 28]. Bireyin sorumluluklar1 ve
faaliyetlerini "bireysel kariyer yOnetimi" organizasyonun sorumluluklari ve
faaliyetlerini ise "kurumsal kariyer ydnetimi" olarak adlandiran Ozden bireysel

kariyer yonetimini, kariyer planlamasini da igeren ancak ondan daha genis bir kavram
olarak ele almaktadir [Ozden, 2001: 29].

Bireysel kariyer yOnetimi bireyin is yagamina iligkin hedeflerini ger¢eklestirmesi
amac ile gerekli faaliyetleri planlamasi, organize etmesi, icra etmesi, koordinasyonu
ve degerlendirmesidir [Ozden, 2001: 29].

Kariyer planlama ve kariyer gelisimi konusu, her ne kadar birey odakli goriiniiyorsa
da bireyin, orglitte ylikselebilecegi pozisyonlarin planini yapmak, se¢enekleri sunmak
ve bu dogrultuda egitim ve gelistirmeye tabi tutulmak, bireyin tek basina
yapabilecegi seyler, alabilecegi kararlar degildir. Orgiit iginde bireyin bu islemlerini
gerceklestirmesine yardimci olacak kigiler gerekir. Bu nedenle birey ve Orgiitii
birbirinden soyutlamak mimkiin degildir. Ancak kariyer planlamasimnin asil

agirliginin ¢aliganin {izerinde oldugu sdylenebilir [Aytag, 1997: 21].

1.1.4. Kariyer Yolu

Calisan kiginin kariyerini olugturan islerin sirasiyla dizinidir. Calisanlarin ve drgiitiin
amacina ulagmasi i¢in iligkili olan belirli iglerin birbirini izlemesi siireci olarak da
tanimlanan kariyer yollar1 kariyer planlama béliimiinde ayrintili olarak

incelenecektir.



Ugtincii Boéliimde, kullamilan egitim yontemlerinin dayandirildign kuramlardan
bazilarimin kariyer gelisimini agiklamada da bagvurulan Snemli kuramlar oldugu
belirtilmis ve bunlardan kisaca s6z edilmistir. Bu g¢alismanin asil konusunu
ilgilendiren kariyer planlama ile ilgili b6liime baslamadan 6nce kariyerin nem ve

kapsamina deginmekte yarar vardir.

1.1.5. Kariyerin Onem ve Kapsami

Kariyer, insanin belli gereksinim ve isteklerini karsilayan eylemlerin tiimiinii i¢eren
genel bir kavramdir. Kisi ¢alisma yasamina bagladig1 giinden itibaren belirli bazi
gereksinimlerini kargilamak i¢in iginde ilerlemek, hyerarsik yapida ilerlemek ister.
Kariyer yapma olgusunun temel nedenleri, fizyolojik gereksinimler, glivenlik
gereksinimleri, sosyal agidan doyum, toplum iginde is gérme gereksinimi giderme ve
kisinin kendi isteklerini gergeklestirme arzusudur.Bireyin kimligini, toplumsal
durumunu ve statiisiini olusturmasina yardim eden kariyer, insan yasaminda bir
anlam tasir ve odak noktasini tegkil eder.Birgok meslek insanlarla yakinlagma
gerektirdiginden kariyer bu ydniiyle sosyal bir anlam tagir. Meslek, kisinin yagamini
stirdiirebilmesi i¢in gerekli olan maddi giicii elde etmenin etkin bir aracidir. Kariyerin
ayrica olarak is doyumunun olusmasinda, kisiligin gelismesinde etkili oldugu
anlagiimaktadir. Psikolojik bakimindan saglikli olan birey, fizyolojik olarak tatmin
edilince potansiyel olarak geligip serpilecek ve kendini gergeklestirme giidiisii i¢inde
kariyerinde yiikselmek isteyecektir. Yiikselme bir organizasyonda daha fazla gii¢ ve
prestij kazanmanin yaninda daha fazla para kazanma istefini de beraberinde
getirecektir. Bu istegin siddeti kigiden kisiye degisebilmektedir. Ancak her insanin
kisilik yapisi, onun tutum, egitim, ilgi, yetenek ve isteklerinde farkliliklar meydana
getirir. Bunlardan anlagilacagi gibi bireyin gereksinimlerini kargilama istegi,
kariyerin kapsamim belirlemektedir. Bu kapsam bireyden bireye farklilik gdsterse de

genelde belirti gereksinimlerin karsilanmasim igermektedir.



Gelir elde etme, statii ve sayginlik kazanma ve psikolojik doyum saglama araci olan
kariyer insanin davranigsal yoniinii One gikardig: igin psikolojik ve sosyal boyutu 6n

plandadir.

Calisma yagsami, insan yasaminda Onemli bir yere sahiptir. Kisinin yasamim
siirdiirebilmesi igin gelir elde etmesinin yaninda bilgi ve yetenegini kullanabilecegi,
yaptig1 isten mutluluk ve doyum saglayabilecegi bir is ortaminda bulunmas: biiyiik
Onem tagimaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in ‘de igle kisi arasinda uyum olmasi

gerekmektedir.

Is yasaminin kalitesi kavramiyla bireyin hem zamanini degerlendirmesi, hem yagam
enerjisini faydali amaglara yoneltmesi hem de bunlarin sonucunda ulastifi doyumla
ruh saghigim koruyabildigi is kosullarinin yaratiimasi anlagilmaktadir [Aytag, 1997:
28].

~ 1.2. Kariyer Yoneliminin Tiirleri
1.2.1. Kariyerde Teknik/Fonksiyonel Yonelim

Teknik/fonksiyonel y6énelim; finansal analiz, stratejik planlama, pazarlama, miihendislik
vb. gibi isletmenin teknik boliimlerinde ¢aligarak, yaptiklar: isle motive olan kisilerde
goriiliir. Bu tip bireyler, analiz edebilecekleri ve sonuglarini gérebilecekleri isleri
yapmaktan hoslanirlar ve amaglari 6rgliti yénetmek degil, severek yaptiklari iste
yiikselmektir. Teknik/fonksiyonel o6zellige sahip insanlar; genellikle fonksiyonel
ydnetici, orta kademe ydnetici, alt kademe yonetici, damgmanlik vb. gibi gorevlerde yer

alirlar.
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1.2.2. Kariyerde Yonetimsel Yonelim

Yonetimsel yonelime sahip olan kisiler, yonetim kavramini olusturan unsurlarla motive
olabilmekte, teknik/fonksiyonel isleri ve tiim deger ve amaglarimi 6rgiitlin ydnetim
pozisyonlarinda yer alabilmek igin ara¢ olarak kullanmaktadirlar.Teknik/fonksiyonel
yonelimdeki gibi sevdikleri bir alanda degil, orgiitin tiimiine hitap edebilmek igin

bir¢ok alanda yeterli ve bagarili olma gabasi igindedirler.

Yonetimsel yonelim; yetersiz bilgiye sahip olundugu belirsizlik durumlarinda
problemleri tanimlama, analiz etme ve ¢zme yetenegi demek olan analitik yeterlilik,
oOrgiitii amaglarina ulastirmak igin kisileri etkileme, kontrol etme ve ydnetme yetenegi
demek olan kigiler arasi iligkilerde yeterlilik ve kisilerin su¢ ve utarima duygusunu
hissetmeden otoritelerini kullanabilme yetenegi demek olan duyarli olma yeterliligi

olmak tizere li¢ ana etmenden olugmaktadir [Akat, Budak, 1994: 37].

123 Kariyerde Giivence ve Tutarhlik Yonelimi

Bu yonelime sahip kisiler is giivencesine sahip olabilmek i¢in igverenin her istedigini
yaparlar ve kariyerlerinin biiylik bir kismini1 aym sirkette veya aymi cografi bolgede
gegirirler.

Bu tip kisiler orgiitlerin kendi yetenek ve ihtiyaglarimi en. iyi bilen olduklarina
inandiklar1 igin, belli bir gelir diizeyine razi olarak sadece geleceklerini garanti altina
almay1 diigtintirler bu sebepten de orgiit tarafindan istismar edilebilirler. Daha g¢ok
basar1 hirsi fazla olmayan insanlar bu grupta yer alirlar.

1.2.4. Kariyerde Yaraticilik/Girisimcilik Yonelimi

Girigimcilik  Ozelligi tasiyan insanlar, hayatlari boyunca standart olarak kabul

edilenlerden farkli bir sey lretme ihtiyaci duyarlar. Yeni bir {irlin yaratmak, yeni bir
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boliim olugturmak gibi istekleri olan bu ydnelime sahip insanlar, dzerklik / bagimsizlik

yonelimine de genellikle sahiptirler.

1.2.5. Kariyerde Ozerklik / Bagimsizlik Yénelimi

Bu yonelimi tagiyan kigiler orglitsel yasami; kisitlayici, mantiksiz  ve bireysel
yasamlarina miidahale olarak algiladiklari igin genelde is diinyasim brirakirlar. Bu kisiler
kagirdiklar firsatlar igin tiziilmezler ¢iinkii islerinde mutludurlar, tepe yonetiminde yer

almay1 istemezler ve 6zgtirliklerinin tadim ¢ikarirlar.

Kariyer yonelimi , kisilerin kariyerlerine bagli olarak yaptiklar seg¢imleri en iyi anlatan
kavramdir. Bu dogrultuda orgiitler, g¢aliganlarinin daha etkin kariyerlere ulagmalarin
saglamak bdylece basarisini da garantilemek igin kisilerin kariyer yonelimlerini
ogrenmeli ve onlara tanitmali ve de onlart daha verimli ¢ahisacaklan ve tatmin

olacaklan yénlere dogru yonlendirmelidirler [Berberoglu, 1991: 135].

1.3. Kariyer Planlamasinin Tanim1

Kariyer planlamasi, kiginin; orgiitiin gelecege doniik hedefleri ile kendi bireysel
hedefleri arasinda esgiidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi daha ivi yapabilmesi
icin mevcut yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride istlenecegi pozisyonlar igin gerekli

yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.

Can (1999)'a gore kariyer planlamasi, bireyin kariyer amaglarimin ve bireyin bu
amaglar1 basarmasi gereken araglarin belirlenmesi siirecidir. Kariyer planlamasi
¢aligan birinin kariyer yolunun tespitindeki kisisel kararnidir. Bir bagka tanima gore
kariyer planlamasi, Kisilerin kariyer yollarini tanimlamasidir. Sabuncuoglu'na gore
kariyer planlamasi, bir iggbrenin sahip oldufu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerin
gelistirilmesiyle ¢alismakta oldugu rgiit igindeki ilerleyisinin ya da yiikseltilmesinin

planlamasidir. Biitlin bu tanimlardan anlagildig: gibi kariyer planlamasi hem ¢alisam
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hem de orgiitii ilgilendirmektedir. Kariyer planlamasinda hem 6rgiit hem birey farkl

acilardan sorumlu goériilmektedir [Sabuncuoglu, 1995: 70].

Burada 6nemli olan nokta bireylerin beklentileri ile 6rgiitiin gereksinimleri arasinda

denge olugturarak her ikisini de karsilamaktir.

Kariyer planlamasiun 8rgiit ve birey i¢in son derece énemli olduguna dikkat ¢eken
yazarlar, kariyer basarisi sonucunda her bireyin yasamuyla ilgili tahminlerde
bulunabildigini, kimligini olusturarak kisiligini tamamladigin1 savunmaktadirlar.
Kariyer planlamanin bireylere kendi kendilerini tanima firsat1 verdigini, is tatmini ve

motivasyonlarint artirdigina dikkat ¢ekmislerdir.

Bireyin kendini gelistirme giidiisii dogrultusunda ilerleme yiikselme gereksinimini

gidermek istemesi saglikhi bir gelismeyi simgeler [Aytag, 1997].

Birgok orgiit ¢alisanlarin kariyerlerini planlamada motivasyonu ve is doyumu yiiksek

~ calisanlarla ig yagaminin kalitesini artirmaya galigmaktadur,

1.3.1. Kariyer Planlamasinin Amaclari

Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin ve ig gliclinlin niteliklerinin degismesi,
Orgiitiin gelecekteki gereksinimleri drgiitleri kariyer gelistirme ve kariyer planlamasina
tnem vermeye ySneltmistir. Kariyer planlamasinda genellikle su amaglara hizmet edilir
[Aytag, 1997; Can, 1999: 332]:

J Insan kaynaklarinin etkin kullanimi,

) Yiikselme ihtiyaglarinin tatmini igin iggérenlerin gelistirilmesi,

. Yeni ve farkli bir alana giren iggérenin degerlendirilmesi,

. Iyi egitim ve kariyer olanaklarinin bir sonucu olarak is bagarisinin

(performansin) yiikseltilmesi,

) Isgéren tatmininin, sadakatinin ve ige bagliliginin saglanmasi,
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. Bireysel egitim ve gelisme ihtiyaglarinin daha iyi belirlenmesi,

) Bireylerin kendi kariyer bagarilarinin saglanmasi,
. Is giivenliginin saglanmasi

) Caliganlarin is tatminini ve huzurunu saglamak,

J Personel devrini ve maliyetini azaltmak,

. Calisanlarin potansiyellerini artirmak,

Kadinlar, azinhliklar, sakatlar, yagli c¢alisanlar gibi dezavantajli gruplarin kariyer

gelisiminde yardimci olmak [Ataay, 1990: 143].

Kariyer planlamas: yapilirken dikkate alinmasi gereken en temel ilke g¢alisanlarin
yeteneklerinin degerlendirilmesi ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak yeteneklerin tespit
edilmesidir. Herkesin kariyeri i¢in belli amaglar1 vardir ve kariyer planlamasinin
esasini bu bireysel amacglar olusturmaktadir. Kisiler amaglarini belirlemiglerse
Onlerine ¢ikan firsat ve olanaklari daha iyi degerlendirebilirler. Kendileri igin neyin
~onemli oldugunu bilen kisiler, kariyerlerinde ve yasamlarinda kendilerini tatmin

edecek planlar1 yaparak hedeflerine ulagirlar.

Orgiit agisindan kariyer planlamasinin genel amaci, ¢aliganlarin gereksinimlerini,
yeteneklerini ve amaglarini 6rgiitte su anda mevcut olan veya gelecekte ortaya
¢ikacak firsatlarla ve olanaklarla eslestirmektir.

1.3.2. Kariyer Planlamasinin Asamalari

Kariyer planlamasi agamalardan olusan bir siiregtir {Arici, 1997; Aydemir, 1995;
Aytag, 1997; Kaynak, 1996; Ozden, 2001].

Birinci Asama: Bu asamada Kisiler bir is yerinde galigmaya baglarlar. Bir is yerinde

¢aligmaya baslamak yalnizca yeni bir ise baglamak anlamina gelmeyip aym: zamanda

yeni firsatlar i¢in gelecegin olugturulmas: anlamina gelir.
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Ikinci Asama: Kariyer isteklerinin incelendigi bu agsamada kisi kendisine kars1 diiriist
olmak zorundadir. Bu asamada kisi kariyeriyle ilgili kisisel amaglarini belirlemeli ,
dncelikle kendini degerlendirerek yetenek ve becerilerinin, ilgi ve arzularinin

gercekei bir analizini yapmahdir.

Ugtincti Asama: Isin gereklerinin belirlendigi, kariyer nitelik ve sorumluluklarinin
arastinldign asamadir. Kisi sectigi is ile ilgili gorevleri, sorumluluklari ve isin
gerektirdigi egitimi aragtirmalidir. Birey isin 6zelliklerini, olumsuz yénlerini de bu
asamada degerlendirerek, rekabet avantajin1 ayrica kendi kisisel 6zelliklerini, egitimi

ve zayif yonlerini de ortaya koymalidir.

Dérdiincii Asama: Gergekgei kariyer hedeflerinin belirlendigi agamadir.

Besinci Asama: Kiginin belirledigi hedefe ulagmasi igin gerekli egitimi almasi,
isvereni yetenekleri konusunda ikna etmeye ¢aligmasidir. Bu asamada kisi artik ne

istedigini bilmektedir.

Altinci Agsama: Kisi kendi 6zelliklerine uygun bir is arastirmaya baslayarak mesleki

ilerleme amaglarini da gézoniinde bulundurmaktadir.

Son Asama: Birey kigisel ve mesleki amaglariyla bu amaglara ulagmak igin gerekli
caba arasinda denge saglayabilmesi igin kariyerindeki gelismeleri gdzden gegirir. Bu

agamada kisiye yardim edilmelidir.
Kisilerin i hayatindaki siireg igerisinde farkli asamalarda farkli beklentileri vardir.
Caliganlanin farkli asamalardaki kariyer amaglar orgiitge biliniyorsa etkili bir kariyer

planlamasi olugturulabilir.

Sekil 1'de kariyer planlamasimi etkileyen faktorler Orgiit ve birey agisindan

gOsterilmigtir.
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Sekil 1. Kariyer Planlamasin: Etkileyen Faktorler

Di1s Cevresel Faktorler I¢ gevresel faktorler

- Sendikalar - Hedefler

- Isletme i¢i kurullar - Isletme Y&netimi

- Ekonomik durum - Liderlik tarza

- Is giici konumu - Tecriibe

Isletmenin konusu

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI PROGRAMI

Insan Kaynaklar Aktiviteleri Calisan | Etkileme Kriterleri

- Uygun ige yerlestirme - Performans

- Is Analizi - Uygunluk

- Performans Degerleme - Memnuniyet

- Egitim ve Geligtirme - Devamlilik

Kariyer Planlama ve gelistirme - Uretim

- Disiplin, ¢aliganlarin iligkisi - Isten Ayrilma

- Emniyet ve Saglik - Sikayet

- Caligma programlar: - Kaza Oranlari
Isletme Sonuglar:
-Uretimde rekabet edilir
-Hizmette rekabet edilir

Kaynak: Eroglu, 1995: 74

1.3.3. Kariyer Planlamas: Tiirleri

Kariyer planlamasinin orgiitsel ve bireysel olmak iizere iki tiiri bulunmaktadir.
Orgiitsel kariyer planlamasi, bireyin igine uygun bir sekilde ilerlemesini saglayacak
kariyer yollar ile ilgilidir. Bu yollar, bireyin belirli Orgiit birimlerindeki ilerlemesini
gergeklestirecegi yerleri temsil etmektedir. Birey ¢alisma yasaminda ¢alistid1 orgiitte
yerini bilmek ve gelecekte nerede nasil olmak istedigini belirlemek durumundadir.
Kendi amacina ulagsmaya ¢alisan orgiit ise kariyer politikalari olusturarak bireyin
ilerlemesi igin tirmanacagi basamaklar ortaya koyar. Orgiit bunlari yaparak kendi

amaciyla ¢aliganlarin amaglarini biitlinlestirmeye ¢aligir.

Insan kaynaklari planlamasi, bagarili bir 6rgiitsel kariyer planlamasinin temelidir.

Sekil 2 incelendiginde bireysel ve orgiitsel kariyer planlamasinin birbirinden

tamamiyla farkli olmadigt s6ylenebilir.
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Sekil 2. Kariyer Planlama Tiirleri

Kariyer Planlama Tiirleri

/

\

Orgiitsel Kariyer Bireysel Kariyer
Planlama Planlama
-Gelecekteki insan -Bireyin kendini
kaynaklar1 tanimasi
gereksinimlerini -Is ve giinliik yasama
-Kariyer iligkin hedeflerin
basamaklarinin planlamasi
belirlenmesi -Hedeflere ulagmay:
- Bireysel planlama
yetenek/istek ile -Ilgi ve amaglardaki
Orgitsel degisiklikleri
gereksinim/firsatlarin degerlendirme
uyumlagtirilma -Orgiit ici ve dist ile
-Bireysel potansiyel ve ilgili kariyer

egitim gereksiniminin basamaklari
degerlendirilmesi

-Kariyer sisteminin

incelenip

koordinasyonu ve

denetimi

Kaynak: Kaynak,1996: 47

Eren (2000), giinimiizde kariyer planlamanin kisilere kisilerin sorumluluguna
birakilmayacak kadar 6nemli bir stratejik insan kaynaklari meselesi oldugunu
savunmaktadir. Kaynak (1996) ise, 6zellikle kamu kuruluslarinda kesinlikle bir
kariyer planlama, kariyer gelistirme ve kariyer ydnetimine Onem verilmesi ve bu
amagla zaman ve kaynak ayrilmasi geregini vurgulamaktadir. Bu orgiitlerde istihdam
edilenler yiiksek is giivenligi licret sabitligi dolayisiyla kisisel gelisim ve becerilerini

arttirmakta ¢ok fazla da duyarli olmamaktadirlar (Eren, 2000).

Calisanlar ve Ozellikle yonetici simfin1 en gok strese sokan hususlardan birisi de,
orgiit hiyerarsisinde daha iist sorumlu mevkiye yiikselmek hirs ve istegidir [Eren;
2000]. Insan dogustan itibaren siirekli gelismeye programlanmis bigimde hareket
eder. Gelismesine mani olan her tiirlti engel karsisinda hayal kinikligina kapilacaktir.

Her insan ¢aligtigi organizasyonda kendini gelistirdikge daha ist sorumluluklar
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gerektiren mevkilere yiikselmeyi orgiit igindeki degerini, tiniinii, prestijini ve
dolayisiyla da kazancimi arttirmak isteyecektir. Terfi olanaklar1 az veya imkansiz
olan, igerden terfi ve kariyer planlamasina sahip olmayan orgiitlerde, haksizliga
ugrayarak terfi olanagiin elinden alindigim diigiinen insanlar biiyiik bir hayal

kiriklig1 ve bunun dogurdugu stres igine girebileceklerdir [Eren, 2000].

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanilabilecegi en dnemli siire¢lerden birisi

de, kariyer y6netimi uygulamalaridir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler igin gerekli
egitimi almalar1 ve yatay y6nde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer yonetimi sistemine

ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir [Ozden, 2001: 159].

Kariyer y6netiminde performans degerlendirme sonuglarindan, mevcut isle gosterilen

basaridan ¢ok yetkinliklerdeki gelismeyle ilgili bilgilerden yararlanilir.

1.4. Hizmet I¢i Egitim

Yaygin bilgiye ve 6zgiin fikirlere dayanan bir ekonomik diizenin anlatildigi "Yeni
Ekonomi"nin géstergeleri arasinda egitim diizeyi birinci sirada yer almaktadir. Diger
gostergeler sOyle siralanmaktadir; globallesme, ekonomik dinamizm ve rekabet giicit,

dijital ekonomiye doéniigiim ve teknolojik yaraticilik kapasitesi.

Egitim diizeyi ile her gegen giin yiikselen beceri ¢itasi ve yiiksek egitim diizeyi
anlatilmaktadir. Gostergeleri ise; iilkenin insan kaynaklari pazarinda yer alan,
kalifiye mithendislik , bilgi teknolojisi uzmanlari, list ve orta diizey yoneticiler ve

yiiksek 6gretime kayitlardaki artig olarak kabul edilmektedir.

18



Bir iilkenin sanayilesmesi, kalkinmasi ve globallesen diinyada yer alabilmesinin
egitimle saglanabilecegi, artik biitiin diinya iilkelerinin tartigmasiz kabul ettigi bir

gergektir.

Cevresel kogullar ve teknolojideki degismeler sonucu artan rekabet, orgiitlerdeki

egitim etkinliklerinin 6nemini artirmistir [Tiiliice, 2001].

1.4.1. Egitim

"Egitim, bireyin davraniginda kendi yasantis1 yoluyla ve kasitli olarak istendik
degisme meydana getirme stirecidir” [Ertlirk, 1993]. Egitim, kasitli olmas1 géz 6niine
alindiginda formal ve informal olarak Ikiye ayrnlabilir. Programli olarak
gergeklestirilen formal egitim de 6rgiin ve yaygin egitim olarak ikiye ayrilir. Orgiin
egitim belirli yas gruplarina yonelik, belirli kademeleri sirasiyla takip eden egitim
tiriidiir. Yaygin egitim ise orgiin egitim diginda kalan bireyleri bir is sahibi
yapabilmek i¢in veya bu bireyleri gelistirebilmek ve yenilikleri takip edebilmelerini
saglayabilmek i¢in var olan bir egitim tiiriidiir. Hizmet i¢i egitim yaygin egitim

icinde, planli ve programli gergeklesen bir formal egitimdir {Canman, 1979].

Orgiitlerde insan kaynaklarinin etkinlik ve verimliligini arttirmak igin yapilan
faaliyetlerin en Onemlilerinden birisi de egitimdir. Egitim yoluyla birey, grup ve
orgiit diizeyinde gosterilen performansin iyilestirilmesi amaglamr. Personele daha
verimli olmalar1 Icin gerekli bilgi, beceri ve tutumlar egitim araciligiyla

kazandirilmaya ¢aligilir [Taymaz, 1981].
Hizmet ici egitim, sektdr ayrim1 yapilmaksizin dzel ve tiizel kisilere ait igyerlerinde,
belirli bir maas ve iicret karsihi goérevlendirilmis ve ¢aligmakta olan kisilere

uygulanan egitimdir.

Uretilen mal ve hizmette emek faktériine diisen payin verimliligini arttirmak {izere

kisilerin gerekli bilgi, beceri ve davraniglar1 kazanmalarim amaglar [Canman, 1979].
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1981].

Bir kurum gelisebilmek i¢in bireylerini amaglarina gére yetistirmek zorundadir. Bu
zorunluluk bireyleri galigtiklar1 kurum yasalarina uyma ve hizmetin gerektirdigi
hatalarin1  diizeltme, morallerini ylikseltme, kisiliklerini geligtirme, mesleki
yeterliliklerini artirma, ileri gitme, yiikselme gibi gereksinimlerini kapsamina alir

[Karacaoglu, 2001].

Hizmet i¢i egitim, iggdrenlerin mevcut ve gelecekteki islerini daha iyi yapmalarim
saglamaya yonelik bir hazirlama faaliyetidir. Kurumlarda yapilmakta olan egitim,
okul egitiminden farklidir. Kurumlardaki egitim, kurum amaglar1 dogrultusunda
yapilan kisa siireli, yogun ve uygulamaya yoénelik ¢aligmalardir. Egitim, "yetigtirme"
ve "gelistirme" kavramlarini da igeren genel bir tamimlamadir ve esas olarak kisisel
ve mesleki gelisime iligkindir. Bu anlamda bireyin sahip oldugu 6zellikleri, becerileri

mesleki a¢idan gelistirme ve genigletme amaci giider. Bu ozelliklerin baglicalari

sunlardir:

. Teknik sosyal ve ¢evresel degisikliklere uyum kabiliyetini geligtirme,

. Tek bir beceri yerine daha genis bilgi ve becerileri kullanma yetenegini
kazandirma,

) Izleyici olmaktan, kendi kendini tegvik eden bir birey konumuna gegme,

. Yonlendirilen kisi olma konumundan ¢ikip, ¢6ziimleyici ve yaratici olma,

) Acik goriigli olma, bagimliliktan kurtularak bagimsizliga, profesyonellige

gecme [Berberoglu, 1991:135].
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1.4.1.1. Yetistirme

Egitimin beceri kazandirma siirecine igaret eden yetistirme; psikomotor, biligsel ve
duyugsal becerilerin uzun bir zaman slireci iginde, resmi egitim programlarindan ¢ok,
yetistirici (montdr) aracilifiyla bireye kazandirilmasidir. Yetigtirmede g¢ogunlukla
planlanmig -bir egitim programi yoktur. Yetistirme anlamindaki egitim, aligagelmis
rutin stireglerin tekrari seklinde gergeklesir. Gozlenebilen sonuglari, bilgisel egitime
gére daha somuttur. Bunun nedeni yetistirmede psikomotor becerilerin daha goriiniir

nitelikte olmasidir. Yetistirme insanlarin "yapabilir” kilinmasidir [Sencan, 2001].

Yetistirme, yetkin olmadig1 diisliniilen personelin beceri, tutum ve davranislar olarak
yeterli hale getirilmesidir. Belirlenen performans amaglarina ulasabilmek i¢in, gerekli
beceri ve tutumu kazandiran davranig degisikligine gétiiren siireci yetigtirme olarak

tanmimlamak miimkiindir.

Egitim personelin hayatinin biitlinlinii kapsarken; yetigtirme belirli 6zgiin bir alanda
yeterli hale getirme siirecidir. Personelin mevcut iginde daha iyi hale getirilmesini
amaglayan, kisa siireli ve ise yoOnelik egitim ¢aligmalar1 yetistirme olarak
isimlendirilir. Yetistirme is basinda, ve uygulamali olarak gergeklestirilir. Sonuglan

ise yonelik somut, 6l¢iilebilen ve denetlenebilen niteliktedir [Berberoglu, 1991:144].

1.4.1.2. Gelistirme

Gelistirme yetistirme kavramindan daha genis bir anlama sahiptir. Mesleki alanin
disindaki konular1 da kapsar. Teknik ve mesleki faktorlerin yam sira, begeri, sosyal,
kiiltiirel, siyasal ve kigilik 6zelliklerini de igerir. Bireyin toplum igindeki veya
igyerindeki konumunun, statiisiiniin ve degerinin yiikseltilmesine yO&neliktir.
Gelistirme bireyin kendisini yasam boyu yenilemesi anlaminda kullanilabilir. Bu
yiizden gelistirme uzun vadeli ve gelecege yodnelik olarak yapilan tiim faaliyetleri

kapsar.

21



Gelistirme etkinliklerinin her zaman 6rgiitle ilgili olmasi gerekmez. Bireyler kisisel
gelismeleri ve kariyerleri i¢in gelistirme programlarina katilmayr arzu edebilirler.
Orgiitler ise gelistirme programlarini daha g¢ok stratejik yonetim kademelerine

yiikseltmeyi diigtindiikleri adaylari igin diiglinebilirler [Sencan, 2001: 4].

Gelisme bireyin her bakimdan kendisini iyilestirmesidir. Gelistirme ise ¢ok yonlii
egitim programlariyla bireyi, list gdrev, pozisyon ve sorumluluklara hazirlamaktir.
Bireyin ¢ok bilgili, ayn1 zamanda mesleginde uzman, kiiltiirlii, insan iliskilerinde
mitkemmel hale gelmesi onun iyi yetismis, olgun bir kisi oldugunu gosterir.
Gelistirme egitimlerinde zeka kivrakligi; o6rgiit, ¢evre ve diinyanin makro bakig
acisiyla degerlendirilmesi, zihinsel olarak soyut kavramlarin ve duygusal dgelerin

dgrenilmesi 6n plandadir.

Gelistirme, personelin mevcut iginde daha iyi ve yetkin olmasindan ¢ok, kisinin
gelecege hazirlanmast amacini glider. Bu ylizden gelistirme egitimleri veya
etkinlikleri gelecekte 6nemli gorevlere gelmesi s6z konusu olan basar1 potansiyeli

7 yiiksek personele uygulanir [Sencan, 2001:5].

1.4.1.3. Yetkinlik (Yeterlilik)

Egitim caligmalarinda yetkinlik olgusu son zamanlarda nemli bir kavram olarak
yoneticilerin dikkatini ¢ekmektedir. Personelin yetistirilmesi igin gereken bilgi,
beceri ve tutumlarin aktarilmasinda ve aktarilan bilgiden yararlanmada yeterlilikler
onemlidir. »Yeterlilik personelin performansim ve igini yapabilme derecesini gosteren
bir gerceve olarak diisiiniilebilir. Yeterlilik daha ¢ok ydnetim gérevleri ve uzmanhk
gerektiren igler icin s6z konusudur. Stratejik pozisyonlarda ¢aligtirilacak kisilerin
yetistirilmesinde yatirim maliyeti olarak "yetkinlik" konusu giindeme gelmektedir.
Bu anlamda yetkinlik ‘"ehliyet" ve ‘"igin hakkim1 verme giicii" olarak
degerlendirilebilir. Etkin bir performans, gerekli bilgi, beceri ve kabiliyetlerin ortaya
konmastyla sergilenebilir. Yetkinlik alman egitimin "¢arpan" etkisiyle performansa

déniistiiriilmesidir [Sencan, 2001].
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Baz1 yazarlara gore yeterlilik/yetkinlik, isi gerceklestirmek igin gerekli bilgi, beceri
ve tutuma sahip olma durumudur.Yeterliligin {i¢ boyutu vardir; Bilgi, beceri ve
tutum. Bu boyutlar $ekil 3'de goériilmektedir. Biitlin egitim g¢aligmalarinda bu iig

boyut gelistirilmeye ¢alisilir.

Sekil 3. Personelin Yeterlilik Boyutlar:
BILGI BECERI

Personelin
Yeterliligi

TUTUM

Kaynak: Varis, 1988, s.35

Personel ¢alistigi alanda uzmanlik diizeyini ilerleterek teknik yeterliligini artirabilir.
Alanda uzmanlagma teknik yeterlilik igin 6nemli iken, yoneticiler icin yeterlilikler

degismektedir. Yo6neticilerde tg tiir yeterlilik &ne ¢ikmaktadir.

1.C6zlimleme yeterliligi: Problemleri tammlama, analiz etme, ¢zme.

2Kisiler arast iligki yeterliligi: Orglitsel amaglara ulasmak igin her
diizeyden personeli etkileme, gozetme, yonlendirme, igbirligi yapmalarimt saglama
ve kontrol etme.

3.Duygusal  yeterlilik:  Duygusal uyaranlar1  kavrayabilme, yiiksek
sorumluluk duygusu ile hareket etme ve gii¢ uygularken, yetkilerini kullanirken

duygularinin etkisinde kalmama.
Yeterlilik, herhangi diizeydeki bir personelin gerekli bilgi, beceri ve tutumlara ne

lctide sahip oldugunu konu edinir. Vasat diizeyden ¢ok miikemmellige yakinlif:

belirtir. Milkemmellik veya "elestiri almamayi" ifade eder. Personelin mevcut
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isindeki veya gelecekteki performansi hakkinda fikir verir. Bu nedenle yetistirme

kavramindan ¢ok gelistirme kavramiyla alakalidir.

1.4.2. Hizmet i¢i Egitimin Ilkeleri
Hizmet i¢i egitimin ilkeleri su sekilde siralanmaktadir:

1. Siireklilik,

2. Hizmet i¢i egitimin ihtiyaglara dayali olmasi,

3. Kurum yoneticilerinin personelin egitiminden birinci derecede sorumlu
olmasi,

4, Hizmet i¢i egitim etkinliklerine katilmada tlim personele olanaklar
Olgiisiinde firsat esitligi taninmast,

5. Hizmet igi egitim etkinliklerinin sonucunda programin ve basarinin
degerlendirilmesi,

6. Hizmet i¢i egitimde Onceliklerin esas alinmasi,

7. Egitilen personelin egitimde kazandirilan niteliklere ve egitim amacina uygun
gérevlerde istihdam edilmesi,

8. Egitim ortamlarinin ¢agdag egitimin gereklerine gére diizenlenmesi,

9. Gerektiginde kurum ig¢i ve kurum digt birim ve initeler ile isbirli§i

yapilmasi [Canman, 1979;Vans, 1988].

1.4.3. Hizmet I¢i Egitimin Amaglari
Canman (1979)'in da belirttigi gibi egitim etkinliklerinin, genellikle birey ve toplum

yasaminda ¢ok énemli bir yeri olan iig tiirlii iglevi yerine getirmeyi amagladigt ileri

stirtilebilir.
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1.

Egitimin bireysel islevi:Egitim kisilere dogal ve toplumsal ¢evrelerini tanimak
ve bilingli hareket etmek olanagini kazandirarak, onlarin birey olarak refahim
ve mutlulugunu artirir.

Egitimin toplumsal iglevi: Egitim, ayn1 zamanda kisileri, toplum yagsamina ve
kosullarina uygun insanlar olarak yetigtirir. Onlarin toplumsal ve siyasal
yasamda yapici birer 6ge olarak gorev almalarini saglar.

Egitimin ekonomik iglevi: Egitim, kalkinma c¢abalarinin basarili olarak
gergeklesebilmesi igin, kigilerin, gerekli nitelik ve sayida elemanlar olarak

yetismelerini saglayarak toplumun yaratici gliclinli ve verimini artirir.

Genel olarak yazarlar tarafindan hizmet i¢i egitimin amaglari;

8.
9.

. Personele islerini yiiriitebilecekleri gerekli bilgi, beceri ve tutumlarin

kazandirilmasi,

Egitim gorenlerin yeteneklerini belirleyerek y6netim sorumlularina bildirmek
ve bu yeteneklerden en iyi sekilde yararlanilmasini ve istenen yonde gelisimin
saglanmasi,

Personelin  moralinin  yiikseltilmesi, gilidiilenmesi ve tutumlarinn
degistirilmesi,

Hizmet iginde yiikselme olanaginin saglanmasi,

Islerin gerek nitelik gerekse nicelik olarak gelistirilmesi; verimliligin
artirilmasi,

Acgik gorevleri uzun siire bos birakmamak igin elde yetigmis personel
bulundurulmasi,

Kurumda etkili haberlesme, insan iligkileri, isbirligi ve koordinasyonun
saglanmasi,

Yeniliklere ve gelismelere uyum saglanmasi, ig yontemlerinin geligtirilmesi,

Is hata ve kazalarinin dnlenmesi,

10.Kontrol ve denetim yiikiinlin azaltiimasi kapsaminda tanimlanmigtir

[Altimsik, 1997: 7].
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1.4.4. Hizmet I¢i Egitimin Yararlari

Karacaoglu (2001)na gére uygun yer ve ortamda yapildig1 takdirde egitimin

saglayacagi yararlan §dyle siralamak miimkiindiir:

1. Personele hizmetin geregi, ihtiyact bulunan bilgileri verir, beceri ve
davranigin gelistirir, hizmete yatkinligini saglar,

Hizmette verimi yiikseltir,

Daha ¢ok sorumlulugu gerektiren yerlere eleman yetistirir,

Personelin moralini ytikseltir,

Orgiitte etkili iletisim olanaklarini saglar,

Hizmet kalitesini ytikseltir,

Zaman, emek, gider tasarrufunu saglar,

Persone! devrini azaltir,

LS N N ok W

Personelle y6netim arasinda anlagma olanag: saglar,
10. Personeli yeteneklerine gore ayirma olanag saglar,

11. Personelde degisme olusturur.

Egitim sagladidi yararlarin dogal sonuglari olarak da hizmetin niteliginde gelisme,

niceliginde artis ortaya gikacaktir. Bu artig yonetimi olumlu bir sekilde etkileyecektir.

1.4.5. Hizmet I¢i Egitimin Temel Asamalan

Egitim programlarimin etkin ve verimli bir bigimde yiiriitilmesi bu faaliyetlerin
sistemli bir bigimde ve bir biitiin olarak ele alinmasina baglidir. Egitim i¢in harcanan
maddi kaynaklar ve zamanin kargiliginin alinabilmesi igin egitim faaliyetlerinin diger
orgiit faaliyetleriyle, ozellikle insan kaynaklariyla ilgili faaliyetlerle birlikte
yiiriitiilmesi gerekmektedir. Bu ylizden egitim faaliyetleri birbirine bagli ve her

asamanin diger agamay: etkiledigi bir dizi faaliyet olarak goriilmelidir.
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Her asamanin gerekleri yerine getirilmedigi zaman faaliyetlerin tamaminin

etkilenecegi unutulmamalidir [Sencan, 2001].

Egitim faaliyetleri li¢ temel asamadan olusur. Birinci asama e§itim ihtiyacinin
belirlenmesidir. Ikinci asamada egitim programi gelistirilmesi ve uygulamasidir.

Ugiincii asamada ise egitim program: degerlendirilir.

Egitim ihtiyaci analizi, diger iki asamaya ¢ikti saglayan ve onlardan girdi alan bir

agamadir [Varig, 1988].

Karacaoglu (2001)'nun belirttigi gibi hizmet i¢i egitim, maddi agidan oldukga
masrafli bir etkinliktir. Bu egitimin, etkinliklere katilanlarin is ve mesai saatlerini de
alabilecegi diistintildiiglinde para, emek ve zaman y6nlerinden amaca ulasmayan bir
hizmet i¢i egitimin etkinligi tilke ekonomisine yiik olacaktir. Bu nedenle hizmet igi
egitim programlan hazirlanirken amaglara ulagmak igin kurumlarin ve bireylerin
ihtiyaglart uygun ve dogru yontemlerle belirlenmelidir [Varig, 1988]. Gelisigiizel
yapilan programlar kurum ve birey igin istendik degisiklige ulasmayaca@i gibi

gerceklesmesi beklenen amaglara da ulagsmaz.

Verimli bir hizmet i¢i egitim etkinligi sadece gercek ihtiyaglardan baslayarak
gergeklestirilebilir.

1.4.5.1. Egitim Ihtiyaclarimin Belirlenmesi

Egitim ihtiyaglar1 belirlenmesi ile ilgili yaklagimlar baglica dért grupta toplanabilir:
Farklar yaklagimi; Gézlenen bagar ile beklenen bagari arasindaki fark: ortaya gikaran

yaklagimdir. Thtiyag beklenilen beceri diizeyi ile varolan beceriler arasindaki farkla

ortaya ¢ikar. Budurum Sekil 4'de daha iyi anlagilabilmektedir.
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Demokratik yaklasim; Cogunluk tarafindan istenen degerler ve degisiklikler stz
konusudur. Birgok insanin ihtiya¢ degerlendirme stireci iginde olmasi, insan iligkileri
ve toplumla biitiinlesme 6zelligine sahip olmasi bu yaklagimin en belirgin 6zelligidir.
Analitik yaklasim; Ulusal ve uluslararasi sartlara bagli degismelerle ilgili
yonelimlerin incelenmesi ve gelecekte karsilagilacak olasi durumlardan yola g¢ikarak

ihtiyacin belirlenmesi siirecidir.

Betimsel yaklasim; Belirli olgu veya egitim yasantilarindan ortaya g¢ikan durumla

ilgilenen ihtiyag¢ analizi yaklagimidir.

Sekil 4. Egitim Ihtiyaci Formiilii

MEVCUT DURUM OLMASI GEREKEN DURUM

-Isletmenin performansi -Isletmenin hedefledigi standartlar

-Islerin gergeklegme diizeyi -Islerin basar standard1

-Personelin performansi -Personel i¢in bagar1 standard:
EGITIM ACIGI

Kaynak: Sencan ve Erdogmug, 2001: 27

Egitim ihtiyaglar1 belirlenirken gerekli bilgileri toplamak igin kullanilacak
yontemlerin iyi segilmesi gerekmektedir. Ihtiyag analizi galigmalarinda kullanilan

bilgi toplama ydntemleri sunlardir [Canman, 1979; Sencan, 2001; Vars, 1988]:

-Sinav -Perfromans degerlendirme raporlarn
-Miilakat -Kariyer planlamasi

-Anket -Grup tartigmasi

-Gozlem -Arsiv aragtirmasi

-Giinlik tutma

-Kariyer planlamasi -Grup tartigmasi -Arsiv aragtirmalari
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Egitim ihtiyac1 belirlenirken bilgiyi toplamak i¢in hangi yontem veya yOntemlerin

kullanilacag1 sunlara baghdir:

-Istenilen bilgi miktarina,
-Istenilen bilgi tiiriine (nitelik veya nicelik olarak),

-Sonuglara ne kadar ¢abuk ihtiya¢ duyulduguna.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi basit bir siire¢ degildir, ve basit tekniklerle veya
herhangi bir ihtiyag saptama teknigi kullanilmadan tahminlere dayali olarak
yapildigindan egitim etkinliklerinden beklenilen verimliligin elde edilmesi s6z

konusu olmamaktadir.

1.4.5.2. Egitim Programi Gelistirme

Egitimin Ikinci asamasi, egitim ihtiya¢ analizi bilgileri 1s181inda o6rgiitte kimlerin

hangi konularda nerede ve ne zaman egitim alacaklarina karar verilmesidir.

Egitim ihtiyac1 analizlerinden elde edilen bilgiler kullamlarak egitim programlari
olusturulmaktadir. Gelistirilen program Orgiit ve personelin ihtiyaglarim gidermeye
yonelik olmalidir. Dogru zaman ve yerde dogru kisilere, ihtiya¢ duyulan konularda

verilecek egitim hem etkin, hem de daha diigitk maliyetli olacaktir.

Egitim programlarimn geligtirilmesi agamasinda planlama yapilirken &rgiitte islerin
aksamamasi ve egitime katilacaklarin motivasyonlarimin dikkate alinmasi gerekir.
Duyarlilik gosterilmedigi zaman, personelin egitim hakkindaki disiinceleri ve
degerleme sonuglan olumsuz olabilmektedir. Bu yiizden egitim programlarinin
hazirlanmas1 agamasinda egitime katilacak personelin birim yoneticileri ile igbirligi
yapilmas1 gerekir. Bu isbirligi 6rgtitte islerin aksamadig1 ve katilimeilarin da egitimle
ilgili motivasyonlarimin saglandigi bir egitim uygulamasi gergeklestirilebilir

[Canman, 1979; Sencan, 2001; Varg, 1988].
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1.4.5.3. Egitim Programim Degerlendirme

Gergeklestirilen programlarin etkinlik ve verimliliginin &l¢iilmesi gerekir. Aktarilan
bilgiler ve kazandiriimaya ¢alisilan beceri ve tutumlarin ise ne 6l¢lide yansidiginin

saptanmasi etkinlik degerlemesidir.

Egitim i¢in yapilan harcama ve bu harcamalarin karsilifinin hangi sonuglarla geri
dondiigiinlin  aragtirilmast ve sorusturulmasinda global bakis agisina sahip
olunmalidir. Degerlendirmeyi sadece harcanan para ve karsiliginda ulagilan sonug
olarak ele almak yanlis olabilmektedir. Kigilerin tutum ve davraniglarindaki olumlu
degisiklik, kisilerin arasinda iletigsimin iyilesmesi, direkt parasal sonuglar saglamadigi
halde orgiit kiiltiirlinii gelistirici  bir 06zellife sahip olabilmektedir [Canman

1978].

Egitimdeki ti¢ temel agama Sekil 5'de gériillmektedir.
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Sekil. 5. Egitimde Sistem Modeli

IHTIYAC ANALIZI
Egitim ihtiyaci analizi

DEGERLEME
Egitimin sonuglarini

yaparak degerlendirmek i¢in
:> egitim ihtiyaglarinin kriterlerin belirlenmesi

belirlenmesi *Tepkiler

*QOrgiit *Ogrenme

*Gorev veya i *Davranig degisimi

*Birey *Qrgiitsel sonuglar

Il

i

Ogrenim amaglarinin

Belirlenmest

Degerlendirme bigiminin
segilmesi

L

*Ogrenme ortamintn tasarlanmasi
* Yetigkin 6grencilerin 6zellikleri

*Oprenme ilkeleri

Egitim ara¢ ve y6ntemlerinin belirlenmesi

I

Egitim programlarinin gergeklestirilmesi

U

Egitim programlarinin degerlendirilmesi ve maliyet ydniinden
etkinliginin belirlenmesi

- |

Kaynak:0Ozden, 2001, s. 159

1.5. Hizmet i¢i Egitim ve Kariyer Planlama Iliskisi

Egitim yapilacak alan ve konularin belirlenmesi, egitim programlarinin gelistirilmesi,
egitim planinin hazirlanmasi, ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin saptanmasi ve egitim
alacak olanlarin segilmesi, egitimlerin politika plan ve programlar dahilinde Icra
edilmesi, hizmet I¢i egitimin konusunu olusturur. Uygulamalar agisindan bu kadar i¢

ice gegmis bagka iki siirecin olmadigi soylenebilir. Kariyer yonetimi siireci,

31



tanimindan goriilecegi lizere hem hizmet igi egitim siirecine girdi saglar, hem de

sonuglarindan faydalanir [Ozden, 2001: 160].

Hizmet i¢i egitim ve kariyer yOnetimi siire¢lerinden her ikisi de orgiitiin insan
kaynaklarinin gelistirilmesini nihai hedef olarak alir. Yalmz hizmet i¢i egitimin gikis
noktast kurumsal egitim ihtiyaglarinin karsilanmasidir. Kariyer y6netiminin ¢ikis
noktasi ise ¢aliganlarin mesleki gelisimidir. Ayni nihai hedefe ydnelen bu iki siirecin

bir ¢ok kesigsen noktasinin da bulunmasi olagandir.

Hizmet i¢i egitim, ¢aliganlarin mesleki gelisimlerinde 6nemli destek saglar. Bazi
hizmet igi egitim uygulamalarn oryantasyon, ydnetici gelistirme, ayn1 zamanda bir
kariyer yOnetimi uygulamasi olarak da algilanmaktadir. Genel olarak egitim ve
gelistirme programlar1 ise, kariyer yonetiminde kullanilan en &nemli arag
goriinimiindedir. Dolayisiyla  orgiitlerin  kariyer yonetimi uygulamalarini
degerlendirmek igin, hizmet igi egitim politika ve uygulamalarina bakmak gerekir
[Ozden, 2001: 160].

1.6. Kariyer Yonetiminin Diger Insan Kaynaklar: Siirecleri Ile Iliskileri

"Kariyer planlamas1 ve "kariyer gelistirme" olmak iizere iki bilesenden olugan kariyer
y6netimi literatiirde; organizasyonlarin galisanlarin yeteneklerini, ilgi alanlarini ve
¢ikarlarin1 analiz etmelerine yardimci olmasi ve kariyer gelistirme faaliyetlerinin
planlanmas: olarak ge¢mektedir. Kariyer yonetimi i¢in yapilan bir bagka tanimda;
"igsletmenin, kigilerin kendi kariyer hedeflerine ulagsmasina izin verirken insan
kaynag1 gereksinimini kargilamak {izere hedefler, planlar ve stratejiler dizayn edip,

bunlar yiirtirliige koyma olgusudur”, seklindedir.
Tiim bu tanimlamalardan yola ¢ikarak, kariyer yonteminin; oOrgiitiin ihtiyaglan ile

kisilerin ihtiyaglarini gozoniine alarak degerlendirmeye tabi tutan ve bu ihtiyaglar

sistemi ile biitiinlegtiren bir siire¢ oldugunu sdyleyebiliriz.
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Kariyer y®netiminin organizasyonlarda gegerli ve {izerinde 6nemle durulan bir
uygulama olarak goriilmesindeki etken diislince, organizasyon ve bireysel amaglar
arasindaki uyumun, is tatmini ve organizasyonda kalma kararinda temel belirleyici
olmasidir. Birey amaglarina ulagmada O6rgiitiin yardimci olacagina yani o Orgiitte
kalarak istedigi kariyere ulagacagina inanirsa orgiitle igbirligi yapar. Bu sebeple,
kariyer yonetimi stirekli ve 6zel bir ¢aba gerektiren bir stirectir. Bu siirecin bagarisi
ise oOrgiitsel iletisimin bagarisina baghdir, ¢linkii ¢alisanlarin kariyer beklentileri
ancak etkili bir iletigim sistemi sayesinde y&netime ulasabilecektir [Akat ve Budak,
1994: 409-420].

Kariyer planlama ve geligtirme batt toplumlarinda 6nemli bir insan kaynaklari
y6netimi aktivitesi haline gelmektedir. Kariyer planlama esasini, yOnetimin,
¢alisanlarin kariyerini geligtirme c¢abalarina destek olma diisiincesi olusturur. Bunun
icin 6ncelikle, bireyin potansiyelinden 6rgiitiin ve bireyin kendisinin haberdar olmasi
gerekir. Bu bilgiler kariyerle ilgili amaglarin yanlig saptanmamast igin gerekli ve
yararhidir. Orgiitlerde uygulanan gesitli kariyer yonetimi ve planlama teknikleri,
bireyin potansiyelinin belirlenerek, buna gére kariyeri ile ilgili planlar yapmasina
yardimci olunmasini igerir. Bireysel kariyer planlamast ve geligimine yardimer insan

kaynaklari uygulamalari Sekil 6'da gosterilmektedir.

Sekil 6. Kariyer Planlamasi ve Gelistirilmesi Asamalari

Performans belirleme ve Kariyer gelistirme ve

gelistirme planlama grup
\\ N calismalar

Etkili ast iist iligkileri ve ¥ | Kariyer danigmanlig

e 1qe i1 gr Kariyer

stirekli iletigim > | planlamasi | +——

Isbasi ve isdisn egitim / gelisimi * Yonetici gelistirme ve

programlari /] “yetistirme

Kaynak: Arter, 1997, s. 23

Insan kaynaklar yonetiminin alt sistemini olugturan kariyer yonetimi diger insan

kaynaklan siiregleri ile yakindan iligkilidir. Bir Orgiitte etkin bir kariyer yonetim
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sisteminin kurulmasi ve isletilmesi diger insan kaynaklari siireglerinin etkin bir
sekilde isleyisine baglidir. Bu nedenle bir orgiitiin kariyer ydnetim sisteminin tam
isleyisini gorebilmek i¢in diger insan kaynaklar siiregleri ile iliskilerine de bakmak
gerekmektedir. Herhangi bir Orgiitte insan kaynaklarinin yénetiminde yapilmasi

gerekli iglemler Ek: 2'de topluca gosterilmeye c¢aligilmistir

Bir kisinin kariyeri, onun yalnizca sahip oldugu isler degil, is yerinde kendisine
verilen i roliine iligkin beklenti, amag, duygu ve arzularini gergeklestirebilmesi igin
egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve c¢aligma arzusu ile o

oOrgiitte ilerleyebilmesi anlamini tagir [Yalgin, 1985].

Is yasamini etkileyen teknolojik ve sosyal gelismeler, organizasyonlarda insan
faktoriinlin 6neminin anlagilmasi, kariyer gelistirme konusuna agirhik verilmesini
gerektirmigtir. Artik kiginin kariyerindeki basarisint ¢aligtig1 is karsiliginda iyi iicret
almasi, prestij ve statii kazanmasi, is glivenliginin olmas: gibi degerlendirmek yeterli
olmamaktadir [Eren, 2000]. Bunlarin iistﬁndé, isgérenler yeni teknolojilere uyum
“saglayabilmek i¢in kendilerini siirekli gelistirmek, yeni bilgi ve beceriler kazanmak
ve egitilmek arzusu duymaktadirlar. Bunun yaninda kisiler, kendilerini kanitlamak,
yaptiklan islere iligkin konularda bagimsiz kararlar verip, sorumluluk alarak iist
diizeydeki sosyal ve psikolojik bazi ihtiyag¢larini da ¢alisma yasaminda karsilamak

istemektedirler.

Diger taraftan organizasyonlarin da degisen teknolojik, sosyal ve ¢evresel kogullar
nedeniyle iggorenlerden bekledikleri, bilgi, beceri, yetenek ve davramglar da
degismektedir. Bu nedenle ige alinan personeli egitip, ise baglatmak ve performansini
degerlendirmek artik giiniimiizde yeterli olmamaktadir. Uzun dénemli ve stratejik
planlar yapmak gerekmektedir. Gerek ¢aligsanlar gerekse organizasyonlar agisindan
meydana gelebilecek degisiklikleri dikkate alarak, ¢aliganlarin 6rgiit igindeki geligim
ve yiikselmelerinin planlanmasi gerekmektedir. Bu amagla son zamanlarda bir gok
orgiitte kariyer geligtirme adi altinda ¢esitli programlarin uygulanmasi artmigtir
[Diindar,1994;32].
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1.6.1. Kariyer Gelistirme Sistemi

Caliganlarin tutum ve davraniglarini anlamak igin bireylerin gegirdikleri kariyer

agamalarina iligkin gesitli modelleri incelemekte fayda vardir.

- Klasik Model:

Psikologlar, bireylerin yagamlari boyunca genel olarak ii¢ kariyer agsamasindan
gegtiklerini ve bu agamalardaki gereksinimlerinin farkli oldugunu belirtmektedirler.

Bu agamalar sunlardir

1.Kurma {20-40 yas): Ozdegerleme ve danismanhk gereklidir,

2.Sirdirme  (40-55 yas): Orta yas bunalimmmin gorildiigi asamadir.
Bir ¢ok Orgiit bu dSnemde ¢aliganlarina yardimer olmak Igin danismanlik ve bireysel
gelisim workshoplar1 diizenler. Birey bu dénemde geri gérevde ve doyum ister.
Kariyer danigmanligi bireylerin kendi kendilerini degerlendirmelerine rasyonel bir

sekilde yardimci olmak yoluyla is etkinligi ve ig bagarisini arttirmaktadir.

3.Diigtis (gerileme, 50-55 yas, emeklilik): Calisanlarin kariyerlerinin son dénemini
olusturur. Bu dénem herkes igin zordur. Ozellikle siirekli basarili olmus kisiler igin
daha da zordur. Bireylerin gelirlerinde azalma, fiziksel kapasitede diiglisler meydana
gelir. Giintimiizde giderek daha fazla 6rgiit, emekliligin duygusal, finansal ve fiziksel
olumsuzluklar1 ile basa g¢ikabilmek i¢in ¢aliganlarina, emeklilige hazirhik kurslari,
workshoplar ve damigmanhik sunmaktadir. Kariyer agamalariyla ilgili diger bir model

de Levinson Modelidir. Bu modele gore:

1. Aragtirma: Kiginin kendisi ve ilgilendigi ¢aliyjma alanlar1 hakkinda bilgi
toplamasidir.

2. Usa Vurma (muhakeme): kisinin ilgi ve tepkilerini test etmek Igin bir iste
¢aligmasidir. Bu is tiiril bir yaz igi, part-time yada bir 6rglitte géniillii ¢caligma

olabilir.
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3. Kurma: Calisma Igin bir alan segme. I§ becerisi, mahareti edinme ve aligmaya
¢aligma.

4. Jlerleme: kisinin se¢tigi alana iliskin yetenek ve davramsglarim biiylitme ve
gelistirmesidir. Bu biiyiime, bir kademe iginde terfi ve performans artisi
seklinde olabilir.

5. Siirdiirme: Kisi yiiksek bir yeterlilik dilizeyine eristikten sonra silirdiirme
dénemine girer. Kisinin uzmanligi nedeniyle, genellikle verilen bir ¢ikt1
diizeyini bagarmak i¢in daha az ¢aba gerekir.

6. Gerileme (diigiis): Kiginin alanindaki ¢aligmasinda yavas, yavas gerilemesi,
psikolojik ilgisinin azalmasidir. Bu bagka bir alana gegis yada emeklilige

gegcis olabilir.

Her bir asamay1 bagarili bir sekilde gergeklestirmek igin gerekli gorevler tamamen
farklidir. Ornegin arastirma déneminde ¢ok genis bir bilgi kaynagina sahip olmak
gerekebilir. Kisiler kendileri aragtirma yapabildikleri gibi bagkalarindan yardim
isteyerek de 6grenme gereksinimlerini giderebilirler. Aragtirma ve kendi kendini
degerleme yetenekleri burada 6nemlidir. Deneme doneminde kisi fiilen ¢aligmaya
baslar. Performans ve teknik yeteneklerinin bu agamada dnemli olacag: agiktir. Bu
donemde kisi genel olarak sonuglan bagkalari ile igbirligi yaparak da bagarir. Aym
zamanda bagkalar ile iletigim, ilgili kariyer alan1 hakkinda ¢ok daha fazla bilgi almak
icin yararh bir yoldur, ilerleme asamasinda ilk i giigliifii daha sonraki kariyer
basarisinda ¢ok onemli bir etmendir. Bu asamada patronla, g¢aliganlarla ve
miigterilerle (alicilar) iliskileri yonetme diger Snemli etmendir. Bu ayamada aragtirma
ve goriilebilme, tanmabilme yetenegi kazanmak &nemlidir. Bunlar kisinin
bagarilarin  kabul edilebilmesi ve soylenebilmesi igin Gnemlidir. Stirdiirme
asamasinda, diizenli olarak bazi arastirma davramg sekillerine girebilmek &nem
kazanmaktadir. Bagka islerde ve organizasyonlardaki degisikliklerin ve olanaklarin
siirekli bilinmesine ihtiyag duyulabilir. Bundan dolayr kisiler her an kendini
gosterebilecegi yeni bir seyler 6grenme ya da becerisini arttirma durumunda kalabilir.
Gerileme (diisiis) asamasinda yeni ugragilar, edinebilme, yeni yasam bigimine uyum
saglamak icin bagann kavrammun psikolojik olarak yeniden tanimlanmasi

tammlanabilmesi yetenegi Snemlidir. Bu ortama ya da duruma uyum saglamayan
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kisiler emekli olduktan sonra sik sik depresyon gegirebilmektedirler [Aydemir, 1995:
9].

Kariyer planlama ve kariyer ySnetimini kapsayan kariyer gelistirme programi, birey

ve Srgiite ait olmak tizere iki tarafli bir galigma gerektirmektedir (Sekil 7.).

Sekil 7. Kariyer Gelistirme Sistemi

KARIYER GELISTIRME
KARIYER PLANLAMA KARIYER YONETIMI
- Kisinin kendi yeteneklerini -Insan kaynaklar1 boliimiiyle ortak
ilgi alanlarini, zayif ve giiglii calismalar
taraflarini degerlendirmesi - Kariyer stratejilerinin belirlenmesi
- Organizasyon igi ve dis1 - Kariyer kavraminin ¢aliganlara
firsatlarin degerlendirilmesi tanitilmasi
- Kisa, orta ve uzun siiregte ve bilgi verilmesi
amaglarin belirlenmesi - Is olanaklarinin belirlenmesi
- Planlarin hazirlanmasi -Elemanlann gesitli agilardan
ve uygulanmasi degerlendirilmesi
-Caligma yasaminin
degerlendirilmesi ve
is analizlerinin yapilmasi
-Danigman, patron ve yonetici
kavramlarinin yerlestirilmesi
-Meslek i¢i egitim ve staj olanaklarn
saglanmasi
- Yeni personel politikalari
iiretilmesi

Kaynak: Aydemir, 1995: 9
Yukaridaki tablodan da anlasilacag: gibi kariyer geligtirme, is gorenlerin egitim

yetistirme ve is deneyimleri yoluyla Kariyerlerinin planlanmas1 ve kariyerlerine

iliskin yaptiklar1 planlarin Srgiitsel araglarla gergeklesmesinin saglanmas: siirecidir.
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Calisanlardan kariyer planlarina iligkin bilgilerin toplanip degerlendirilerek kariyer

geligtirme programlan diizenlenmelidir.

1.6.2. Kariyer Planlama ve Calisanlarin istekleri

Caligma yasamina baslayan kisinin birtakim istek ve beklentileri vardir, isle ilgili

istek ve beklentileri Procter and Gamble firmas1 agagidaki gibi saptamigtir:

- Isinde basanli olmay: duyumsamak
- Terfi i¢in uygun durumu gérebilmek
- Hangi islerde hangi yeteneklerin kullanildigini bilmek

-Cevre tarafindan olumlu karsilanacak diisiinceleri fikirleri bilmek.

Isg6renlerin bu isteklerini dikkate almak i¢in Srgiitlerin yapilarinda degisiklik yapma
ihtiyaci dogmaktadir. Insan unsurunun 6rgiit icin 6nemini anlayan &rgiitler, kisilerin

~ taleplerini kargilamaya yonelik diizenlemeler yapmaya baglamiglardir.

Caliganlar arasinda yapilan bir aragtirmada, ¢alisanlarin talepleriyle ilgili bes temel

0ge saptanmugtir.

- Esit Kariyer: Caliganlar, cinsiyet ve yas ayrimi1 yapilmaksizin, kariyer ilerleme
firsatlarinda, kariyer yollarinda ve terfi sistemlerinde esitlik talep etmektedirler.
-Yoneticinin Ilgisi: Kariyer gelisiminde performans geri bildirimini saglamak igin
yoneticilerin etkin rol almasini istemektedirler.

-Firsatlarin farkina varmak: Caliganlar kariyer yollarini  bilmek, kariyer ilerleme
firsatlarin1 5grenmek, nereye kadar gelebileceklerini gérmek Istemektedirler.
-Caliganlarin Ilgisi: Caliganlar, kariyer ilerlemesinde degisik ilgi dereceleri ve bilgi
diizeylerini, farkhi ihtiyaglari oldugunu bilmektedirler. Istekleri de bu bireysel

farkliliklar dogrultusunda olugmaktadur.
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Kariyer gelistirme ve planlama programinin etkinligi calisanlarin  farkli
beklentilerinin yaninda cinsiyet, meslek, egitim ve sosyal gegmis gibi 6zelliklerinin
de dikkate alinmasina baglidir [Uyargil,1994:26].

1.6.3. Orgiitsel Kariyer Planlama

Orgiitsel kariyer planlama, isler ve kariyer yollar1 tizerinde odaklanmustir. belirtildigi
gibi, kariyer yollar;; bireyin belirli orgilit birimlerindeki ger¢eklestirecegi yerleri
temsil etmektedir [Demirbilek, 1994: 71-85]. Daha o6ncede ilerlemesini gelecekte
Orgiitiin ihtiya¢ duyacagi personel sayisinin tahmini, mevcut ve potansiyel i¢ ve dis
kaynaklarin degerlendirilmesi gibi konularda bilgi saglayarak sistemin bazi parg¢alarinin
olusturulmasim kolaylagtiran insan kaynaklari planlamasi, orgiitsel kariyer planlama

icin temel olusturur.

Orgiitsel kariyer planlama ile galiganlarin orgiitsel ihtiyaglar: ve gelecekteki egitim
ihtiyaglar1 belirlenip degerlendirilerek, orgiitsel ihtiyaglarla bireysel ihtiyaglar

biitiinlestirilmektedir.

Orgitsel kariyer planlamanin basarisinda bireysel kariyer planlamanin bityiik &nemi
vardir. Bu sebepten bireysel kariyer planlama ile Orgiitsel kariyer planlama

fonksiyonlarinin stirekli iletisimi i¢inde olup, birbirlerini tamamlamalari gerekmektedir.

Orgiitsel kariyer planlamasimn 6nemli &lgiide etkileyen bir diger faktdrde tepe
y6netimin destegidir. Tepe yonetim g¢aliganlara, orgiitle ilgili tiim bilgileri saglayarak ve
de onlarin sorunlarina ¢éziim getirmeye ¢aligarak kariyer planlamanin etkinligini saglar.
Tepe yonetim; emekliye ayrilacak kisilere yeni is edindirme faaliyetlerini
yiiriiterek, kariyerinin orta evresine ulagsmis galisanlara ve kariyer platosuna girmis

caliganlara cesitli yollarla yardim ederek ge¢is donemlerini kolaylastirir.
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Orgiitsel kariyer planlamamin amaglarini agagidaki gibi siralayabiliriz:

a) Caliganlarin tiretkenliklerini arttirmak,

b) Calisanlan gelistirerek terfi ettirmek,

¢) Gizli kalmig yeteneklerini ortaya ¢ikarmak,

d) Calisanlarin egitim ve gelistirme ihtiyaglarini belirlemek,
e) Isgiicti doniislim oranini azaltmak,

f) Caliganlarin motivasyonunu ve 6rgiite bagliligini arttirmak,
g) Olumlu eylem planlar: desteklemek,

h) Isletmenin olumlu bir imaj yaratmasini saglamak.

Bireysel ihtiyaglarin orgiitsel ihtiyaglarla blitiinlesmesi saglanarak c¢alisanlarin is

doyumunun artmasina katkida bulunacak orgiitlin basarili olmasi saglanacaktir.

1.7. Kariyer Planlama Teknikleri

Bireysel kariyer planlamasina yardimcit olmak igin 6rgiitler tarafindan kullamlan ve
damigmanhik atdlyeleri, kendini gelistirme materyalleri ve degerlendirme

programlarini kapsayan bazi temel teknikler sunlardir:

- Danismanlik: Psikologlar, bu konuda egitilmis yol gésterici uzman kadrolu
personel ya da dig danigmanlar, kariyer merkezleri ve tiniversiteler araciligiyla
danismanlik hizmeti saglamak.

- Atdlyeler (Workshop): Kisisel ilgileri, yetenekleri ve olanaklarn
degerlendirmeleri igin bireyleri &zendirir. Bireyin kariyerinin farkina
varmasini saglayarak kisisel gelisme ve amag¢ planlarim1 yapmasina yardim
eder.

- Kendini gelistirme materyalleri: Orgiitiin, ¢aliganlarin  kullammi  igin

yayimladig1 aligtirma kitaplar1 (Workbooks) ve diger okuma araglarim kapsar.
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- Degerlendirme programlari: Personel segimi, terfi, transfer ve gelistirilme
kararlarinda yoneticiler tarafindan kullanilan, tutum, egilim, yetenek, mesleki

Ilgi, kisilik ve diger 6zelliklerin belirlendigi bir takim tesisleri igerir.

1.8. Kariyer Yollar:

Kariyer planlamasi, bireyin kariyer hedeflerini olugturdugu ve bunlara ulagma
yollarin1 belirledigi bir islemdir. Bireysel kariyer hedefleriyle orgiitsel olanaklarin
uzlagtirilmasini igerir. Kariyer yollar iste belirli bir pozisyona ulagmak i¢in izlenecek
yollardir. Kariyer yollarim belirlemek tlizere kullanilan kariyer haritalan
organizasyon i¢indeki tlim pozisyonlar: igeren, pozisyonlar arasindaki gegis yollarini
net olarak belirleyen semalardir ve kariyer y6netim araglaridir. Bir organizasyonun
kariyer haritasinda hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecilebilecegi ve
bunun igin gerekli yetkinlik ve deneyimler agik¢a belirlenmelidir. Bagka bir anlatimla
bir orgiitiin belli bir terfi politikasi olmasi, kariyer basamaklarini belirlemesi

gerekmektedir.

Kariyer yollari, insan kaynagi planlama ve stratejik planlama iglemleri kapsaminda
belirlenmelidir. Gergekgi kariyer yollarinin gelistirilmesi i¢in dort evre gereklidir
[Aytag, 1997: 199].

- Is analizi yoluyla isyerindeki gesitli isler igin gerekli beceri, bilgi ve diger
niteliklerin saptanmasi.

- Igerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagli olarak igler arasindaki
benzerliklerin ortaya ¢ikartlmasi.

- Benzer iglerin i aileleri bigiminde gruplandirilmas:t. (Farkhh igler
birbirine benzer becerileri gerektirdifi zaman "is ailesi" adim alirlar.)

- Buis aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek olan mantiki

ilerleme ¢izgisinin olugturulmasi.
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Isletmeler kariyer yollarim ¢alisanlarin terfileri ve gelisimleri i¢in kullanmaktadirlar.

Kariyer yollar1 ¢alisanlara 6rgiit icindeki kariyer olanaklarini géstermektedir.

Kariyer yollarni genelde bir meslekte ileri dogru hareketliligi igerir. Ancak odak
alanlar1 ve s6z konusu igin yapisina bagli olarak degisebilirler. Temelde ii¢ tip kariyer

yolu kullanilmaktadir. Bunlar:

1.8.1. Geleneksel Kariyer Yolu

Calisanin bir isten bir sonraki ige dikey bir sekilde ilerledigi kariyer yoludur. Her is
bir sonraki yiiksek is i¢in hazirlik olarak kabul edilir. Bunun igin ¢alisan deneyim
edinmek i¢in bir igten sonra bir sonrakine ge¢melidir. Bu tip kariyer yolu genelde

memurluk ya da iiretim ¢aligmalar1 fonksiyonunda bulunur.

Geleneksel kariyer yolunun en biiyiik avantajlarindan biri agik ve diiz olugudur. Yol

acikca belirtilmistir ve ¢aligan gelismesi boyunca gegecegi isler serisini bilir.

Giinlimiizde is trendleri, i giicli ve Orglit yapilarindaki degismeler nedeniyle

geleneksel kariyer yolunun yetersiz kaldig: agiktir.

Sekil 9'da bir satig temsilcisinin geleneksel kariyer yolunda izledigi asamalar agik¢a

goriilmektedir.
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Sekil 8. Geleneksel Yol
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Kaynak: Aytag, 1997, s. 203

1.8.2. Cift Basamakli Kariyer Yolu

Orgiitsel yaklasim, yoneticilerin uygun gordiigii, giiniin sartlarina uyan, ancak
isgorenlere dikte edilen, onlarin adina kariyerlerini planlayan bir yaklagimdir. Dikey
olarak ilerlemeyi igermektedir. Calisanlarin ¢ok gizli bilgileri bilmeleri istenmez.
Acikliktan ve galisanlara biitiinti gorerek kariyerlerini planlama olanagi vermekten

yoksundur.

Bu yaklasima gore kariyer yollan ¢ift ve tek basamakli olabilmektedir, ¢ift basamakli
terfi sistemi baslangigta yonetime gegme istegi olmayan teknik egitim g6rmiig
¢alisanlarin sorunlarimi ¢6zmek igin gelistirilmigtir. Teknik uzmanlarin tcretlerini
yiikseltmek i¢in yonetim gérevi almalarina gerek olmadan deneyimlerini &rgiitiin
yararina sunma olanag: veren kariyer yoludur. Bilim adami, miihendis gibi ¢aliganlar
i¢in alternatif bir gelisme yonii saglar.ikili kariyer yolu gliniimiizde yaygin hale
gelmektedir. Yiksek teknoloji diinyasinda, uzmanlik bilgisi yonetim yetenegi kadar

onemlidir. Teknik uzmanlardan koétii yoneticiler yaratmaktansa, bu kariyer yolu
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sayesinde bir Orgiit hem yetenekli yoneticileri hem de teknik elemanlar: yapisinda

tutar ve insan kaynagim etkin kullanmig olur.

Sekil 9. Cift Basamakli Kariyer Yolu

Departman Miidiirii | Teknik Proje Yoneticisi
Sube Miidiirti | Proje Miidiirii
Unite Miidiirii | Birim Miihendisi A
Miidiir Yardimecis: | Teknik Miithendis
Yonetici Aday1 | Kidemsiz Miihendis
Girig

YONETIM TEKNIK

Kaynak: Aytag, 1997: 204

Teknik ve Yonetim elemanlarinin her diizeyde yaklagik oranlarda {icret artig1 almalari
gerekmektedir. Aksi durumda galisanlar yonetim basamagini tercih edecekler, teknik

basamak ise istenmeyecektir.

1.8.3. Ag Tipi Kariyer Yolu ( Davramsgsal Yol)

Siirekli yukariya dogru bir terfi zinciri olarak algilanan geleneksel kariyer yollarina
alternatif bir yontem olan ag tipi kariyer yolu hem yukariya dikey hareketi, hem de
yatay hareketi icerir. Ag tipi kariyer yolunda yas, hizmet siiresi (kidem) ve daha
onceki {ist diizey yoneticilerin izledikleri asamalar 6nemli degildir. Bu tip kariyer
yolunda deneyim, isin gerektirdigi sartlar yiikselmek igin 6nemli etkenlerdir. Bu tip
kariyer yolunda bir magazada tezgahtar olarak galigan bir kisi eger yetenekli ise orgiit
yoneticisi konumuna erigebilir. Bu yol belirli diizeylerdeki deneyimlerin ve bir

diizeydeki deneyimin bir iist diizeye terfi etmeden &nce genisletilmesi ihtiyacim &n
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planda tutar. Bir Orglitteki islere yaklasim: geleneksel kariyer yolundan daha
gergekeidir. Ayrica ¢alisanlarin gelisimi i¢in daha fazla firsatlar saglar. Ag igindeki
yatay ve dikey segenckler sayesinde, ¢alisanlarin birbirlerini engellemesi sorunu

giderilir.

Bagarinin anlam1 bireyden bireye farkli degerlendirilebilir. Bireyler artik bagariy:
yalnizca dikey basar1 yani "terfi" olarak algilamamaktadirlar. Bireysel hedefler seti
ve yasamdaki degerler agisindan bir karsilagtirma yapmakta ve buna "psikolojik
bagar1" adin1 vermektedirler. Dikey basariya ulagsmak i¢in bir yol, psikolojik basariya

ulagmak i¢in pek ¢ok yol olabilecegi s6ylenebilir.

Psikolojik bagari, bireyin anne-babasi, is arkadaglar1, meslektaglari, bir organizasyon
ya da toplum tarafindan belirlenmis amaglardan ¢ok kendisinin kigisel olarak anlamli

buldugu ve tatmin oldugu amaglara ulagma deneyimini gosterir.

1.9. Kariyer Asamalari ve Yasam Donemleri

Is gorenler tipik olarak dért farkli kariyer asamasindan gegerler [Can, 1999: 322]. Bu
agamalarda gegirilen stireler ve her bir asamadaki beklenti ve gereksinimler bireyden
bireye degismektedir. Bu asamalar1 bilmek, hem bireyin hem de kurumun olasi
bunalimlar1 (kriz) ve sorunlar1 6nceden gérmesini ve boylece bunlar1 giderecek ya da

en aza indirecek planlar1 yapabilmesine yardimci olur.

1.9.1. Kariyer Asamalan

Olusum: Bireyin giivenlik ihtiyaglarina temel 6nemi verdigi bu asama kariyerin
baslangicinda ortaya ¢ikar. Yoneticilerden bu konuda destek bekler. Bu nedenle

yoneticilerin  kigiye yaklagim gostermeleri gerekir. Yoneticilerin bu agamadaki

rehber egiticilik rolleri ¢ok 6nemlidir.
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Gelisme: Bu agama kiginin ayn1 Orglitte yada farkh orgiitlerde bagka bir ise ge¢me
siirecini kapsar. Kiginin bagari, sayginlik ve bagimsizlik gereksinimleri giivenlik
gereksiniminin Oniine ge¢meye baglar. Bu agamada kisi sorumluluk almayi ve

Onciiliik etmeyi gerektiren isleri yapmak ister.

Siirdiirme: Olusum ve gelisme asamalarinda maddi, manevi bir¢ok gereksinimini
tatmin eden kisi bu agamada ise konsantre olur. Gelisiminin sinirlarina ulagmagtir.
Artik yeni kazanglar saflayamaz, sagladifi kazanglar1 koruyarak yaraticiligim
siirdirmeye yonelir. Kisinin bu agamadaki beklentisi sayginliktir. Bu asama aym
zamanda "kariyer-ortast kriz" (hot button) donemidir. Kariyerinin doruguna
ulasan,ve daha ilerleyemeyen birey yeni doyumlar elde edemediginden bir takim
psikolojik ve fizyolojik rahatsizliklar duymaya baglar. Basaris1 distiigiinden
yoneticilerin tepkisiyle karsilagir, i doyumsuzlugu nedeniyle saglik, is sorunlar

giderek artar.

Cekilme: Emeklilige hazirlik asamasidir. Kigi artik kariyerini tamamlamigtir.
Caligirken yapma imkani bulunmayan faaliyetlere yonelerek kendini gergeklestirme
firsatlar1  yaratir. S6z konusu faaliyetler ¢igek yetigtirmek, resim yapmak,
goniilli kuruluslarda hizmet vermek vb. gibi kisinin ilgi alanina gore degisir
[Gonenli, 1977:101].

1.9.2. Yasam Donemleri

Kariyerlerle yasam donemleri arasindaki baglantiyr inceleyen arastirmacilarin
¢ogunlugu, iinlii psikanalizci Erikson'un yagam donemleri kuramint referans

gostermektedirler.

Erikson, bir insanin yagamin1 4'ii ¢ocukluk, 4'ii de yetiskinlikle ilgili olmak fizere 8
doneme ayirmaktadir. Birey her agamada bir iist agamaya gegebilmek i¢in "geligme
gbrevini" bagariyla tamamlamalidir. Bu g¢aligmanin konusunu ilgilendiren yagam

donemleri; 1) Erigkinlik (adolescense) dénemi, 2) Geng yetigkinlik dénemi (young
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adulthood), 3) Yetiskinlik (adulthood) ve 4) Yashilik (maturity) olup bunlara kisaca
deginmekte fayda gériilmektedir.

Eriskinlik Donemi (15-25 yas arasi): 15-25 yaglari arasinda siiren bu ddénemin
gelisme gorevi "ben kimliginin" kazanilmasidir. Ben kimliginin durumunda kisinin
kariyerinde basarili olmasi pek miimkiin olmamaktadir. Aileye olan bagimliligin

azaldig1 bu dénemde kariyer segimine agirlik verilmektedir.

Geng Yetigkinlik Dénemi (25-35 yas aras1): Bu donemde kisi, diger insanlarla (bir
kadin, ya da bir ig grubu) iligki ve dostluk geligtirmeye yonelir. Orgiitlerle ilgili
deneyim kazanmaya baslar. Kisinin bu dénemi basariyla tamamlamasi, erigkinlik

dénemindeki "ben kimligini"ne Slgiide gergeklestirdigine baghdir.

Yetiskinlik Dénemi (35-65 yas aras1): Bireyin kendinden sonra gelen kusaga yol
gostericilik yaptift donemdir. Edinmis oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerini
¢ocuklara, 6grencilere ve sorumlu oldugu gen¢ meslektaslarina aktarmaktadir.Bu

dénem, kariyer agamalarindaki siirdiirme ile ayn1 zamanlara rastlamaktadir.

Yashililk Donemi (65 yas ve iistli):Bu dénemde birey "ben biitiinlesmesi" (ego
intergrity) gérevini (yasamin anlamli ve tatmin edici oldugu duygusu) basarmaya
yonelir. Orgiitlin yararina olacak bigimde tiretken ve yaratici olma ddneminin

sonudur. Kariyer agamalarindan ¢ekilmeyle denk zamanhdir.

Calisanlarin verimliliginin stirdiiriilmesi i¢in her agamada kariyer gelistirme ve egitim
programlarina gerek vardir. Bu programlarla Kkigilerin duygusal ve gérevsel
gereksinimlerinin giderilmesi desteklenir.

1.10. Bireysel Kariyer Planlamasinda Temel Asamalar

Gelecege yonelik kariyer beklentisi olan her birey; kendi kariyerinden ve bu kariyeri

gelistirmekten sorumludur. Bu sorumlulugu yerine getirebilmek igin ise birey 6ncelikle;
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kendisi ile ilgili gelismesi gerekli olan yonlerini ve giiglii taraflarim, ilgi alanlarini,
amaglarini ve beklentilerini ¢ok iyi bilmelidir. Amirler ve yoneticilerde galisanlara;
Orglitteki yOnetim basamaklarinda basarili olabilmeleri i¢in gerekli olan beceri ve

yeteneklerin belirlenmesinde yardimci olmalidir,

Bireysel kariyer planlamasi yapacak olan bir kisi oncelikle amaglarimi belirlemeli
sonradan bu amaglara ulagmasint saglayacak planlar olusturmalidir. Orgiitlerde bireysel

kariyer planlamasina destek veren gesitli programlar agagidaki gibi siralayabiliriz.

* Insan kaynaklan departmaninin sagladigi danismanlik,
* 11k amirler tarafindan yapilan danismanlik,

* Hayat ve kariyer workshoplari,

*Y1llik kariyer planlama konferanslari,

* Emeklilige hazirlik programlan,

* Orgiit dis1 kaynaklara bagvurma.

1.10.1. Bireysel Kariyer Planlamanin Asamalary

Bireysel kariyer planlama, kiginin; kendini degerlendirmesi, firsatlarin-tehditlerin ve
sinirlarin ortaya ¢ikarilmasi, bulgular ¢evresinde gercek¢i amaglarin kurulmasi, bu
amaglan gergeklestirecek stratejilerin segilmesi ve son olarak stratejilerin ve planlanh

uygulanmasi agamalarindan olugmaktadir.

1.10.1.1. Kendini Degerlendirme

Giiniimiizde giderek artan bir gekilde uygulamaya konan kariyer planlamanin
sorumlulugu hem kisiye hem organizasyona aittir.  Birey bu dogrultuda kendini
degerlendirmeli, analiz etmeli, karar vermeli ve sonug olarak harekete gegmelidir. Fakat
kisinin kendini objektif olarak degerlendirmesinin olduk¢a zor oldugu agiktir. Bu

sebeple, bireyin kendini degerlendirmesinin yanminda; okuldaki notlan, gegmis
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performans kayitlan ve uygulanan testlerin sonuglan gibi dis degerlendirmelerin
sonuglari da kullanilmalidir. Bu degerlendirmelerde yetmezse kisi asagidaki sorulara

cevap vererek kendi ile ilgili bilgileri en dogru sekilde ortaya koymaya ¢aligmalidir.

Benim kuvvetli yonlerim nelerdir?

Benim zayif yonlerim nelerdir?

Bireysel ¢aligmay1 m1, grup ¢aligmasini m1 seviyorum?
Yaraticilifimin sinirlar neler?

Diger ¢alisanlarla iletigimin nasil?

Kariyer hedefleri kiginin kendini gergek bir bigimde degerlendirmesine gdre formiile
edilmeli, ancak alinan kararlar da Orgiitsel gercekler gozardi edilmemelidir

[Ozakman,1995:49-50].

1.10.1.2. Farsatlarin Analizi

Her bireyin kariyer firsatlari, o bireyin bilgi, beceri, ilgi alanlan1 ve degerleri ile
dogrudan iligkilidir. Kisi kendi degerlendirmesini yaptiktan sonra, iilkenin ve is
piyasasinin firsatlarini; g¢aligilan veya galigilmasi diigiiniilen girketin gelecek 5-10 yil

icindeki biiyiime ve gelisme olanaklarini hesaba katarak, degerlendirmelidir.

1.10.1.3. Uzun Vadeli Amaclarin Belirlenmesi

Firsatlarin analizini izleyen asama, ¢ok genel kapsamli olmamak kaydiyla ¢aliganin
amaglarini  belirlemesidir. Is unvanlari ve seviyeleri, hedeflenen tcretler, sirketin
biiyiikliigii, denetlenecek insan sayisi, hayat bigimleri, egitim seviyesi, meslek se¢imi,
cikt1 miktari, topluma veya kendi meslegine katki gibi degiskenler, bireyi uzun vadeli

amaglarini olugturmaldir.
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1.10.1.4. Amaglari Gergeklestirecek Stratejilerin Secilmesi

Bireyler belirledikleri amaglan gergeklestirmelerine yardim edecek stratejileri ve eylem
planlarini olusturmalidir. Kariyer yollarinin belirlenmesiyle stratejiler uygulanabilir hale
gelecektir. Amagladify pozisyon i¢in hangi kariyer yollarini segmesini gerektigini bilen
bir kisi, kendi isini kurmast i¢in hayatinin hangi déneminde gerekli kaynak ve tecriibeyi
saglayabilecegini bilen bir kisi; hayatindaki amaglar1 belirlemis; kariyer stratejilerini

olugturup uygulamaya hazir hale gelmis demektir.

1.10.1.5. Stratejileri Uygulayacak Basamaklarin Belirlenmesi

Kariyer amaglarini ve stratejilerini belirleyen kigiler bunlara ulagsmak i¢in yaptiklar
planlan &rgiitin yardimlari ile etkin bir sekilde uygulayabilirler. Ust yonetim,
kariyerlerini geligtirmeleri igin ¢alisanlarina 6zel projeler, rotasyon, gece egitimleri vb.

gibi gesitli firsatlar tanimalidirlar.

1.10.1.6. Zaman ve Kaynak Analizi

Kisi bu agamaya kadar ki tiim adimlan gerg¢eklestirip, planlarim uygulamaya koymadan
o6nce mevcut kaynaklarin analizini yapmalidir. Bireysel kariyer planlarinin yazﬂl
olmasinin uygulamada basar1 sansint arttirdig1 unutulmamalidir. Beklenmedik firsatlar
diigtiniilerek alternatif planlarin hazir bulundurulmasin da, kariyer planlarina esneklik

katarak bagsari sansini arttirmaktadir [Ers6z, 2001].

1.11. Kariyer Planlamanin Yararlar:
a) Insan kaynaklart yonetim stratejisini ve i¢ kaynaklardan insan giicii

temini konusunu diizenler.

b) I¢ kaynaklara terfi etme olanag saglar.
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c) Farkli geemis ve egitimleri olan kisilere kariyer planlama destegi
vererek, isletme ile 6zdeglesmelerini ve biitiinlesmelerini saglar.

d) Isletmeye baglihig: arttirarak, isgiici devrini diistiriir.

e) Kisisel gelisimi arttirir.

f) Kisilere spesifik konularda da kariyer hedefleri belirleyerek, potansiyel
yeteneklerini harekete gec¢irme olanagi tanur.

g) Isgdrenin; sayginlik, taninma vb. gibi ihtiyaglariin  tatminini
kolaylastirir. .

h) Calisanlarin 6zelliklerinden yoneticilerin daha iyi haberdar olmalarim

saglar.

1.12. Kariyer Engelleri

Giiniimiizde birgok insan ekonomik nedenlerle igini kaybetmektedir. Bu durum
kigilerde diisiik motivasyon ve giivensizlide neden olarak orgiitiin verimliligini
etkilemektedir. Daha iyi bir yasam ve ig yasami kalitesinin birey ve orgiite fayda
sagladigl - bilinmektedir. Caliganlar 6zel yeteneklerini kullanip becerilerini
gelistirdikge motivasyonlar1 yiikselmekte ve orgiitler de motive olmus insan
kazanmaktadirlar. Gliglendirme, yetkilendirme (empoverment), giiniimiizdeki
motivasyon tekniklerinin en 6nemlilerinden biri olarak bilinmektedir. Caliganlara
daha ¢ok sorumluluk ve yetki vermek anlamina gelen "empoverment" g¢alisanlarin
moral ve motivasyonun yiikseltilmesinde ¢ok Onemli bir y&ntem olarak
bilinmektedir. Gereksinimleri karsilanamayan kisilerde moral bozuklugu, stres,
kizginlik ve hayal kirikligi meydana geldigi, gereksinimleri karsilanan kisilerin ise

daha verimli ve ruhsal agidan daha saglikli olduklar1 gériilmektedir.
Kariyerin birey iizerinde odaklagmasi, kariyerde kargilagilan bazi sorunlarin dogrudan

bireyi etkilemesine yol agmaktadir. Kariyer gereksinimi olan birinin bu gereksinimi

karsilayamamasi sonucunda strese girmesi ve gerginliginin artmasi kaginilmazdir.
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Cesitli kariyer agamalarinda karsilagilan bazi sorunlar kariyeri engelleyebilmektedir.

Asagida bu sorunlarin bir kismina kisaca deginilmektedir.

Isten ¢ikartilmak, ¢alisan kisinin kendi istemi disinda isini birakmak zorunda
kalmasidir. Isten ¢ikartilmalar farkli nedenlerden kaynaklanabilmektedir. Performans
diistikligh gibi kisisel nedenler olabilecegi gibi tliretimin durmasi, is yerinin
kapanmasi, orgiitiin kii¢iilmesi gibi nedenlere de dayanmaktadir. Giiniimiizde birgok
orgiit global ekonominin neden oldugu sorunlarla basa ¢ikmak, orgiit verimliligini
artirmak I¢in iggiiclintin igten ¢ikartilmasinda etkili olan kiigiilmeyi (downsizing)
tercih etmektedir [Erdogmus, 1999:23]. Kiigiilme orgiitte moral dusiikliigii, anahtar
isgiiciiniin yitirilmesi ve maliyetlerde artiga neden olmaktadir. Isten gikanimak kimi
bireyler igin kariyer ilerlemesinde durma olarak algilanirken, kendi yeteneklerinin
farkinda olan basarili kimi bireylerce yeni bir kariyer ilerlemesi ig¢in firsat olarak
degerlendirilebilmektedir. Bu kisiler kariyer gelisimi ve ilerlemesinde duraklamaya
girmeden bir diger asamaya gegebilmektedirler. Isten gikartilma nedeniyle igsiz kalan
kisilerin yeni ig bulmasina yardim etmek amaciyla danismanlik firmalan
(outplacement firms) bulunmaktadir [Ers6z, 2001]. Turkiye'de yasanan 2001
ekonomik kriz sonucu Ozellikle bankacilik sektoriinde isten ¢ikarilma yogun olarak
yasanmistir. Basta T. Garanti Bankasi A.S. Isten cikartmak zorunda kaldig:

¢alisanlarina bdyle bir hizmeti sunmaya baglamigtir.

Stres ve Tiikenmislik (Burn out): Cesitli birikimler sonucu bireyde ortaya g¢ikan
psikolojik ruh hali olarak tanimlanan stres olgusunu hemen herkes yagaminin birgok
déneminde yasamigtir ya da yasamaktadir.Bagka bir ifade ile bireyin kendisi ve
gevresi arasindaki etkilesim olan strese i yasaminin ¢ofu asamasinda
girilebilmektedir. Stres6r olarak adlandirtlan stres kaynaklari ¢aliyma yasamindaki

her sey birey i¢in bir stresér olabilmektedir.

Kisilerin strese kargi verdigi tepkiler kisilik yapilarina gore farkhi olabilmektedir.
Strese neden olan etmenler ekonomik bunalim ve durgunluk, siyasal istikrarsizlik,
teknolojik degisim, ¢evre kirliligi gibi digsal olaylardan, &liim, hastalik, boganma,

igsizlik, maddi sikint1 ve ailevi sorunlar gibi kisisel nedenlerden ve is hayatindaki
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ortamdan kaynaklanabilmektedir. Insan kaynaklari yonetimi ve orgiitsel davranisi
ilgilendiren is stresi, ¢alisanlarin ruhsal ve bedensel sagligi iizerinde yarattig:
olumsuz etkiler, personel devri ve ise devamsizlik oranini arttirmasi, is kazalarina
neden olmasi ve Orgiitsel etkinlii azaltmasi nedeniyle 6nemli ve kontrol altina
alinmasi gereken bir sorun haline gelmektedir. Stresin bireyin kariyer gelisimini ve
kariyer planlamasim1 da olumsuz etkiledigi bilinmektedir. Kariyer problemleri de
strese sebep olabilmektedir. Bir orgiitte ¢aligan kiginin kariyer gelisimi ile ilgili stres
kaynaklari, is glivenligi, terfi, transfer, kariyer beklentisi ve kariyer gelisimi ile ilgili
firsatlar olarak ortaya g¢ikmaktadir [Sabuncuoglu ve Tokol, 2001: 147]. Calisanlarin
terfilerinde alinan yanliy kararlar, keyfi ve adil olmayan performans
degerlendirmeler, iicret esitsizligi strese neden olmaktadir. Diger yandan bagka bir
stres kaynag1 calisanlarin belli bir yastan sonra yetenek ve bilgilerinin azalmas:
sonucunda ise yaramiyor duygusuna kapilmalari, Isten gikarilma korkusu yasamalar

strese yol agmaktadir.

Bireyin enerji kaynaklarimin stres yapici orgiitsel kosullar karsisinda tiikenmesini
anlatan tiikenmislik olgusu, c¢aligma yasaminin degisik asamalarinda ortaya

¢ikabilmektedir [Aytag 1997: 240]'a gére bu olumsuz duygusal tepki ti¢ boyuttudur.

1. Duygusal tliikenme (emotional exhaustion): Bireyin enerji eksikligi ve
duygusal yorgunlugu sonucu ortaya ¢ikar. Kisi gergindir, ise gitmek istemez.

2. Duyarsizlagma (withdrawing from people): Bireyin etkilesimde bulundugﬁ
kisilere umursamaz, alayci tavir takinmasiyla baglar, baskalarindan kétiiliik
gelecegini sanir ve kigilerden uzaklagir.

3. Kisisel bagarida diisme (lowpersonel accomplishment): Bireylerin kendileri ile
ilgili degerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasi bigiminde
belirir.Basan1 ve yeterlilik duygularinda azalma goriiliir. Isinde ilerleme

kaydetmedigini, hatta geriledigini diigiinerek sug¢luluk duygusuna kapilirlar.

Fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik olarak tamimlanan tiikenmislik, ¢aliganlarin

yaptig1 isten bekledigi doyumu saglayamamas: sonucu meydana gelmektedir.
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Orgiitlerde bireylerin titkenmislik duygusu igine girmesini énlemek igin ydneticilerin

yapabilecegi degisimlerden bazilari sunlardir:

» Stres dolu is saatlerini azaltmak, kigisel gelisme ve dinlenme i¢in taninan
stireleri gogaltmak,

»  Orgiitsel esnekligi artirmak,

» [skosullarim diizeltmek,

»  (Odiil dagitimini gézden gegirmek,

= Kararlara katilim1 arttirmak,

» Isin yogun oldugu dénemlerde ek personel ve donanim saglamak,

s Kigsiler arasi iligkileri diizenlemek, iletigimi arttirmak,

= Ust yonetimin destegini saglamak,

= Kigsileri yeni gbrevlere atamak, ig degisikligi olugturmak,

= Isle ilgili kisinin gergekgi beklenti ve hedeflerini gelistirmek,

s Kigisel gelisme ve danmigmanlik gruplarina katilimi saglamak,

* Monotonlugu azaltmak.

Engellenme (Frustration): Herhangi bir 6rgiitte ise baslayan bir birey isi ve gevresi
ile uyusamaz, beklentilerine karsilik bulamaz, ilerleyemezse oldugu yerde kalir ve
engellenme duygusuna kapilabilir. Engellenme kavrami davranis bilimleri ile ilgili
kaynaklarda, insanlarin ihtiyaglarinin tatmininde birtakim engellerle karsilagmasi
seklinde tanimlanmaktadir [Aytag, 1997:242]. Engellenme bireyin performansinin
dolayisiyla veriminin diismesine yol agacaktir., Orgiitte meydana gelen bazi
degisimler kiginin oOrgiitten beklentilerinin gergeklesmemesine yol agarak bireyin
hedefine ulagmasi engellenmis olacaktir. Bu durumda birey iki se¢enekle kars:
karsiya kalacaktir. Ya her seye ragmen Orgiitte kalarak yagamini siirdiirecek ya da
isten ayrilacaktir. Kigi biitiin olumsuzluklara ve hosnutsuzluguna karsin, piyasa
kosullan daha iyi bir is bulmasina elverigli olmadig: igin aym 6rgiitte kalabilmektedir.
Bunun 6nde gelen nedeni 6ncelikle temel ihtiyaglarim karsilama, rnegin Iyi bir ticret
elde etme olabilmektedir. Bu durumlarda, yani tiim hognutsuzluguna karsin birey
Orgiitten ayrilmiyorsa ya ig diizenine uyarak gereken performans: gdsterecektir ya da

i diizenine uymayarak ¢atigma ortami yaratacak, i diizenini bozucu davraniglar
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sergileyecektir [Ergin, 2001]. Kariyer ihtiyaci ve beklentisi i¢inde olan bireyin
amacina ulasamamast yani engellenme sonucu bireyde olusan olumsuz gelismeler
Sekil 11'de goriilmektedir. Bireyin beklentileri ile &rgiitin beklentilerinin
uyumlagamamasi sonucu bireyin isten ayrilmasi, Istenen bir durum degildir. Yeni
birinin ise alinmasi hem maliyet hem de zaman kaybina neden olmaktadir. Uretimin
azaltilmasi, kiiglilme, birey orgiit iligkilerinin bozulmasi, hakli bir nedene dayali
uygulamalar diginda igten ayrilma istenmeyen bir durumdur. Engellenmenin neden
oldugu durumun hem Orgiite hem de bireye zarar verdigi sekil 11'de agikga
gorillmektedir. Bu olumsuzlugun meydana gelmemesi ig¢in bireylerin kariyerlerinde
ilerleyebilmeleri, kariyer planlarini olusturmalari i¢in y®netim tiim olanaklarini

kullanmali, kariyer yollarini ve se¢eneklerini bireylere sunmalidir.

Sekil 10. Engellenme Sonucu Bireyde Olusan Olumsuz Gelismeler

Kariyerde Ilerleme
(Amaca Ulagma)
Kariyerde Ilerleme
(Giidiileme Stireci) l
Kariyerde Ilerleyememe
(Amaca Ulagamama)

!

Engelleme
! |
Gerilim Saldirganlik
— T «— T
Dissal geri gekilme  I¢sel Geri Cekilme  Digsal Igsel
(Isten Ayrilma) (Umursamazlik) (Psikomatik
Hastaliklar)
Kaynagin Diger
Kendisine Dogru

(Rol Catgmasi)

Birey Nesne
(Is Kazasi)

Kaynak: Aytag, 1997:243
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1.13. Iigili Aragtirmalar

Tiirkiye'de ¢aligma yasaminda Insana yonelik uygulamalar, kurum ve kuruluslarin
personel yonetimi islevlerine doniiktlir. Bu nedenle personel birimlerinin ayri bir
onemi oldugu goriilmektedir. Isgiicii planlamast, i§ analizi ve performans degerleme,
son yillarda hizla uygulanmaya baglanmistir. En yogun bigimde iizerinde durulan ve
giderek gelistirilen personel islevi ise her dilizeyde ve her konuda egitimdir.
Kurumlar Bati  {ilkelerinde uygulanan bireyin ise alinmasi, segimi, egitimi,
gelistirilmesi, {icretlendirilmesi, yiikseltilmesi, performansinin degerlendirilmesi,
sosyal gilivenliginin saglanmasi, kariyerinin planlanmasi ve iggi-igveren arasindaki
iligkilerin diizenlenmesi iglevlerini kapsayan yonetim modellerini; Insan kaynaklari
ybnetim uygulamalart geklinde uygulamaya baglamislardir. Calisma yasaminda
insanla ilgili insan kaynaklar: y6netim uygulamalarinin yiiriitiilmesinde kurumlar, bu
konuda ya uzmanlagmig kisileri siirekli istihdam ederek uygulamalari onlara
yaptirmaktalar ya da kurum digindan danmigman ya da damigmanlik sirketleri
araciligiyla uygulamayr onlara birakabilmektedirler [Tiiliice, 2001]. Son yillarda

sik¢a rastlanilan "outsourcing” kavrami bu Ikinci durumu ifade etmektedir.

Giintimiizde kiiresel rekabetle basa ¢ikabilme, gelismis tilkelerin seviyesine
gelebilmek i¢in bir zorunluluk haline gelen insan kaynaklar1 yonetimine Tiirkiye'deki
isletmelerinin yamsira tiim kurum ve kuruluglarin gec¢is saglayabilmesi bilyiik nem
tasgimaktadir. Bu gegisin ne Olglide saglanip saglanmadigini anlayabilmek igin

aragtirmalara gerek vardir.

Hizmet i¢i egitim ve kariyer konularinda gerek Tiirkiye'de gerekse yurt disinda ¢ok
sayida aragtirma bulunmaktadir. Bu aragtirma ve g¢alismalarda varilan ortak sonug
kariyer gelisiminde egitimin vazgecilmez ve en Onemli bir faktér oldugunun
vurgulanmasidir. Orta ve lise egitimi ile tiniversite egitiminin kariyerin olusmasinda
ve se¢iminde 6nemi konusunda aragtirmalar ve galigmalara rastlanmis ancak bu
caltsmanin konusu ve amaci ile birebir drtligen bir aragtirmaya pek rastlanmamigtir.
Hizmet i¢i egitimin etkinlii, amaglari, ilkeleri, yOntemleri, asamalan,

degerlendirilmesi, egitim ihtiyaci analizi, hizmet i¢i egitime katilmanin is doyumuna
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etkisi vb konularinda yapilan arastirmalar ve kuramsal ¢aligmalarin sonuglan egitim
ve kariyer planlama, kariyer gelistirmenin ¢ikig noktalarinin ayni oldugunu, birbirini
tamamlayan ve insan kaynaklar1 y6netimi uygulamalari i¢inde paralel yiiriitiilmesi

gerekli islevler oldugunu gostermektedir.

Bursa'daki otomotiv yan sanayi igletmelerinde yapilan bazi arastirmalarda kariyer
planlamas1 ve kariyer gelistirme ile ilgili 6rgiit bazinda herhangi bir ¢alismanin
olmadigi, hatta egitim ihtiyacinin belirlenmesi agisindan 6nemli olan kariyer
basamaklarinin da olugturulmadig1 saptanmistir, Istanbul'da uluslararas: bir denetim
firmasinin Tirkiye subesi ¢alisanlari tizerinde yapilan bir aragtirmada [Telci, 1992],
kariyer planlama ile performans arasinda bir iligki aranmig ve beklenen iligkinin
olmadig1 goriilmiigtiir. Yine Istanbul'da hizmet sektérlerinden biri olan bankacilik
sektoriinde kariyer planlamasi ile ilgili yapilan bir diger aragtirmada [Eroglu, 1995]
son yillarda 6zellikle bu sektSrde performans degerlendirme ve kariyer planlamasina

onem verilmeye baslandig: agiklanmistir.

Istanbul'da 6zel sektor imalat sanayiinde yapilan bir arastirmada [Aydemir, 1995]
Isletmelerde insan kaynaklari koordinatérliigiiniin (%16) mevcut oldugu, bu
isletmelerde kariyer yOnetim sisteminin ¢ogunlukla (%73) uygulanmadig:
gorillmiistiir. Calisanlarin kariyerini gelistirme konusunda tekstil, kimya ve metal
esya sektoriinde, isletmelerde tist diizey yonetimce bazi girisimler yapildiginin
gdriilmesi, bu konunun bilingsizce ele alindigi, bagka bir anlatimla kariyer planlama,
gelistirme ve kariyer yonetimi konularinda igletmelerin yeterli diizeyde bilgi sahibi

olmadiklart dikkat ¢ekmigtir.

Kariyer anlayigi, bireylerin motive edilmesinde Maslow'un kendini gergeklestirme
ihtiyacinin tatmininde 6nemli rol oynadig: ele alinarak incelenecek olursa, kariyer
planlama ve kariyer gelistirme konusunda organizasyonlarin pek etkin olmadiklari,
dolayisiyla bireylerin bu ihtiyacin tatmininin pek farkinda olmadiklar
anlagilmaktadir [Eroglu, 1995; Kaynak, 1995].

57



Tiirkiye'de yapilan bazi aragtirmalarda en yaygin kabul gérmiis olan motivasyon
kuramlarindan Maslow'un "ihtiyaglar hiyerarsisi" geligmekte olan iilkelerin kosullari
agisindan incelenmistir. Bilindigi tizere Maslow arastirmalarinda ¢agdas bireyi,
hiyerarsideki ilk {i¢ basamaktaki ihtiyaglarini tatmin etmis olarak gérmektedir. Ancak
Tiirkiye'de yapilan aragtirmalar sonucunda, geligmis iilkelerdeki bireyler agisindan
dogru sayilabilecek bu durumun gelismekte olan iilkelerdeki bireyler agisindan

yanlis bir degerlendirme oldugu anlagilmigtir [Kaynak, 1995:163].

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi incelendiginde geligsmis iilkelerdeki bireysel
ihtiyaglarin dizilisi ile gelismekte olan iilkelerdeki bireysel ihtiyaglarin dizilisi
arasinda faklibk vardir. Maslow'un gelismig iilke bireyleri agisindan giderilmis
varsaydify ilk basamak ihtiyaglarinin, arastirma bulgularina gore iilkemizde
giderilmemis oldugu goériilmiigtiir. Yapilan aragtirma sonuglarina gére galisanlar, is
giivencesi, sosyal sigorta ve ticreti ilk siralarda tercih ederek daha gok fizyolojik ve
ozellikle glivenlik ihtiyaglarinin  motivasyonlarinda &nemli rol oynadigim
belirtmektedirler [Kaynak, 1995: 164]. Bu sonu¢ Tirkiye'de heniiz giivenlik
ihtiyacin1  kargilayamami§ bireylerin basarili olma ve kendini gergeklestirme
ihtiyacin tatmin etmek igin orgiitlerde bilingli bir kariyer planlamasi uyguladiklar1 ve
uygulayacaklarindan s6z etmenin miimkiin olmadigim: géstermektedir. Maslow'un
kuramina gore "bir iist basamaga ¢ikmak igin alt basamaktaki Ihtiyaglarin karsilanmis
olmas1" gerektiginden, bireysel kariyer gelistirme ve planlamanin Srgiitlerde sadece
yonetim kademelerine uygun diisttigii goriilmektedir. Yeterli iicret alan, is giivenligi
ve sosyal giivenligi saglanan, statiisii geregi sayg1 géren, takdir edilen ydneticilerin

kariyer hedefleri oldugu diigiiniilebilir.

Yiikselme ve kariyer, bir anlamda gosterilen bir basarinin geregi yada édiiliidiir. Bir
anlamda manevi 6diildiir. Bagarinin kargiliinda bir takdir yada bunun somut bir
goriintiisii olarak yonetim kademelerinde bir yiikselme beklentisi vardir. Bu durum
orgiite, isglici devrini diigiirme, performans:i artirma, kilit noktalar igin personel
ihtiyacim kargilama gibi bir ¢ok yararli sonuglar getirecektir. Yapilan aragtirmalar,
Tirkiye'deki oOrglitlerde kariyer beklentisinin bir motivasyon kaynagi olarak

kullanilmama nedeninin insan kaynaklari yénetim uygulamalarindan biri olan kariyer
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planlamasi ve kariyer gelistirmenin yeterince anlasilmamast ve orgiitlerin konuya
yeterince egilmedigini g@stermektedir. Tiirkiye'de "kariyer planlamasi" ile ilgili
yapilan aragtirmalar uygulamalarin henliz beklenen diizeyde olmadifint ortaya
koymaktadir. Bu nedenle yapilan aragtirmalar da yliksek lisans ve doktora tezlerinden

olugsmaktadir.

Arict (1997)nin, bu ¢aligmanin konusuyla benzerlik gosteren ve "Kariyer
Planlamasinda Egitimin Onemi ve Bes Hava Yolu Isletmesinde Uygulama" konulu
arastirmasinda, ©6ze! ve kamu havayolu sirketlerinde siiregelen yofun egitim
faaliyetlerine ragmen kariyer planlamasinin olmadigi, kariyer planlamasini olusturan
faktdrlerin devreye sokulmamasi egitim etkinliklerinin uygulamada basarili olmama
nedeni olarak gosterilmistir. Aragtirmada yoneticilerin  (%87,10) kariyer
planlamasinin sirketlerinde mevcut olmamasina ragmen gerekli bulduklar, kariyer
planlamasinin uygulanmas: halinde uygulamanin kapsaminda yer alacak kavramin
performans degerlemesi olduguna inandiklan anlagilmigtir. Ciinkii egitimin zaten
verilmekte oldugu bir yapi igerisinde performans degerlemesi olmadan verilen
egitimden bir randiman alinamadigi, kariyer planlamasi, egitim ve performans
degerlemesinin  kuvvetli bir etkilesim iginde oldugu sonucuna vanlmistir.
Arastirmanin diger 6nemli bir sonucu Ise egitimin havayolu sirketlerinde oncelikli

olarak, Islerin daha iyi yiiriitiilmesi amaciyla verildigidir.

Tiirkiye'de insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalarindan biri olan kariyer planlama ve
kariyer gelistirme uygulamalani son donemlerde birgok organizasyonlarda
uygulanmaya  baglanmistir.  Ozellikle  yabanci  sermayeli  isletmelerde
gerceklestirilmeye baglanmigtir. Dogus Grubu Sirketleri, T.Garanti Bankasi, T. Is
Bankas1 kariyer planlamay1 uygulayan 6rgiitler arasinda sayilabilir. Son zamanlarda
kariyer planlama konusunda danigmanlik hizmeti sunan sitelerin ve insan kaynaklar
danismanlik sirketlerinin sayisimin hizla artmasi bu alanda bir talep artiginin
oldugunu géstermektedir. Ayrica Bilkent gibi bazi tiniversitelerde Insan Kaynaklar
Yonetimi ve Kariyer Planlama boliimlerinin bulunmasimi olumlu bir gelismenin

gostergesi olarak algilamak yanlis olmayacaktir.
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Kariyer planlama konusunda Tiirkiye'de yapilan ¢alismalar incelendiginde bu sayinin

yeterli olmadigi gdriilmiigtiir.
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2. TOYOTA’NIN OZELLIKLERI VE TOYOTA WAY YAKLASIMI
TOYOTA’NIN ORGUT YAPISI, KARIYER YONETIMi UYGULAMALARI
VE HiZMET iCi EGITIM

2.1. Uygulama Yerinin Ozellikleri, Uygulamann Yéntemi, Arastirma Modeli,

Smmirhilig: ve Hipotezleri

Tiirkiye’deki Toyota otomobillerinin tek Uretim fabrikasi olan Toyota Motor
Corporation’in Avrupa’daki en &nemli yatinmlarindan biridir. Ilk iiretimine 1994
yilinda baglamigtir. Fabrika, 2004 Ocak ayinda 590.687 arag tiretimi ile bir 6nceki yilin
ayni dénemine oranla %10’luk artis saglayarak ihracat sampiyonu oldu [Toyota Tiirkiye
Dergisi, Subat 2004:3]. 2000 yilinda 670 olan galisan sayisi, 2003 yilinda 2523 kisi
olmus ve 2004 yilinda 3000 kisiye yaklagmistir [Toyota Tiirkiye Dergisi, Ekim 2003:
6].

Yontem: Aragtirmada literatiir taramasi, gériigme ve anket uygulamasi yapilmistir.
Anket bilgileri SPSS paket programi kullanilarak analiz yapilmig ve aragtirma
sorularina cevap aranmigtir. Fabrika'da mevcut ya da olmasi gereken kariyer
planlama uygulamalarina iligkin ¢aliganlarin 6nerilerine yonelik maddeler ayr1 ayri
analize tabi tutulmug, bu sorularla ilgili cevaplarin her madde igin yiizde dagilimlar:

incelenmistir.

Aragtirma Modeli, Simirhligr ve Hipotezleri: Arastirmada tarama modeli
kullanilmigtir. Aragtirma kapsaminda literatlir taramasi yapilmig, yiliz yiize
gériigmeler ve anket uygulamasi gergeklestirilmigtir. Anketin yalnizca fabrika’da Sef

pozisyonunda ¢aliganlar1 igermesi ¢aligmanin simirhiligidir.

Hipotezler:
1. Hipotez: Is yerindeki kariyer planlama politika ve uygulamalari ile ilgili
diiglinceler
2. Hipotez: Kisinin kendi kariyer geligimi ve aldigi hizmet ici egitimler ile ilgili

diigiinceleri
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3. Hipotez: Hizmet i¢i egitimin kariyere olan etkileri ile ilgili diisiinceler
4. Hipotez: Hizmet i¢i egitime karg1 tutumlar

5. Hipotez: Kariyer programlari ile ilgili ig yerine duyulan giiven

2.2. Toyota Way Yaklagimi
Toyota Yaklasimi’nin temel felsefesi “insana saygi”dir. Toyota yaklagimi, Toyota ¢atisi
altinda bulunan herkes i¢in bir ideal, bir standart ve rehber olarak degerlendirilir. Dil ve
millet farkhiligindan o6te, her toplumda ve iilkede uygulanabilirligi olan ilkeler
biitiintidiir.
Toyota Yaklagimi, iki ana ilke ve bu ilkelerin alt maddeleri ile ifade edilir.”Stirekli
Iyilestirme” ve “Insana Sayg1”.

- 2.2.1. Siirekli Iyilestirme

Siirekli Iyilestirme iic temel esasa dayanmaktadir.

Miicadele: Hedefleri gergeklestirmek igin sorunlara karsi cesaret ve yaraticilikla kars:

koyup uzun vadeli bir bakis agis1 olugturmaktadir.
»  Uriin ve hizmetlerin {iretimi ve teslimi ile deger yaratmak
» Miicadele ruhunu olusturmak
»  Uzun vadeli bir perspektiften bakmak

s Karar vermede 6zenli degerlendirme yapmak

Kaizen: Isleri, siirekli olarak yenilik ve geligim arayigi ile iyilestirmektir. Bunun igin

gereken;

» Kaizen manti1 ve yaratici diisiince
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» Yalin sistemler ve yapilar kurmak

»  Kurumsal 6grenmenin tegviki
Yerinde Inceleme (Genchi Genbutsu): Dogru kararlar vermek i¢in problemin kaynagina
yonelip gergekleri bulmak ve hedeflere en yiiksek hizla ulagmak i¢in uzlagmaci kararlar

alarak hedefi gergeklestirmektir.Bunun i¢in gereken;

Uretim alanim 6nyargisiz ve kosullandiriimamis bir bakisla izlemektir.

2.2.2. Insana Sayg1

Bireysel bagar1 ve iyi takim galigmasi ile ortaya ¢ikan iglerin bagarisinda odak noktasi,

“insan”dur. Iki temel esasa dayanir.

Saygu:

Fayday: paylasan herkese saygi duyma anlayisina dayanmaktadir.

Karsilikli giiven ve sorumluluk almak.

Takim ftiyelerine giivenmek, kigisel gelisim icin firsatlar saglamak, yeteneklerinin
gerceklesmesini desteklemek ve tiim kisisel katkilarin karsiligim adil bir bigimde

vermek gereklidir.

Takim tiyeleri de, yeteneklerini ortaya koymali ve firmamn gelisimi i¢in sorumluluk

alarak hedeflere ve biiylimeye katkida bulunmalidir.

Takim Caligmasi:
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Bireysel ve profesyonel gelismeyi tesvik ederek, gelismenin yarattify firsatlan
paylasarak, gerek bireysel gerekse takim performansim en iist seviyeye cikarmak.

Bunun i¢in gereken;

Egitime ve Gelismeye 6nem vermek [Toyota Yaklagimi Kitapgigi:1-12]

2.3. Toyota’nin Orgiit Yapisi

Fabrika'nin organizasyon yapisi incelendiginde boliimlendirme temellerine gore

olusturuldugu sdylenebilir.

Bolimlendirme, organizasyonun goérevinin kiigiik pargalara ayrilmasi olarak
tanimlanabilir. Daha sonra bu boliinmiis pargalar gruplar ve departmanlar halinde bir
araya getirilir, isleri gruplamanin mantig1, bunlar arasinda bir koordinasyon saglanmasi
gerekliligidir [Basaran,1989]. Is gruplarim ve departmanlari olﬁstururken gbz Oniinde

— bulundurulmas: gereken belirleyici esaslar vardir. Bunlar agagidaki gibidir.

Islevsel Boliimlendirme: igler organizasyonun islevleri dogrultusunda gruplanabilir. Bu
gruplama esas1 siklikla gorece kiiglik organizasyonlarda kullanilmakla birlikte biiyiik
organizasyonlarin boliimlerinde de uygulanir. Bunun en biiyiik avantaji islerde etkinligi
saglamasidir. Gibson ve digerleri'ne gére uzmanlardan olusan departmanlan igeren

organizasyon, etkililigi yliksek birimlere sahip olacaktir [Gibson ve dig., 1988:437].

Bolgesel Boliimlendirme: Bu tiir boliimlendirmenin kullanilmasinin manti1 belirli bir
bolgedeki tiim aktivitelerin bir yOneticiye baglanmasidir. Avantaji ise, belli cografi

bolgelerden sorumlu ydneticilerin geligiminin degerlendirilebilmesidir.

Uriin ve Hizmete Gore Boliimlendirme: Organizasyon bityiiditkge islevsel birimlerin
koordinasyonu gliclesmekte ve mal/hizmet birimlerinin olusturulmas:i avantajh
olmaktadir. Bunun bir dezavantaji her bir hizmet biriminin kendine ait bir muhasebe,

finansman boliimiine ihtiya¢ duyulmasidir. Bu da belirli bir mal ve hizmet konusunda
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uzmanlagan birimlerin gereksindikleri temel hizmetlerde uzmanlagamamas: anlamina
gelmektedir. Bu nedenle , bu boliimlendirme esas: islevsel boliimlendirme ile birlikte

kullanilmaktadir [Ulgen, 1993:71].

Kanigik ve Degisken Bolimlendirme: Organizasyonun iginde bulundugu kosutlar
degistikce organizasyon departmanlarinda kullanilan esaslar da degismektedir. Zaman
icinde organizasyonun yapisinda kullanilan esaslar degisebilirBunun yamisira aym
organizasyonun farkli basamaklarinda farkli esaslar kullanilabilmektedir. Bigimsel ve
merkezi organizasyonlarda iglevsel departmanlar bulunurken, karmasik yapili olarak
tanimlanabilecek organizasyonlarda bélgesel, miisteri, mal/hizmet esaslarina gore
boliimlendirilmis departmanlar olmaktadir.Toyota’nin oOrglit semas: (Ek 3’de)

gOsterilmistir.

2.4. Toyota’nin Personel Politikalar: ve Uygulamalan

——2.4.1, Personel Statiisii

Ofis Operasyon
BASKAN&YONETIM KURULU SEF LIDER
UYESI GRUP LIDERI
BASKAN YARDIMCISI TAKIM LIDERI
GENEL MUDUR TAKIM UYESI
GENEL MUDUR VEKILI DENEME PERIODU TAKIM
MUDUR UYESI
MUDUR YARDIMCISI GECICI

SEF PERSONEL
UZMAN

MEMUR
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2.4.2. Ucret Rejimi

Ucretlendirme sistemi: Yilda iki kez iicret artigt uygulanmaktadir. Nisan ayinda
yetkinlik degerlendirmesi sonuglar1 iicrete yansitilmaktadir. Eylil ayinda da
enflasyona yo6nelik olarak licret ayarlamasi yapilmaktadir. Tiim ¢aliganlara 1 maasg
tutarinda yilda 4 ikramiye verilmekte ve fazla mesai demeleri yasal cergeveler

siirinda yapilmaktadir.

2.4.3. Atama ve Yiikselme

Kidem ve performansa dayali terfi ve atama sistemi uygulanmaktadir.

2.4.4. Performans Degerlendirme

Performans Degerlendirme sistemi : Yetkinlik ve performans hedefleri yilda bir kez

degerlendiriliyor. Sonuglar terfi, ticret artis1, egitim vb konularda kullanihyor.

2.4.5. Hizmet I¢i Egitim

Hizmet i¢i egitimin genel amaci, Fabrika'nin genel amag¢ ve politikasina; teknolojik
ekonomik ve sosyal geligmelere uygun, "etkili bir egitim sistemi kurmak", degisen
diinya ve iilke kogsullan paralelinde Fabrika personelinin islerini daha etkili sekilde
yapmalarim saglamak, Fabrika'nin alanindaki bilgi ve deneyimini gerektiginde ulusal

ve uluslararasi diizeyde aktarmak olarak belirlenmistir.
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2.5. Toyota’da Hizmet I¢i Egitim

Ise ilk girigten itibaren her kademede galisan igin egitimler baslamaktadir. Ise ilk
giriste 2 giin oryantasyon egitimi verilmektedir. Daha sonra idari kisim personeline 5
giin Is Giivenligi, Kaizen, ISO 9000 gibi egitimler verilip, 5. giiniin sonunda da
degerlendirme yapilmaktadir. Ise yeni giren mihendisler igin ise 5 ginlik
oryantasyon egitimi verilmekte ve tiim {iretim birimleri g(isterilmektédir. Daha sonra
1 hafta montaj hattinda ¢aligtirilarak Toyota iiretim sistemi, {iretim bandim: tanimalar1

saglanmaktadir.

2.5.1. Hizmet I¢i Egitim Programlar:

Toyota’da hizmet i¢i egitim programlart genellikle kurum i¢inde verilmektedir. Egitim
boliimi bir yillik egitim programlart hazirlamakta ve buna uygun egitimler
verilmektedir. Her yil biitge ayindan bir siire 6nce her béliime hangi egitim ihtiyac
oldugu sorulmaktadir. Ortaya ¢ikan egitim ihtiyaglan egitim birimi tarafindan
degerlendirilip ihtiyag dogrultusunda yillik egitim programlar1 hazirlanmaktadir. Toyota
2004 yilini is giivenligi yilt se¢mistir. Caliganlara; Kaizen, Hat egitimi, ISO 14001, ISO
9000, Uretim planlama, is giivenligi ve is¢i sagligi, Toyotaway, takim caligmasi gibi
egitimler verilmektedir. Bunlarin diginda kurum i¢inde kargilanamayan bazi egitimlerde

disaridan alinabilmektedir. Ornegin Kalite Kontrol béliimii denetleme egitimi gibi.

Kariyere y6nelik olarak yapilan atamalardan sonra 4 giinliik Is giivenligi, iletisim vb.

konulan iceren Kademe Yo6netim Egitimi verilmektedir.
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3. BULGULAR VE YORUM

3.1. Aragtirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

“Siirekli egitim” prensibini benimseyen Toyota’da sistemli bir egitim programi
uygulanmaktadir. Her diizeyde ve her birimde calisan igin efitim programlarn
hazirlanmaktadir. Yillik egitim programlar1 hazirlanirken birimlerin egitim ihtiyaglari
tespit edilmekte ve Oncelikli goriilen ihtiyaglara gore yillik egitim programlar

hazirlanmaktadir.

Farkli birimlerden 44 SEF’i kapsayan bu c¢aligmada; SEF’lerin verilen hizmet igi
egitimin kariyerlerine etkileriyle ilgili tutumlari arastirilmigtir. Daha 6nce hizmet
isletmesinde uygulanmig ve faktor analizi yapilmig olan anket ifadeleri bes hipotez
baslig: altinda toplanarak farkli noktalardan katihmcilarin hizmet igi egitimin i yerinde
kariyer planlamaya ne kadar yonelik yapildifi  konusundaki goriisleri
degerlendirilmigtir. Arastirmada literatiir taramasi, gorlisme ve anket uygulamasi
yapilmigtir. Yiiz ylize gorigsmeler Toyota’nin genel yapisiyla ilgili bilgi edinme amagli
yapilmig, Insan Kaynaklari Planlama Béliimiinden bir sef ve egitim boliimiinden bir
grup lideri ile goriistilmiistiir. Anket bilgileri SPSS paket programi kullamlarak analiz
yapilmigtir. Yapilan analiz sonuglan hipotez bagliklar: altinda toplanarak her hipotezin

ortalamasi alinmig ve degerlendirilmigtir.

Aragtirmada kullanilan 6lgme aracimin geligtirilmesi igin ilgili kaynaklar taranmais,
yapilmis olan egitim faaliyetlerinin galisanlarin kariyerine nasil yansidigini anlamak
amaciyla bilgi toplanmigtir. Daha 6nce kamuya ait bir hizmet isletmesinde uygulanmig

anket sorular1 Toyota’ya uygulanmigtir.
Caligmada, kariyer planlama ve hizmet i¢i egitimle ilgili kuramsal bilgiler verilerek

Toyota’daki sistem ve uygulamalardan bahsedilmis olup “seflerin” kariyer planlama ve

hizmet i¢i egitime iligkin tutumlar aragtinlmigtir.
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3.2. Genel Bulgular
Bu bolimde orneklemeye giren kurum ¢alisanlarini tanmitict demografik 6zellikler,
kariyer planlama ve hizmet i¢i egitim hipotezlerine y6nelik bulgular frekans ve yiizdelik

dagilimlarina gore ayr ayri tablolar halinde verilmis ve yorumlanmustir.

Tablo 1. Ogrenim

Frekans | % Gegerli % Toplam %
Sosyal Bilimler 19 43,2 43,2 43,2
Miihendislik Bilimleri 25 56,8 56,8 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tablo 2. Yas
Frekans % Gegerli % Toplam %
25-30 15 34,1 34,1 34,1
31-35 16 36,4 36,4 70,5
36-40 9 20,5 20,5 90,9
41-45 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tablo 3. Cinsiyet
Frekans Y Gegerli % Toplam %
Erkek 29 ' 65,9 65,9 65,9
Kadin 15 34,1 34,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tablo 4. Yabanci Dil
Frekans | % Gegerli % | Toplam %
Bir yabanci dil biliyorum 27 61,4 61,4 61,4
Iki yada daha fazla dil biliyorum 17 38,6 38,6 100,0
Total 44 100,0 100,0
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Frekans % Gegerli % Toplam %
1,00 14 31,8 31,8 31,8
2,00 4 9,1 9,1 40,9
3,00 6 13,6 13,6 54,5
4,00 5 11,4 11,4 65,9
5,00 3 6.8 6,8 72,7
6,00 2 4,5 4,5 713
7,00 4 9,1 9,1 86,4
8,00 1 2,3 2,3 88,6
9,00 1 2,3 23 90,9
10,00 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tablo 6. Is Tecriibesi
Frekans % Gegerli % Toplam %
ilk igim 13 29,5 29,5 29,5
daha &nce bir yada
daha fazla iste galigtim ol g i 100,0
[ Total 44 100,0 100,0

Tablo 7: Performans Degerlendirme Yapiyormusunuz?

Frekans % Gegerli % Toplam %
evet 18 40,9 40,9 40,9
hayir 26 59,1 59,1 100,0
Total 44 100,0 100,0
Tablo 8. Toyota Way
Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet | 44 100,00 | 100,00 100,00
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Tablo 9. is¢ci Saghg ve Is Giivenligi

Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet | 44 100,00 | 100,00 100,00
Tablo 10. Takim Cahiymas)
Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet | 44 100,00 | 100,00 100,00
Tablo 11. ISO 14001
Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet |32 72,7 | 72,7 72,7
Hayir | 12 27,3 273 100,0
Total | 44 100,0 | 100,0
Tablo 12. Kaizen
Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet | 34 77,3 | 77,3 77,3
Hayir | 10 22,7 22,7 100,0
Total | 44 100,0 | 100,0
Tablo 13. Uretim Planlama
Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet |24 54,5 | 54,5 54,5
Hayir | 20 45,5 145,5 100,0
Total | 44 100,0 { 100,0
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Tablo 14. Hat Egitimi

Frekans | % Gegerli% | Toplam %
Evet |25 56,8 | 56,8 56,8
Hayir | 19 43,2 43,2 100,0
Total | 44 100,0 | 100,0

Tablo 15. ISO 9000

Frekans % Geqerli %, | Toplam %
evet 25 56,8 56,8 56,8
hayir 19 432 43,2 100,0
Total 44 100,0 100,0

Tablo16: Etkili Iletisim Ve Sunus Becerileri

Frekans % Gegerli % | Toplam %
Evet 19 43,2 43,2 43,2
hayir 25 56,8 56,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

HIPOTEZ 1: Is yerindeki kariyer planlama politika ve uygulamalan ile ilgili

diislinceler:

Bu hipotez ankete katilan grubun kariyer planlama politikalar1 ve uygulamalar ile ilgili

diigtincelerini anlamaya y6nelik ifadelerden olugsmaktadir.

Tablo 17. Is Yerinde Sistemli Bir Kariyer Planlama Bulunmaktadn:

Frekans % Gegeﬂi o, |{Toplam %
hi¢ katilmiyorum 12 27,3 27,3 27,3
katilmiyorum 16 36,4 36,4 63,6
katiliyorum 13 29,5 29,5 93,2
oldukga katiliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0
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“Is yerinde sistemli bir kariyer planlama bulunmaktadir ifadesine katilimcilarin
verdikleri cevaplar g6z oniine alindifinda katilmiyorum diyenlerin oraninin ( %63.7)
katiliyorum diyenlere (%36.3) oranla daha yiiksek olmasi siirekli egitim prensibi

olmasina ragmen egitimin kariyer planlamaya ayni oranda yansimadig1 géziikmektedir.

Tablo 18. i5 Yerindeki Kariyerimin Planlamasi Konusunda Danigabilecegim

Kisi veya Birim Bulabiliyorum

Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 2 w4, 4,5 4,5
katilmiyorum 18 40,9 40,9 45,5
katiltyorum 17 38,6 38,6 84,1
oldukga kattliyorum 6 13,6 13,6 97,7
tamamen katiltyorum 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerindeki kariyerimin planlamasi konusunda damgsabilecegim kisi veya birim
— bulabiliyorum” ifadesine katilimcilarin  %46.4’1i  katilmiyorum derken %53.6’s1
katiliyorum demigtir. Oranlarin birbirine yakin oldugu diisiiniiliirse katilimeilarin
kariyer planlamasi konusunda is yerinde net olarak danisabilecekleri birim yada kisi

bulabiliyorlar diyemeyiz.

Tablo 19. i Yerinde Kariyer Planlamasi, Isle Ilgili Beklentileri Karsilamaktadir

Frekans % Gegerli % Toplam %
hig katiimiyorum 9 20,5 20,5 20,5
katilmiyorum 9 20,5 20,5 40,9
katiliyorum 18 40,9 40,9 81,8
oldukga katiliyorum 8 18,2 18,2 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde kariyer planlamasi, igle ilgili beklentileri karsilamaktadir” ifadesine

katilimcilarin verdikleri cevaplara gore katilimeilarin %59.1 katildigim sGylemis,
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%40.9’u ise katilmadigim sOylemistir. Oranlardan anlasilacag: gibi is yerinde kariyer

planlamasi isle ilgili beklentileri kargilamaktadir.

Tablo 20. Isyerinde Egitim Programlarina Katihm, Cahsanlarin Istegine Gore

Yapilmaktadir

Frekans % Gegerli % Toplam %
Hig katiimiyorum 4 9,1 9,1 91
katilmiyorum 7 15,9 15,9 25,0
katiliyyorum 26 59,1 59,1 84,1
oldukga katiltyorum 6,8 6,8 90,9
tamamen katiliyorum 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde egitim programlarina katilimin galisanlarin istegine gére yapilmaktadir”
ifadesine arastirmaya katilanlarin %59.1°1 katildigini, %6,8°1 oldukga katildigi, %9.1°1
tamamen katildigini ifade etmigtir. Cevaplarin %75’inin katiliyorum yoniinde olmasi
egitim programlarina katilmin kendi istekleri dogrultusunda oldugu sonucuna

varmamizi saglamaktadir.

Tablo 21. Is Yerimizde Calisanlarin Kariyer Gelisimlerine Onem Verildigini

Diisiiniiyorum
Frekans % Gegerli % Toplam %

hig katilmiyorum 1 2,3 2,3 2,3
katiimiyorum 13 29,5 29,5 31,8
katilryorum 19 432 43,2 75,0
oldukea katiltyorum 9 20,5 20,5 95,5
tamamen katiltyorum 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerimizde ¢alisanlarin kariyer gelisimlerine 6nem verildigini diisiiniiyorum”
ifadesine katilimcilarin %68.2 katiliyorum derken, %31.8’1 katilmiyorum cevabi

vermigtir. Boylece is yerinde c¢aliganlarin kariyer gelisimlerine ©nem verildigi

sOylenebilir.
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Tablo 22. Is Yerinde Bir Pozisyon Acildiginda Hemen Calisanlari Haberi

Olur
Frekans % Gegerli % Tanlam %
hig katilmiyorum 3 6,8 6,8 6,8
katilmiyorum 8 18,2 18,2 25,0
katthyorum 21 47,7 47,7 72,7
oldukga katihyorum 12 27,3 27,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

“[s yerinde bir pozisyon ac¢ildiginda hemen calisanlarin haberi olur” ifadesine
katilimeilarin %75 katiliyorum derken, %25°’i katilmiyorum cevabi vermistir. Bu
tablodan anlagilacafi gibi kigiler kurum igindeki bog pozisyonlar konusunda

bilgilendirilmektedir.

Tablo 23. Is Yeri Kariyerimle Ilgili Beklentilerimi Karsilamaktadir

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid katilmtyorum 16 36,4 36,4 36,4
katiltyyorum 17 38,6 38,6 75,0
oldukga katiliyorum 9 20,5 20,5 95,5
tamamen katiliyorum 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yeri kariyerimle ilgili beklentilerimi karsilamaktadir” ifadesinin cevabi olarak
katilimeilarin %63.6’s1 katiliyorum, %36.4’1 katilmiyorum cevabi vermistir. Bu da i

yerinde katilimci grubun kariyer beklentilerinin yiiksek oldugu anlamina gelmektedir.
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Tablo 24. i Yerinde Yapilan Kariyer Planlamasi Konusunda Biitiin Caliganlar

Bilgilendirilmektedir

Frekans Gegerli % Toplam %
%
hig katilmiyorum 11 25,0 25,0 25,0
katilmiyorum 12 27,3 27,3 52,3
katithiyorum 18 40,9 40,9 93,2
oldukga katiliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde yapilan kariyer planlamas1 konusunda biitiin ¢alisanlar bilgilendirilmektedir”
ifadesine katihmeilarin % 52.5°1 katilmiyorum, %47.5°1 katiliyorum cevabi vermistir. Is
yerinde ¢aliganlara kariyer planlamasi konusunda yeterli bilgi verilmedigi

goriillmektedir.

Tablo 25. Is Yerinde Kariyer Gelisimim I¢in Gerekli Olan Tiim Egitim

Programlari Verilmektedir

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 18 40,9 40,9 40,9
katiliyorum 22 50,0 50,0 90,9
oldukea katiliyorum 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde Kariyer gelisimim igin gerekli olan tiim egitim programlan verilmektedir”
ifadesine ankete katilanlarin verdikleri cevaplarin  yiizdeleri incelendiginde
katilmiyorum diyenlerin orani %40.9 iken, katiliyorum diyenlerin oramt %59.1dir.
Verilen egitimlerin kendi fikirleri alinarak yapildigina ve g¢alisma hayatinda
faydalandiklarina ilk iki tabloda yiiksek oranda katiliyorum diyen katilimcilar, gerekli

olan tiim egitimleri aldiklar1 gbriigiine ayni oranda katilmamaktadirlar.
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Tablo 26. Is Yerinde Kisiler Kariyerleriyle Ilgili Egitime Gonderilirler

Frekans % Gegerli % Toplam %
hig katilmiyorum 4 9,1 9,1 9,1
katiimiyorum 11 25,0 25,0 34,1
katiltyorum 16 36,4 36,4 70,5
oldukga katiliyorum 12 27,3 273 97,7
tamamen katiliyorum 1 23 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde Kkisiler kariyerleriyle ilgili egitime gonderilirler” ifadesine katilimecilarin
%34.1 katilmiyorum derken, %65.9’u katiliyorum cevabi vermistir. Bu tabloda kisilerin

kariyer geligimleriyle ilgili egitim aldiklar1 ifade edilmektedir.
HIPOTEZ 2: Kisinin kendi kariyer gelisimi ve aldigx hizmet ici egitimler ile ilgili

diigiinceleri: Bu hipotez kisinin kariyer gelisimi ve aldig1 hizmet igi egitimlerle ilgili

tutumlarini degerlendirmek amaciyla hazirlanmig ifadelerden olugmaktadir.

Tablo 27. Cahstigim Birim Kariyerimle Ilgili Egitim I¢in Gerekli Izni

— Rahathkla Vermektedir
Frekans % Gegerli % Toplam %

hig kattlmiyorum 5 11,4 11,4 11,4
kattlmiyorum 13 29,5 29,5 40,9
katiliyyorum 13 29,5 29,5 70,5
oldukga katiliyorum 9 20,5 20,5 90,9
tamamen katiliyorum 4 9,1 91 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Caligtigim birim kariyerimle ilgili egitim igin gerekli izni rahatlikla vermektedir”
ifadesine katilimcilarin = %59.1°1  katiliyorum, %40.9’u  katilmiyorum cevabi
vermistir.Buna gore katilimeilar kariyerleriyle ilgili egitimler i¢in galigtiklar birimden

gerekli izni alabilirler.
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Tablo 28.1s Yerinde Sunulan Egitimlere Gonderilmede Problem Yasamaktayim

» Frekans % Gegerli % Toplam %
hig katilmiyorum 12 27,3 27,3 27,3
katilmiyorum 10 22,7 22,7 50,0
katiliyorum 19 43,2 43,2 93,2
oldukea katiliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde sunulan egitimlere génderilmede problem yasamaktayim” ifadesine verilen
cevaplarin oranlari karsilagtinldiginda ( katihyorum %50, katimiyorum %50) bu

konuda katilimeilarin net bir tutum belirleyemedikleri goriilmektedir.

Tablo 29. i Yerinde Ilerleme Sansimin Oldugunu Diisiiniiyorum

Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 6 13,6 13,6 13,6
katilmiyorum 5 11,4 11,4 25,0
katiltyorum 18 40,9 40,9 65,9
oldukea katiliyyorum 14 3L8 31,8 97,7
tamamen katiliyorum 1 23 23 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde ilerleme sansimin oldugunu diisliniiyorum” ifadesine verilen cevaplar
degerlendirildiginde katiliyorum, olduk¢a katiliyorum ve tamamen Kkatiliyorum
diyenlerin orami %75 olduguna gore katilimci grubun is yerinde ilerleme gansi

yliksektir.

Tablo 30. Basarilarimin Kurumum Tarafindan Yeterince Bilinmedigini

Diisiiniiyorum
Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 13 29,5 29,5 29,5
katiliyorum 24 54,5 54,5 84,1
oldukga katihyorum 4 9,1 9,1 93,2
tamamen kattliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0
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“Basarilarimin kurumum tarafindan yeterince bilinmedigini diiintiyorum” ifadesine
katiimcilarin %70.5°1 katiliyorum derken, %29.5°i katilmiyorum demistir. Bulunan
sonuglar ig yerinde performans degerlendirmenin yeteri kadar etkin olmadigi sonucunu

vermektedir.

Tablo 31. Is Yerindeki Kariyerimin Su Anki Durumundan Memnun Degilim

Frekans % Gegerli % Toplam %
kattlmiyorum 9 20,5 20,5 20,5
kattliyorum 26 59,1 59,1 79,5
oldukg¢a katiliyorum 5 114 11,4 90,9
tamamen kattltyorum 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerindeki kariyerimin su anki durumundan memnun degilim” ifadesi igin
katilimcilarin %79.5°i katiliyorum derken, %20.5’i katilmiyorum cevabi vermistir.

Caliganlar bu tabloya gore su anki statiilerinden memnun degiller.

Tablo 32. Is Yerinde Ileri Yasta Olanlar Egitim Programlarina Fazla Gonderilmez

Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 9 20,5 20,5 20,5
katilmiyorum 21 47,7 47,7 68,2
kattliyorum 8 18,2 18,2 864
oldukea katiliyorum 6 13,6 13,6 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde ileri yasta olanlar egitim programlarina fazla génderilmez” ifadesine
katihimcilarin  %68.2’si  katilmazken, sadece 31.8’i katildigimi ifade etmistir. Bu
sonuclardan anlasilacag: gibi katilanlarin gogunlugu ileri yasta olanlarin egitimlere fazla

gonderilmedigine katilmamaktadir.
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HIPOTEZ 3: Hizmet i¢i egitimin kariyere olan etkileri ile ilgili diistinceler.

Bu hipotez ankete katilanlarin hizmet i¢i egitimin kariyere etkisi ile ilgili goriislerini

Ogrenmek amaci ile hazirlanmig ifadelerden olusmaktadir.

Tablo 33. Is Yerinde Katildigim Egitim Programlarindan Edindigim Bilgi ve

Becerileri.Caligtigim Ortamda Da Uygulama Imkani Bulmaktayim

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 14 31,8 31,8 31,8
kattliyorum 15 34,1 34,1 65,9
oldukea katiliyorum 15 34,1 34,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde katildigim egitim programlarindan edindigim bilgi ve becerileri ¢alistigim
ortamda da uygulama imkam bulmaktayim” ifadesine katilimcilarin %68.2’si
katiliyorum derken, %31.8’i katilmiyorum cevabini vermistir. Is yerinde yapilan hizmet

i¢i egitim ¢aligma ortaminda katilimeilar tarafindan uygulanmaktadir.

Tablo 34. Is Yerinde Katildigim Egitim Programlarimin Beni Isime Daha

Yararh Bir Calisan Yaptigim Diisiiniiyorum

Frekans % Geqerli % Topiam %
katilmiyorum 2 4,5 4,5 4,5
kattliyorum 9 20,5 20,5 25,0
oldukea katiliyorum 28 63,6 63,6 88,6
tamamen katiliyorum 5 11,4 114 100,0
Total 44 100,0 100,0

Tablodan goriildiigii gibi, “ig yerinde katildifim egitim programlarinin beni igime daha
yararh bir ¢ahgan yaptigim diisiiniiyorum” ifadesine aragtirmaya katilanlarin %20.5°1
katiliyorum, %63.6’s1 olduk¢a katildigim, 11.4°1i tamamen katildigum ifade etmistir.
Cevaplarin % 95.5’inin katiliyorum yoniinde olmasi is. yerinde katildifi egitim
programlarinin kendilerini ige daha yararli bir ¢alisan yaptigt inancim tagidiklan

sonucuna varmamizi saglamaktadir.
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Tablo 35. Aldigim Hizmet I¢i Egitimin Kariyerimin Geliymesinde Yararl
Oldugunu Diigiiniiyorum

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 5 11,4 11,4 11,4
katiliyorum 20 45,5 45,5 56,8
oldukga katihiyorum 13 29,5 29,5 86,4
tamamen katiltyyorum 6 13,6 13,6 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Aldigim hizmet i¢i egitimin kariyerimin gelismesinde yararli oldugunu diisiintiyorum”
ifadesine katihmcilarin %88.6°s1 katiliyorum derken, 11.4°11 katilmiyorum cevabi
vermigtir. Bu da ankete katilanlarin hizmet i¢i egitimin kariyer geligsimi i¢in &nemli

oldugunu diislindiigiinii gdstermektedir.

Tablo 36. Is Yerinde Egitim Programlari Bir "Bos Vakit" Gegirme Aracidir

Frekans % Gegerli % Toplam %
hig katilmiyorum 17 38,6 38,6 38,6
katilmtyorum 14 31,8 318 70,5
katiliyorum 9 20,5 20,5 90,9
oldukea katiliyorum 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde egitim programlari bir "bos vakit" gecirme aracidir” ifadesine verilen
cevaplardan elde edilen oranlara bakildiginda (katilmiyorum %70.4, katiliyorum %29.6)
ankete katilanlarin egitim programlarimi bos vakit gecirme araci olark gormedikleri

sOylenmelidir.
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Tablo 37. Aldigim Egitimlerin Su Andaki Kariyer Gelisimimde Etkili Oldugunu

Diisiiniliyorum

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 12 273 27,3 273
katiliyorum 19 43,2 432 70,5
oldukga katiliyyorum 9 20,5 20,5 90,9
tamamen kattliyorum 4 9,1 9,1 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Aldigim egitimlerin su andaki kariyer gelisimimde etkili oldugunu diisliniiyorum”
ifadesine katilimcilarin % 72.7’si katiliyorum, %27.3’{ katilmiyorum cevabi vermistir.
Bu oran katihmeilarin aldiklari egitimlerin kariyer gelisimlerinde 6nemli rol oynadig:

sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 38. Aldigim Hizmet I¢i Egitimlerle Yaptigim Is Arasinda Bir Iliski

Gormiiyorum

n Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 9 20,5 20,5 20,5
katilmiyorum 14 31,8 31,8 52,3
katiliyorum 15 34,1 34,1 86,4
oldukea katiliyorum 4 9,1 91 95,5
tamamen katiliyorum 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Aldigim hizmet i¢i egitimlerle yaptifim is arasinda bir iliski gérmiiyorum” ifadesine
verilen cevaplar katilimeilarin %52.3°ti katilmiyorum, %47.7’si katihiyorum demisgtir.
Bu tablodan katilimcilarin hizmet i¢i egitimleriyle isleri arasinda net bir iligki

kuramadiklari anlagilmaktadir.

HIPOTEZ 4: Hizmet i¢i egitime kars1 tutumlar.

Bu hipotez ankete katilanlarin hizmet i¢i egitime kargi tutumlarini $lgmek amaciyla
hazirlanmig ifadelerden olugturulmugtur.
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Tablo 39. Is Yerindeki Egitim Planlamalar1 Verilen Egitimin Kariyerlere
Etkili Olacag: Dikkate Allnmadan Yapilmaktadir

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 15 34,1 34,1 34,1
katiliyorum 20 45,5 43,5 79,5
oldukea katiliyorum 6 13,6 13,6 93,2
tamamen katiliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerindeki egitim planlamalar1 verilen egitimin kariyerlere etkili olacag: dikkate
alinmadan yapilmaktadir” ifadesinin cevabi olarak katilimeilarn %65.9°u katiliyorum

demigtir. Buna gére igyerinde verilecek egitimlerin planlamasi kariyere etkili olacagi

dikkate alinmadan yapilmaktadir.

Tablo 40. Is Yerindeki Egitim Programlan Bireylerin Egitim Ihtiyacina Gore

Diizenlenmektedir
Frekans % Gegerli % Toplam %

hi¢ katilmiyorum 1 2,3 23 23
katiimiyorum 8 18,2 18,2 20,5
kattliyorum 18 40,9 40,9 61,4
oldukga katiliyorum 16 36,4 36,4 97,7
tamamen katiliyorum 1 2,3 2,3 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerindeki egitim programlan bireylerin egitim ihtiyacina gére diizenlenmektedir”
ifadesine katiliyorum orani toplami %79.6, katilmiyorum oram toplami ise %20.4 diir.

Is yerinde egitim programlarimin bireylerin ihtiyaglari tespit edilerek yapilmaktadir.
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Tablo 41. Is Yerinde Daha Etkin Hizmet I¢i Egitim I¢in Daha Farklh Egitim

Programlarina Ihtiya¢ Vardir

Frekans % Gegetli % Toplam %
katilmiyorum 8 18,2 18,2 18,2
katiliyorum 13 29,5 29,5 47,7
oldukga katiliyorum 12 27,3 273 75,0
tamamen kattltyorum 11 25,0 25,0 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde daha etkin hizmet i¢i egitim i¢in daha farkh eitim programlarna ihtiyag
vardir” ifadesine katilimcilarin verdikleri cevaplarin oranlari katiliyorum %81.2,
katilmiyorum %18.2 dir. Ortaya ¢ikan farkli oranlardan anlagilacagi gibi katilimcilar

egitim programlarinin farklilagtirllmasinin etkinligi artiracagun diigtinmekteler.

Tablo 42. i Yeri Egitim Programlari, Calisanlarm Bilgi ve Beceri Seviyesine Gire

Diizenlenir

Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 3 6,8 6,8 6,8
katilmiyorum 8 18,2 18,2 25,0
katiliyorum 17 38,6 38,6 63,6
oldukga katiliyorum 16 36,4 36,4 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yeri egitim programlar, ¢ahsanlarin bilgi ve beceri seviyesine gére diizenlenir”
ifadesine katilimcilarin %38.6’s1 katiliyorum, %36.4°1i oldukga katiliyorum, %6.8°1 hig
katilmiyorum, %18.2’si katilmiyorum demistir. Sonugta, katiliyorum diyenlerin toplam
oramt %75°dir. Bu da egitimlerin ¢aliganlarin bilgi ve beceri seviyesine gore

diizenlendigi anlamina gelmektedir.
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Tablo 43. Kariyerimde Ilerlemede Aldigim Hizmet I¢i Egitimden Cok Diger
Faktorler Neden Olmustur

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmiyorum 7 15,9 15,9 15,9
katiliyorum 21 47,7 47,7 63,6
oldukga katihyorum 13 29,5 29,5 93,2
tamamen katiltyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Kariyerimde ilerlemede aldifim hizmet i¢i egitimden c¢ok diger fakttrler neden
olmustur” ifadesine verilen cevaplar degerlendirildiginde katiliyorum, oldukga
katiliyorum, tamamen  katiliyorum  diyenlerin  orami%84’diir.  Katilimcilar
kariyerlerindeki ilerlemenin hizmet i¢i egitim digindaki faktorlerden kaynaklandigini

diistinmektedirler.
HIPTEZ 5: Kariyer programlar ile ilgili i yeri’ne duyulan giiven.

Bu hipotez ankete katilanlarin kariyer programlarn ile ilgili is yerine duyduklan giiveni

ol¢mek amaciyla hazirlanmig ifadelerden olugmaktadir.

Tablo 44. Is Yerinde Ihtiyaci Olmayanlar Da Egitime Katilir

Frekans % Gegerli % Toplam %
hig¢ katiimiyorum 6 13,6 13,6 13,6
katiimiyorum 12 27,3 27,3 40,9
katiliyorum 13 29,5 29,5 70,5
oldukga katiliyorum 13 29,5 29,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“ls yerinde ihtiyac1 olmayanlar da egitime katilir“ ifadesine verilen cevaplar
degerlendirildiginde katiliyorum, olduk¢a katiliyorum toplam orami %59 ken, hig
katilmiyorum ve katilmiyorum diyenlerin oram %41dir. Oranlar degerlendirildiginde
ihtiyact olmayanlarinda egitime katildig1, ¢ok biiyiik bir farkla olmasa da, sdylenebilir.
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Tablo 45. Is Yerimde Kariyerimle Ilgili Tiim Sorumluluklari is Yeri Benim
Adima Ustlenmektedir

Frekans % Gegerli % Toplam %
hi¢ katilmiyorum 6 13,6 13,6 13,6
katiimtyorum 19 43,2 43,2 56,8
katiliyorum 17 38,6 38,6 95,5
oldukea katiliyorum 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerimde Kkariyerimle ilgili tim sorumluluklari is yeri benim adima tistlenmektedir”
ifadesine verilen cevaplara gore katilmiyorum toplami %56.8, katiliyorum toplami
%43.2 dir. Buna gore katilimecinn kariyeri ile ilgili sorumlulugu tam anlamiyla galisan

adina sirketinin almadig: s6ylenebilir.

Tablo 46. is Yerinde Mevcut Kariyer Seceneklerinin Neler Oldugunu Biliyorum

— Frekans % Gegerli % Toplam %
hig katiimiyorum 1 2,3 23 23
katilmiyorum 13 29,5 29,5 31,8
katiliyorum 22 50,0 50,0 81,8
oldukga kattliyorum 5 11,4 11,4 93,2
tamamen katiliyorum 3 6,8 6,8 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde mevcut kariyer segeneklerinin neler oldugunu biliyorum” ifadesine ankete
katilanlann %68.2°si katiliyorum derken, %31.8’i katilmiyorum cevabimi vermigtir.
Bundan da katilimcilarin girket igindeki kariyer segeneklerinin bildikleri sonucuna

varilabilir.
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Tablo 47. Isyerimizdeki Egitim Programlan Birimlerin Ihtiya¢lari

Dogrultusunda Hazirlanmaktadir

Frekans % Gegerli % Toplam %
katilmtyorum 8 18,2 18,2 18,2
katiliyorum 25 56,8 56,8 75,0
oldukga katiltyorum 9 20,5 20,5 95,5
tamamen katiliyorum 2 4,5 4,5 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Igsyerimizdeki  egitim  programlari1  birimlerin  ihtiyaglart  dogrultusunda
hazirlanmaktadir” ifadesine katiliyorum %87.8 iken, katilmiyorum %18.2°dir. Bu
tablodan egitim planlamasinin kurumda birimlerin ihtiyacina gore yapildifi sonu

¢ikmaktadir.

Tablo 48. Is Yerinde Kariyer Planlamay1 Hangi Birimin Yaptig1 Konusunda

Bilgim Vardir
Frekans % Gegerli % Toplam %

hig katilmiyorum 7 15,9 15,9 15,9
katilmiyorum 11 25,0 25,0 40,9
kattliyorum 13 29,5 29,5 70,5
oldukea katiltyorum 7 15,9 15,9 86,4
tamamen katiliyorum 6 13,6 13,6 100,0
Total 44 100,0 100,0

“Is yerinde kariyer planlamay1 hangi birimin yaptig1 konusunda bilgim vardir” ifadesine
katilimeilarin %40.9’u katilmiyorum derken, % 59.1°1 katiliyorum cevabi vermistir. Bu
tablodan anlagilan katihmeilarin gogunlugu kariyer planlamay: hangi birimin yaptigm

bilmektedirler.
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SONUC VE ONERILER

Anket sonuglar1 degerlendirildiginde;

Hipotez 1:  Arastirmaya katilanlar igyerindeki kariyer planlama, politika ve
uygulamalarina hipotezler iginde ortalamasi en diigitk degeri (2.68) vermislerdir.
Hipotez 1 ifadeleri genel olarak degerlendirildiginde kigilerin kariyerleri ile ilgili
beklentilerini karsilayacak sistemli bir kariyer planlamanin yapilmadig kisilerin kariyer

beklentilerinin tam anlamiyla kargilanamadigi anlagilmaktadir.

Hipotez 2: Kisinin kariyer gelisimi ve aldigt hizmet i¢i egitimle ilgili bu hipotez
ortalamasi 2.73’tlir. Arastirmaya katilanlar egitimlere katilim, kariyerlerinin su anki ve

gelecekteki durumuyla ilgili olumsuz diigiincelere sahiptir.

Hipotez 3: Yapilan egitimlerin kariyere olan etkileriyle ilgili ifadeleri igeren bu
bélimde katihmcilarin verdikleri cevaplarin ortalamasi 2.98°dir. Katilimcilar aldiklari
egitimleri, edindikleri bilgi ve becerilerin bir kismimt c¢alisma hayatlarinda
uygulamaktadir. Bu egitimlerin kendi kariyer gelisimleri igin faydali oldugu

diigiincesindeler.

Hipotez 4: Hizmet igi egitime karsi tutumlann degerlendirildigi bu boliimde
katilimcilarin  verdikleri cevaplarin ortalamas1 3.1°dir. Egitim programlarinin
¢aliganlarin isteklerine, bilgi ve beceri seviyelerine gére yapildig1 verilen cevaplardan
anlagilmaktadir. Ancak bu boliimdeki cevaplar verilen egitimlerin tam anlamiyla kariyer

geligimine yonelik olmadigi anlami tagimaktadir.
Hipotez 5: Bu boliimdeki cevaplarin ortalamasi 2.81°dir. Ozellikle bsliimdeki kariyere
yonelik sorularda daha diigiik ortalamalar goériilmektedir. Bu da hizmet igi egitimle

kariyer planlama koordinasyonunun eksikligini gbz éniine sermektedir.

Uygulanan ankete katilimcilarin verdikleri cevaplara gére hipotezlerin genel ortalamasi

2.86°dir. Fabrika’da yapilacak hizmet i¢i egitimler birimlerin ihtiyaglarima gore
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planlanmaktadir. Ise alma ve egitim birimi tarafindan egitim ihtiyaglar1 tespit edilip
yillik egitim programi yapilmaktadir. Uygulanan ankette katilimcilar yapilan hizmet igi
egitimle ilgili ifadelere olumlu cevaplar verirken, kariyer planlama ile ilgili daha
olumsuz cevaplar vermiglerdir. Egitimler kisilerin bilgi ve becerilerine yonelik, is
ortaminda kullanabilecekleri tlirden egitimlerdir. Ancak yapilan hizmet i¢i egitimlerin
tam anlamiyla kariyer planlamaya yonelik olmadigi goriilmektedir. Aragtirmaya
katilanlarin %63.7°si “ig yerinde sistemli bir kariyer planlama bulunmaktadir” ifadesine
katilmiyorum yaniti vermistir. “Aldifim hizmet i¢i egitimin kariyerimin gelismesinde
yararl oldugunu disiiniiyorum” ifadesine katilimcilarin %56.8°1 katilmiyorum éevabl
vermigtir. Tlim hipotez cevaplar da degerlendirildiginde kariyer planlamaya y6nelik bir
egitim planlamas1 yapilmadigi goriilmektedir. Katilimcilarin egitim programlarindan

genel olarak memnun kaldig: ifade edilmistir.

Egitim verilirken fayda-maliyet analizinin iyi yapilmas: gerektigi, kisilerin yetenekleri
ve istekleri dogrultusunda ve uygun zamanda verilen egitimin ¢ok daha motive edici

oldugu vurgulanmaktadir.

Diizenlenen kurslara katilimda firsat esitligi taninmasi, karar asamasinda yoneticilerden

caliganlarin da goriis ve 6nerilerini almalar: beklenmektedir.

Insan Kaynaklari Planlama ile Ise Alma ve Egitim biriminin kariyer planlama
konusunda ortak bir ¢alisma yapmasi gerektigi distiniilmektedir. Yaygin olarak
yikselme ile &zdeslestirilen kariyer planlamaya yonelik egitim programlarinin ve
katilimcilarin belirlenmesi ile ilgili olarak; Insan Kaynaklar: biriminde konuyla ilgili

daha sistemli bir ¢aligma yapilmasi gerekmektedir.

Terfilerde belli kriterlerin olmasi, egitimin kariyer planlamasinda dikkate alinmas:

gerektigi israrla vurgulanmaktadir.

Goriigme yapilan kisilerin biiyikk ¢ogunlugu yaptiklari iglerin gerektirdigi konularda

egitim almak istemektedirler.
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Gériigmelerin yapildig kisilerin say1 ve nitelikleri, Fabrika'daki biiyiik cogunlugu temsil
edecek nitelikte olmadigr bir sinirlilik olarak belirtilmistir. Bu baglamda, goriislerin

ilgili kisilerle sinirlt oldugu s6ylenebilir.

Caliganlarin 6rgiite baglilik duygular: arttikga Fabrika’daki kariyer planlama politika ve
uygulamalan ile ilgili diistinceleri, aldig1 hizmet igi egitimler ile ilgili diisiinceleri ve
hizmet i¢i egitime karg1 tutumlari ile kariyer planlama programlar ile ilgili tutumlarnin

hep olumlu oldugu goériilmiigtiir.

Katilimcilarin Fabrika'daki kariyer planlama politika ve uygulamalan ile ilgili
diisiinceleri ile Fabrika'daki kariyer programlar ile ilgili tutumlarinin olumsuz oldugu

goriilmiigtiir.

Ankette, kariyerle ilgili ifadeler incelendiginde anketi cevaplayanlarin biiyiik cogunlugu
kariyer planlamasinda, egitim programlarimin, Fabrika’min politikalari ve hedefleri
dogrultusunda hazirlanmas: gerektigi goriisiindedir. Bununla birlikte kariyer planlamada
__bireysel gelisim plam olabilecegi gibi unvana gore de kariyer planlama yapilabilir.
Kariyer planlamasi yapilirken hizmet siiresi géz oniinde bulundurulmali ve terfiler

kesinlikle kariyer planlamaya bagli olarak yapilmalidir.
Bu konuda ¢aliganlarin da goriis ve 6nerileri alinarak Fabrika’min &rgiit yapisi, amag,
islev ve galigan profiline uygun kariyer planlamanin yapilmasi ile egitim programlarimin

etkinligi arttirtlabilir, insan kaynaklarinin etkin kullanim: saglanabilir.

Kariyer planlamasina iligkin belirgin bir politika olugturularak tiim ¢alisanlarin

bilgilendirilmesi gereklidir.

Ozellikle, Fabrika’da mevcut ya da olmas1 gereken kariyer planlama uygulamalarina

iliskin ¢aliganlarin 6nerileri dikkate alinabilir.

Gorlisme bulgularinin verildigi boliimde de belirtildigi gibi ¢aliganlar kariyer planlama

ve kariyerden sadece unvanlarda ilerlemeyi anlamaktadirlar. Kariyerin daha genig
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kapsamli oldugu yine gelistirme programlar: kapsaminda g¢aliganlarin bilgilendirilmesi
saglanabilir. Bu sayede ¢alisanlar potansiyellerini sadece ylikselme degil degisik
alanlarda da gelistirebileceklerini diislinebilirler. Fabrika g¢alisanlari kariyer planlama

konusunda bilinglendirilmeli, onlarin bu konuyla Ilgili kaygilar giderilmelidir.

On Egitim programinin kapsami genisletilerek katibmecilar kariyer konusunda
bilgilendirilebilir. Program kapsaminda; katilimeilar, Ozellikle, Fabrikada mevcut ya da
olmas: gereken kariyer planlama uygulamalarina iligkin ¢alisanlarin 6nerileri dikkate

almabilir.

Terfi edememe sonucu kariyer diizliilinde bulunan g¢aliganlarin kariyer engellerinin
sonucu olarak strese girdikleri, tiikkenmislik duygusuna kapildiklari, motivasyonlarini
yitirdikleri, ise karsi isteksizlik duyduklar bilinmektedir. Kisilerin bu duygulan
tutumlarina, tutumlar da davranislara yansiyarak orgiit iginde ¢atigma, kisilerin kendi i¢
huzursuzluklar: gibi olumsuz ve istenmeyen sonuglar dogurmaktadir. Tiim bunlar da
orgiitlin stirekliligini, bagarisin1 ve verimini olumsuz yonde etkilemektedir. Fabrika’da
___bir aragtirma yapilarak kariyer engelleri ile karsilasan ¢alisanlarin i¢inde bulunduklar
durumdan kurtulabilmeleri saglanabilir. Bu konuda ¢aligsanlar1 bilgilendirip onlar
rahatlatacak, motivasyon kazandiracak uygun egitim programlari ya da Kkariyer
damigmalik hizmetleri verilmelidir. Literatiirde yer alan kariyer asamalari bu agamalara
denk gelen yagam donemleri, her asamada ve dénemde nelerin olabilecegi ve nelerle
karsilagilabileceginin bilinmesi Orgiitiin, ¢alisanlarin  tutum ve davramslarin
anlamasinda yardimci olacak ve kargilasilan sorunlarin giderilmesinde etkin ve kalici

¢6ziimler bulunabilecektir.

Her isteyen terfi edemeyecegine gore, farkli kariyer yollar ve kariyer gelistirme

programlar1 uygulayarak ¢alisanlarin motivasyonu ve verimliligi arttirabilecektir.

Kariyer planlamas: genelde hem birey hem de &6rgiit odaklidir. Burada orgiit sadece
kigiye yol gosterici olmakta, kariyer segeneklerini sunabilmektedir. Bireyin istekleri ve
yetenekleri dlglisiinde bir kariyere yerlesmesi, eger egitim eksikligi varsa, bu eksikligin

orgiit tarafindan sunulan hizmetlerle giderilmesi, ancak yonetim ve bireyin amaglarimn
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uyumlastirilmast ile miimkiin olabilmektedir. Diger bir ifadeyle tek basina 6rgiitiin birey
lizerinde odaklagtigi bir kariyer planlamasi ne denli yanligsa, kisinin sadece kendi
kendine bir kariyer hedefi yapip kariyer planlamasi olugturmas: da o denli yanlistir.
Kariyer planlamasi yOnetim ve bireyin birlikte yiirlitecegi caligmalardir. Kiginin
gelecegi ile ilgili beklentileriyle Fabrikamin beklentileri uyum iginde olmalidir. Aksi
halde Fabrika'mn hedeflerine ulagmas: giiglestigi gibi, ¢aliganlarin motivasyonu da
azalir. Kisaca Fabrika’da kariyer planlamasi yapilirken mutlaka ¢alisanlarinin istekleri

de gbzoniine alinmalidir.

Fabrika'da siiregelen yogun egitim faaliyetlerine ragmen kariyer planlamasinin
olmamasi, kariyer planlamasini olugturan faktorlerin devreye sokulmamasi egitim

etkinliklerinin uygulamada basarili olmama nedeni olarak gosterilebilir.

Egitimin zaten verilmekte oldugu bir yap: igerisinde performans degerlemesi olmadan
verilen egitimden bir randiman alinamadig1, kariyer planlamasi, egitim ve performans
degerlemesinin kuvvetli bir etkilesim i¢inde oldugu sonucuna varilmigtir. Fabrika'da
___ kariyer planlama sistemi yeterli bulunmad:§1 halde kurumun iyi bir alt yapisinin olmasi,
yenilikleri benimsemeye agik, ileri goriiglii oldukga yiiksek nitelikli yoneticilerin

sagduyulu yaklagimlar1 sayesinde egitim konusunda duyarli davranildig: belirlenmigtir.
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EKLER

EK 1 BOLUM I
Liitfen her soruyu, agagidaki ornekte oldugu gibi, 5’lik 6lgegi kullanarak size uygun
secenedi isaretleyerek cevaplayimz.Ornek:

Is yerinde yetenek ve becerilerimi gelistirme 1 2 3

imkan1 bulabiliyorum 4 5

HIPOTEZ I: I yerindeki kariyer planlama politika ve

uygulamalari ile ilgili diisiinceler

1.Is yerinde sistemli bir kariyer planlama 1 2 3
bulunmaktadir 4 5

2.Is yerindeki kariyerimin planlamasi konusunda 1 2 3
danigabilecegim kisi veya birim bulabiliyorum 4 5

3.Is yerinde kariyer planlamasi, isle ilgili 1 2 3
beklentileri karsilamaktadir 4 5

4 Isyerinde  egitim  programlarina  katilim, 1 2 3
caliganlarin istegine gore yapilmaktadir 4 5

5.Is yerimizde galiganlarin kariyer gelisimlerine Lo 3
dnem verildigini diigiiniiyorum .

6. yerinde bir pozisyon acildiinda hemen -
¢alisanlarin haberi olur 4

7.1s yeri kariyerimle ilgili beklentilerimi 1 2 3
kargilamaktadir 4 5

8. Is yerinde yapilan kariyer planlamasi 1 2 3
konusunda biitiin ¢aliganlar bilgilendirilmektedir. 4 5

9. Is yerinde kariyer geligimim igin gerekli olan 1 2 3
tiim egitim programlari verilmektedir 4 5

10.Is yerinde kisiler kariyerleriyle ilgili egitime 1 2 3
gonderilirler. 4 5
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HIPOTEZ 2:
Kisinin kendi kariyer gelisimi ve aldign hizmet ici egitimler ile ilgili
diisiinceleri

11.Caligtigim birim kariyerimle ilgili egitim igin

P

gerekli izni rahatlikla vermektedir.

12.Isyerinde sunulan egitimlere gonderilmede
problem yasamaktayim.

13.Isyerinde  ilerleme  sansimin  oldugunu
diistinliyorum.

14.Isyerinde basarilarimin kurumum tarafindan
yeterince bilinmedigini diigtiniiyorum.

15.1s yerindeki kariyerimin su anki durumundan

S S Y N N .

memnun degilim.

16.Is yerinde ileri yasta olanlar egitim 1

LN

programlarina fazla génderilmez.
HIPOTEZ 3
Hizmet i¢i egitimin kariyere olan etkileri
ile ilgili diigiinceler:
17.1s yerinde katildigim egitim programlarindan
edindigim bilgi ve becerileri ¢alistifim ortamda da
uygulama imkani bulmaktayim.
18.Is yerinde katildigim egitim programlarinin

beni isime daha yararli bir ¢aligan yaptigim

N

diigtintiyorum.

19.Aldigim hizmet i¢i egitimin kariyerimin
gelismesinde yararli oldugunu diigtiniyorum.

20.Is yerinde egitim programlari bir bog vakit
gegirme aracidir.

21.Aldigim  egitimlerin su andaki Kkariyer

N T U T )

gelisimimde etkili oldugunu diistintiyorum.
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22.Aldigim hizmet igi egitimlerle yaptigim is
arasinda bir iligski gérmiiyorum.
HIPOTEZ 4

Hizmet ici egitime kargi tutumlar

23.1s yerindeki egitim planlamalann verilen
egitimin  kariyerlere etkili olacagi dikkate
alinmadan yapilmaktadir.

2415 yerindeki egitim programlan bireylerin
egitim ihtiyacina gore diizenlenmektedir.

25.1s yerinde daha etkin hizmet i¢i egitim igin
daha farkli egitim programlarina ihtiya¢ vardir.
26.1s yeri egitim programlari, ¢aliganlarin bilgi ve
beceri seviyesine gore diizenlenir.

27 Kariyerimde ilerlemede aldigim hizmet igi
egitimden ¢ok diger fakttrler neden olmusgtur.

HIiPOTEZ 5

Kariyer programlan ile ilgili i§ yerine duyulan giiven

28.Is yerinde ihtiyaci olmayanlar da egitime
katilir.

29.Is  yerimde  kariyerimle ilgili  tiim
sorumluluklar: is yeri benim adima
istlenmektedir.

30.Is yerinde mevcut kariyer seceneklerinin neler
oldugunu biliyorum.

31.Isyerimizdeki egitim programlar1 birimlerin
ihtiyag¢lar1 dogrultusunda hazirlanmaktadir

32.Is yerinde kariyer planlamayi hangi birimin

yaptig1 konusunda bilgim vardir
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BOLUM IT

Bu béliimde sizden bir takim kigisel bilgi ve aldiimz egitimle ilgili ifadelere cevap

vermeniz istenmektedir.

Ogrenim Durumunuz:

Sosyal bilimler.............. Mihendislik...................

Yasiniz:

Cinsiyetiniz. 1. E...... 2K......

Performan Degerleme yapiyormusunuz?

1. Evet......... 2. Hayrr.........

Asagidaki egitim programlarindan katildiklarimiz liitfen isaretleyin.

1.Kaizen Evet Hayir
2.Hat Egitimi Evet Hayir
3.Is¢i sagligi ve is glivenligi Evet Hayir
4. Toyotaway Evet Hayir
5.Uretim Planlama Evet Hayir
6.ISO 9000 Evet Hayir
7.1S0 14001 Evet Hayir
8.Etkili iletisim ve sunug becerileri Evet Hayir
9. Takim ¢aligmasi Evet Hayir

Is yerinde kag yildir ¢alistyorsunuz?.............
Daha 6nce bagka bir kurumda ¢aligtiniz m1?

a. Ilk isim
b. Daha 6nce bir yada daha fazla iste ¢aligtim
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Yabanci dil durumunuz:
a. bilmiyorum
b. bir yabanci dil biliyorum
c. iki yada daha fazla yabanci dil biliyorum

Kaynak: Karatag, Meryem, 2003, 121-122
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EK 2

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Yapilmas: Gerekli islemler

1. Planlama

. Isgiicii talebi ve is giicii arzinin analizi
. Is analizi

. Is tanim1 ve dizaym

2. Se¢me ve Yerlestirme

. Aday belirleme/aday toplama
. Segme

. Ise alistirma ve ise yerlestirme

3. Gelistirme

. Egitim bilgi ve beceri kazandirma
) Danmigmanlik hizmetleri
J Kariyer planlama

. Saglik ve giivenlik
4. Motivasyon Yonetimi
o Motivasyon araglarinin analizi

Odiillendirme

5. Yonetime Katilma
. Yetki ve Sorumluluk devretme
) Caliganlan gliglendirme

6. Performans Yénetimi

. Performans degerlendirme
. Kriterlerin tespiti
J Performans degerlendirme ve dlgme

7. Stres Yonetimi

) Stresin nedenlerinin ve sonuglarinin analizi
. Stres 6nleme

8. Ucret Yonetimi

. Ucret Belirleme

Ucret 6deme

103



9. Cahisma Iliskilerinin Diizenlenmesi
o Sendikal iligkiler

. Toplu s6zlesmeler

10. isten Ayrilanlarin Diizenlenmesi
. Istifa

. Isten ¢ikarma

. Emeklilik

Bu sayfada organizasyon semasi olacak
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