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OZET

ORGUTLERDE KARIYER YONETIMI, KARIYER PLANLAMASI, KARIYER
GELISTIRMESI VE BiR KARIYER GELISTIRME PROGRAMI OLARAK
KOCLUK UYGULAMALARI

Balta Aydin, Ekim
Yiiksek Lisans Tezi, isletme ABD
Tez Yoneticisi: Do¢. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

Ekim 2007, 165 Sayfa

Diinya’nin hizh degisimine paralel kendini her gecen giin yineleyen is yasaminda;
bireylerin kariyer yollarim dogru belirlemeleri, orgiitlerin ise stratejik hedeflerine
ulasmada ve rekabette kendilerini iistiin kilacak, en fazla katma degeri saglayacak
calisanlar1 yapilarina dahil etmeleri ve siirekli gelisim gostermeleri gerekmektedir. Bu
gereklilik orgiitlerde kariyer yonetimi kavramimin ortaya cikmasina neden olmustur.
Boylece; bireylerin birincil ihtiyaclarina dayanarak olusturdugu hedefleri ile 6rgiitiin
gelecek hedeflerinin uyumlu hale getirilerek birey-orgiit biitiinlesmesi saglanmistir. Bu
asamada ise kariyer planlama ile hem bireyin kendi hedeflerini dogru tanimlamasi hem
de orgiitiin bu ihtiyaclar1 ne olciide karsilayabilecegini analiz etmelidir. Dogru yapilan
bir kariyer planlamasi gelecege yonelik uygulamalarin verimli olmasini saglamasi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Ciinkii kariyer planlama ile gelisim alanlar1 tespit
edilerek gerekli programlar ve faaliyetler hayata gecirilecektir. Dolayisiyla kariyer
yonetiminin ve planlamasinin siirdiirebilir olmasi etkin bir kariyer gelistirme sistemi ile
miimkiindiir. Kariyer gelistirme, calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirme ile
ilgili imkanlarin orgiit tarafindan saglanmasinmi iceren bir siirectir. Boylece, basari
yalmizca bireyin degil aym1 zamanda orgiitiin de basaris1 olmaktadir. Bu ¢calisma; is
yasaminda onemi hizla artan kariyer kavraminin ve fonksiyonlarimin orgiit, birey
acisindan faydalarimi, uygulanabilirligini, vurgulamak amaciyla hazirlanmstir.
Cahismanin sonunda teoriyi desteklemek iizere; bir firmamin Kariyer sistemleri ele
alinmis ve yine aym firmanin ko¢luk hizmeti siireci incelenmistir. Ko¢luk kavramina iki
acidan bakabilmek icin ise, kocluk hizmeti veren bir firmadan bu siireg ile ilgili edinilen
veriler aktarilmstir.

Anahtar kelimeler: Kariyer, Kariyer yonetimi, Kariyer planlamasi, Kariyer gelistirme,
Koc¢luk



ABSTRACT

CAREER MANAGEMENT, CAREER PLANNING, CAREER DEVELOPMENT AND
AS ONE OF THE CAREER DEVELOPMENT PROGRAMS, THE COACHING
APPLICATIONS IN ORGANIZATIONS.

Balta Aydin, Ekim
M.Sc. Thesis in Business Administration
Supervisor: Assist., Prof. Dr. Sabahat BAYRAK KOK

October 2007, 165 Pages

During the passing time of the work life which re-freshes itself everyday
depending on the inevitable change of the world, to identify the career of one individual
accurately, to employ the individuals who can bring the highest profit and so make their
company both the most successful one in the competition and the most effective in
reaching the objectives. This necessity resulted in the concept of “career management”.
Thus, the integration of the individual and the company is formed by making
individuals’ aims which are established by depending on the first needs of those
individuals parallel to the coming aims of the company. In this step, by making use of
career planning, it is important to analyze not only whether the individual identifies
his/her targets accurately but also whether the company can meet with these needs or
not. An accurate career planning is very important in terms of the effectiveness of future
life, because by means of career planning, the progress of these individuals is detected
and it will become active. Hence, it is possible to maintain career management and
planning via the system of career development. Career development is a process which
involves facilities about improvement of workers’ acquirements, skills and abilities are
ensured by company. Thus, the success is not only individual but also the company’s. This
research is conducted to emphasize the concept of career planning and its functions in
terms of the benefits and applicability of them to the company and individual. At the
end of research; due to support the theory, one firm’s career system was handled and
also the same firm’s coaching period was analyzed. Beside that, in order to explain
coaching system with two different point of view, the data’s which are about coaching
period, given by a professional coaching firm, were conveyed.

Key Words: Career, career management, career planning, career development and
coaching.
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GIRIiS

Is yasaminda goriilen hizli degisim ve kiiresellesme ile birlikte orgiitlerin
rekabet yaratacagi en 6nemli unsur olan insan faktoriiniin etkisi her gecen giin daha da
artmaktadir. Orgiitler klasik yonetim anlayislarini geride birakip, tiim kaynaklarini
kullanarak en yiiksek verimi yakalamaya calismaktadir. Verimliligin siirekliligi ise
insan kaynagina yapilan yatirimlarla saglanir. Calisanlarin gelisimini 6nemseyen ve bu
yonde caligsmalar yapan oOrgiitler, ¢alisanlar: ile birlikte ilerleme amaci giiderler. Bu
bakimdan oOrgiitler, mevcut insan kaynagini drgiit biinyesinde tutabilmek, calisanlarinin
performansini artirmak ve oOrgiitsel bagliligi saglayabilmek ic¢in pek ¢ok yontem
kullanirlar. Bu yoOntemlerin, c¢alisanlarin gelisimine katki saglamakla kalmayip,
glinlimiiz is diinyasinda orgiitiin rekabet giiclinli artirabilecek ve uzun vadede getiri
saglayabilecek diizeyde olmasi beklenir. Hem orgiitlerin hem de calisanlarin stratejik
amaclarina ulagmasmi saglayan en etkin yontemlerin basinda kariyer yoOnetimi
gelmektedir. Kariyer yonetimi bireylerin is ile ilgili beklentilerinin 6rgiit tarafindan

sekillendirilmesini igerir.

Calisanlar; orgiitiin ulagsmak istedigi pazara ulasmasina, yakalamak istedigi
karlilig1, rekabet {stiinliiglinii ve imaj1 yakalamasina olanak verirken, Orgiitlerden
bagimsiz c¢alisma, statii, licret artisi, iyi ¢alisma kosullari, gelisim programlar ve takdir
edilme gibi istekleri olmaktadir. Bu istekler karsilanmadik¢a orglitiin amagclar1 da birey
icin bir anlam ifade etmeyecektir. Dolayisiyla orgiitler, c¢alisanlarin ihtiyag ve
beklentilerini birer masraf olarak degil firsat olarak degerlendirmeli, bu ihtiyaclarin
orgiitsel amaclarla birlesimini saglamak i¢in kariyer planlama uygulamalari ile
planlamali, gelecege yatirirm saglamasi ve siirekli ilerleme gostermesi igin de

gelistirmelidir.

Gelisim gostermeyen hicbir yontemin kalic1 ve uygulanabilir olmadigi bilinen
bir gergektir. Bu calismanin amaci, bireylerin kariyerleri ile ilgili planlarinin orgiitle
isbirligi icinde olusturulmasi, bu planlarin 6rgiit amaglari ile uyumlu hale getirilmesi ve
gelisim odakli bir sistem yaratilmasi siirecinin 6nemini ortaya koymakla beraber kariyer

gelisim siirecinin i diinyasinda yeni bir akim ve hizla yayilan etkinliklerinden en



Oonemlisi olan koglugun giinlimiizde orgiitlere sagladig1 getirileri bir uygulama caligmasi

ile ortaya koymaktir.

Calisma {i¢ boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde kariyer kavraminin tanimi
ve tarihsel gelisimi, kariyerin yasam evreleri ve kisilik ile iligkisi aciklanmis ve meslek
seciminin kariyer lizerindeki etkileri ele alinmistir. Kariyer yonetiminin birey ve orgiit
acisindan Onemi, insan kaynaklar1 yonetimi siireci igindeki yeri ve kariyer yonetimi
araglar1 ayr1 ayr1 incelenmistir. Kariyer yOnetiminin alt yapisini olusturan planlar
Kariyer planlama kavrami baghgi ile ele alinmis olup, calisanlarin gergeklestirmis
olduklar1 planlarin orgiisel kariyer plami ile uyumlu hale getirilerek olusan kariyer
planlama sistemi ile ilgili kaliplar ve kariyer yollar1 belirtilmistir. Daha sonra ise,
kariyer gelistirme kavrami ve is yasamindaki 6neminin alt1 ¢izilmis, kariyer gelistirme
sisteminin isleyisi ve temel fonksiyonlart vurgulanmistir. Bununla birlikte kariyer
gelistirme sistemlerinin uygulanmasinda kullanilan programlar da bu bdliimde ele
almmustir. Calisanlarin kariyer siirecinde siklikla karsilastigi sorunlara ve bu sorunlarin

ortaya ¢ikmasindaki etmenlere deginilmistir.

Ikinci boliim, bir kariyer gelistirme etkinligi olan kocluk kavramm ve is
yasamindaki yerine ayrilmistir. Bu boliimde giiniimiizde 6nemi artan kog¢luk kavramina
bireylerin kariyer siirecine sagladigi etkileri de dikkate alinarak yaklasilmis ve bu
stirecin Orgiit ve calisanlara getirileri ile uygulamasinda dikkat edilmesi gereken

hususlara dikkat ¢cekilmeye ¢alisilmistir.

Uciincii boliimde ise, kariyer sistemleri ve kogluk kavraminin giiniimiizde
firmalar agisindan 6nemi bir uygulama c¢aligmasi ile vurgulanmig olup, kogluk hizmeti,
bu hizmeti veren ve alan iki sirketin bakis agisiyla ele alinmistir. Kogluk hizmetinin
getirileri ayritili olarak incelenmis ve sonuglar1 degerlendirilmistir. Son olarak da
sirketlere, arastirma verilerine dayanarak “kariyer yOnetimi, planlamasi, gelistirilmesi

ve kocluk uygulamalar1” ile ilgili neriler sunulmustur.



BiRINCI BOLUM
KARIYER YONETIMI VE BILESENLERI

1.1 TEMEL KAVRAMSAL CERCEVE

1.1.1. Kariyer Kavrami

Kariyer sozciigli, Tiirkce’ye Fransizca “carriere” soOzciigiinden gec¢mistir.
Sozciik, Fransa’nin giineyinde konusulan Roman kokenli Provencal dilinde
“carriera”(araba yolu) anlamina gelmektedir. Fransizca’da kelime; meslek, diplomatik
kariyer, bir meslekte asilmasi gereken asamalar, yasamda segilen yon, araba yarisina

ayrilmis etrafi ¢evrili alan gibi anlamlarda da kullanilmaktadir.

1970’li yillarda ele alinmaya baslayan bu kavram son zamanlarda is
literatiirinde sikca kullanilan bir sozciik haline gelmistir. Kariyer, bir insanin
caligabilecegi yillar boyunca herhangi bir is alaninda adim adim ve siirekli olarak
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Kisinin ¢alisma yasami boyunca listlendigi
islerin bir biitlini olarak tanimlansa da, kariyer kavrami bu tanimin 6tesinde daha genis
bir anlam ifade etmektedir. Bir kisinin sahip oldugu kariyeri, sadece onun sahip oldugu
isleri degil isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag, duygu ve
arzularim gergeklestirebilmesi i¢in egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri,
yetenek ve caligma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tagir (Bayraktaroglu,

2003: 117).

Kariyer, bireyin ise baslangicindan emekliligine kadar olan siiregte, ayni orgiit
icinde ayni is icin ¢esitli gérevler alarak yiikselmeyi ifade ettigi gibi meslegin degisik
alanlarinda faaliyet gosteren farkli orgiitlerde farkli islerde ¢alismayi da ifade eder

(Calik, Eres, 2006: 32-33).



Bir baska tanima gore kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi isle ilgili
tecriibeleridir. Kariyer kavrami acik¢a is kavramini kapsamakla birlikte, kisinin is dis1
yasami ve bu yagsamdaki rolleri de kavramla beraber anlasilmaya g¢alisiimalidir (Can,
1999:303-304). Kariyer, sosyal yasam ve is hayatinin, ¢alisan yagamindaki onemiyle
birebir iligkilendirilen bir kavramdir (Burack, 1988: 39). Dolayisiyla; yiiksek gelir
arzusu, sorumluluk alma, toplumsal statii, sayginlik ve gii¢c elde etme fikirleri kariyer
kavraminin yasamin bu iki farkli kutbu arasinda baglayici roller {istlendiginin

gostergesidir.

Diinyadaki hizl1 degisim, kariyer kavraminin da degisik acilardan ele alinmasina
yol agmistir. Hall (1996), gelecegin kariyer kavramini “siirekli degisen (protean)” ve ya
orgiit tarafindan degil birey tarafindan yonlendirilen ve kendini tanima, adaptasyon
gerektiren bir siire¢ olarak tanimlamistir (Guthrie, Coate, Schwoerer, 1997: 371).
Kariyer iizerine olusturulan yeni anlayis; genellikle kariyeri cok yonlii kariyer tanimi ile
aciklamaktadir. Cok yonlii kariyer; su iki faktore gore degisen kariyer olarak tanimlanir

(Cetin, 1999: 331).
1.Kisinin kabiliyetleri ve ilgilerindeki degismeler
2. Is ortamindaki degismeler ve degerlendirmeler.

Cok vyonlii kariyer anlayisinda ilerleme yataydir, geleneksel ylikselme
anlayisinin aksine (dikey hareketlilik) bireylerin rekabet alanini, is ve diger kisilerle
baglantilarinin genigletilmesi esastir. Cok yonlii kariyerde amag, 6grenme, psikolojik
basar1 ve kigisel gelisimdir. Geleneksel kariyer anlayisinda ise amag, ilerleme, basari,
baskalariin goziinde saygi gormek ve giictiir (Howell, 2005:3). Klasik kariyer tanimi
ile karsilagtirnldiginda personelin kendi kariyerlerini yonetmek konusunda asil
sorumlulugu aldiklar1 goriiliir. Cok yonlii kariyer anlayisi, c¢alisanlarin bir orgiitte
yalnizca yukariya dogru yiikselme veya tek bir konuda uzmanlagmalar1 yerine, g¢esitli
alanlarda kisisel gelisim odakli, hazir bilgiyi kullanan degil bilgiyi kendisi arastirip
bulan ve tiim bunlarin sonucunda psikolojik tatmine ulagsan bireyler konumuna

getirmistir.



1.1.2. Kariyer Kavramimin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Kariyer yonetimi hakkinda yapilan akademik arastirmalar ve ortaya atilan
teoriler de toplumsal kariyer ihtiyaclarimin farkindaligini artirmaktadir. Gergekten de,
arastirmacilar ilk basta ig ortaminin sadece bir egemen simnifin emirleri dogrultusunda
yaratildigim1 farz ediyordu ve bireysel 6zelliklerin cocukluk donemlerinde belirlenmis,
siirlart ¢izilmig bir is basarisiyla yonlendirildigini kabul ediyorlardi. Son 20 yillik
donemde arastirmacilar, kariyer ortaminin dinamizmi ve bireylerin gelisen kapasiteleri
tizerinde durmaktadirlar. Bireyleri kariyer siirecinin pasif bir bileseni olarak gérmek
yerine, bireylerin kariyer amaglarini nasil diizenlediklerini, nasil tercihler yaptiklarini,
yeni yetenekler gelistirdiklerini ve ¢evrelerini sekillendirdiklerini  gérmekteyiz

(Sonnenfeld, 1984:3).

Insanlarin kariyere olan bakisi II. Diinya Savasi'ni izleyen zenginlik déneminde
sekillenmistir. Savastan sonra, Amerika ve diger endiistrilesmis iilkeler 6nceden tahmin
edilemeyen bir ekonomik gelismeyle karsilastilar. Bu biiylime ayn1 zamanda mevcut
orgiitlerin biiylimelerini de sagladi ve rekor sayilarda yeni orgiitlerin agilmasina firsat
verdi. Bu ortamda, insan sermayesine olan ihtiya¢ oldukca artti. Calisanlar 6nceleri pek
mimkiin olmayan is firsatlarina sahip oldular. Bireyler kariyerlerini tek bir Orgiit
baglaminda ele aldilar ve orgiitsel kariyer kavrami ortaya c¢ikti. Bu bakis acisi ile
orgiitsel kariyer, kisinin hayati boyunca aym orgiitte edindigi is tecriibelerini

kapsamaktaydi.

Orgiite ve bireye giiven saglamak amaciyla, her iki taraf arasinda yazili olmayan
psikolojik bir sozlesme s6z konusuydu. Bu psikolojik sozlesme ile ¢aligsan, orgiitten
aldiklarina karsilik yapmasi gereken katkilari bir bor¢ olarak kabul etmekteydi (Tiirk,
2006:4).

Tarihsel bir boyuttan bakildiginda, iliskisel psikolojik sézlesme ile hayat hem
isveren hem de calisan icin daha basit ve tahmin edilebilir olmaktadir. Isverenin
sagladigr is gilivenligine karsilik calisanin orgilite olan sadakati ve bagliligt so6z
konusudur. Geleneksel is ve kariyer anlayisinda iki temel unsur goze c¢arpmaktadir

(Anonim, Kariyer Kavramina Tarihsel Yaklasim, 2006:2):



e Saglamlik/degismezlik: Mevcut birgok kariyer teorileri bireyin bulundugu is
ortamin1 degismez olarak ele almaktadir. Bu sekilde, orgiitlerin varlig1 kesin
ve isler de degismez olarak kabul edilmekte ve bireyler i¢in siirekli gelisme

mimkiin olmaktadir.

e Hiyerarsik olarak yiikselmek veya orgiit icerisinde hareket etmek: Kariyere
olan bu standart bakis acisinda, calisan Orglitsel hiyerarsi icinde siirekli ve
adaletli bir sekilde yiikselerek veya bagka fonksiyonel alanlara kayarak gelisim
amacl farkli tecriibeler kazanmaktadir. Ayrica, bircok kariyer gelisim
modelleri mevcut iglerin bireylerin ilgi, yetenek ve yasam stili tercihleri ile

siirekli uyum igerisinde olacagini varsaymaktadir.

Kariyer kavrami tam anlamiyla 1970’11 yillarda incelemeye alinip, is diinyasinda
kullanilmaya baglanmistir. Kariyer kavraminin 16.ylizyildan bu yana kesfedilmis
olmasina ragmen, insanlik ve is diinyas1 i¢in bilimsel olarak kullanilmaya baglamasi ilk
olarak Anne Roe’nun 1956 yilinda yazmis oldugu “Meslekler Psikolojisi” kitabi ile

goriilmektedir.

Daha sonra 1950 yilinda Donald E.Supper’in yazdigi “Kariyer Psikolojisi”,
1963 yilinda Trideman ve O’Hara’nin “Kariyer Gelisimi Se¢imi ve Uyarlanmasi ile
Bireysel Kariyer Gelisim Teorisi” ve bunlara ilave olarak 1966 yilinda John Holland’1n
yazmig oldugu “Meslek Tercihi Teorisi” kariyer konusunu tartisilir hale getirmistir

(Simsek vd.; 2005: 5).

Glinlimiizde kariyer kavramina bakis acist degismistir. Calisanlar birden fazla
kariyer ortamlarinda ilerlemektedirler. Calisanlar bir orgiitte degil daha fazla isletme

icerisinde belirli donemlerde yer alarak kariyer imkanlarin1 degerlendirmektedirler.

Teknoloji ve iletisim teknolojisindeki devasa gelismeler iilkeleri ekonomiden,
siyasete kadar pek c¢ok alanda birbirlerine dogru iyice yakinlastirmistir. Bu siirecte
telekomiinikasyon ve ulasim teknolojisindeki gelismeler lokomotif islevi gérmektedir.
Bu yakinlasmanin temelinde ekonomiden kiiltiire, siyasete kadar pek cok alanda
tilkelerin birbirlerine yakinlagmasini saglayan kiiresellesme siireci yatmaktadir.
Kiiresellesme siireci bilginin daha kolay ve daha c¢abuk edinimini saglayarak yeni bir

cagin baglamasina yol agmistir —bilgi cagi-. Yeni tarz ve yontemlerle diisiinme, yonetme



ve calismanin ka¢milmaz hale geldigi bilgi caginin toplumu, hayat boyu kesintisiz
egitimin yayginlastigi, 6grenen birey ve Ogrenen Orgiitlerden olusan 6grenen toplum

olma dogrultusunda gelisimini slirdiirmektedir (Bayraktaroglu, Tungbilek, 2006:4).

Stirekli gelisime adapte olmus bilgi toplumu insan1 zamanla sahip oldugu bilgiyi
daha etkin olarak kullanma ve kendini gelistirme konusunda biiyiik ilerlemeler kat
etmistir. Kiiresellesme insan ihtiyaglarinin da Onceliklerini degistirmis, bilgisini
kullanan ve orgiit i¢in 6nemli oldugunu hisseden bireyler bu c¢alismalarinin karsiligini
hem maddi hem de manevi olarak almak istemislerdir. Diinyadaki kiiresellesme ile
birlikte insanlarin yagaminda daha c¢ok yer etmeye baslayan kariyer, yillar gegtikce

insanlarin diisiincelerinde degisikliklere ugrayarak giiniimiize ulagmustir.

Dolayisiyla, c¢agimiz yasam kosullari, bireylerin bilgi birikiminin artmasi,
telekomiinikasyon mucizeleri, kariyer kavramin1 yasamimizin dogal bir parcasi haline
getirmistir. Kariyer anlayis1 bireyleri yenilik ve ilerlemeye iten bir giic konumuna
gelmistir. Kariyer diisiincesinin ilerlemesini saglayan faktor ve yonelimler sosyal,

kamusal, bireysel ve orgiitsel olarak dort grupta incelenmistir (Burack, 1988:14).
Sosyal Faktorler
e s etiginin karakteristik degisimi,
¢ Yasam siiresinin uzamasi,
¢ (Cesitli yas gruplarinin oranindaki degisiklik,
e Egitim basarisinin artmasi,
¢ “Planl diislince’nin evrensellesmesi,
e Is alternatiflerinin ve is uzmanliginin artmasi,
e istihdamin yonlendirilmesi,
Kamusal Faktorler

e “Esitlikci Is Yasalar”” ve bu kapsamda yapilan davranis bigimlerinin

desteklenmesi,



¢ Artan kamusal istihdam ve kariyer tekniklerinin kullanilmasi,
e Girisimcilerin devlet tarafindan tesvik edilmesi,
¢ Calisan kadin oraninin artmasi-kadin bagimsizligi,
e Personel arastirmaya yapilan yatirim ve metotlar,
Orgiitsel Faktérler

e Isgiicii planlamasinda ve daha iyi isgiicii temininin saglanmasina duyulan

ihtiyac,

¢ Bireysel memnuniyetin gelisiminin saglanmasi,

¢ Geligmis enstriiman ve bilgisayarlarla erisim,

e Gorlisme, gelisim ve terfi sisteminde gontlliiliik esasina dayali ilerleme,
Bireysel Faktorler

e Bireysel memnuniyeti maksimum diizeyde tutma arzusu,

e (Cok yonlii kariyer diisiincesinin ortaya ¢ikmasi,

¢ Yiiksek diizen ihtiyaci 6neminin artmasi,

o Cift kariyer diisilincesi,

e Artan benlik arastirmasi,

e Gelecek icin is planlamasinin zorlasmast,

Bu etmenler kariyer kavramina bakis agisin1 degistirmekte ve oOrglit icinde bu
alan1 saglamlastirmak icin ortaya ¢ikan gerekliligin dnemini vurgulamaktadir. Kariyer
diisiincesi, glnliikk yasamda da cesitli etkenler tarafindan kuvvetlendirilmektedir.
Giinliik yasamdaki bu etkileyiciler, arkadaslar, orgiit iliskileri ve okul deneyimleri de

olabilmektedir.



1.1.3. Kariyer Ile Tlgili Konularin Kavramsal Temelleri

Kariyer kavrami hakkinda gerekli aciklamalar1 yaparken, kariyer hareketliligi,
kariyer platosu, kariyer duraganligi, kariyer planlamasi, kariyer dengeleri, kariyerde
sosyallesme, kariyerde plato, kariyer gelistirme, kariyer yonetimi ve kariyer yolu
kavramlar1 lizerinde yogunlasilmaktadir. Tiim bu kavramlar kariyerle birebir iliskili
olmalar1 bakimindan oncelikli olarak her bir kavrami kisaca tanimlamak yararh

olacaktir.
1.1.3.1. Kariyer hareketliligi

Bireyin kariyeri ile ilgili olarak farkli orgiitlerde ¢aligmast ya da ayni Orgiitte
farkl1 diizeylerde gorev yapmasit anlamina gelmektedir. Her durumda Kkariyer
hareketliligi i¢in amaclanan konu siirekli yiikselmedir (Aytag, 2005:13). Kariyer

hareketliligi bireyin is yasamindaki tatmin arayiglarinin ve basarisinin gostergesidir.

Pek cok calisanin yilikselme firsatt bulunmadigi igin Orgiitten ayrildiklar:
yadsimamaz bir gercektir. Bu duruma o6zellikle kiigiilmeye veya yeniden yapilanmaya
giden orglitlerde sikga rastlanmaktadir. Kiigiilme veya yeniden yapilanmada orta diizey
yonetim kademesini elimine edip, pek c¢ok kalifiye c¢alisanin ilerleme imkanlari
engellenmektedir. Bununla birlikte teknoloji ve yeni bilgisayar sistemlerine yonelim de
orgiitlerin daha az calisanla {iretimin artirilabileceginin farkina varmalarina yol
acmaktadir. Dis kaynakli calisan istihdami da yiliksek kariyer hedefleri olan orgiit
calisanlarinin ilerleme firsatlarin1 engeller ve kariyerlerini bagka orgiitlerde arama

yoluna gitmelerine yol agar (Brown, 1998:2).
1.1.3.2. Kariyer duraganhg

Bireyin kariyer yasaminda olusan duraksamalar ifade etmektedir. Duraganlik
donemleri, bireyin kariyeri ile ilgili 6zelliklerini gelistirme, aile-ig iligkilerini diizene
koyma ve gelecekteki ¢alismalart igin fiziksel ve psikolojik enerji toplama yoOniinde
yararl1 olabilmektedir. Ancak kariyer duraganlifinin gereginden fazla uzamasiyla,
bireyin ve dolayl olarak da orgiitiin fonksiyonlarini yerine getirememe konumuna

gelecegi aciktir.
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1.1.3.3. Kariyerde plato

Duraganlik donemine iliskin en fazla kullanilan kavram kariyer platosu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kariyer platosu, gorevler arasinda gecisin ya da yiikselmenin
miimkiin olmadig1 bir donem olarak goriilmektedir. Herhangi bir pozisyonda bekletilme
siiresi ya da yiikselmeler arasinda gecen donem bireyin kariyer platosunda oldugunu
gostermektedir. Yiikselmenin, daha fazla ve dnem derecesi artarak, sorumluluk almak
biciminde olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde bireyin sorumlulugunun azalarak bir {ist

pozisyona getirilmesi, kariyerde gergek bir yiikselme olarak goriilmemektedir.

Ayrica gittikce azalan sayida yonetim pozisyonuna sahip kurum yapilari, bireyin
kariyerinde daha fazla ilerleyemeyecegi bir zamanin gelmesinin kagimilmaz oldugunu
gostermektedir. Bunun yani sira kariyer gelisimi, siirekli olarak yukariya dogru olmak
zorunda degildir. Kariyerde plato; bireyin iist diizeydeki gorevlere yiikseltilme

olanaklarinin zayif oldugu noktalar, olarak tanimlanmaktadir (Aldemir vd, 1993:171).
1.1.3.4 Kariyer dengeleri

Kariyer duraganlig ile ilgili olan bir diger konu olarak karsimiza ¢ikar. Kariyer
yasamin1 dengeleyen unsurlar baslica; bireyin kendi algiladig1 6zellik ve yetenekleri,
giidii ve gereksinimleri, deger, tutum ve davraniglar1 ve ¢evresi ile iliskileridir. Bunlar
belirli bir deneyim doneminden sonra, bireyin kariyerini dengeleyen ve yonlendiren
unsurlardir. Ornegin; is segiminde, aile is ikilemini dengeleme ya da basarisiz oldugu

bir isten baska bir ise gegme kararini verirken denge unsurlar1 devreye girmektedir.
1.1.3.5 Kariyerde sosyallesme

Bireyin isine ve g¢evresine uyumu olarak algilanmaktadir. Grup normlari ile
bireysel gereksinme ve degerler arasinda uyum bireyin gruba alismasinin; gruplarin
kendi i¢indeki ve diger gruplarla arasindaki rol ¢atigmasinin ¢éziimlenmesi de grubun
Orgiite uyumunun bir gostergesi olarak ele alinmaktadir. Bununla birlikte bireyin ayni
orgiit icinde bir baska goreve getirilmesi ya da baska bir Orgiite gecmesi, kariyer

yasaminda yeniden sosyallesme olarak goriilmektedir.
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1.1.3.6 Kariyer yolu

Glinlimiiziin ¢cok hizli degisen is diinyasinda, yasanan degisim ve doniisiimle
orgiitlerin yeniden yapilanmasi g¢ercevesinde yoneticiler daha nitelikli elemanlar1 iste
tutma ve onlarin daha giivenli ve hizli bir bigimde gelisimlerini saglama amaci
giliderken, calisanlar ise, islerine daha ciddi bir bigimde sarilmak, mevcut yeteneklerini
stirekli ilerletecek, gelistirecek ve orgiit iginde ilerlemesini gergeklestirebilecek ¢abalar

icerisine girmektedirler.

Calisanlarin orgiit i¢inde ilerleyebilmeleri i¢in kariyer yapma olanagi saglama
anlamindaki “kariyer yollar1” ig hayatina 6nemli bir boyut kazandirmistir. Kariyer yolu,
kisisel gelisme veya tatmin hakkindaki kisisel duygularin ve subjektiflikten uzak
zincirleme is tecriibelerinin objektif olarak belirlenmesi ve ya, bireye arzu ettigi kariyer
amaglarina ulagsmas1 i¢in yol gosteren is pozisyonlarinin bir dizisi olarak
tanimlanabilmektedir (Soysal, 2004:2). Ayrica kariyer yonetiminde szl edilen “kariyer
yolu” kisinin kariyerini olusturan islerin siralanis1 olarak tanimlanabilmektedir (Ozgen;

Oztiirk; Yalgin 2002: 179) .
1.1.3.7 Kariyer planlamasi

Kariyer planlamasi kisisel yeteneklerin gelecekte kullanilmasi siirecidir. Kariyer
planlamanin en temel araglarindan biri bireylerin edindikleri bilgi birikimi ile
geleceklerini kontrol edebilme yeteneklerinin gelismesidir (Sabuncuoglu, 2005:169).
Bireyin kendisini ve iginde bulundugu cevreyi degerlendirerek, is yasamu ile ilgili

hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulastiracak faaliyetleri planlamasidir.
1.1.3.8.Kariyer gelistirme

Kariyer gelistirme, ¢alisanin belirledigi secime Orgiitiin saglikli bir bigcimde
uyum gostermesi ve bu yolla isgorenin yeterlilik ve kendine saygi ihtiyaglarinin
tatminine katki saglayan bilingli faaliyetler olarak tanimlanabilir. Calisanin belirli amag
ve ihtiyaglarinin yaninda toplumsal isteklere de cevap vermek igin, Orgiitte kariyer
gelistirme programin olmasi hem orgiit, hem de birey acisindan yarar saglar. Isgoren
acisindan kariyer gelistirme, isgérenin kendi kariyer planlamasina olanak taniyarak
giidiilenmelerini saglar. Orgiit acisindan ise, isgdren tatmininin ve orgiite bagliligin

artirilmasi, isgorenlerin kariyer hedef ve planlarin1 hazirlarken daha gergekei
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davranmalar1 ve isgorenlerin becerilerinin zenginlesmesi gibi yararlar saglar (Uzun,

2005:12).
1.1.3.9.Kariyer yonetimi

Kariyer yonetimi, bireylerin degerleri, ilgi alanlari, giiglii ve zayif yonleri ve kariyer
amaclariin tanimlanmasini igeren ve basarilabilecek kariyer amacglarimin ulasilabilirligini
yiikselten kariyer stratejileri ile ilgilenen bir siiregtir (Raymond, 1996:119). Kariyer
yonetimi en basit anlami ile kisilerin is hayatlarina iligkin planlamalar yapmalaridir

(Findike1, 1999: 343).
1.1.4. Kariyerin Onemi

Bir orgiitte yasama katilmak, bireyin kariyerinin yalnizca baslangicidir. Kariyer,
bir kiginin tiim calisma yasamini kapsar. Bu acidan bir kisinin kariyeri, okuldan ayrilisi
ve Orgiitsel yasama girisi ile baslayan, bagimsiz bir sekilde deneyim kazanmasiyla ve
sorumluluk yiliklenmesiyle devam eden, orgiitte yukari, ya da yana dogru hareketini
kapsayan ve isgiiclinden temelli ayrilma, bir diger ifade ile emeklilikle son bulan bir
stiregtir. Kariyer konusunda bazi kararlar kisi tarafindan, bazilar1 6rgiit tarafindan, bir
kismu da kisi ve orgiit tarafindan birlikte alinmaktadir. Dolayisiyla belirtmek gerekir ki,
kariyer sadece bireysel bir olgu degildir. Kisinin kariyeri, i¢inde bulundugu orgiit
tarafindan da sekillenir, diger bir deyisle Orgiitler, kisilerin kariyerlerinin
belirlenmesinde etkileyici rol oynarlar. Kisisel amaglar, orgiit amaglariyla ayni
perspektifte yer aldig1 siirece orgiit amaglarin1 gergeklestirmek bir zorunluluk olmaktan

¢ikip, kisinin kendi hedefleri haline gelir.

Kariyer olgusu bireylerin yagamlarinin biiyiik béliimiine hakim olmasi agisindan
da olduk¢a onemlidir. Kisinin psikolojik ve sosyal bakimdan gelisimini yakindan
ilgilendirmekle birlikte kariyer, bireyin kendini tanimlamasi ve kendi smirlarinin
farkinda olmasini1 saglar. Bu durumda sOyle denilebilir ki, bireyin tatmin diizeyi
kariyerinin ulasabilecegi noktalar1 gosterirken, basari, sorumluluk alabilme sistematigini
de gelistirmektedir. Kariyer, kisinin yasaminda ilk olarak maddi ve somut katkilarda
bulunur, insanlarin yasamlarimi ideal diizeyde gerceklestirebilmeleri icin kariyer

basamaklarini daha hizli tirmanmalari ve geldikleri noktada kalic1 olmalar1 gerekir.
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Ancak orgiitler, sadece isgdrenlerin gecimlerini saglamakla kalmayip, aym
zamanda onlarin kisisel doyumlarim1 ve 6z gerceklesmelerini de saglayan bir kaynak
ozelligi tasimaktadirlar. Calisanlar, i¢inde bulunduklar 6rgiitiin kariyer olanaklarindan
yararlanirlar, bdylece yeni sorumluluklara da hazirlanirlar. Gliniimiizde kariyer elde
etmenin ilk kaynagini, para kazanma gerekliligi, ardindan ise gii¢ elde etme ve belirli

bir statiiye sahip olma giidiileri ortaya ¢ikarmaktadir.

Bugiin is yasami hakkinda pek c¢ok yeni kavramin ortaya ¢ikmasi, orgiitlerin
yeniden yapilanma siirecleri, bireylerin kii¢iilme ve ya dis kaynakli eleman istihdami
gibi sebeplerle isten ¢ikarilmasi gibi 6rnekler, is yasaminin ne gibi alternatif sonuglar
ortaya cikaracagini gostermekte ve calisanlarin gelecek hakkinda yorum yapmalarina
imkan vermemektedir. Kariyer yonergelerinin degisimini bilmek, giiven hissine ve isle
ilgili beklenmeyen olaylarin, isten ¢gikarilma durumunun sonuglarinin asilmasinda katki
saglamaktadir (Stevens, 1999:5). Gilinlimiizde orgiitler, c¢alisanlarin egitim ve
gelismelerine yaptiklar1 katkilar sayesinde kisilerin kariyer siiregleri boyunca olabilecek
olumsuz sonuglar1 en aza indirgeyerek kendi politikalarinin da uygulanmasina imkan
vermektedirler. Calisanlarin kariyer hedeflerini uzun yillar basariyla elde etmeleri
yalnizca bireysel olarak kisiye kendini gercekleme firsati tanimakla kalmaz, orgiitsel
anlamda da bir ilerleme imkani olarak karsimiza g¢ikar. Dolayisiyla kariyeri yalnizca
bireyi ilgilendiren bir durum olarak nitelendirmek yanlis bir kan1 olmaktadir. Kariyer,
birey arzu, istek ve amaglari ile Orgilit amaclarin birbirini tamamlamasiyla olusan

karmasik bir siireci ifade eder (Aytag, 2005:13).

Kariyer yonetimi siirecinde hem 06rgiit, hem de bireyin karsilikli olarak kendini
ifade edebilecek, miibadeleye girebilecek, katilim saglayacak veya kiralayabilecek
nitelikleri vardir. Bu nitelikler ve kararlar Orgiitle biitiinlestiginde karar olma
durumundan uzaklagmaktadir. Orgiitin sunulari, bireyin kararlarindaki sorumluluk
alanlarim etkilemekte ve degistirmektedir. Is dizayni, kariyer yollarinin belirlenmesi ve
genel Orgiitsel iklim, is arkadashgi gibi faktorler, bu etkilesim sonucunda ortaya
cikmakta ve hepsi de bireyin is yasamindaki kaliciligin1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.
Asagida kariyer diisiincesi ele alindiginda birey ve Orgiitiin birbirine saglayacaklari

getiriler ve degisim konular1 siralanmustir (Burack, 1988:157).
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Bireysel Kararlar Bireyin Getirileri Orgiitsel
Getiri ve Kolayhklar
Isgiiciine Katilim Egitim Ucret
Yakin {liski Kurmak Fiziksel Yetenekler Egitim
Yiiksek Performans Zihinsel Yetenekler Gelisim
Kisilik Transfer, Terfi
Yaraticilik Is Dizaym
Is Deneyimleri Kariyer Yollarinin Belirlenmesi
Is Ihtiyaclart Gelecek Firsatlari
Davranislar Bireyin Firsatlar1 Yakalamasi
Deger Yargilar Kariyer Alternatifleri
Beklentileri Orgiit Iklimi, Rekabet, Liderlik,

Geribesleme, Genel Motivasyon

Is yasaminda giic ve yetki sahibi olmak, yapilan isin tatmin edici olmasi, kararlara
katilim, egitim ve gelisim programlarmin sistematik ve olumlu sonuglar doguracak
sekilde planlanmasi, basarilarinin takdir gérmesi, is giivenligi ve aitlik duygusunun
saglanmasi, her ¢alisanin orgiitiin bir ortag1 olarak goriilmesi, dengeli {icret sistemi gibi
faktorler bireylerin orgiite olan bagliliklarini artirdig1 gibi, kariyer hedeflerine ulagsma
firsat1 verildigi icin de motive edici 6zellik tagimaktadir. Bireylerin kariyer siirecinde
hem orgiite hem de calisana sorumluluklar diigmektedir. Kisi kendi yapabileceklerinin
farkinda olarak, bunlar1 hayat gegirirken, orgiit de bu ihtiyaglarin karsilanmasi igin

gerekli ortami hazirlamak zorundadir.

Kariyer olgusunu etkileri daha genis bir perspektiften ele alindiginda ise;
kariyerin birey, Orgiit ve toplum gereklerinin iliskilendirilmesinden dogmakta
(Kanawty, 1996:365) oldugunu da fark edilmektedir. Orgiit ve birey gereklilikleriyle ele
alman kariyer olgusu, toplumsal yasamin da kaynagini olusturmakta ve toplum
yasantisina sekil vermektedir. Orgiit yapilarinda ve ¢alisanlarin bireysel gelisiminde
saglanan her tiirlii ilerleme ve ya tersi durumlar toplumsal yasami temsil eder

niteliktedir.
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1.1.5. Yasam ve Kariyer Evreleri Arasindaki Iliski

Insan yasamu kariyer kavrami ile gelisen ve ilerleyen bir kavramdir. Bu
bakimdan yasam ve kariyer ayrilmaz bir biitiinii olusturmaktadir. Bireyler kariyerine
yon vermek amaciyla egitim alir, meslek seger, is yasamini tayin eder ve calisma
siiresinin dolmasi ile emekli olur. Bu donemlerin her biri insan yasaminda belirli bir
doneme denk diismektedir ve genel olarak baktigimizda hemen hemen her birey i¢in

kariyer siireci ayni yaslarda ayni genel degisimleri gdstermektedir.
1.1.5.1. Yasam evreleri

Kisiler, ¢alisma yasamlarinda karsilasacaklart bunalimli donemleri tanimak ve
calismalarma yeni bir yon vermek durumundadirlar. Is yasaminda karsilasma olasilig
yiiksek olan bu tlirden bunalimli dénemler, zaman siirecinde kisilerin; kendilerinden,
yoneticilerinden, is ve isle ilgili degismelerden, ¢alisma arkadaslarindan veya ailevi

sorunlardan kaynaklanabilmektedir.

Kisi, yasaminin farkli donemlerinde karsilasacagi bunalimlar1 yonetmek ve
asmak durumundadir. Kariyer siirecinin heniiz basinda bulunan bireyi sorunlari
taniyarak engelleri agmaya caligmasi, onun gelecekte daha etkin ve hazirlikli bigimde
problemlerin {izerine gitmesini ve daha kolay ¢6zmesini saglayacaktir (Gok,2000:20).
Yas, pozisyon ve yoOnetimin gelisimi destekleyici yapida olmasit bireylerin
performanslarin1 artirdigir gibi kariyer yoOnetimi silirecinde de ilerlemelere neden

olmaktadir (Raymond, 1996:123).

Kariyerlerle yasam donemleri arasindaki iliski konusunda gelistirilen
kuramlardan biri Eric Erickson tarafindan gelistirilen “Yasam Donemleri Kurami™ , bir
digeri ise Daniel Levinson tarafindan gelistirilen “Yasam Yapist Kurami”dir. Eric
Erickson’un kuramina gore; bir insanin yasami 4’4 c¢ocukluk,4’ii yetiskinlik olmak
tizere 8 doneme ayrilmistir. Her asamada birey bir list asamaya gecmek icin “gelisme
gorevini” basariyla tamamlamalidir. Bu donemler, erigkinlik dénemi, geng yetiskinlik

dénemi, yetiskinlik donemi ve yaslilik donemi olarak ele alinmistir (Can, 1999:323).

Erigkinlik Donemi: 15-25 yaslar1 arasinda siiren bu donemin gelisme gorevi “ben

kimliginin’kazanilmasidir. Ben kimliginin kazanilmamasi durumunda kisinin
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kariyerinde basarili olmasi pek olanakli degildir. Bu donemde bireyin ailesine olan

baglilig1 azalmakta, kariyer secimine agirlik vermektedir.

Genc yetiskinlik donemi: 25-35 yaslar1 arasinda gecen bu donemde kisi, diger
insanlarla iliski ve dostluk gelistirmeye yonelir. Orgiitlerle ilgili deneyim kazanmaya
baglar. Kisinin bu donemi basariyla tamamlamasi, erigskinlik donemindeki “ben kimligi”

ni ne 6l¢iide kazandigina baghdir.

Yetiskinlik Donemi: 35-65 yaglar1 arasinda gegen donemde birey, kendinden sonraki
kusaga yol gostericilik yapmaktadir. Sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimlerini

cocuklara, 6grencilere ve sorumlu oldugu gen¢ meslektaslarina aktarmaktadir.

Yashhk Donemi: 65 yasindan sonra baslayan bu donemde birey “ben
biitiinlesmesi”(ego intergrity) gorevini (yasamin anlamli ve tatmin edici oldugu
duygusu)basarmaya yonelir. Orgiitiin yararina olacak bigimde iiretken ve yaratici olma

doneminin sonudur.

Daniel Levinson modelinde ise insan yasaminda gecirilen evreler kariyerdeki

asamalariyla iligkilendirilerek bir model i¢inde sunulmustur (Budak vd., 2004:219-220).

Aileden Ayrilma: (16-22 Yas):Kisinin, basarili bicimde ailesi ile olan baglarini
kopardig1 ve kendini bulmaya ¢alistig1 bir donemi aciklar. Kisi bu donemde kismen de
olsa parasal destek agisindan ve duygusal olarak ana babasina bagimli bir konumda
bulunmaktadir. Onlar, bu donemde Ozgiiven ve 06z yeterliliklerini saglamak igin
bagimsizlik girisimlerinde bulunduklarini ileri siirerler. Levinson’a gére bu donemlerde
kisiler, kariyerlerinde sik karsilastiklar1 diisiik basarim evrelerinde ana babalariyla

baglarin stirdiirmektedirler.

Yetiskinlerin Diinyasina Gecici Kabul (22-29 Yas): Kisi bu donemde 6grenimi
tamamlar ve gelecek icin arayislara baglar. Bu donemde yasam bigimi ve kariyer se¢imi
konusunda karar verilmektedir. Kisi, yasaminda Levinson’un deyisiyle “Yetiskinlerin
diinyasina gecici kabul” asamasinda diisiinceleri daginik bir konumdadir. Bu yillar,

kesin olarak yasamda ve kariyerde doyum arayisi i¢inde gecen yillardir.

Gecis Donemi (29-32 Yas): Bu donemde kisi, yasaminin gelismesini onceki

donemdeki kariyer hedeflerine ve kisisel gelismesine gore degerlendirir. Bu
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degerlendirme sonucunda doyumlu bir durum ile karsilasiyor ise, ayni yolda devam
edecektir. Eger, kisi doyurucu sonuclarla karsilasmadigi sonucuna varir ise, kdktenci
(radikal) bir degisiklikle birlikte yasaminda bir kargasa durumunun ortaya c¢ikmasi
kacinilmaz hale gelir. Bu asamada yeni bir yoreye tasinma, iste ve kariyerde
degisiklikler veya bosanmalarla karsilagabilir. Bu donem kurulu bir diizenin

degistirilmesi konusunda son sans ve *’ kagis’’ olarak nitelendirilir.

Yerlesme (32-39 Yas) : Bu yillarda kisi, Levinson’a gore ¢ Birinin Adami Olma’’ ya
ugragsmaktadir. Bu donemde toplumsal iliskiler ve arkadasliklar kesintiye ugrar ya da en
aza indirilir. Kisi, gelecekteki gorev yerleri i¢in gliglenmek ve iistlerince kabul edilmek
istemektedir. Geng yoneticiler, arkadaslarinin yerine, orgiitte kendilerini {ist diizeylere

dogru yonlendirecek bir ** hami-koruyucu’’ arayisi igindedir.

Potansiyel “°Orta Yas Krizi’> Donemi (39—43 Yas): Bu yillar kisinin, kariyerdeki
ilerlemesini ikinci kez degerlendirdigi yillar olarak tanimlanir. Yonetici, yaptigi isten
doyumlu ise, isine sarilacak ve devam edecektir. Bu donemde gercekten bazi
Oviiniilecek basarilar gerceklesir ve tecriibe kazanmada artiglar goriilebilir. Fakat kisi
beklentilerinin gelismesini ve gergeklesmesini gdremiyorsa orta yas krizi kaginilmaz bir

sonug olarak belirmektedir.

Kisinin bu dénemde karsilastig1 kiiskiinliik, keder veya engellenme duygulari
onun ruhsal dengesi iizerinde olumsuz etkiler yapmaktadir. Kisilerde karsilasilan orta
yas krizi, ickiye diiskiin olma, isi birakma, yonetsel kariyerini tehlikeye sokma, * orta

yas hippisi yasam bi¢imini sergileme gibi diger bazi geg¢mis davranislarina

benzemeyen davraniglarla kendini gosterir.

Yenilenme (43-50 Yas): Orta yas krizini atlatan bir kisi, gegcmisinde kendine hosnutluk
veren basarilartyla zenginlesmis olarak yasamini deneyimli bigimde siirdiirmektedir.
Eger yonetici kariyerle ilgisini siirekli olarak yiiksek diizeyde tutuyorsa, yasaminin

diger alanlarinda da doyum arayisina acik bir konumda bulunuyor demektir.

Kariyerinde doruga ulasma, rekabetci ortamda rahat hareket edebilme, toplumsal
baglar1 giiclendirme, yenileme veya yenilerini gelistirme; simdiye kadar savsakladigi

aile iligkilerine daha fazla 6nem verme, bu donemin 6zelliklerindendir. Bir yoneticinin
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kisilerle iliskilerini gelistirmeyi ve gevsemeyi yeniden Ogrenmesi, yasaminin bir

déneminde karsilasacag belirgin bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.
1.1.5.2. Kariyer Evreleri

Bireylerin yasam siirecleri kariyer evreleri ile gelismektedir. Kariyerin
sekillenmesi, belirlenmesi ve gelistirilmesinde bireyin fiziksel, sosyolojik, cinsiyet,
egitim gibi bir¢cok 6zelligi, kariyerin olusmasinda ¢ok 6nemli birer etkendirler. Birey bu
ozelliklerinin etkisiyle kendisi icim bir amag belirler ve bu amaca ulagmada ve ulastig1

noktada gelismeye caba sarf etmektedir (Calik, Eres, 2006:52).

Her yasam basamagi, motivasyon, gorevler ve gerekli ihtiyaclar1 icermektedir.
Bir kariyerin gelismesine ve sekillenmesine yardime1 olan ¢esitli etkiler vardir. Fiziksel
ve temel girdiler, zihni 6zellikler, aile, okul, etnik gruplasma, cinsiyet, meraklar, yas, is
tecriibeleri, deneyim, bunlardan bir kismini olusturmaktadir. Kisi, 6zsaygi ihtiyacina
bagli olarak belli bir plan ¢er¢evesinde kariyerini gelistirmekte, bununla birlikte bir yon
sec¢ip istek ve amacglarmi ortaya koymaktadir. Ancak, her bireye gore bu beklenti ve
ihtiyaglar degismektedir. Ergenlik ¢agi boyunca kariyer fikri bireyin kendi benliginde
olugsmaya baglamaktadir. Bu ¢agda, okuldaki mesleki ilgi ve bos zaman etkinlikleri
kariyer diisiincesinin sekillenmesine olanak vermektedir. Yetiskinlikte egitim, dgretim
ile olusan kariyer karari, ise giris, kariyer durgunlugu (plato) donemi ve emeklilikle
gelismektedir. Emeklilik, bazi insanlar1 is ortamindan uzaklastirirken, bazilari i¢in yeni
kariyerlere baslanilan bir donem olarak algilanmaktadir. Buna ek olarak, tipik kariyer
safhalarinda bazi insanlarin mesleki gelisimini ertelemek veya donem ortasinda kesmek

zorunda kaldiklar1 da goriilmektedir (Marais, 2002:1).



19

Kariyer
A
Kariyer : Kariyer Kariyer Sonu
Baslangici Ortasi / Gelismenin Devam
TecrﬁbeWti
/ Azalma
L — Ilgisizlesme
I 11 11 v A%
:Yas
15 25 35 45 55 65 75

Sekil 1.1. Bireysel Kariyer Planlamasindaki Kariyer Yasam Safhalar
(Mathis, Jackson, 1994:287)

[- Ana babadan ayrilmak kendi kimligini bulmak
II- Kendini yetigkin hissetmek, kariyer i¢in ¢calismak, kariyeri disarida denemek
I1-Kisisel degerlerinin sorgulamak.(Oliim duygusu olusumu)

IV-Yasamin dogasini kabullenmek, 6liim duygusunu agmak.(Kisi i¢in para daha
az degerlidir.)

V- Kisi olgundur, kendini kabullenmeyi 0&grenir. Yasamin anlaminin
sorgulamaya baglar.

Sekil 1.1.’de goriildiigli gibi, birey, calisma yasamu siirecinde kariyerinde farkli
asamalardan ge¢mektedir. Kariyer asamalari; kesfetme-arama, kurma, kariyer ortasi,
kariyer sonu ve azalma asamasi olarak bolimlere ayrilmistir. Her asama, bireyin

calisma yasamini 6nemli dl¢iide etkilemektedir.

Kesfetme-Arama (0-25 yas)

Kariyer yonetimi siirecinin ilk basamagi kariyer arastirmasidir. Pek ¢ok arastirma
gostermektedir ki, kariyer aragtirma davranislarin gelistirilmesi, firsatlar1 yakalama, cesitli
kurs ve seminerlere katilim ile iliskili bir stirectir. Hangi alanda kariyerin gelistirileceginin
saptanmast ise c¢alisanin gelisim odakli davranislarin1 yonlendirir. Tipik olarak, bireyler
kariyer bilgilerini deger, ilgi, yetenek diizeyleri, zayif yonleri ve ¢evre arastirmasi yoluyla

elde eder. Kariyerlerinde basarili bir sekilde ilerlemek isteyen bireyler geleceklerini sansa



20

birakmak yerine derinlemesine arastirma yapma ihtiyact duyarlar. Bunun sonucunda
kariyer bilgisinin artis1 ve kariyer basarisi i¢in gerekli yetenek ve davranislarin hangileri
oldugunun bilinmesi ortaya ¢ikar. Sonug¢ olarak, bu donem gelisimci davranis ve gelisim
aktivitelerine katilimdaki goniilliige baghdir. Kendilerinin zayif ve giiglii yonlerinin
bilincinde olan calisanlar, zayif yonlerini gelistirecek davraniglarda bulunma egiliminde

olacaklardir (Raymond, 1996:121).

Kurma (26-35 yas)

Birey artik aradigi isi bulmustur. Elinden geldigi kadar ise saldirmaya calisir.
Isle ilgili firsatlar1 kollamaya ve degerlendirmeye bakar. Geri bildirim mekanizmalarini
isleterek tutum ve davraniglarint denetler, diizenler. Fizyolojik ve giliven
gereksinimlerini bu siire¢ iginde gidererek, daha iist basamakta yer alan ihtiyaglarim
algilamaya baglar. Boylece kendine yeni hedefler belirlemeye ve onlara yonelebilecegi
firsatlar1 kollamaya baglar. Bu donem ilk isi bulma, ise yerlesme, yetenek kazanma, isi
O0grenme ve akranlar1 tarafindan kabul edilme siireglerini kapsar. Kisi giivenlik ve
emniyet ihtiyaclarina agirlik vermektedir. Bu safthada belirsizlik ve bunalimlar baslar

(Bayraktaroglu, 2003:130).

Kariyer ortasi (36-50 yas)

Bu asamada bireyin 6grenci olmaktan yapicilifa gegmesi beklenmektedir. Bu
donemde giivenlik ihtiyacinin 6nemi azalmakta, basari, sayginlik, bagimsizlik
ihtiyaclar1 6n plana ¢ikmaktadir. Sorumluluk ve tstlinliik Ozellikleri tasiyan islere

gecme arzusu egemendir.

Kiginin sorumluluklarinin artigi, baskalarina onderlik etme, bu donemin tipik
ozelliklerindendir. Bu donemde mesleginde ilerleyen bir kisi, yonetim basamaklarindan
yukartya dogru hizla yol almaktadir. Bu dénem kisisel gelisme agisindan orta yas
krizinin bagladigi donemdir. Bu dénemde kisiler kariyer planlarini, hedeflerini yeniden
gozden gegirirler. Basarilarini yeniden degerlendirerek gerekli diizeltmeleri yaparlar. Ve

ya kariyer hedeflerini hatta yasama bi¢imlerini degistirebilirler, yeni bir is ararlar.

Bir¢ok kisi, kariyer ortasi sathasina ulagincaya kadar ilk kariyer ¢ikmaziyla
heniiz yiiz yiize degildir. Bu sathada kisi varolan kazanimlarini korumaya yonelir ve
performansini gelistirmeye devam edebilir ve ya artik yeni kazanimlar saglayamaz,

eskidigini fark ederek durgunluk (plato) olusturabilir. Bu diizliikteki kariyer ortasi
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calisanlar1 daha az iiretkendirler, verimleri azalir ve mesleki ilerlemelerinden daha az
doyum alirlar. Dolayisiyla mutsuzdurlar. “Kariyerini muhafaza etme sahasi” da denilen
bu dénemde kisi kendini sorgulamaya baglar. Bir diger ifade ile kariyer baglangicindaki

yasam stilini, se¢imi yeniden degerlendirir.

Calisanlarin ¢ogu kariyer yasamlarinin ortasina gelmeden kariyer krizlerini
yasmazlar. Kriz, igyerinden ya da isin disindaki bir nedenden kaynaklanabilir.
(Bosanma, hastalik, alkol, bir yakinin 6liimii gibi).Bu donem, is disinda ilgi alanlari

veya ikinci kariyer planlamalarmin gelistirildigi donemdir.

Kariyer sonu

Kariyerin en uzun safhasi olup, kisinin kariyer yasaminin sonuna geldigi
asamadir. Kimileri ¢alisma yasaminin en iist diizeylerine ulasmiglardir. Eskime ve
kariyer ortast sorunlart bu sathaya da taginir. 50-65 yas arasi olan bu donemde kisi, is
hayatinda sagladigr yeri korumaya yonelik caba sarf eder. Sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyact 6nemini korumaktadir. Bireyler, bu safhada kisilige yonelim
tizerinde odaklasirlar, orgiite yonelimleri azdir. Kisiler bu donemde performanslarinin,
mobilitelerinin azaldigin1 ve muhtemelen halihazirdaki islerinde kilitlenip kaldiklarini

fark ederler.

Azalma (emeklilik)

Emeklilik genelde 55 — 65 yaslarinda olusur. Emeklilik yaklastikga bireyin
giicii, sorumluluklar1 ve kariyeri azalir. Bazilar1 i¢in bu durum bir soktur. Siiphesiz
emeklilik birinin kariyerinin son bulma halidir. Bazilar1 emeklilik donemine ait planlar
yaparken, bazilar1 da orgiitten ayrilmayip danigmanlik yaparak o giine kadar kazandigi
deneyimlerinden oOrgiitii ve geng¢ calisanlar1 yararlandirirlar. Emeklilik, bireyin
yasaminda yeni kariyer yollariin, yeni hedeflerin basladigi, yeni rollerin gelistirildigi

donemdir.

Ancak, tamamiyla kazanilmig bir bireysel kimlige sahipken is kimliginin kaybz,
birgok emeklinin kendini yararsiz ve verimsiz hissetmesine yol agacaktir. Kariyerdeki
bu azalma, karsilanmayan beklentiler sonucunda ve birtakim engellerle, ¢alisanlarin
kendilerini istenmeyen ve ise yaramaz olarak hissetmelerine yol acar. Burada kisi

sectigi kariyer ve yasam segeneklerinden tatmin duymak ihtiyacindadir. Ancak tatmin,
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aynen kariyer sathalarinda oldugu gibi yasa bagli olarak bir gelisme gostermektedir. Bu

sathada da is tatmininin azaldig1 dikkat cekmektedir.

Goriildiigii lizere bireyler yasamlari boyunca c¢esitli yasam devrelerinden
gecerken ayni zamanda kariyer siireglerini de sekillendirirler. Kisi belirli yas
donemlerinde c¢esitli mevkilerde bulunabilir. Yaslihik donemi ise kisinin kariyer
siirecinin de etkisini yitirdigi bir donem olarak ifade edilebilir. Bireylerin gelisimi
yasam boyu gelisim olarak ele alinmaktadir. Gelisim, 6grenme ve olgunlagsma yoluyla

bir kisinin ¢evreye uyum saglamasini kolaylastiracak bir siirectir (Erdogmus, 2003:21).
1.1.6. Kariyer Secimi ve Onemi

Kariyer secimi, bireyin hayatinda verdigi en 6nemli kararlardan biridir, ¢iinkii
bireyin hayatinin biiyiik ve 6nemli bir kismi ¢aligma ortaminda gegmektedir. Kuskusuz
insanlar, kendi yeteneklerine uygun bir meslek se¢mek, segtikleri mesleklerine uygun
bir iste ¢alismak ve calisma yasamlari boyunca mesleklerinde kariyer yapmak,
yukarilara dogru ¢ikmak arzusu duyarlar (Bingol, 2003:244). Kariyer kavrami, bugiin,
insanlarin farkli mevki giicii, yetenek, ilgi ve isteklerinin bir dizisi durumunda olan ve
diizenli olarak yeniden degerlendirme gerektiren bir kavramdir. Siirekli yeni kararlar
almayr gerektiren ve bu kararlarin kisa siireli oldugunun bilindigi bir diinyada
yasamaktayiz. Karar almaktan ka¢inmak, daha ¢ok ve daha giivensiz ¢alismak, yapilan

isten daha az haz duymak sonuglarin1 dogurmaktadir (Stevens, 1999:5).

Is memnuniyetsizligi, gerilimler, catismalar ve yiiksek is giicii sirkiilassyonunun
son yillarda Ozellikle yeni nesil adi verilen geng insanlar arasinda arttig
gozlemlenmistir. Bu durum, yoéneticilerin, yiiksek verimliligin is memnuniyeti
araciligiyla saglanacagi gercegiyle yliz yilize gelmelerini saglamistir. Bireylerin
kariyerlerini ve i3 memnuniyetini etkileyen etmenleri asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Kanawaty,1996:365);

e Hizli teknolojik gelismeler ve egitim sistemlerinin bu hizli siirece uyum
saglamada pek ¢ok konuda yetersiz kalmasi, pek c¢ok is alaninin demode
olmasina veya is igeriklerinin ¢esitli modifikasyonlarinin yapilmasimi gerekli

kilmustir.
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e Yasam standardinin derece derece fakat siirekli olarak artis goOstermesi
bireylerin 6zellikle de geng calisanlarin beklenti ve ihtiyaglarinin da artmasina

yol agmustir.

e Insanlarin deger yargilar1 degismistir. Cogu zaman is, bir biitiin olarak

yasamin kalitesine olan katkisi ile degerlendirilir hale gelmistir.

e Is hayatin1 tiim yasamlarmin merkezi durumuna getirmek artik gegerliligini
kaybetmis, onun yerine bireyler kendisi ve ailesinin yasam kalitesini artiracak

is ve kariyerler tercih etmektedir.

e Orgiitlerin artmas1 pek ¢ok alanda biirokrasilesmeye yol agmus, bunun
sonucunda hiyerarsinin ¢esitli diizeyleri arasindaki psikolojik bosluklarin

artmasina, kariyer yol ve firsatlarinin da kaybolmasina neden olmustur.

Tim bu degisim akimlar1 bireylerin kariyer hedeflerini de yakindan
ilgilendirmektedir. Meslek, giiniimiizde sadece bir para kazanma, ge¢im saglama yolu
olmanin Otesinde, bireyin kendini ifade etme, kendini gerceklestirme yolu olarak ele
alimmaya baglamistir. Dolayisiyla, meslek se¢imi ayni zamanda bir yagam bi¢imi ve
tarzin1 segmek anlamia da gelmektedir. Meslek seciminde piyasa kosullari, en ¢ok
talep edilen is alanlari, bireylerin meslek secimi ile ilgili aldiklar1 kararlarda oncelikli
yer edinmektedir. Bireyin tercih edecegi isin yalnizca maddi kazang saglamasi yeterli
olmamakta, bireyler, kisisel gelisimlerine yon verecek, kendilerini her yonden tatmin ve
motive edebilecek islere yOonelmektedirler. Bu nedenle, is alani, egitim ve Orgiit
kavramlar1 oOzellikle yeni mezun olmus genclerin meslek se¢iminde en Onemli

kavramlar olarak yer etmektedir.

Bireylerin kariyer se¢imlerini etkileyen bir diger olgu aile faktdriidiir. Bireyin
hangi meslek dalinda c¢alisacagina karar verme asamasinda, aileden aldig1 yasayis tarzi,
sosyo-ekonomik cevresi ve ailenin egitim diizeyinin oldukga etkili oldugu gozlenmistir.
Ebeveynler cogu zaman c¢ocuklarinin kendi istekleri dogrultusunda bir yasam slirmesini

ve hatta kendilerinin yapamadiklari seylerin ¢ocuklari tarafindan basarilmasini isterler.

Bireylerin davranislarindaki en biiylik etkenlerden birisi de bagka insanlarin
beklentileridir (Hall, 1994:208). Bireylerin c¢evrelerindeki diger insanlar, iginde

yasamini siirdiirdiigii ve hatta zamaninin biiyiik bir boliimiinii ge¢irdigi ortam, bu sosyal
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cevre ile olan etkilesim, kariyer tercihlerinde olduk¢a énemli yer tutar. Ciinkii topluluk
halinde yasamak o topluma uyum saglamay1 gerektirir. Soyle ki bu uyumluluk diizlemi
icinde her birey kendi kariyer savasini verir ve ortaya ¢ikan rekabet ortami catigsmalara
yol agabilir. Bu sebeple bireyin beklentilerini yonlendiren bir diger etmen, diger
insanlarla bir arada yasama gerekliligidir. Meslegin getirdigi bilgi birikimi, meslegin
kosullar1 ve meslegin sosyal g¢evresi kisinin olusturacagi aligkanliklarinin ve yasama

biciminin altyapisini olusturacaktir.

Kisilik gelisimi ve kisilik yapis1 kariyeri etkileyen bir diger faktor olarak ele
almabilir. Kisiligin olusmasinda etkili olan duygular, diisiinceler, basarilar, psikolojik
gli¢, gibi faktorler bireyin kariyer se¢imi ve siirecinde de etkili olacaklardir. Gelisen
kisiligi cercevesinde, bireyin yasamin ilerleyen yillarinda daha cok etkisi altinda
bulunacagi “kendini gerceklestirme” giidiisii, onun kariyer siirecinde en dnemli itici
giicii olacaktir. Bu baglamda, bireyin kisilik silirecindeki olusumlar sonucu ortaya
cikaracagr “ilgi alanlar1” onun kariyer yoneliminin lokomotiflerini olusturacaktir

(Akyay, 1998:18).

Dolayistyla, her birey i¢in kariyer farkli anlamlar tagir. Kariyer se¢iminde baskin
rol oynayan hususlar, sosyal ve ekonomik gereklilikler, deger gelisimi, bireysel

farkliliklar ile beklentilerdir.
1.1.7. Kisilik ve Kariyer Secimine Yonelik Kuramsal Modeller

Bireylerde farklilik yaratan faktorlerin basinda kisilik kavrami gelmektedir.
Kisiligi, bireyin kendisi ve baskalar1 acisindan degerlendirip sOyle tanimlamak
miimkiindiir. Kisilik, bireyin kendisi agisindan, fizyolojik, zihinsel ve ruhsal 6zellikleri
hakkindaki bilgisidir. Insanin baskalar1 agisindan kisiligi, onun toplum icinde belirli
ozelliklere ve rollere (géreve) sahip olmasidir. Bireyi yerine getirdigi fonksiyonlarin,
yaptig1 isin bir dilimi olarak gérmeli ve kisinin fonksiyonlarmnin kisiligini ortaya ¢ikaran
bir etken oldugu diisiiniilmelidir. Bu bakimdan kisilik bireyin yasantisini etkileyen
onemli faktorlerden biri olarak ele alinmis ve kisilik ve kariyer uyumunu ortaya
koyacak kuramlar ortaya atilmistir. Bu kuramlarin en 6nemlileri Holland’in kariyer

kurami, Carl Gustav Jung’in kisglik tipolojisi ve Edgard Schein’in Kariyer Cipalari’dir.
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Holland’in kariyer kurami;

Holland’1in kurami, kariyer se¢imiyle ilgili hakkinda en ¢ok arastirma yapilan ve
tartisilan kuramlardan birisidir. Holland kisilik {izerinde durarak tipleri ¢caligmistir. Bu
kuram, kisilik ile mesleklerin yiiriitildigii ¢evre veya mesleklerin gerektirdigi
faaliyetler arasindaki iligki tizerinde durmaktadir. Holland’in kariyer kurami, mesleki
ilginin kisiligin bir yonii oldugunu, bu yilizden mesleki ilginin tanimlanmasinin ayni
zamanda kisiligin tanimlanmasi oldugu varsayimina dayanmaktadir. Holland’in

kuraminda yer alan dort varsayim asagidaki gibi siralanabilir.

e Her birey, gercekei, arastirmaci, sanatgi, sosyal, girisimei ve geleneksel olmak

tizere alt1 kisilik tipinden birisine dahil olabilir.
o Kisilik tipleri gibi alt1 tiir ig gevresi tipi de mevcuttur.

e insanlar, bilgi ve yeteneklerini kullanabilecekleri, deger ve tutumlarimi ifade

edebilecekleri problemler ve rolleri igeren is ¢evrelerini ararlar.
e Davranis, kisilik ile ¢cevrenin etkilesimi tarafindan belirlenir.

Yukaridaki varsayimlarda da belirtildigi gibi, Holland’a gore, meslekler
yuriitiildiikleri ¢evre itibariyle alti grup olup, bu meslekleri yapacak kisilik tipleri alti
adettir. Holland’1n alt1 kisilik tipi asagidaki gibidir ve adini su sekilde almistir:

Gergcekei Tipler: Kas faaliyetleri ve motor koordinasyonu gerektiren isleri yapan
insanlar bu gruptandir. Mekanik iizerinde yogunlasan bu tipler atak ve saldirgandir. Bu
kisiler makine mihendisligi, elektrik teknisyenligi, iiretim planlamacilig1 gibi islere

yatkindirlar.

Aydin Tipler: Zihin giicliyle ¢alisan bu tipler, yapmaktan c¢ok diislinmeyi sever.
Bagimsiz ve 1srarcidirlar. Akademik ve bilimsel alanlara egilimlidirler. Bu kisiler fizik,

kimya, matematik, arastirmacilik alanlarinda ¢alismaktan hoslanirlar.

Sosyal Tipler: Bagka insanlarla birlikte olmaktan hoslanan, insanlara yardim etmeyi

seven, empati gosterebilen insanlar bu gruba girer. Ogretmenler, danigmanlar,

psikologlar sosyal tiplere 6rnek gosterilebilir.
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Girisimci Tipler: Baskalarim1 ikna edip yoOnetmek isteyen bu tipler disa donik
insanlardir. Bu kisiler satis temsilciligi, yoneticilik gibi rekabet ve yogun calisma

gerektiren alanlara yatkindirlar.

Sanatci (Artistik)Tipler: Hayal giicli yliksek, iiretken insanlar bu gruba girer. Estetik
faaliyetlere ilgi ve bagimsizlik bu tipi yansitan iki 6nemli 6zelliktir. Bu kisiler miizik,

sanat yonetmenligi, yazarlik, sinema gibi alanlara yatkindirlar.

Geleneksel Tipler: Nesneler iizerinde odaklagma, kurallara baghlik, tertip ve diizen ile
sik1 kontrol bu tipi belirleyen temel 6zelliklerdir (Erdogmus, 2003,45-46). Bu kisiler

biiro isleri, muhasebe, hakimlik, vergi uzmanlig gibi alanlara yatkindirlar.

Holland’1n kariyer kurami, son yillarda en yaygin kullanilan kuramlardan birisi
olmasina ve Holland tarafindan zaman icinde gozden gecirilerek gelistirilmesine
ragmen elestiriler almistir. En 6nemli elestirilerden birisi kuramin cinsiyete dayali ve
kadinlar aleyhine bir yanlhiligi iceren bir kuram oldugu yoniindedir. Yetiskinlerde
mesleki ilginin nasil degistiginin géz ardi edilmesi, elestirilen bir diger husustur.
Holland’in kuraminda tiplerin nasil olusturuldugunun aciklanmamasi, kisilik tiplerinin
nasil gelistigi ve degistigi lizerinde durulmamasi, elestirilerin yogunlastigi

noktalardandir.
Carl Gustayv Jung’n kisilik tipolojisi Myers-Briggs Type Indicator(MBTI);

Jung, bireyi kendini yenilemeye ¢alisan ve yaratici bir gelisim i¢inde bulunan bir
varlik olarak goriir. Carl G. Jung, kisilerde gozlemlenen rastgele (random) davranislarin,
kisilerin zihinsel kapasitelerini farkli sekillerde kullanmalari nedeniyle olustugu
sonucuna ulagmistir. Jung, kisilerin genellikle iki zihinsel fonksiyonu yerine getirdigini

gbzlemlemistir:

1.Enformasyon almak;’ algilama’ genellikle iki zihinsel fonksiyonu getirdigini

2.Enformasyonu organize etmek ve sonuca ulagmak; 'yargilama' (judging)

Jung, herkesin enformasyon almasina ve karar vermesine karsin, bazi kisilerin

ilkini, bazilarinin ise ikincisini daha siklikla yapmayi tercih ettiklerini soyler.

Jung bireyleri ice donlik ve disa doniik olarak siniflamistir. Bununla birlikte

kisiligin dort ana islevi olan duyus, hissetme, sezgi ve diisiinmeyi de tanimlamistir.
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Buna gore; duyus; duyu organlariyla (gérme, isitme, algilama, koku, tat ) algilamadir.
Hissetme; kendisini ve bagkalarmi degerlendirme yetenegidir. Sezgi; bilingli olarak
kavrananin digsinda gercegin fark edilmesidir. Diisiinme ise; mana ve kavrayistir

(Anonim, Kisilik Kuramlari, 2007:9).

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), Isabel Myers ve Katharine Cook Briggs
tarafindan Carl G. Jung’in kisilik tipleri teorisi baz alinarak olusturulmustur. MBTI

farkli kisilik tiplerini belirlemek icin 4 6l¢iit kullanir (Bayar, 2002:2);

Disa déoniikliik-Ice doniikliik (Extraversion-Introversion): Bu kriter, bir kisi i¢in enerji
ifadesinin kaynagini ve yoniinii temsil eder. Disa doniik bir kisi, enerjinin kaynagini ve
yoniinii dis diinyada bulup, insanlar ve maddeler {izerine yogunlasirken, ige doniik bir

kisi bunlar1 i¢ kavram ve fikirler diinyasinda bulur.

Duyumsama-Icgiidiisellik ~(Sensing-Intiution): Bu kriter, kisinin bilgiyi algilama
metodunu tanimlar. Duyumsama 06zelligi fazla olan kisiler gérme, duyma, tatma,
dokunma ve koklama gibi bes duyularin1 daha fazla kullamirlar. i¢giidiisel yonii agir
basan kisiler kimi zaman altinc1 his diye tanimladigimiz, biling disindan gelen duyularla

algilama yonii gelismis kisilerdir.

Diisiinme-Hissetme (Thinking-Feeling): Bu kriter, kisinin bilgiye ulasma seklini
gosterir. Diisiinme kategorisindeki kisiler kararlarini mantik c¢ercevesinde ve objektif
olarak alan insanlardir. Hissetme kategorisindekiler ise kararlarimi hislerine dayanarak

ve siibjektif olarak alirlar.

Yargilama-Algilama (Judging-Perceiving): Bu kriter, kisinin aldig1 bilgileri nasil
zenginlestirdigini tanimlar. Yargilama degeri yiiksek insanlar, hayatindaki biitiin
olaylar1 organize eden ve planlarina kesin bir uygunluk i¢inde hareket eden insanlardir.
Algilama degeri yiiksek insanlar ise, dogaglamaya egilimi olan ve alternatifleri kollayan

insanlardir.
Edgard Schein ‘in kigisel degerler dengesi;

Edgard Schein, orgiitsel psikolojinin kurucularindan biri olarak tanman bir
psikologtur. Her bireyin is konusunda belirli yonelimleri oldugunu, bu islere 6ncelik ve

degerler kiimesi ile yaklasildigini ileri siirmiis, bu biitiine de kariyer ¢ipalari adim
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vermistir. Her c¢alisan bu kisisel deger kiimelerinin (teknik-iglevsel beceri, yonetimsel
beceri, giivenlik-istikrar, yaraticilik, otonomi-bagimsizlik) belli kombinasyonlarina
sahiptir ve bu deger kiimelerinin belli kombinasyonlari ayni zamanda Oorgiitler
tarafindan da sunulmaktadir. Calisanlar sahip olduklari ise, calistiklar orgiite ve sektdre
bir anlamda “demir atmislardir”. Cogu insanin kendileri i¢in 6nemli olan iki ya da {i¢
deger kiimesi bulunmaktadir. Eger orgiit bu deger kiimelerinin ii¢linden ikisini tatmin

edebiliyorsa bu sabit bir eslesme olarak goriilebilir (Korkmaz, 2003:43).

Bir kariyer cipasi, meslek tercihleri ile iligkilendirilmis olan motivasyon,
yetkinlik ve degerler biitiiniidir. Pek c¢ok alanda, bireyler yanlis kariyerleri
segmektedirler ve bunun sonucunda is yerindeki sorumluluklarinin kendi degerleri ile
uyusmadigimi fark etmektedirler. Bu durum huzursuzluk, memnuniyetsizlik ve
performans diisiikliigii ile sonuglanmaktadir. Insanlarin yanls tercihler yapmalarini
onlemek amaciyla gelistirilen kariyer cipalari, bireylerin kariyer secimlerinde kendi

deger yargilarina uygun kararlar vermelerini saglar.

Kariyer cipalari, yetenek, niyet, degerler ve bireyin is yasaminda istikrarli
olmasim1 saglayan davraniglar ile bireyin kariyerini yonlendiren davranislar
icermektedir. Schein, kariyer c¢ipalarini, bireyin kendini anlamasi, gergeklestirmesi ve
zor tercihlerle karsilasildiginda bile pes etmemesini 6ngéren en 6nemli unsur olarak ele

almistir (Anonymous, Career Anchors, 2007:2).
Kariyer degerlerinin ii¢ tamamlayan1 vardir:

e Kendi kendine algilanan yetenek ve kabiliyetler,(Calismadaki basaridan
kaynaklanir.)

e Kendi kendine algilanan giidii ve ihtiyaglar,(Calisma ortaminda kendini teshis

etme ve bagkalarinin geri beslemesinden kaynaklanir.)

¢ Kendi kendine algilanan tutum ve degerler (Birey ve orgiit kiiltiirii ararsindaki

etkilesime dayanir (Erdogmus, 2003:17).

Schein’in orijinal caligmasinda bes grupta toplanan kariyer degerleri, sonradan ilave
edilen tli¢ deger ile sekize ulagsmistir. Sekiz kariyer degeri Tablo 1.1. ‘de verilmistir

(Anonymous, Guidance Sample Test, 2000:4):



Tablo1.1. Kisilik Degerleri; Tiirler ve Genel Ozellikler

1.0tonomi /Ozgiirliik

Kendine giivenen biri olmak, bugiinkii is diinyas1
sartlarinda kullanilabilir.

2.Giivenlik /istikrar

Hayat1 boyunca bir igverenle ¢caligmayi istemek,

artik hi¢ de tutulan bir diisiince degildir.

3.Teknik/Fonksiyonel Beceri

Profesyonel bir uzmanlikla anilmak isteyen

kisilerdir

4.Y 6netimsel Beceri

Hizla popiilerligini yitirmektedir fakat hala klasik
yOnetim sistemlerine dayali organizasyonlarda

yeri vardir.

5.Yaratic1 Girisimeilik

Yaraticilik rekabeti getirdigi siirece bir hediye

gibidir.

6.Hizmet

Cevre sorunlarindan agliga kadar degisen bircok

degerli konuya tamamen adanmay1 gerektirir.

7.Saf Rekabetgilik

Sadece zor sorunlar1 ¢6zmektir. Bu sorunlar
¢oziiliirken bir seyleri 6rnek almaya gerek

duyulmaz.

8.Yasam Kalitesi

Yasam kalitesini kariyer gelisimi i¢in feda

etmek konusunda isteksizlik bu asamada sorun

29
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1.2. KARIYER YONETIMI

1.2.1. Kariyer Yonetimi Tanimi ve Kapsam

Kariyer yonetimi, en basit tanimiyla; Orgiitlerin, kariyer sistemleriyle birlikte
veya tek basina fertler tarafindan {istlenilen, kariyer planlarini hazirlayan, uygulayan ve
takip eden devamli bir siireg, (Seyyar, Oz; 2007:234) veya bireylerin degerleri, ilgi
alanlar1, becerilerindeki giicliiliik ve zayifliklar1 hakkinda bilgi toplamasi (kariyer kesfi),
bir kariyer hedefi belirlemesi ve kariyer hedeflerini gergeklestirme olasiligini artiran

kariyer stratejileri ile mesgul olmasi siireci olarak tanimlanabilmektedir.

Kariyer yonetimi, isgiiclinliin ihtiyaglarini tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulasmasin1 saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerin
planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmasi stirecidir (Carrell, Elbert, 1992:

360).

Kariyer yonetimi, bireysel kariyer amaglarinin olusturulmasi, bu amaglarin
basarilmasi i¢in stratejilerin gelistirilmesi; is ve yasam deneyimlerine dayali olarak
amaglarin yeniden gozden gegirilmesi, birey, is ve orgiit hakkinda yasam boyu 6grenim

stirecidir (Calik, Eres, 2006:80).

Kariyer yonetimi, Orgiitiin ihtiyaglar1 ile bireylerin ihtiyaclarimi dikkate alarak
degerlendiren ve insan kaynaklar1 sistemi ile biitlinlestiren bir siirectir (Carlile, 1987:

87).

Kariyer yonetimi ile ilgili ortaya atilan tiim tanimlara bakildiginda dikkati ¢eken
en 6nemli noktalardan biri kariyer yonetimin hem o6rgiit hem de birey odakli bir siireg
olmasidir. Kariyer yonetimi; ilk olarak bireyi ilgilendiren bir kavram olan kariyerin,
orgiitsel bir yaklasim olarak ele alimmasini ve bireyin kariyer siirecinin orgiit ve ya
orgiitler tarafindan sekillendirilmesini icermektedir. Bir baska deyisle; kariyer yonetimi,
bireyin kariyer planlarinin, 6rgiit amag¢ ve hedeflerine uyacak sekilde orgiit tarafindan
yonlendirilmesi ve bu yonlendirmenin de yine bireyin kariyer hedeflerine uyacak

bicimde ele alinmasini gerektiren dongiisel bir stiregtir.



31

Kariyer aktiviteleri yonetimsel yaklagimlarin bir diger anahtar bakis agisi
oldugundan beri ve 6rgiit amaglartyla iligkilendirilmesi nedeniyle bu yaklasimi orgiitsel
kariyer yonetimi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlamadaki amag, genel olarak bireyin

kendiliginden gerceklestirdigi bireysel kariyer planlamas1 yaklasimindan ayirt etmektir.

Kariyer yonetimi aktiviteleri, 6rgiit ve is sistemleri kapsaminda yer alan birey
davranislarini igerir. Orgiitsel kariyer ydnetiminin asil konusu birey planlari, ihtiyaglari,
potansiyeli ve bu Ozelliklerin Orgiit tarafindan nasil etkilenecegi ve bu durumdan
orgiitiin nasil etkilenecegini kesfetmektir. Orgiitsel kariyer yonetimi aktiviteleri,
insanlarla iligkili fakat orgiitsel planlamaya bagli olarak gelisen kariyer konularini ele
almaktadir. Faaliyetler, ise alim, isgiicli planlama aktiviteleri ve daha spesifik gorevsel
personel aktiviteleri olan, segme ve yerlestirme, iicret planlamas1 gibi ¢aligmalarla ortak
yiiriitiilmelidir. Orgiitsel kariyer yonetimi ayrica, yonetimsel cabalari desteklemede
(Danigsmanlik, c¢alisma kapasitesinin yiikseltilmesi, Oneri ve bilgi sisteminin
gelistirilmesi ve bilgi destegi gibi...) temel bir rol iistlenmektedir. Orgiitsel kariyer
yonetimi Orgiit iiyeleri ile ilgili agci8a ¢ikmamis verilerin (Calisanlarin kariyeri ile ilgili
olarak memnuniyet diizeyleri, engellemeleri, is deneyimlerini artirmada karsilasilan

sorunlar gibi...) arastirilmasinda da ayni yonlendirici rolii iistlenmektedir.

Buna karsilik bireysel kariyer planlamasinin merkezinde birey, yasam alanlari,
is alternatifleri ve is kalitesi bulunur. Aslinda bireyin kariyer planlama teknikleri ve
ilgileri, orgiitsel kariyer yonetimi ile oOrtlismek zorundadir. Bazi Orgiitler degerli
calisanlar1 icin danmigmanlik gorevini istlenseler bile, bireysel kariyer planlama
aktivitelerini de desteklemelidirler (Burack, 1988:151). Bu baglamda bireysel kariyer

planlama ve orgiitsel kariyer yonetimi farklarini su sekilde siralamak miimkiindiir;
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BIREYSEL KARIYER ORGUTSEL KARIYER
PLANLAMA YONETIMIi
o Yasam Planlamasi o Potansivel Olciimii
o Is Bilgisi o Performans Degerleme
. Is Secimi . Kariyer Basamaklari
° Orgiit Secimi ° Basar1 Planlamasi
. Is imkanlar . Personel Bilgi Sistemi
. Kendini Yonlendirme . Kariyer Bilgisi
. Kendini Gelistirme . Danigsmanlik Servisi
. Is Danismanhig . Isgiicii Kariyer Planlama
. Personel Sistemi
Olusturulmasi

Bu listede ilk goze c¢arpan husus, bireysel kariyer planlamanin, insan odakli
olmasi ve alanma giren hemen hemen her konunun yasamla ilgili olmasidir. Orgiitsel
kariyer yonetimi ise, planlama, sistem gelistirilmesi ve ¢alisanla iligkilendirilmis
cabalarla uyum saglanmasini 6n plana alir. Fakat her iki yaklagimda da goriildiigi tizere
bireyler orgiit planlarini kolaylastirir ve orgiitler bireysel gelisim ve ilerlemeyi destekler

(Burack, 1988:36).

Kariyer yonetimi, kisilerin kendi kariyer hedeflerine ulagmalarina izin verirken,
insan kaynagi ihtiyacini karsilamak iizere hedefler, planlar ve stratejiler olusturup
bunlan yiiriirliige koyar. Bireyler kendi kisisel kariyer planlarin1 yaparken, orgiitler de
orgiitsel gelecek planlar1 gelistirmek durumundadir. Sonug¢ olarak sdylenilebilir ki
kariyer yonetimi; bireysel ve Orgiitsel kariyer planlama ve gelistirme siire¢lerinin bir
biitlintidiir. Bununla birlikte bu planlarin, 6rgiit ve bireye en yiiksek tatmini saglayacak
sekilde gelistirilmesi ve organize edilmesi kariyer yonetiminin bagarili bir sistem olarak

caligsmasina firsat verir.
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1.2.2.Kariyer Yonetiminin Onemi ve Amagclar

Bir orgiitiin en &nemli unsuru insan giiciidiir. Insan giicii, diger {iretim
faktorlerinden ve orgiit i¢i kaynaklardan farkli olarak, karar alan ve uygulayan tek canli
olma 6zelligini tasimaktadir. Dolayisiyla, insan giicli orgiit basarisinin odak noktasini
olusturmaktadir. Bireyler, orgiit biinyesinde yer almalar1 siiresince yalnizca iicret
edinme, 6grenme ve ya i arkadasliklar1 gibi kazanimlar elde etmezler, bu kazanimlarin
yaninda daha somut ddiiller de kazanmaktadirlar. Orgiitler ise, binalari, logolar1 veya
makineleri ile smirlandirilamazlar ve bireylerle birlikte orgiit yapisina dahil olma,
ortaklik kurma 6zelliklerine sahiptirler (Sonnenfeld,1984:5). Orgiitler, calisanlar1 kadar
gliclii, calisanlar1 kadar kaliteli ve onlar kadar gelisime agik canli varliklardir.
Dolayisiyla, genel anlamda yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir isletme, basaris1 igin
gerekli sartlara sahip demektir. Diger kaynaklar insan giicli yaninda ancak tamamlayici
bir unsur olarak yer alirlar. Bu agidan isletmenin sahip oldugu beseri giic ve
kabiliyetleri teshis etmeye ve tanimaya hepsinden c¢ok ihtiyag vardir (Dinger, 2004:130).
Etkin bir kariyer yonetimi, hem kisa hem de uzun vadeli planlar yaparken olusturulacak
stratejilerin temelinde mutlaka yer almasi gereken i¢ analiz siirecinin aktif olarak

islemesini saglar.

Giliniimliz c¢alisma diinyasinda; bireylerin, ig hayatinin kalitesine verdikleri
Onemin artmasi ve kendilerini gelistirme arzularinin fazla olmasi ile belirli konularda
uzmanlagmis, teknik ve yonetimsel yetenekleri lizerinde bulunduran isgdrenlere
isletmeler tarafindan asir1 ihtiyag duyulmasi, insan kaynaklari yOnetimi caligmalari

kapsaminda olan kariyer yonetiminin 6énemini arttirmistir.

Orgiit yapilarmdaki énemli degisiklikler, ¢alisanlarm siirekli degisen talepleri,
geleneksel terfi ve atama sistemlerinin yerini kariyer gelistirme programlarinin almasina
ve kariyer yonetimi anlayisinin Orgiitlerin basarili ¢aliganlarini ellerinde tutma
konusunda en dikkate deger motivasyon ve orgiitsel baglilik araglarindan biri olmasina

yol agmustir.

Kariyer yonetimi siirecinde calisanlar, sistemin islemesi, ilerlemesi ve hedefe
ulagsmas1 bakimindan en 6nemli unsurlardir. Bu nedenle; kariyer literatiiriinde, bireylerin

amac ve basar1 odakli olmasi, kariyer amaglarina erisimin en 6nemli gostergesi, kariyer
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siireci memnuniyetinin saglayicisi ve kariyer amaclarina ulastiracak aktivitelere katilimin

en 0nemli belirleyicisi olarak gosterilir (Raymond, 1996:122).

Ancak, kariyer yonetimi birey ve Orglitii ayn1 amag i¢in birlestiriyor ise de kariyer
yonetiminin etkinligi, kariyer yonetimi anlayisinin tepe yoOnetim tarafindan siirekli ve
kesintiye ugramadan desteklenmesine baglidir. Islenen kariyer ydnetim programlari olumlu
bir bakis agisi ile ele alinmali ve orgiitiin kariyer planina uygun yiiriitiilmelidir. Tim bu
sartlarin saglanmasi kariyer yOnetiminin Orgilite maliyet azalislari, rekabet istiinligi,
verimlilik ve ya karlilik gibi hayati konularda olumlu etkiler yaratabileceginin kaniti

olabilmektedir.

Isletmelerin insan giicii kaynaklarindan etkin bir sekilde yararlanabilmeleri igin
sahip olduklar1 iggérenlerin kariyer planlama ve gelistirme c¢aligsmalarinda yardimci ve
yonlendirici olmalar1 gerekmektedir. Isletmelerin bu konuda yararlandiklar1 kariyer
yonetimi sistemi, Orgiitten Orgiite farklilik gostermesine karsilik genelde asagidaki

amaclan gergeklestirmeye calismaktadir (Tuna, 1996:37).

¢ Bireyin kendini anlamasi ve degerlendirmesi i¢in planlar yapilir. Uygulamalar
genellikle, egitim brosiirleri hazirlanmas1 ve egitim salonlarinda yiiz yiize

yapilan kariyer danisma sdylesileridir.

e Orgiit i¢i ve dis1 firsatlarmn duyurulmasina galisilir. Bireylerin ilgi alanina giren

kariyerler ve yeni pozisyonlarin 6zellikleri hakkinda bilgi verilir.

e Kariyer danmismanligi c¢ercevesinde oturumlar gergeklestirilir. Bu oturumlar
yoneticiler, profesyonel danigmanlar, personel ve egitim uzmanlari veya orgiit

acisindan yetkili kisiler tarafindan yonetilir.

e Bireylerin amag¢ belirleme ve degisim planlari1 hazirlamalarina yardimci

olabilmek i¢in deneysel programlar hazirlanir.

e Yiiksek derecede is memnunlugu saglamak ve personel gelisimini arttirmak
icin, isin yeniden yapilanmasini hedefleyen orgiitsel gelisme ve is dizaym

gelistirme programlari hazirlanir.
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1.2.3. Kariyer Yonetiminin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Onemi

Insan kaynaklari ydnetiminin varhigini yogunlukla hissettirmeye basladigi bu
donemde, orgiitlerin insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 arasinda dnemli bir yer teskil eden
kariyer yonetiminde de aktif olarak rol aldigim1 ve calisanlarin kariyer yollarmi
belirlemenin Gtesinde, kariyer gelisimleri sirasinda ¢alisanlarin sahip olmalar1 gereken
bilgi ve beceriler konusunda gelisim olanaklar1 saglayarak desteklediklerini
goriilmektedir. Bu amacgla ayrilan yliksek tutarli biitgeler oOrgiitlerin ¢alisanlarina
yaptiklar1 yatirimin katkis1 ve geri doniisii olacagina duyduklart inanci da direkt olarak

yansitmaktadir (Anamur, 2005:2).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin énemli bir boliimiinii olusturan
kariyer yoOnetimi yaklagimlarinin bir standarda sahip oldugunu sdylemek yanls
olacaktir. Her oOrgiitiin kendi kiiltiiriine uygun olarak gelistirecegi farkli yontemler s6z
konusudur. Orgiit kiiltiiriinii dogru algilamak, bir orgiitte kariyer ydnetimi
uygulamalarinin rolii hakkinda da bir fikir verecektir. Dolayis1 ile kariyer yonetimi
politikas1 ve buna bagl olarak kariyer yonetimi uygulamalari, orgiit kiiltliriiniin bir
pargasi, bir yansimasidir. Eger bireyler kendi kariyerleri gelistirmek istiyorlarsa, bunun
ancak gercek anlamda insan kaynaklarina onem veren bir oOrgiit kiiltiiriinlin hakim
oldugu orgiitlerde gergeklesebilecegini de algilamis olmalidirlar (Zaimler, 2002:3).
Ancak kariyer yonetimi sistemini yalnizca kurmak yeterli degildir. Ayni sekilde

sistemin devamlilig1 i¢in gereken yatirimlarin gerceklestirilmesi gereklidir.

Fakat bicimsel kariyer yoOnetimi programlari, biitlin insan kaynaklar
stratejilerinde pek cok orgiitiin bir parcasi olarak yer almaktadir. Orgiitler, bireysel
performansin artiriminda ve bireylerin gelisiminde yardimci olacagr ve oOrgiitsel

bagliligin gerceklestirilebilecegi inanci ile bu programlar1 kullanmaktadirlar.

Son aragtirmalara gore, tim bu iyi niyetli beklentiler bazen tam olarak
anlasilmamaktadir. Clinkii 6rgiit planlamacilar1 ¢ogu zaman birey kararlar1 iizerindeki,
kariyer yardimciliginin etkilerini gozardi etmektedir. Kariyer yonetimi sistemlerini,
heniliz orgiitsel hazirliklar tamamlanmadan ve Orgiit yapisina uyup uymayacagi
belirlenmeden yapilandirmaya g¢aligmak, etkisi olmayan programlar elde etmeye ve
calisanlar tarafindan beklenmeyen tepkilerin verilmesine yol agar (Portwood, 2006:

699).
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Ozellikle ise devamsizlik, yiiksek diizeyde calisan sirkiildssyonu, performans
diisiikliigli ve yetenek noksanligi tepki ve basarisizligin belli baslt sonuglar1 olarak
karsimiza ¢ikacaktir. (Simsek vd, 2005:48). Uygun kariyer planlama ve gelisim
sistemleri ile tatmin edilmis ¢alisanlar ise genellikle isine bagli, liretken ve yeniliklere
acik olup isletmenin hedeflerini gergeklestirmek yoniinde daha ¢ok ¢alismaya istekli bir

profil ¢izebileceklerdir

Orgiitlerin insan kaynaklar1 politikalari, kariyer ydnetimi anlayisinm smirlarini
belirler. Gerek 6zliik isleri gerekse insan kaynaklarinin diger temel fonksiyonlart olsun,
bireylere oOrgiitler ve kariyer imkanlari hakkinda gerekli ¢ergeveyi c¢izecektir. Bu
nedenle oOrgiitler kariyer yonetimi uygulamalarinda insan kaynaklar1 fonksiyonlarini ilk
asamadan son asamaya kadar biiyiik titizlikle ele almalidir. Kariyer yonetimi; ise alim
sathasindan performans yonetimine, ilicret yoOnetiminden egitim faaliyetlerine her
sathada etkisini gdsteren bir siirectir. Kariyer, daha once de belirttigimiz gibi, hedef
belirlendikten itibaren her zaman birey ve Orgiit yasaminda varligini hissettiren bir

etmendir.

Insan kaynaklari yonetimi anlayisinin temel fonksiyonlari olan yetkinliklerin
tanimlanmasi, personel planlamasi, se¢me ve yerlestirme, egitim, performans
degerlendirme, iicret yonetimi ve Ozliik isleri, kariyer yOnetiminin etkin bir siire¢

izlemesi icin de son derece dnemli fonksiyonlardir.
1.2.3.1.Yetkinlikler

Yetkinlikler; kurumsal basari, tstiin kisisel performans ve is sonuglarina
katkinin ortaya c¢ikmasi i¢in gereken gdzlemlenebilen, Olgiimlenebilen, gelistirilen
yetenek, bilgi ve davraniglardir (Anonim, Yetkinlikler ve Kullanim Alanlari, 2007:3).
Bu davraniglar belirlenerek, kariyer yonetiminin etkinliginin smirlar1 ¢izilmeli ve
calisanlarin kariyer haritalar1 yetkinlik temelli ve mesleki gelisimi 6zendirecek bigimde

olusturulmalidir.

Orgiit strateji ve hedefleri dogrultusunda orta ve uzun vadede kazandirilmak
istenen bilgi, beceri ve davranislar belirlenerek bu yetkinliklere sahip ¢alisanlara gelisim
olanaklar1 sunulmalidir. Geg¢mis kariyer yollarina bakilmaksizin, ¢alisanlarin

nn

"basarilar1”, "sahip olduklar1 bilgi/beceriler" ve "potansiyelleri" dikkate alinarak yiiksek
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potansiyelli c¢alisanlar secilmelidir. Bu kisilerin, Orgiit strateji ve hedefleri
dogrultusunda potansiyellerini artirmalarina yardimci olmak i¢in gelisim siireci etkin bir

sekilde yonetilmelidir (Zaimler, 2002:1).
1.2.3.2.Personel planlamasi

Orgiitiin faaliyet alanina giren isler ve bu islerin gereklilikleri acik ve net olarak
belirlendikten sonra bu isleri yerine getirmek iizere secilecek personelin 6zelliklerinin

ve mevcut insan kaynaginin ihtiyac¢larinin tespit edilmesi gereklidir.

Insan kaynaginin planlamasi, degisen politik, ekonomik, akademik alandaki
toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek insan giiciiniin saglanmasina,
yetistirilmesine ve gelistirilmesine yoOnelik stratejilerin olusturulmasina ve gerekli
uygulamalarinin yapilmasima yoneliktir (Findik¢1, 2003:128). Kariyer yonetimi de
dinamik bir siirectir ve personel planlamasi siireci ile yakindan iligkilidir. Gelecekte
hangi pozisyonlarda, hangi nitelikte ve ne kadar personele gereksinim duyulacagi,

personel planlamas: siireci sonunda belirlenir (Ozden, 2001:158).
1.2.3.3. Personel secme ve yerlestirme

Ise alim siireci bireyin 6rgiitii, orgiitiin ise bireyi se¢me siirecidir. Birey, ise
girdigi andan itibaren Orgiite uyum saglamaya ¢alisacak ve basarisi 6lgiisiinde beklentisi
artacaktir. Bireyin ise giris asamasinda ilk dikkatini ¢eken konulardan biri ise orgiitteki
ilerleme olanaklar1 ve kariyer yollar1 olacaktir. Orgiitiin, biinyesine eklemek ve ya
blinyesinde tutmak istedigi ¢alisanlarin hangi evrelerden gecerek nerelere
ulagabilecegini ve bunun ic¢in gerekli olan egitimleri, kisacasi s6z konusu igle ilgili
kariyer haritasim1 belirmesi gerekli ve 6nemlidir. Bu nedenle ise alim siireci bireyin

orgiitte kalma olasiligini etkileyebilecek bir siirectir.
1.2.3.4. Performans yonetimi

Performans yonetimi, dnceden tespit edilmis standartlarla karsilastirma ve 6lgme
yoluyla etkinlik hedefleri ile ferdin bilgi, beceri ve kabiliyetlerini, potansiyelini, is
aligkanliklarini ve benzer vasiflarini ihtiva eden, caligma davraniglarini degerlendirerek,
isteki performansimin Slciilmesi siirecidir (Seyyar, Oz, 2007:308). Performans Y énetim

Sistemleri, her oOrgiitiin kendi biinyesinde, oOrgiitiin kurumsal yapisi géz Oniinde
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bulundurularak kurulur ve yiiriitiiliir. Ozellikle iicret yonetimi, kariyer ydnetimi ve
egitim yonetimi siireglerine sagladigi girdiler dolayisi ile “kilit” bir siirectir (Yalim,

2005:57).

Kariyer yonetimi sistemi, icerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme
astin {ist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi tutularak
gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile yakindan
ilgilidir. Orgiit ortaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimleri almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarina iligkin kararlarin
alinmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine

duyulan bilgileri saglayacaktir (Anonim, Kariyer Yonetimi ve Planlamasi, 2003:4).
1.2.3.5. Egitim

Egitim, isle ilgili yetkinliklerin personelce 6grenilmesini kolaylastirmada Grgiit
tarafindan planlanmis ¢abay1 ifade eder. Bu yetkinlikler bagarili is performansi igin
¢dziimsel olan bilgi, beceri veya davranislar igerir (Cetin, 1999:4). Orgiitlerde 6zellikle
calisanin mevcut durumu ile kendisinden beklenen durum arasinda bir fark oldugunda,
baska bir deyisle calisanda performans eksikligi bulundugunda ya da c¢alisan belli bir
alanda ek bilgi ve beceriye ihtiyag duydugunda, eger kisinin 6grenme potansiyeli ve
istekliligi de varsa uygun bir yontem olarak egitimlere bagvurulmaktadir. Egitimlerin,
kariyer planlar1 dogrultusunda, planlanmasi ve diizenlenmesi ise, kisinin simdiki
konumunun &tesinde ileride {iistlenecegi konumuna hazirlik niteligi tasimakta ve

sistematik bir gelisim siirecini desteklemektedir (Anamur, 2005:3).

Egitim planlamasi ve egitim programlar1 kariyer yOnetiminin orgiit icersinde
uygulandiginin en 6nemli kanitidir. Ciinkii egitim programlart ve kariyer yonetiminin
temelinde siirekli gelisim, stirekli 6grenme ve ilerleme diisiincesi yatmaktadir. Her ne
kadar egitimin etkinliginin 6l¢iimii ve degerlendirmesi zaman alan bir siire¢ olsa da,
yalnizca is diinyasinda degil, yasamin her alaninda egitimin bireyleri daha ileriye

tastyan bir faktdr oldugu gergektir.
1.2.3.6. Ucret yonetimi

Orgiitler; maliyetleri kontrol altinda tutmak, kalifiye isgiiciinii orgiite ¢ekmek,

mevcut ve basarili ¢alisanlart elde tutmak, calisanlart motive etmek, orgiit strateji ve
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degerlerine uygun davranislar1 vurgulayarak calisanlara iletmek amaciyla iicret yonetimi

sistemine ihtiya¢ duyar ve kullanirlar.

Kariyer yonetimi uygulamalarin1 temel alarak olusturulan {icret sistemlerinde,
birey terfi, transfer ve ya yer degistirmeler gibi durumlarda ne diizeyde {icret alacaginin
bilicindedir. Orgiitiin {icret sistemi yetkinlik bazli olarak hazirlanmalidir. Bdylece
kariyer haritalarinda hangi is i¢in ne kadar iicret 6denecegi tanimlanmis olacagindan
adil, devamh ilerleme ve yilikselmeye paralel bir {icret sistemi uygulanir. Kariyer
yonetiminin bagarisint iicret dengelerinin etkiledigi gibi bu durumun tam tersini de

sOylemek dogru olacaktir.
1.2.3.7. Ozliik isleri

Personel ozliik isleri personel ile ilgili her tiirlii kaydin tutulmasi, is kanunu ve
ilgili kanun tiizilk ve yonetmelikler ¢er¢evesinde personel islemlerinin yiiriitiilmesidir.
Insan kaynaklar1 uygulamalar1 s6z konusu hukuksal cergevenin disma ¢ikamaz.
Dolayisiyla, kariyer yonetimi yapist olusturulurken insan kaynaklari uygulamalarinin

kanuni boyutunu da dikkate almak gereklidir.

Goriildiigii iizere, kariyer ydnetimi, bagimsiz bir siire¢ degildir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin her asamasi kariyer yonetiminin belirleyici ve ya etkileyici faktorii
olarak rol oynar. Bununla birlikte kariyer yonetimini olusturan bilesenler yalnizca birey
ve Orgiit olmamakla berber, bu sistemin bilesenlerini, etkileyici faktorleri ve insan
kaynaklar1 yonetimi sistemine sagladigi katkiyr asagida Sekil 1.2.°de gormek

mumkindiir.
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SOSYAL CEVRE

l

Bireysel Aile Yasami Asamasi o Bireysel
Degerler Es ve Cocuklar Degerler
Istekler Istekler
Ilgiler Ilgiler
Yetenekler > Yetenekler
Aile ihtiyaglari 30’lu yaslar, Gegis, Gerileme, Orta Yas, vb... Aile ihtiyaglart
Vb... l Vb...
Is Arastirmasi . Ayrilma
KARIYER ASAMALARI
Erken Orta Son
Giris Uyelik Cikis
Sosyallesme Egitim Cikarilma
Ciraklik Atanma/ls Degisikligi Ikinci Kariyer
Emeklilik Basari
brgiitsel >
Insan Kaynag
Planlamasi Y as, tarih, biiyiiklik, biiylime orani, piyasa, rekabet Orgiitsel
Insan Kaynaklar Yetenekler
Politikalar Yiksek
guy}‘tmel | Performans
rgiitsel mora . Sozler,Vaatl
Stratejik Yonetim Endiistri Yasam Asamasi U(;it?cri’li I?a er
Endistriyel > | ileriyi gorebilme
Olaylar B Vb
Liderlik Teknoloji, Sektor, Bolge

T

SOSYAL CEVRE
Sekil:1.2. Kariyer Yonetimi Bilesenleri (Sonnenfeld, 1984:6)

Sekil 1.2. ‘de goriildiigii iizere, kariyer yonetimi aktiviteleri, se¢me, yerlestirme,
is yasaminda sosyallesme, egitim, terfi, mevki ve c¢ikis (emeklilik, isten ¢ikarilma,
istifa) olarak ele alinmistir. Bdylece, kariyer sistemleri paydas iligkileri ile insan
kaynaklar1 alaninin dérdiincii ayagini olusturur. Olgme degerlendirme, diillendirme
sistemleri ve is dizayni diger iic boliim olarak tanimlanabilir. Sekil ayrica, kariyer
sistemleri anlayis1 ile donatilmis insan kaynaklar1 boyutunda daha ¢ok calisma alani
oldugunu boylece oOrgiite ve bireye daha fazla imkanlar ve sorumluluklar yiiklendigi

belirtmektedir. Kariyer yonetimi anlayisina ek olarak modelde goriildigli gibi, bizim
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bireysel degerlendirme ve kariyer gelistirme gibi kariyer olaylar1 hakkinda bilgimizi
gelistiren diger boyutlar da bir slire¢ olarak ele alinmistir. Kariyer gelistirme boyutunda,
bireysel, endiistriyel ve sosyal etkiler kisilerin kariyer deneyimlerini dolayli yoldan

etkileyen giicler olarak belirtilmistir (Sonnenfeld, 1984:7).
1.2.4. Kariyer Yonetiminin Faydalar:

1980’11 yillardan sonra is cevrelerinde, Orgiit yapilarinda ve isgiicii yapisinda
ortaya cikan degisimler, orgiitlerin ayakta kalabilmesi ve basarili olmasinda énemli olan
insan kaynaklarini gelistirmek i¢in yeni olanaklar arastirilmasina neden olmaktadir.
Kariyer yonetimi, bu olanaklar1 orgiitlere saglamada ve birey-orgiit uyumunda orgiitlere

yardime1 olmaktadir (Korkmaz, 2003: 60).

Kariyer yonetiminin yalnizca oOrgiitlere degil, bireylere de pek c¢ok faydalari
bulunmaktadir. ~ Orgiit ~ yapismin  sekillendirilmesinde ~ ve  bu  yapinin

saglamlastirilmasinda kariyer yonetimi uygulamalar1 6nemli yer tutar.
Kariyer yonetiminin sagladig orgiitsel faydalar;

e Orgiitlerin egitim, yerlestirme ve ¢alisanlarin orgiit iginde terfi etmelerinin
saglanmasi gibi ihtiyaglarinin karsilanmasinda kullanilmasi i¢in ¢alisanlarin

yetenek ve kariyer amaclarinin ortaya ¢ikarilmasini saglar.

e Gelecekteki insan kaynaklari ihtiyaglarinin karsilanmasina daha iyi bir siireg

olusturulmasini saglar.

e Daha kapsamli bir anlayisla, ancak oOrgiitiin her kademesini iceren veya
bireysel diizeydeki degisim yapisiyla, orgiitsel diizeyde ortaya cikarilacak

degisim siirecinde ilerleme saglar.

e Bireysel gelisim planlarinda, yeni gorevlere getirilme ve yeni sorumluluklar
icin daha basitlestirilmis ve daha basarili bireysel gelisim ve degisim imkanlari

yaratir.

e Orgiit ile birlikte, ¢ok c¢esitli isler ve gorevler icin, gelisimin cesitli

asamalarinda beklentilerin ¢ogalmasini ve gelismesini saglar.
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¢ Anlasilamayan ve sakli kalmig isgoren beklentilerinin agiga ¢ikarma politikasi

olarak gorev yapar.

e Verimliligi ve motivasyonu diisiik olan isgiiciiniin harekete gecirilmesi ve

yeniden egitilmesi anlamini tasir.
e Isgiiciiniin ¢ikmaza girenlerini yeniden egitmek ve harekete gegirir.

e Yonetsel ve/veya kilit pozisyonlarin yedekleme planinin (succession planning)

cikartilmasini temin eder (Sonnenfeld, 1984:4).
Kariyer yonetiminin sagladig bireysel faydalar;
e Onceden bilgi sahibi olmak sureti ile olasi kariyer tercihlerini dogru yapmak,
e Isinde karsilasabilecegi diis kirikhig1 siirprizi olasiligini asgariye indirmek,

e Farkli kariyer hedeflerine ulagmak igin ihtiyag duyulan giiven ve ardil is

becerilerini daha iyi teshis etmek,
¢ Bastirilmis ve catisan kariyer hedeflerini aydinlatmak ve tutarlilik getirmek,

e Isyerini, aile yasamini, endiistriyel degisimi ve toplum iiyeligini kapsayan

genis kiiltiir i¢inde daha iyi kariyer hedeflerini yerlestirmek,
¢ Kendini gelistirme firsat1 bulmak.
1.2.5. Kariyer Yonetiminin Araclari

Kariyer yonetimi siirecinde bir¢ok arag mevcuttur. Bu araglarin bir kismi
sadece bu siirece 0zgli, bazilar1 da diger bir insan kaynaklari siirecinin aracit veya
uygulamasi durumundadir. Gelismis iilkelerde bu araglar ¢ok daha cesitlidir. Kariyer

yonetimi araglari sunlardir:
1.2.5.1. Kariyer haritasi

Bireysel olarak kariyer haritalari, bireylerin kariyer alanlarina hazirlanmasi i¢in
gerekli olacak egitimin tasarlanmasi siirecidir (Anonymous, What Are The Career

Maps?, 2007:2). Kariyer haritasi, bir orgiit i¢inde bir isten digerine ilerleyebilmenin
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yollarin1 belirlemek {izere kullanilan bir tekniktir. Bir anlamda tiim pozisyonlar igeren,
pozisyonlar arasinda gecis yollarinin net olarak belirlendigi bir orgiit semasidir. Bu
semada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecebilecegi ve bunun i¢in gerekli

deneyim ve yetkinlikler agikca belirlidir (Simsek, vd, 2004:23).

Kariyer haritalarinda her bir pozisyon ile ilgili is tanimlari, is niteliklerinin
acikca belirtilmis olmas1 gerekir. Ayrica 6grenen Orgiit olma ve ¢ok yonlii calisanlara
sahip olma bakimindan mevcut pozisyonlardaki gecis ihtimalleri de degerlendirmeye

tabi tutulmalidir.

Kariyer haritalari hem birey hem de oOrgiit agisindan ¢ok onemlidir. Ciinki
orgiitler pazarlama ve reklam gibi faktorlere ¢cok fazla para harciyor olabilirler. Fakat
eger ki mutsuz caligsanlarla dolu bir 6rgiite sahipseler paralarin1 pencereden disar1 atmis
sayilirlar. Orgiitler biiyiirken calisanlara da 6rgiitle birlikte kariyer haritalarmi gelistirme
firsat1 verilmelidir. Aksi durumda ¢alisanlar kendi gelisimlerini saglama firsati verecek

baska alanlara yoneleceklerdir (Davenbort, 2003:2).
1.2.5.2. Kariyer rehberligi

Kariyer rehberligi, calisanlarin kariyerleri ile ilgili yetenek, ilgi ve degerlerini,
bunun yaninda kiginin farkli kariyer imkanlarini tanimlamalarina yardimct oldugu gibi
bu degisik imkanlarim1 dogru sekilde degerlendirmesine ve iizerinde anlasilmis bir

hedefe ulagmak i¢in strateji planlamasi yapilmasi olarak ifade edilebilir.

Kariyer rehberligi, kariyer danigmanligmin tamamlayict bir unsurudur ki;
genellikle insan kaynaklar1 personeli, ayn1 zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet
gostermektedir. Geleneksel yaklasimda rehberlik hizmetlerinin amagclari; egitim
sisteminin etkinligini artirmak ve bireylerin geleceklerine yon vermelerine yardime1

olmaktir (Kenar, 2003:3).

Glinlimiizde ise kariyer rehberligi ekonomik ve teknolojik degismelere karsi
kiiresel rekabette rekabet giiciinii artirmaya yonelik insan kaynaklar1 gelisimini, insan
kaynaklar1 stratejisinin bir pargast olarak goéren, daha ekonomik ve proaktif bir

yaklagimdir.
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1.2.5.3. Kariyer merkezleri

Kariyer merkezleri, orgiitsel kariyer gelistirmeyi baglatmak i¢in destek saglayan
ve personelin kendi kendisini degerlendirmesine katkida bulunan, egitim ve
danigmanlik hizmeti veren oOrgiit i¢i kuruluslardir. Kariyer merkezleri, personele
istthdam hizmeti saglamanin yani sira, 6rgiit elemanlarinin becerilerini gelistirmek igin
miilakatlar yapmak, atdlyeler (workshop’lar) olusturmak ve personelin kariyerlerini
gelistirmeye yardimeir olmak icin degerlendirme araglari, bilgisayar programlari,

kitaplar, magazinler, video programlar ile bilgi kaynag: yaratmaktadirlar.

Bu merkezler kariyer danismanliginin; gelismis, islevsel hizmetler iistlenmis ve
kurumsallasmis bir seklidir. Bu haliyle ancak ¢ok biiyiik orglitlerde uygulama alam

bulabilecegi agiktir (Bayraktaroglu, 2003: 141).
1.2.6. Kariyer Yonetimi Uygulamalari

Orgiitler insan kaynag: ile ilgili faaliyetlerini yiiriitiirken ¢alisanlarin gelecegini
de planlar. Insan kaynaklar1 ydnetiminin faaliyetleri arasinda, stratejik bir dneme sahip
olan kariyer yonetimi, orgiitsel agidan bakilirsa bir nevi kontrol mekanizmasi olarak da
ele almabilir. Oyle ki kariyer ydnetimi konularina bakacak olursak; ise alma, segme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme ve isten ayrilma, emeklilik siireglerinin bir bilesimi
oldugunu goriiriiz. Kontrol mekanizmasindan kasit kariyer yonetiminin etkinliginin,
insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine dogrudan baglantili olmasi ve kariyer
yonetiminin kapsamina giren konulardan elde edilen sonuglarin da insan kaynaklari

yonetiminin ne kadar yeterli oldugunun bir gostergesi olmasidir.

Kariyer yonetiminin uygulamalarinin kapsamini ise alma, segme ve yerlestirme,
egitim ve gelistirme uygulamalar, terfi, transfer ve yer degistirme, isten c¢ikarma,
emeklilik, oOrgiitsel yedekleme olusturmaktadir. Bu uygulamalar insan kaynaklar
yonetim siirecinin anahtar fonksiyonlart oldugu gibi, kariyer yonetimi siirecinin de

0zgiinliik kazanmasini1 saglar.
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Ise alma;

Bir orgiitiin mevcut personelinin nitelikleri biiyiik 6l¢iide ise alim sistemine
baglidir. Diger bir deyisle, 1yi bir ise alim sistemi kuran, basarili bir sekilde uygulayarak
personelini ihtiyaclarina uygun olarak secen oOrgiitler, kariyer yonetimi uygulamalari
icin de 1yi bir baglangi¢ yapmis olurlar. Ancak nitelikli personeli ise almak yetmemekte,
orgiit blinyesinde tutmak da gerekmektedir. Bu da, diger insan kaynaklar siirecleri ile
birlikte, kariyer yonetimi siirecindeki araglarin etkin kullanimi ile uygulamalardaki

basariya baglhidir (Ozden, 2001:60).

Orgiit icinde pozisyon yaratmak, bireylerin kariyer konusundaki orgiitsel
fikirlerini aktif hale getirmek veya calisanlarin ¢ok yonlii olarak gelisimini saglamak
acisindan aynen Orgiit dis1 ilanlarin verildigi gibi oOrgiit icinden de mevcut bos
pozisyonlar1 degerlendirilmesi icin oOrgiit personelinin bagvurusunu almak da

mumkindiir.
Se¢me ve yerlestirme;

Is diinyasindaki degisim ve gelismeler calisanlarda aramlan o6zelliklerin de
degismesine yol agmistir. Giiniimiizde bilgiye ulasmak daha kolaylagmis ve artik farkl
bilgiye sahip, uzman kisiler, orgiitler tarafindan talep edilir olmustur. Orgiitlerin kariyer
yonetimi konusunda 6nem verdikleri ilk faktor igse alinacak kisinin 6rgiit i¢in maksimum
diizeyde fayda saglamasidir. Bu yiizden hem dogru bireylerin ise alinmasi hem de bu
kisilerin dogru departmanlarda gorevlendirilmesi, bireysel agidan is tatminin
saglanmasi, Orgiitsel acidan ise amaglanan kurum kiiltiirline ulasilmast bakimindan

olduk¢a 6nemlidir.
Egitim ve geligtirme;

Orgiitlerde 6zellikle calisanin mevcut durumu ile kendisinden beklenen durum
arasinda bir fark oldugunda, baska bir deyisle c¢alisanda performans eksikligi
bulundugunda ya da c¢alisan belli bir alanda ek bilgi ve beceriye ihtiyag duydugunda,
eger kisinin Ogrenme potansiyeli ve istekliligi de varsa uygun bir yontem olarak
egitimlere basvurulmaktadir (Anamur, 2005:1). Ozellikle cazip is alanlarmin ve

mesleklerinin hizla degistigi glinlimiizde, insan egitiminin de siirekli olmasi

gerekmektedir. Gergekten egitim bir yatirim ve para gerektirir. En akilli ekonomistler
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bizzat insanin kendisine yatirim yapar, zira onlar bunun fazlasiyla geri donecegini
bilirler. Ciinkii egitilmis insan kadar yeni seyler iireten baska faktor yoktur. Dolayisiyla,
kariyer yoOnetimi kapsaminda gerceklestirilen egitim calismalart kisa vadeli degil,

tamamiyla uzun vadeli bir gelisim araci olarak goriilmelidir (Avei, 2006:1).
Terfi;

Calisanin yetki, sorumluluk ve buna bagli olarak iicret yoniinden daha {ist
diizeydeki bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir. Calisanlarin terfi ettirilmesi
kariyer yonetiminin en 6nemli konularindan biridir. Ciinkii terfi islemi dogru bir sekilde
yapildiginda hem orgiitiin basarisi artar, hem de calisanlarin motivasyonlar1 ve orgiite
olan bagliliklar1 artar (Bayraktaroglu; 2003:142). Pozisyonel kariyer amaglarinin en
Oonemli karakteristigi, bireyin su anki isi ile ulasmak istedigi pozisyon arasindaki
basamak sayisidir. Arastirmalar gostermektedir ki, kariyer amacindan ne kadar
uzaklagilirsa gelisime yonelik aktivitelere katilim ve gelisimci davranislarin olusum

siklig1 o denli azalir (Raymond, 1996:120).

Terfi sistemi, kariyer yonetiminin gostergesidir. Terfi sistemine gore calisanlar
birka¢ yil sonra nerede olacaklarini tahmin edebilirler. Tabi ki Oncelikli olarak bu

yapilandirmanin adil olarak gergeklestirilmesi ve ¢alisanlarin buna inanmasi gerekir.

Orgiitsel kariyer yonetiminde terfi ve ilerlemede onemli olan bir konu da
performans degerlemesidir. Terfi ve ilerlemenin objektif olarak gergeklestirilmesi igin
performans degerlendirilmesinin de objektif olmasi ve kararlarin degerlendirme
sonucuna gore verilmesi gerekir. Aksi halde kisilerin kariyer degerlendirme, yonetim ve
planlamasina ve orgiitiin kararlarina kars1 giivenleri azalir. Bu da 6rgiit i¢inde catisma

ve huzursuzluklara ortam hazirlar.
Transfer ve yer degistirme,

Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki goreve veya
mevcut is yerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir goéreve atanmasina transfer
veya yer degistirme denir. Transfer veya yer degistirmede, yetki sorumluluk ve buna
bagl olarak iicret diizeyi ya hi¢ degismemekte ya da ¢ok az degismektedir. Bir anlamda

orgiit igerisinde yatay degisiklik s6z konusudur.
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Giiniimiizde kariyer yonetiminde daha ¢ok terfilere agirlik verilmektedir. Ancak
gelecekte, orgiitlerdeki dikey basamaklarin giderek azalmasi, diger bir deyisle yalin
Orgiitin 6n plana ¢ikmasi, transfer ve yer degistirmenin de Onemini artiracaktir.
Personel se¢imi ve terfilerde oldugu gibi transferlerde orgiitsel degisimde onemli bir
aractir. Degisimi gerceklestirmek icin ise uygun kisiyi hakki oldugu yere getirmek bu

goriisiin esasini olusturur.
Isten ¢ikarma;

Bazi durumlarda kariyer sona ermeli ve birey isinden ayrilmalidir. Belirli bir
personel devir hizi, yeni yetenek akist ve orgiit i¢i kariyer ilerlemesi i¢in agik bosluklar1
genisletmek Orgiitiin amaclar1 arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte personel devir
hiz1 genellikle yeni personel arasinda daha yiiksek, uzun siire hizmet eden personel
arasinda daha dugiiktiir. Personel devri hizin1 azaltmak, orgilitte kariyer yollarindaki

tikaniklar1 ortadan kaldirmak, insan kaynaklari planlamasinin konusu olmaktadir.

Isten c¢ikarilma her bir bireyin karisilabilecegi bir durumdur. Laurence ve
Peadbody (1993) ‘e gore bireysel gelisimde dnemli olan her bir isi bir sigrama tahtasi,
gecici bir kariyer insa etme projesi olarak gdrebilmektir. Orgiitsel agidan isten ¢ikarma
durumu ise gerektiginde oOrgilite saglanacak taze kanin aranmasi ve kazanilmasi
siirecidir. Eger mevcut calisan her tiirlii gelisime kapali oldugunu ilan etmis ise isten
cikarma disinda bir ¢6ziim yoktur. Ancak gilinlimiizde orgiitler ekonomik sartlar
sebebiyle veya krizlerle basa ¢ikamama gibi nedenlerle de hem c¢alisanlarinin hem de
orgiitiin kariyer ¢izgisini olumsuz etkileyebilecek olsa bile c¢alisanlarinin islerine son

vermek durumunda kalabilmektedirler.
Emeklilik;

Kariyer siirecinin, birey emeklilikten sonra bagka islere yonelmemigse, son
asamas olarak ele alinir. Ulkemizde emekliligin kosullar1 sosyal giivenlik mevzuati ile
belirlenmistir. Kosullar1 saglayan bireyin emekli olmasi, bireyin kendi istegi ile
gerceklesmektedir (Tiirk, 2006:116). Bireyin emeklilik siirecine girdiginde Orgiitten
ayrilmas1 ve yerine gelecek olan gen¢ nesile firsat tanimasi gerekmektedir. Boylece
orgiit kendini yenileyecektir. Emekli olan c¢alisanlarin bilgi ve deneyimlerinden

yararlanmak ise yeni nesile yol gosterici olmasi1 bakimindan 6nemlidir.
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Orgiitsel yedekleme;

Orgiitsel yedekleme, ise alinan ve gelistirilen personelin &rgiit igerinde anahtar
roller iistlenmesini saglayan bir siirectir (Heathfield, 2007:1). Orgiitlerde 6zellikle
kritik nitelikteki pozisyonlarin ¢esitli nedenlerle bosalmasi durumda acil olarak o
pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmasi igin yapilan ¢alismalar, orgiitsel
yedeklemenin konusunu olusturur. Bu amagla hazirlanan yedekleme plani ise, tepe
yonetimi acisindan kritik goriilen pozisyonlarda, pozisyonu dolduran kisinin ayrilmasi

halinde yerini dolduracak adaylarin dnceden belirlenmesi stirecidir.

Bu siireg, oOrgiitiin basarisinda hayati onem tasimaktadir. Ciinkli bireyler,
orgiitlin gelecekte karsilasacagi sorunlarla basa ¢ikmada sorumlu olarak yetistirilirler ve
orgiit planinda belirlenirler. Yiiksek potansiyele sahip bu adaylarin oldukca dikkatli
secilmesi, egitim ve gelisim programlar ile desteklenerek gelecegin is diinyasinda
gerekli olan yetenek ve beceriler verilmesi Ozellikle bu siire¢ i¢in biiyilk dnem
tasimaktadir. Ciinkii bu kisiler gelecekte orgiitii temsil edecek lider ve yoneticiler

olacaktir (Bartridge, 2005:3).

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar1 boliimii ve tepe yonetimi tarafindan
bilinen gizli bir siirectir. Yedekleme planinda yonetici kadrolari ile birlikte uzman
diizeydeki kadrolarda bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe ydnetimi tarafindan

kilit olarak goriilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanmasidir.

1.3. KARIYER PLANLAMA
1.3.1.Kariyer Planlama Tanimi ve Kapsami

Kisa bir zaman oncesine kadar, kariyer planlama ¢ogunlukla danigmanlar veya
bir konu hakkinda ihtisas yapanlara 6zgii bir kavram olarak adlandirilirdi. Fakat
giiniimiizde kariyer planlama, ne bir psikolojik danismanlik siireci, ne bazi seyleri “iyi
yapma” Olgiiti ne de meslek secimi ile siirlandirilabilecek bir kavram olarak ele

aliabilecek bir kavram niteligi tasimamaktadir (Burack, 1988:XXV).

Kariyer planlamanin ortaya g¢ikmasi sadece tek bir olaya ya da bir akima

baglanmamalidir. Kariyer planlama, pek ¢ok olaylar serisi sonucunda ortaya ¢ikmuistir.
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Konuya agiklik getirmesi bakimindan kariyer planlamanin 3 ayr1 gelisim siireci

sonucunda olustugunu sdyleyebiliriz (Burack, 1998:5).

Ihtiyaglar ve ya istekler; Motivasyon, ilerleme ve ya degisim gibi kariyer konularina

olan ilginin aktiflik kazanmasi,

Kariyer diistincesinin olusmasi; Kariyer diisiincesinin ortaya ¢ikmasi ve bu konuda
orgiitlerin kendilerine diisen gorevlerin bilincine varmasi (Hizla degisen istek ve

ihtiyaglara nasil cevap verilecegi konusunun ele alinmaya baslanmasi)

Kariyer planlamanin yerine getirilme metotlarinin ele alinmasi; Bireysel ve orgiitsel
ihtiyaglarin nicelik ve nitelik bakimindan gelistirilmesi ve birey ihtiyaclari ile

uyumlastirilmasi konusunda yeni metotlarin gelistirilmesi

Kariyer planlama kavrami, is diinyasinin gerekleri dogrultusunda gelisim
gostermistir. Dolayisiyla, giiniimiiz bakis acist ile kariyer planlamanin tanimlarini

siralamak mimkiindiir;

Kariyer planlama, arzu edilen bir amaca veya ¢alisilmak istenilen bir alana,

olanaklar dahilinde, bireyin ulasmasini saglayan planlar yapmaktir (Rowe, 2003:4).

e Kariyer planlamasi, bireysel kariyer amaglarinin ve bireyin bu amaglari

basarmasi i¢in gereken araglarin belirlenmesi siirecidir (Can, 1999:332).

e Kariyer planlamasi, isgorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin
gelistirilmesi ile calismakta oldugu orgiit icindeki ilerleyisinin ya da somut

olarak yiikselmesinin planlanmasidir (Demir, 2006:5).

e Kariyer planlamasi, ¢alisanlarin, firsatlarin, segeneklerin ve sonuglarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yon ve
zaman tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelistirmeye yonelik

faaliyetleri programlamalari siireci olarak tanimlanabilir (Uzun, 2007:14).

e Kariyer planlama, bireylerin kendisinin; firsatlarin, kisitlamalarin, alternatiflerin
ve sonuclarin farkina varmasi, kariyeri ile ilgili hedefleri belirlemesi ve belirli

kariyer hedeflerine ulasmak i¢in yon, zamanlama ve bu siirecin agamalarindaki
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egitim ve diger gelisimsel deneyimleri programlama islemidir (Cetin, Nisan

1996:126).

e Kariyer planlamasi, kariyer yonetiminin bir bilesenidir ve kariyer hedefleri ile

orgiitsel olanaklarin uzlastirilmasini igerir (Argon, Eren, 2004:251).

Kariyer planlama ile ilgili literatlirde yapilan tiim tanimlar ¢ercevesinde bu
calismada esas alinacak tanim; Hall (1986)’in “kariyer planlama, bireyin, Orgiitiin
gelecege doniik hedefleri ile kendi bireysel hedefleri arasinda esgiidiim saglanarak;
yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi i¢cin mevcut yeterliliklerin gelistirilmesi ve
ileride tstlenebilecegi pozisyonlar i¢in gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir.”

tanimidir.

Kariyer planlama, kisisel biling, firsatlar, mecburiyetler, segenekler ve
sonuclari, kariyer amagclar1 tanimlamalari, is programlamasi, egitim, yoniinii
belirleyecek gelisime acik tecriibeler, zamanlama, kariyer amaglarinin anlamli ve

ardigik olarak basamaklandirilmasini kapsamaktadir (Hall, 1986:3).

Kariyer planlama, kariyer kararlarinin olusturuldugu veya mevcut kararlar
etkileyen bir siirectir. Bu siireg, bir “yapboz” u cagristirabilir, ¢iinkii kariyer planlama
stireci tim karar elementlerin bir araya getirildigi ve bu elementlerin uyumlu bir
bicimde yerlestirilmesini gerektiren bir siirectir (Anonymous, The Career Planning

Process, 2005:4).

Bu siirecte orgiit ve birey esit derecede sorumluluga sahiptir. Her ne kadar birey
uygulayict olarak yalniz gibi goziikse de, arkasinda orgiitiin destegi olmak zorundadir.
Bireyin;  kariyer bilgileri, orgiit kosul ve olanaklari, araglari gibi konularda
bilgilendirilmesi orgiit tarafindan saglanmak zorundadir. Bunun yaninda orgiit kariyer
planlamas1 yoluyla; bireysel egitim ihtiyacim1 belirleme, isgérenin is basarisini
degerlendirme; is doyumunu ve ise baghligini arttirma, yiikselmeleri icin isgdrenleri
gelistirme ve yeni alanlara girmeleri yolunda tesvik etme imkanina sahip olur.
Isgorenler de kariyer planlamasi yolu ile kendi bilgilerini test edip, ilgi alanlarin1 ve

yeteneklerini degerlendirme imkanina sahip olurlar(Anonim, Kariyer Planlama,2006:3).

Kariyer planlama, bireyin en milkemmel isi ve ya kariyeri elde etmesi demek

degildir. Fakat bireyin, kendisi, isi ve ya dis diinya hakkinda pek c¢ok yeni bilgi
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edinmesini ve bu yonde kazanimlar elde etmesini saglar. Bireyin kariyerinde, amaglara
ulagmak i¢in kosullar1 degerlendirme Ongoriide bulunma ve hesaplamalar yapmayi

gerektiren tercih evresidir (Rowe, 2003:3).

Kariyer basarisi, ilk olarak nasil hareket edilecegini tasarlanmasi ile baslar.
Ancak amaca ulagmak i¢in pek ¢ok alternatif oldugunun ve yeni ekonomide basari
saglamanin birtakim biikiilmeler ve doniisler gerektirdiginin unutulmamasi gereklidir.
Kariyer planlama bireyin kendisi, i¢inde bulundugu veya bulunacag 6rgiit hakkindaki
verilerin yeterli diizeye gelmesiyle istenilen sonuca varmaz. Kariyer planlamasi ayrintili
degerlendirmeye bagl olarak gelisme gosterir. Ekonomik kosullar, 6rgiitiin beklentileri,
bireyin gereksinimleri, orgiit yapisi, orgiitteki bos pozisyonlar ve kariyer yollar1 gibi
daha sayabilecegimiz birgok degisken kariyer planini orgiitsel ve bireysel alanda

etkilemektedir.
1.3.2. Kariyer Planlamasinin Onemi, Amaclari ve Faydalari

Is diinyasinda performans ve enerji oldukca &nemlidir, ancak bugiin daha
fazlasina ihtiya¢ vardir. Degisen orgiit ihtiyaclari, silirekli 6grenme gereksinimi, is
konusunda deneyim kazanmanin ne kadar énemli oldugunun bilincine varilmasi ve
orgiit politikasinin 6nemli bir kariyer bilgisine ihtiya¢ duymasi kariyer planlamanin
neden ¢ok onemli oldugunun bir gostergesidir. Ancak, kariyer yoriingesinin her zaman
olumlu sonuglar doguramayacagi aciktir; sans, beklenmeyen olaylar ve hayattaki
degisimler, bireylerin ve Orgiitlerin amaclarin1 degistirmelerine sebep olabilmektedir
(Sonnenfeld, 1984:3). Orgiitsel ve bireysel olarak gelecege yonelik yapilan tiim
caligmalar, hedefe gidebilecek tek bir yolu ele alarak degil, tiim ihtimaller
dogrultusunda yarina hazirlanmay1 gerektirmektedir. Bununla birlikte, ge¢misten bu
giine kadar kariyer planlama siireci hem 6rgiit hem de birey agisindan ele alindiginda,
kariyer planlarinin degisimden etkilendigini ve ayni zamanda degisime yon verdigini

s0ylemek miimkiindjir.

Kariyer planlamasimin gilinlimiizde 6nemi hizla artmaktadir. Ciinkii calisan
niifusun egitim diizeyindeki genel artig, kariyer planlama ve gelistirmeye hem c¢alisanlar
hem de kurumlar tarafindan verilen Onemin artmasma sebep olmustur (Yilmaz,
2003:16). Ayrica insanlarin yasamlarinin biiylik bir boliimii is ortaminda ge¢cmesi,

bireylerin is yasami konusuna daha agirlik vermesi ve is yasami ile ilgili planlarin en {ist



52

diizeyde tatmin saglayacak bicimde diizenlenmesi geregini dogurmaktadir. Is
kurumlarinda geleneksel hiyerarsik yapilanmanin yerine giderek daha sik karsilasilan
yatay ya da diiz yapilanma, kariyer planlamanin Oneminin artmasindaki bir diger
nedendir. Profesyonel elemanlarin ilerleyebilecegi {ist pozisyonlarin sinirli sayida
olmasi, yukar ilerlemeye alternatif olarak, yatay uzmanlagsmanin giindeme gelmesine
neden olmustur. Kurum i¢i kariyer planlama programlari, kurumun ihtiyaglar1 ile
elemanlarinin bilgi ve becerilerinin eslestirilmesi sonucu etkili yatay uzmanlagsmanin

ger¢eklesmesinde onemli bir rol oynamaktadir.

Bu bakimdan kariyer planlamasinin temel amaci, orgiitiin ve bireyin etkinlik ve
verimliliginin artirilmasidir.  Ayrica Orgiit bireyin gelisim ve ilerlemesini saglamak
suretiyle de gelecekte ihtiyac duyacagi nitelikli eleman giiciinii simdiden sekillendirmis
olmaktadir (Simsek vd, 2004:93). Teknolojik degisme ve gelismeler, islerin niteliginin
degismesi, Orgiitin  gelecekteki ihtiyaglari, oOrgiitleri kariyer planlamast ve
gelistirilmesine onem vermeye yoneltmistir. Kariyer planlamasi; insan kaynaklarinin
etkin kullanimi, ylikselme ihtiyaglarinin tatmini i¢in iggérenlerin degerlendirilmesi, yeni
ve farkli bir alana giren isgdrenin degerlendirilmesi, iyi egitim ve kariyer olanaklarinin
bir sonucu olarak is bagariminin yiikseltilmesi, iggorenlerin tatmininin, sadakatinin ve
ise baghliginin saglanmasi, bireysel egitim ve gelisme ihtiyaclarinin daha iyi
belirlenmesi (Uzun, 2007:4) gibi amaclara hizmet eden bir sistemdir. Bu sistemde
calisanlarin yetkinlikleri ve yetenekleri tespit edilerek kendilerine uygun gorevlerde yer
almasi saglanir. Kariyer planlama sistemi ile terfi ve atamalardan tiim g¢alisanlarin
bilgisi olur ve ulasmak istedikleri yere nasil gidecekleri ve hangi yetkinliklere sahip
olmalar1 gerektigini ¢ok iyi bilirler. Is zenginlestirme ya da rotasyon durumlarmin
calisan i¢in ve dolayisiyla orgiit agisindan olumsuzluklarla sonuglanmamasi i¢in ihtiyag
duyulan diizenlemelerin yapilmasini saglar. Tiim bunlara ek olarak c¢alisanlarin
eksiklikleri, sektorle ilgili gelisimler ve is yasamindaki yenilikler egitim ihtiyacini
dogurur, egitim dogru tanimlamay1 ve geri doniisiimii olmas1 gereken bir konudur ve bu
bakimdan kariyer planlamanin kapsaminda ve amaclarinin tanimlanmasinda énemli yer

tutar.

Kariyer planlamasinin amaglar1 gergeklestirildiginde ve bu konuda gerekli
yatirimlar saglandiginda birey agisindan ve oOrgiit agisindan farkli yararlar dogurur.

Bireyin ihtiyaglarina cevap verilmesini saglarken ayni zamanda ¢alisanlarin
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motivasyonunu yiikselttigi i¢in verimliligin artmasini saglar. Bireyler basarili
olduklarini kanitlamis olurlar bu da 6zgiiven kazanmalarinda oldukga etkili olmaktadir.
Kariyer planlamas1 bireye ve ya Orgiite her zaman tiimiiyle basariyr garantileyemez.
Ancak kariyer planlamasi, olmadan ortaya ¢ikan kariyer firsatlari i¢in bireylerin agik
olan kadrolara yerlestirilmesi ¢ok zaman almaktadir. Bundan dolay1 Kkariyer

planlamasinin gerekli oldugu sdylenebilir (Aytag, 2005:142—143).

Kariyer planlama 6zellikle orgiitler tarafindan maliyet artiric1 olarak goriilse de
uzun vadeli olarak sonuglarina bakildiginda gelecege ve insana yatirim olarak ele
alimmalidir. Dolayistyla getirisinin daha yiiksek olacaginin goéz ardi edilmesi oldukca

yanlis olacaktir. Kariyer planlamasinin 6rgiite ve bireye olan yararlar1 asagidaki gibidir;
Kariyer Planlamanin Bireylere Sagladigi Faydalar

e Terfi edebilir personeli gelistirmek,

e Devir hizin1 diisiirmek,

¢ Personel potansiyelini ortaya ¢ikarmak,
¢ Gelismeyi kolaylastirmak,

e Gizliligi azaltmak,

e Personelin gereksinimini tatmin etmek.

Kariyer Planlamasinin Orgiitte Sagladig1 Faydalar

e Isgiicii ¢esitliligine yardime1 olmak,

e Uluslararasi istihdami kolaylagtirmak,
e Is sadakatini saglamak,

e Terfi edecek personeli belirlemek,

e Stoklar1 azaltmak,

¢ Yer planlamasi olusturmak,

e Esit ise esit licret vermek,

e Orgiitsel hareketliligi saglamak,

e Amag belirlemeyi kolaylastirmak.
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1.3.3. Kariyer Planlama Sistemi

Adindan da anlasilacagi gibi kariyer planlama tamamen sistematik olarak
yiriitiilmesi gereken bir durumdur. Kariyer planlamasinda basariya ulasmak igin
hedeflerin belirlenmis olmasi1 gerekir. Hedeflere ulagsmak i¢in de belirli kisa ve uzun
siireli stratejik planlamaya ihtiya¢g vardir. Calisanlar yeteneklerini ilgi alanlarini ve
motivasyon kaynaklarini ne kadar iyi bilirlerse o kadar uygun ve de iyi ise sahip
olabileceklerdir. Calisanlar kariyerlerini planladiklarinda uzun vadede mutlaka
karsiligin1 alacaklardir. Calisanlar kariyerlerinin tiim unsurlar1 hakkinda ciddi bir
sekilde diisiinmek, insanlarin dnceleri biiyiik arayislar i¢inde olduklari ama bir miiddet
sonra iglerinden neden ayrildiklarini arastirmak ve yonetim olayinda basarili olmak i¢in

nelerin gerektigini bulmak zorundadirlar (Cetin, 1996:128).

Birey calisma yasaminda i¢inde bulundugu orgiitte yerini bilmek ve gelecekte
nerede olmak istedigini belirlemek istemektedir. Orgiit ise amacina ulasmaya c¢alisirken
kariyer politikalarin1 olusturarak bireyin ilerlemesi i¢in tirmanacagi basamaklari

belirlemektedir.
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Tablo 1.2. Kariyer Planlama ve Taraflarin iliskileri

BIiREYSEL ve ORGUTSEL KARIYER PLANLAMANIN

KARSILASTIRILMASI
BIREYSEL KARIYER ORGUTSEL KARIYER
PLANLAMASI PLANLAMASI
o Kisisel yetenek ve ilginin e Orgiitiin gelecekteki insan
belirlenmesi. kaynag ihtiyacini belirleme.
e s ve giinliik yasam hedeflerinin e Kariyer asamalarini planlamak.
planlanmasi. )
e Orgiitsel gelisim firsatlari ile
e Orgiit igindeki ve disindaki bireysel yetenek ve arzularini
alternatif kariyer haritalarini, karsilagtirmak.

secenekleri degerlendirme.
e Bireysel potansiyel ve egitim

e Ilgi ve amaglarda degismeye dikkat ihtiyacinin degerlendirilmesi.
etme.
e Kariyer sisteminin
o Isletme ici ve dist ile ilgili kariyer koordinasyonu, denetlenmesi,
basamaklart. incelenmesi ve gozetimi

Tablo 1.2. ‘de goriildiigi gibi, birey merkezli kariyer planlamasi ile oOrgiit
merkezli kariyer planlamasi birbirinden tamamuyla farkli degildir. Kendi kariyer
planlamasini ¢alistig1 Orgiit i¢inde gergeklestiremeyen birey o Orglitten ayrilmak
zorunda kalacaktir. Bu nedenle oOrgiit merkezli kariyer planlamasi g¢alisanlara yol

gosterici ve destekleyici olmalidir (Erdol, 2000:150).
1.3.3.1. Bireysel kariyer planlamasi

Kariyer planlamasi 4 elementin katilimiyla saglanir; birey, is, orgiit ve gelecekte
olmasi1 beklenilen gelisim. Kariyer planlamanin merkezinde birey yer alir ve onun
cevresinde i, Orglit ve gelecegi sekillendiren, biitiin bu elementlerin etkilesimini
saglayan degisim modelleri yer alir. Bireysel kariyer gelisimi i¢in bu bakis agisi,
orgiitsel imkanlar ve planlarla baglantilidir. Boylece, orgiit beklentileri ve gelecek

direktifleri bireysel kariyer planlarinin 6nemini ve yonlendirilmesini artirmistir.

Kariyer planlamanin etkinligi, bireyin kendi farkindaligin1 gelistirebilme
kapasitesine ve gii¢lii bir sekilde tamamlanmis ¢ekirdek kisilige baghdir. Ayrica, kisilik

tanimlanmasi, is ve diger yasam rollerine baglh olarak sekillenir. Aktif ve bagimsiz
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bireyler, problem ¢6zme, kisisel etkinligi artirma yonelimli hedefler gelistirebilirler
(Bowen, Hall; 1997:30). Bireysel kariyer planlama, kisinin kendi ¢alisma yasami
boyunca kariyer amaclarma ulasabilmesi veya kendini gelistirmek icin Ongordiigii
programlari, eylemleri ve faaliyetleri kapsayan basari planidir. Bu plan aracilifiyla
birey, kendi yeteneklerini ve ilgi alanlarin1 degerlendirir, alternatif kariyer firsatlarim
diisiiniir, kariyer amaclarin1 ortaya koyar ve uygulanabilir gelistirme faaliyetlerini
planlar. Bu bakimdan bireysel kariyer planlamasi kendini anlama veya kendini
degerlendirmeyle baglamalidir. Daha sonra kisi, acik amaglar olusturur ve bu amaglara

ulagmak icin neler yapilacagini belirler (Bingdl, 2003:250).

Kariyer planlamasi tiimiiyle kariyerinde basarili olmak isteyen kisiyi ilgilendiren
bir siirectir. Kisi kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, gii¢clii ve gligsiiz yonlerini degerlendirir,
isletmede yiikselmesine iligkin planlar yapar. Kariyer planlamasi hem birey hem de
orgiit acisindan son derece onemlidir. Kariyer bagarisi veya basarisizligir sonucunda her
birey kendi kariyer yasamiyla ilgili tahminlerde bulunur, kimligini olusturur, kisiligini
tamamlar ve is tatmini artar. Biitliin bunlarin 6tesinde her birey kendi kendini tanimis
olur, motivasyonu artar. Bu bireysel yOnetim, davranis bilimlerinde kendini
gerceklestirme olgusu olarak nitelendirilir. Saglikli bir birey potansiyel olarak gelisip
serpildikce kendini gelistirmek ya da bir diger ifade ile ilerlemek, yiikselmek
gereksinimi duyacaktir. Birey acisindan olgu, saglikli bir gelismeyi simgeler. Kisisel
kariyer planlamasi bireyin kendi farkindaligin1 yaratmasini, meslek ve piyasa
arastirmasi yapmasini, is yasamma katilimini ve basar1 kazanmasmi igerir (Oner,

2001:18-19);
Kendini tanmimak

Bireyin kendisi hakkinda yapacag: kisisel envanter, yeteneklerini, becerilerini,
ilgilerini ve tavirlarin1 ortaya ¢ikaracaktir. Bu sekilde yapilan bireysel bir analiz kisinin
gliclii ve zayif yonlerini ortaya koymasini saglar. Bireyin kendini tanimasimin birinci
adimi zihinsel tercihleri belirlemektir. Zihinsel tercihleri belirlemek, bireyin hangi
konulara yatkin oldugunu, hangi konularda sikildigini, zayif ve giiclii yonlerinin neler

oldugunun belirlenmesidir.
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Ikinci adim kisiligi ve davranislar1 anlamaktir. Bireyler duygu ve davranislarini
degisik durumlara gore dlgebilmeli ve dengeleyebilmelidir. Is ortaminda &zellikle stres

altinda ¢alismanin sonucunda bireylerin gosterecegi davranislar olduk¢a 6nemlidir.

Bireysel kariyer planlamasi yaparken birey kendi kisilik yapisina ve deger
yargilarina uygun olacak isleri arastirmayi tercih etmelidir. Clinkli degerler ve kisilik
bireyin 6zel hayat1 i¢in, insan iliskileri i¢in, is yasami i¢in belirleyici ve ayirt edici bir
ozelliktir. Bir diger dnemli nokta ise bireyin kendi becerilerinin farkinda olmasi ve
basarilarini belirlemesidir. Bir baska deyisle, bireyin kendi yapabileceklerinin bilincinde
olmasidir. Her ne kadar beceri daha c¢ok deneyimle alakali bir durum olsa bile,
deneyimden daha bagimsiz olarak kisinin 6grenme tarzi da kariyerini belirlerken
dikkate almasi gereken bir husustur. Ayrica hangi tiir mesleklerde basarili olacagini
diistiniiyor ve ilgi alanina hangi meslek dallar1 giriyorsa o yonde yeterli arastirmay1

yaparak planlarin1 daha aktif hale getirmelidir.
Meslek arastirmasi yapmak, karar vermek

Meslek arastirmasi yapmak, bireyin calisabilecegi is alanlarini tespit etmesini,
benzer 6zge¢cmige sahip kisilerin kariyerlerinin nasil gelistigini gérmesini ve o isle ilgili
egilimlerin farkina varmasini saglar. Bu sayede c¢aligmak istenilen alanin gelecegi
goriilmiis olunur. Meslek i¢in yapilacak arastirmada ilk olarak arastirilan meslekle ilgili
gereken egitimin, istenilen becerilerin, aranilan diger oOzelliklerin neler oldugunun
Ogrenilmesi gereklidir. Ayrica ¢alisma kosullari, meslegin gelecegi, ilerleme olanaklari,
gelir diizeyinin de ogrenilmesi gerekir. Bu bilgilere Internet araciligiyla, yaymlar
vasitastyla, ayni yerlerde calismis kisiler aracilifiyla(sozli iletisim aracilifiyla)
erisilebilinir. Bununla birlikte diinyadaki egilimleri ve gelismeleri takip etmek de

gereklidir.

Bireyin her seyden once harekete gegmesi igin edindigi tiim veriler 1s18inda
kisisel ve kariyer hedeflerini belirmesi motive edici olmasi, yapilan ise deger katmasi ve
gelecekte varilmak istenen noktaya ulagmada yol gosterici olmasi bakimindan ¢ok
onemlidir. Yapilan degerlendirmeler ya da kazanilan bilgilerin siirekli yenilenmesi,
bireyin kendini ve kariyer hedeflerini yenilemesi anlamina gelir. Bu bakimdan
sOylenebilir ki kariyer planlama kavrami siireli 6grenmeye acik insanlari basariya

ulastirir.
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Is bulma ¢calismalari ve is gériismeleri

Bu siireg, is bulma cabalar1 ve iliskileri belirlemekle baslayip, is tekliflerini
kabul edene kadar gecen siireci kapsar. Kariyer hedeflerinin belirlenmesinin ardindan
birey, tam anlamiyla kendine uygun bir is aramaya baslar. Tiim 6zellikleri ile bireyi
tatmin edecek bir is, basariyr beraberinde getirir. Ancak eger ki aranilan is
bulunamadiysa birey kendi 6zelliklerine uymayan bir iste ¢alismaktan dolayr daima

mutsuz olacak ve verimliligi biiyiik oranda diisecektir.

Is arama siirecinde ilk olarak basvuru yapilacak olan orgiitlere ulastirilmak iizere
O0zgecmis ve basvuru mektubu hazirlanir. Yapilan bagvurulardan almman goriisme
cagrilari ile birey orgiit ile birebir gdriisme firsat1 yakalar. Ilk izlenim hem &rgiit hem de
birey icin ¢ok ©Onemlidir. Orgiitiin sartlar1 ile bireyin kafasinda c¢alismak igin
olusturdugu ortam plan1 Ortiigiiyorsa olumlu sonug alinan o6rgiit teklifi kabul edilerek ise

baslanir.
Is yasaminda basariyt yakalamak

Is yasaminda basar1 simdiye kadar konusunu ettigimiz dort faktdriin etki giiciine
baghdir; Kisilik, bireyin misyonu, isi ¢abuk 6grenmesi ve deneyim. Insanlarin ¢alisma
yasaminda kariyer planlari yapmalari misyonunu belirlerken, bu misyon adina azimle
caligmas1 da isi daha ¢abuk Ogrenmesini ve daha kuvvetle isine motive olmasini
saglayacaktir. Bu sayede bireyin is konusunda deneyim sahibi olmasi kag¢inilmaz
olacaktir. Goriilityor ki gidilecek yolun belirlenmesi bireyin yanlis yonlendirilmesi

riskini ortadan kaldiracak ve kisiligi de bu yonde sekillenecektir.
1.3.3.2. Orgiitsel kariyer planlamasi

Kariyer planlamasi, isgdrene yonelik bir kavram olarak goriiniiyorsa da, bu
kavramin ayrilmaz diger bileseni yonetimdir. Orgiitiin yonetim basamaginin kariyer
planlamasi1 uygulamalarinin bir bileseni olmasi ve kariyer planlamasi uygulamasina
destek vermesi, kariyer planlamasinin basarili olabilmesi i¢in vazgeg¢ilmez bir unsurdur.
Yonetim bireye kariyerini planlamasi i¢in destek olup yol gdsterdigi siirece, birey-orgiit
biitiinlesmesi gergeklesmektedir. Birey-orglit biitlinlesmesinin saglanmasi ise, bireye

calisma doyumu ve mutlulugu saglamaktadir.
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Orgiitsel kariyer planlama siirecinde, orgiitteki her rol, birey ve her departman
amag ve Orgiit igindeki 6nemine gore analiz edilmelidir. Her birey, orgiitteki kalicilik ve
etkinlik riskine gore degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmede amag, oOrgiitiin
calisanlarini kaybetme riskinin diisiik ya da yiiksek oldugunu bilme gereksinimidir. ilk
olarak kritik roller ve yetenekli calisanlarm bagliligi test edilmektedir. Orgiit icin
herhangi bir ¢alisaninin kritiklik diizeyini belirlemek i¢in orgiitiin yanitlamasi gereken

bir takim sorular bulunmaktadir (Gaftney, 2005:2);
¢ Su an ve gelecekteki planlar i¢in hangi pozisyonlara ihtiyacimiz var?

e Hangi calisanimiz1 elimizde tutmak zorundayiz ve gelecekteki gereksinmeler

icin hangi calisanlarimiz1 gelistirmemiz gereklidir?
e Belirsiz roller icin neler yapilabilir?

e Isinde yeterince iyi olamayan ancak egitilirse ilerleyebilecek potansiyele sahip

calisanlara nasil yaklagmaliy1z?

e Kritik rollerde olan, ayrilma riski diisiik ancak orglitiimiizde aradiklar statiiye
ulasamayan ve bu sebeple ayrilma ihtimali bulunan ¢alisanlarimiz i¢in neler

yapabiliriz?

Bu sorularin yanitlari, kariyer planlama sisteminin yoniini belirlerken,
calisanlarin da talepleri dogrultusunda olusturulmus egitim programlari, isgilici
yetkilendirilmesi ve orglitsel yedekleme ile desteklenen orgiitsel kariyer planlama

yapisinin olusturulmasini saglamaktadir.

Orgiitsel amaglar ve bireysel amaglar1 birbirlerine uyumlu hale getirilerek
orgiitsel etkililige ve bireysel tatmine olanak saglayan kariyer planlamasinin amacina
ulasabilmesi igin, agiklik ilkesine uyulmasi gerekmektedir. Orgiit bireye, birey de rgiite
karst acik olmalidir. Orgiitsel planlarin ve bireyi bekleyen olanaklarin agik bir bicimde
ortaya konmas1 bireylerdeki kaygi, endise ve gerilimi azaltmaktadir. Bireylerin orgiite
karst daha olumlu tutumlar i¢inde olmasini saglamaktadir. Bu yaklagimlar, ¢alisanlarin
yaptig1 isten tatmin olmalar ve giderek calistiklar1 orgiite daha fazla baglanmalarini

saglayacaktir.
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Orgiitsel kariyer planlamanin basarisim etkileyen bir diger faktor ise “tepe
yonetimin destegi”’dir. Tepe yOnetiminin, kariyer planlama ¢alismalarini katilimcet bir
atmosferde gergeklestirmesi gerekmektedir. Bireyler genellikle, kendilerinin fikirlerine
ve isteklerine saygi gosteren kisilere olumlu davranirlar. Tepe yonetimi de ayni
temelden yola ¢ikarak, calisanlara gii¢ gosterisi yapmadan, orgiitle ilgili tiim bilgileri
vererek ve onlarla sorunlar1 paylasarak basarili bir kariyer planlamanin temelini

olusturur (Bilen, 1998:37-38).

Orgiitsel kariyer planlamasi yapilirken, yoneticiler, eslestirilen birey ve orgiit
kariyer planlarinin nasil uyumlu hale getirilecegini, bu durumda ¢alisanlarin kariyer
davranis ve tarzlarimi nasil harekete gecirecegini anlamak zorundadir (Portwood,

2006:701).
1.3.4. Kariyer Kahplan

Kariyer kalib1, bireylerin ¢aligma yasamlar1 boyunca is ve kariyerleri ile ilgili
davranislarini ifade eder. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri genis Ol¢iide farklilik
gosterdiginden, kariyer kaliplart da degisiklik gosterebilmektedir. Kariyer davranisi

kaliplar1 dort temel 6zellik igerisinde incelenebilirler.
1.3.4.1. Devamh durumundaki kariyer

Kariyer secimi, yasam boyu siirecek bir meslegin bir kere kalici olarak
secilmesidir. Bireyin kariyerinde ¢ok az degisiklik olur. Bu kariyer yapisinda giivenlik
ve yeterlilik esastir (Erdogmus, 2003:22). Bireyin gelecekten ¢ok fazla beklentisi

olmadig gibi, kendini gelistirmek adina da ¢ok fazla ¢aba harcamaz.
1.3.4.2. Dogrusal kariyer

Ilerleme siirecinin devamli olarak ileriye yonelik olmasi durumudur. Bu
modelde degisik boliimlere ge¢me, farkli alanlarda bilgiler edinme gibi bir durum soz
konusu degildir. Bireyin almak istedigi sorumluluklar tamamen uzmanlagsmak istedigi

alana yoneliktir.

Bu yaklasimda her ne kadar c¢alisanlar gelecekte ilerleyebilecekleri kariyer
yolunu net bir sekilde gorebilseler de,yukariya dogru yiikselebilmenin alternatif bir yolu

olmamasi, calisanlarin giderek bdyle bir ¢aligma ortamindan zevk alamamalart ve
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dolayisiyla orgiite bagliliklarinin ve is tatminlerinin azalmasi kisileri isletme disinda
farkli is alternatiflerini diislinmelerine yol acmustir. Diger taraftan orgilitler ve isciler
arasindaki psikolojik is anlagsmalarinin degismesi ve Orgiitsel yeniden yapilanma
aragtirmacilart ¢coklu ve sinirsiz kariyerler gibi yeni kariyer yaklagimlarini arastirmaya

dogru yoneltmistir (Soysal, 2004:4).
1.3.4.3. Spiral kariyer kalibx

Birbirinden 6nemli farkliliklar1 olmayan ancak her biri ayr1 alanda kurulan farkl
tipteki meslekleri elinde tutan kisi spiral kariyerdedir. Spiral kariyer kalibina, 6gretim
liyesinin tiniversitede bir siire 0gretim tyeligi yaptiktan sonra 6zel sektdrde yonetici
olarak caligsmasi, burada bir siire ¢alistiktan sonra baska bir orgiitte danisman olarak ise
baslamas: Ornek olarak verilebilir (Calik, 2006:75). Spiral kariyer kalibi o6zellikle
emekli olunduktan sonra, o zamana kadar edinilen deneyimlerin farkli alanlarda da

uygulanmasi seklinde goriilmektedir.
1.3.4.4. Gegis tipi kariyer

Gegis tipi kariyerli bir kisi ¢ok sik is degistirir ve her bir is bir dncekinden
onemli farkliliklar igerir. Bu kalib1 izleyen bireyler bir alanda karar vermede giicliik
cekerek sik sik gecis yaparlar. Ozellikle egitim diizey ve becerileri yetersiz kisiler
genelde bu kalib1 izlerler. Isletme ve orgiitlerde isgdrenlerine bircok kariyer firsati
saglanarak onlara bilgi ve tecriibe kazandirilmasi ve bu kisilerin daha ¢ok sorumluluk
tasiyan pozisyonlara atanmasi olanag verilirse, ¢aliganlarin hem fikirlerini yansitmalari,

hem de motive olmalar1 saglanacaktir (Erdol, 2000:173).
1.3.5. Kariyer Yollan ve Kariyer Planlamas: ile iliskileri

Kariyer yollari, gelecekteki sorumluluklar icin, bireyin gelisime agik
deneyimlerinin ve is basarisinin dizayn edilmesidir (Burack, 1988:39). Kariyer
planlamasi ise, ¢alisanlarin istek ve gereksinimlerinin igletmedeki mevcut olanaklarla
uyumlagtirilmasini igerir. Kariyer yollar1 ise, personelin ve Orgiitiin amacina ulagsmasi
icin 1ilgili olan 6zel islerin birbirini izlemesi siirecidir (Simsek vd., 2004:118). Kariyer

planlama siirecinin uygulamaya aktarilmasi kariyer yollarinin belirlenmesine baghdir
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Orgiitsel agidan kariyer yolu is giicii planlamasinda onemli bir girdi saglar.
Ciinkii bir orgiitiin is gilicii gelecegi bireylerin asama asama ilerlemesine baghdir.
Bireysel agidan kariyer yolu ise bireyin basarili olmasi ve kariyer amaglarina ulagmasi
icin istlenecegi, benimsemis oldugu islerin ardisik olarak siralanmasidir. Bireysel ve
orgiitsel ihtiyaglarin tamamen biitiinlesmesi imkansiz olsa da sistematik kariyer yolu

bireysel ve Orgiitsel ihtiyaglar arasindaki farki kapatma potansiyeline sahiptir (Calik,

2006:104).

Orgiit ici ve orgiit dis1 olanaklarin arastirilarak bireyleri kariyer hedeflerine
ulagtiracak mevcut ve olasi kariyer yollarinin saptanabilmesi igin spesifik ve genel
isgiicli trendleri incelenmelidir. Bireyler, ise alinma ve se¢im uygulamalarinin yani sira
isletme egitim olanaklar1 hakkinda bilgi sahibi olmali, isletme igerisindeki gelismeleri
ve meslegindeki gelismeleri diizenli olarak izlemelidirler. Kariyer yollar1 ¢alisanlara
kariyer ilerleme olanaklar1 hakkinda bilgi saglamakla birlikte, gelecekte nelerin
olabilecegi yerine kurumun neler yapacagi iizerinde fazlaca durabilirler. Bu durumu
onlemek icin kariyer yollari, insan kaynagi planlama ve stratejik planlama eylemleri
kapsaminda gelistirilmelidir (Anafarta, 2001:8). Bir orgiitte iyi tasarlanmig bir kariyer
yolu, Orgiit i¢in birgok avantaji beraberinde getirmektedir. Bu avantajlar1 sdyle

siralayabiliriz;

e Personelin gelisimini saglayarak ve iste 6grenmenin daha da artmasina neden
olmaktadir.

¢ Personelin potansiyelini gelistirecek sekilde, bireysel firsat sunmaktadir.
e Orgiitiin nitelikli personelini siirekli olarak bilgilendirmektedir.

¢ Personelin motivasyonunun 6nemli bir pargasi olan yiikselme imkanini ortaya
koymaktadir.

1.3.5.1. Orgiitlerde Kkariyer yollari cesitleri

Kariyer yollart; bugiiniin bireylerini ve is ortaminda karsilasilan durumlarini,
orgiitiin ilerideki ihtiya¢c ve kisisel is ve yasam durumlaryla baglantilandiran bir
kavramdir. Kariyer yolunun var olmasi — bireysel ve orgiitsel bakis acilariyla-orgiitsel
ve bireysel kariyer planlamada bicimsel farkliliklarin ayirt edilmesine baghdir (Burack,
1988:3). Her orgiit yapisinin kendine 6zgii, kiiltiiriiniin, hiyerarsik yapisinin, finansal

Ozelliklerinin ortaya c¢ikardigi ve benimsedigi bir kariyer yolu vardir. Kariyer planlama
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siireci ¢alisanlarin siirekli degisen beklentileri karsisinda dinamik olmak durumundadir.
Orgiitlerde kariyer yollar1 belirlenirken &ncelikle drgiitiin egitim gereksinimleri dikkate
alinmali ve stratejik bir yonetim anlayisina ulagabilmek amaciyla etkin bir performans
yonetim sistemini gerekli oldugunun farkina varilmalidir. Dolayisiyla kariyer yollari
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin bireye ve oOrgiite katma deger yaratacak

sekilde uygulanmasi gereklidir.
Klasik (Geleneksel) kariyer yaklasimi

Geleneksel kariyer yaklagimi, bir ¢alisanin ayn1 meslek alani i¢inde bir isten
digerine dikey olarak yukariya dogru ilerledigi veya tek bir meslekte veya isin
fonksiyonel bir alami iginde ¢alisanlarin yukariya dogru hareket ederek ilerledigi,
kariyer yolu olarak tanimlanmaktadir. Bu yolun agikca belirlenmis olmasi, bireylerin

ulasabilecekleri iligkileri isleri bilmesi agisindan son derece énemlidir
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Sekil 1.3. Geleneksel Kariyer Yolu (Soysal, 2004:4).

Sekilde 1.3. ‘de goriildiigii gibi, ¢alisanlar gelecekte ilerleyebilecekleri kariyer
yolunu net bir sekilde gorebilmektedirler, fakat yukariya dogru yiikselebilmenin
alternatif bir yolu olmamasi, bireyleri isletme disinda farkli is alternatiflerini
diistinmelerine yol agarken ayni zamanda calisanlarin Orgiite baghliklart ve is

tatminlerinde de azalma sOz konusu olabilecektir.

Geleneksel kariyer yolu, eskiden bir takim spesifik liderlik pozisyonlari igeren,
tamamuyla ilerleyis olarak tanimlanan bir kavram olarak ele alinirdi. Kariyer yonetimi
yollar1 genel olarak ise yarityordu c¢linkii; ¢evre daha durgun, isler daha az cesitli ve
degisken ve calisanlar daha sadik ve orgiite daha bagliydilar. Bu kosullar1 glinlimiiz i
yasami i¢in tamimlamak olduk¢a zor. Is sigramalari, kariyer degisimleri, degisken
endiistriler ve degisen is ortanu bugiiniin drgiitsel yasam yolunu olusturmaktadir. isci ve
isveren arasindaki sozlesmeler de bu degisime paralel olarak 6nemli dl¢lide degigmistir

(Gaftney, 2005:5).
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Yonetsel-Orgiitsel alandaki degisimlerin kariyer alanim1i yakindan etkiledigi
goriilmektedir. Ozellikle yeni orgiitlenme bigimleri kariyer tercih ve yollarinda
degisiklikleri zorunlu kilmaktadir. Islerin temel alindig1 geleneksel yonetim ve orgiit
yaklagimlart istikrar, hiyerarsi ve acgik ig tanimlart {izerinde durmustur. Buna karsilik
yeni yaklasimlarda oOrgiitiin hizla degisen is ortamina siirekli olarak uyumu
vurgulanmaktadir. Orgiitleri sabit roller toplulugu olarak gérmek yerine, &grenen

sistemler olarak ele almak geregi ortaya ¢ikmustir.

Yonetsel-Orgiitsel alanda meydana gelen degisimlerin kariyer alanina bazi
etkileri olmaktadir. Bunlarin ilki, yalinlasma ve kademe sayisinin azaltilmasi sonucu
orgiit ici kariyer yol ve firsatlarmin azalmasidir. Ikincisi ise bilgiye dayali giiciin dnem
kazanmasiyla, iicret ve diger oOdiillerin gelecekte pozisyon giiclinden ¢ok uzmanlik
giicline gore verilecek olmasidir. Bu iki gelisme sonucu Orgiit i¢i yiikselmenin

giidiileme 6zelliginin azalacagi iddia edilmektedir

Ucret ve odiilleri hiyerarsik kademelere gore vermek, calisanlarin sahip
olduklar1 pozisyonlar1 giic kaynagi olarak gérmelerini sagliyordu. Calisanlar acisindan
ist kademelere yiikselme arzusu motivasyonu saglarken, orgiit agisindan ise igeriden
terfi yoluyla yiikseltmek 6nemli bir glidiilleme araci olarak kullaniliyordu. Bu sebeple,
orgiit icinden yiikseltme geleneksel kariyer stratejilerinin olusturulmasinda oldukga

onemli bir yer tutmustur (Dogan, Erdogmus, 2007:7).

Geleneksel oOrgiitlerin  igsgoreni elde tutmak {izerine olusturdugu kariyer
stratejileri; kariyerin Orgiitsel sinirlart agmasi ve sadece orgiitle sinirli olmayan yeni
kariyer yaklasimlarinin ortaya ¢ikmasi ile beraber yetersiz kalmaktadir. Biirokratik ve
orgiitle sinirli kariyer anlayisi yerine, profesyonellik ve meslege baglilig1 vurgulayan bir

kariyer anlayis1 gelismektedir.
Orgiitsel (Iki Basamakly) kariyer yolu

Iki basamakli kariyer, ¢ift basamakli kariyer olarak da isimlendirilen teknik
kariyer / yonetsel kariyer ayrimini ifade etmek icin kullamlir. iki basamakli kariyer
yolu, teknik iggorenler, uzmanlar ve arastirma-gelistirme alanlarinda ¢alisanlarin kariyer

problemlerini asmak i¢in gelistirilmistir. Teknik elemanlar, uzmanlar ve arastirma-
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gelistirme elemanlar1 kendi alanlarinda belirli bir yeterlilik diizeyine ulastiktan sonra

kariyerine yOnetici olarak devam etmeyi diistinmektedir.

Teknik elemanlarin yukariya dogru hareketliligine imkan taniyan bu model,
bireylerin uzmanlik bilgilerini kullanmas1 yaninda yoOnetim becerilerini de
degerlendirilmesine katki saglar. Kendi alaninda belirli yeterlilik diizeyine ulasan teknik
elemanlar, uzmanlar ve ar-ge elemanlari, bir siire sonra kariyerlerine yonetici olarak
devam etmeyi diisiinmektedirler. Bu tercihlerin nedeni olarak yonetsel alandaki
kariyerin, teknik alanindakinden daha ¢ok kisiye statii, sayginlik ve licret saglamasi
sOylenebilir. Oysa teknik alanda basarili olmasina karsilik, bu kisiler yonetim gorevi
iistlendiklerinde hem kotii bir yonetici olmakta, hem de teknik yeteneklerini zamanla
koreltmektedirler. Iyi bir teknik eleman kotii bir yonetici olmaktansa, ¢ift basamakli
kariyer modeli sayesinde igletmeler yetenekli yoneticileri ve teknik elemanlar: elinde

tutmus olur (Aytag, 2005:183—184).

Yapilan ¢alismalarin iizerinde durduklar1 en énemli konulardan birisi kariyeri
sosyo-kiiltiirel boyutudur. Bu durum teknik kariyerin ii¢ temel problemi olarak ele
alinmaktadir. Birincisi; kiiltiirel degerler dolayisiyla bilimsel / teknik kariyer ile
yonetsel kariyer farkli degerlendirilmektedir. Orgiitlerde yonetsel kariyer ilerlemesi hem
isgéren hem de toplum agisinda daha cazip goriilmektedir. ikinci olarak; iicret, statii ve
orgiitsel prestij agisindan teknik kariyere sahip yoneticiler, yonetsel kariyere esit bir
diizeye gelse bile, teknik kariyerde ilerleyen kisiler gilice sahip olamamaktadirlar.
Ucgiinciisii ise; orgiitler teknik kariyer ilerlemesi ile ilgili baslangicta koyduklari
kriterlerden daha sonra donebilmektedirler. Teknik 6zellikleri yiiksek elemanlar teknik
kariyere devam etmeyi diisiinseler bile kariyerlerinde ilerlemenin bazen engellendigi
goriilmektedir. Bazen teknik kariyer, teknik beceriye bagl ve liyakate gore ilerleme

yerine, orgiite baglilig1 yiiksek kisilerin ddiillendirildikleri bir yol olmaktadir.

Iki basamakli kariyer yolunun &nemini arttiran bir baska neden, orgiitlerin
gittikge basiklagmasidir. Orgiitlerin basiklasmasi sonucunda yonetim kademelerinde
ilerleme imkaninin azalmasi yiiziinden yoneticiler kariyer diizlesmesi problemiyle kars1
karsiya kalmaktadir. Yoneticiler i¢in bahsedilen bu durum artik teknik elemanlar i¢in de
gecerli olmaktadir. Bu yiizden teknik isgorenlerin kariyer ilerlemesi i¢in alternatif yollar
bulma geregi daha fazla 6nem kazanmaktadir. Teknik 6zellikleri yiliksek olup, yonetim

kademesinde bulunmayan isgérenleri tatmin etmek ve orgiitte tutabilmenin en yaygin
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yolu, elemanlarin maddi imkéanlarla desteklenmesidir. Finansal imkanlarin artmasina
ragmen teknik elemanlarin yonetici kademelerine ge¢cme istegi azalmamaktadir. Bu
yilizden bu iggoérenler i¢cin miizakere, satis, pazarlama ve insanlar arasi iligki alanlarinda
kendini gelistirme imkani saglanmaktadir. Bdylece teknik gorevlerden yonetim
gorevlerine yavas bir gecis gerceklestirilmektedir. Onerilen ikinci ¢dziim ise, bireysel
olarak gelismelerine imkan saglamak, mesleki gelismelerine yardimci olmaktir. Teknik
elemanlar i¢in bilgiye dayali kariyer yolu o6ne ¢ikarilmalidir. Ancak bu durum
elemanlarin teknik kariyerde kalmalarini kolaylastirict bir faktdr olmasina ragmen,
kisisel yeterlilik arttik¢a meslege bagliligin artmasi, bunun sonucu olarak da orgiite

baglilik azalabilmektedir (Erdogmus, 2003:166—167).

Biirokrasinin giiniimiizdeki yipratict etkisinin azaltilmasi, diislinen, yaratici,
koltuk pesinde kosmayan elemanlarinin olusturulmasi konusunda ikili kariyer

uygulamalarinin biiyiik 6nemi vardir(Soysal, 2004:3).
Ag Tipi (Davranigsal) kariyer yolu

Simdiye dek kariyer yollar siirekli yukariya dogru terfi zinciri seklinde
algilantyordu. Orgiit igindeki hizmet yilma, tecriibeye, daha onceki {ist diizey
yoneticilerinin izledikleri asamalara gore kariyerler olusturuluyordu. Ancak geleneksel
kariyer yoluna gore calisanlar yetenekli olsalar bile yas, hizmet siiresi gibi nedenlerle
hak ettikleri seviyelere ¢ikmalarimin engellenmesi, orgiitlerde yeni bir yaklagimi 6n
plana ¢ikarmistir. Dogrusal ve simirlayict bir terfi sisteminden ¢ok her noktayi bir
mevkii olarak diisiinen bir ag orgiisii yapilanmasiyla, mevkiler arasinda pek ¢ok terfi
kombinasyonu elde etmeyi amaglayan ag tipi kariyer yolunda, hem yonetici hem de
calisanlar hangi gorevler icin ne tiir niteliklerin gerektigini bilirler. Bu yaklasimda yas
ve kidem etkisizdir. Burada tecriibe isin gerektirdigi sartlar, yetenek yiikselmek igin
onemli parametre olarak goriilmektedir. Bu yeni model bireylerin kariyer tatminini de
onemli Olclide saglamaktadir, calisanlar i¢in sonsuz olasilikla bir¢ok kariyer yolu
yaratmak miimkiindiir. Bu yolla ¢alisanlarin gelisimi i¢in daha fazla firsatlar saglanirken
diger taraftan, bir calisanin baska bir calisanin gelisimini engellemesi sorunu da

azaltilmis olmaktadir (Ering, 2005:7).
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Sekil: 1.4. Bir Sirkette Ag Tipi Kariyer Yolu (Sosyal, 2004:4)

Sekil 1.4. dikkate alindiginda, ag tipi kariyer yolu, belirli diizeylerdeki
deneyimlerin degisebilirligini ve bir diizeydeki deneyimin bir iist diizeye terfi etmeden
once genisletilmesi gereksinimini 6n planda tutmaktadir. Davranigsal kariyer yolunda, is
aileleri arasinda yatay ve dikey gecisler yapmak miimkiin oldugundan, ¢alisanlar i¢in
sonsuz olasilikla birgok kariyer yolu yaratmak olasidir. Bu yolla, ¢alisanlarin geligimi
icin daha fazla firsatlar saglanirken diger taraftan, bir calisanin bagka bir calisanin

gelisimini engellemesi sorunu da azaltilmis olmaktadir (Simsek, 2004:125).
Esnek kariyer yaklasimi

Esnek kariyer; calisanlarin daha fazla sorumluluk almasini, kendi kariyerlerinin
kontroliinii ellerinde bulundurmalarin1 ve bugiin is diinyasinin yasadigi olumsuz
etkilerden korunmak i¢in yetenek gelistirmelerini ifade eder (May, 1997:1). Giiniimiiz
calisanlar1 hem siirekli 6grenme diisiincesine kendisini adamak, hem de degisimle bas
edebilmek i¢in kendini yeniden kesfetmeye hazir olmak zorundadir. Artik calisanlar
kendi kariyerlerini yonetme sorumlulugunu iistlenmek yaninda, 6rgiitiin basarisi i¢in de
calismak zorundadir. Esnek kariyerli yeni calisanlarin, pazar egilimlerine gore bilgi ve
beceri kazanmalari, ayn1 zamanda orgiitiin ihtiyact olan beceri ve davranislara da sahip
olmalar1 gerekmektedir. Bunun anlami, isgorenlerin kendi gii¢lii ve zayif yonlerini
tantyarak, performanslarini artiracak ve Orgiitte uzun siireli istihdamlarimi saglayacak

planlara sahip olmalaridir (Erdogmus, 2006:3).

Esnek kariyer yaklasimi diinyanin hizla degisen ihtiyaclarina cevap verebilecek
donanimlara sahip olma gerekliligini ortaya ¢ikarir. Orgiitiin hiyerarsik yapisi da aym
sekilde hizl1 degisime cevap verebilecek durumda olmalidir. Bunu da hiyerarsik yapinin
gelisime izin verebilir nitelikte olmasiyla elde edebilir. Orgiitin amaci ¢ok yonlii
calisanlara sahip olarak onlarin gelismesine ortak olmaktir. Giinlimiiz kosullarinda

rekabet Ustlinliigii saglamak bireysel ve orgiitsel bakimdan rekabete ortak olacak ve asil
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onemlisi fark yaratacak girdilere sahip olarak bireye ve orgiite gelisim firsat1 vermektir.
Buradan ¢ikarilacak sonu¢ sudur ki; esnek kariyerli ¢alisanlarin en kilit ozellikleri,
kendilerinin farkinda olmalar1 ve bilgilerini dogru kullanarak rekabette fark

yaratmalaridir.

1.4. KARIYER SORUNLARI

Kariyer yonetimi uygulamalarinin 6rgiit ve bireye kazanimlarinin saglanmasi
olduk¢a uzun ve zor bir siiregtir. Calisanlar kariyer ilerleme siirecinde karsilasilan pek
cok probleme ¢6ziim bulmak zorunda kalmaktadirlar. Bu problemler bireyin bulundugu
kariyer asamasindan kaynaklanabilecegi gibi, cinsiyet, her iki esin ¢alismasi ve teknik
ozellikleri yliksek bir iste calistyor olmaktan da kaynaklanabilir. Kariyer yonetimi ve
gelisimi uygulamalarina gereken hassasiyeti gosteren orgiitlerde, orgiitiin katkilariyla

ortadan kaldirilabilmektedir.
1.4.1. 21.Yiizyilda Kariyer Yonetimini Etkileyen Etmenler

Piyasa kosullarinda, 6rgiit yapilarinda ve rekabet sisteminde devamli olagelen
degisiklikler calisanlarin kariyerlerini, is hayatin1 ve mevcut isler arasindaki iligkileri
tekrar gozden gegirmelerini zorunlu kilmaktadir. Is diinyasinda gériilen bu 6nemli
degisiklikler orgiitler i¢in 6nemli sonuglar dogurmustur. Pek ¢ok orgiit; yeni iiriinler ve
servisler kesfederken ve onlar1 kendi pazarlarina ¢cekmeye ¢abalarken, maliyetlerle nasil
rekabet edecekleri ikilemine diigmiistiir. Yenilik kavraminin giindeme gelmesi itibariyle
calisanlara verilen sdzler hareketlerden daha baskin hale gelmistir. Insan kaynaklari
yonetimi kapsaminda pek ¢ok kavram ortaya ¢ikmustir. Toplam kalite, Ogrenen
Orgiitler, Isgiicii Giiglendirme, Yetkilendirme, Yetki Devri ve Bireysel Gelisim bunlara
ornek olarak gosterilebilir. Yenilikle ilgili olarak ciddi stratejileri bulunan ve bu
stratejileri basarili olarak yonetebilen oOrgiitlerde, stratejiler orgiitsel yapinin ve orgiit

kiiltliriin bir pargas1 olarak hizmet ederler.

Ancak, yenilenme ve yeniden yapilanmanin hem birey hem de 6rgiit acisindan
onemli sonuglar1 vardir. Orgiitler ¢alisanlarinin yenilik yapmasini, risk almalarmi ve
miisteri i¢in en u¢ noktalara bile ulasabilmelerini isterler, fakat calisanlar, hizli degisim

siireci  igersinde, Orgiitlere  istthdam gorevini yerine getirme konusunda
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giivenmemektedirler. Boylelikle orgiitler ¢alisanlarina vaatler vermektense, onlarin
yasamsal rahatligini ve huzurunu diisiinmek zorunda kalmaktadirlar. Bununla birlikte
eger tepe yonetim, yoneticilerin, profesyonellerin ve diger isgiliciiniin giivenini
kazanamazsa, diisiik moral ve motivasyon nedeniyle, orgiitiin farklilasma yarattig1 en
onemli giici olan g¢alisan desteginden yoksun kalarak rekabet¢i giiciinii de

kaybedecektir (Herriot, Stickland, 1996:465-470).

Calisanlar da kendi hayatlarini, hizla degisen diinyada gilivence altina almak
zorundadirlar. Kariyerleri orgiit tarafindan yonetilmesinden ziyade, pek cogu kendi
kariyerlerini yonetme yetenegini gelistirmek durumundadirlar ve kariyerin pozisyonlar
dizisi anlaminin yerine, terfiler iceren ve isverenlerle siirekli uyusma, ortaklik etme
gereginde olabilecekleri isler serisi tanimini1 benimsemektedirler. Emegini profesyonel
olarak degerlendiren bu bilgiler 15181nda kariyer planlarini bir bagka deyisle stratejilerini
iyi belirlemeleri ve aym1 zamanda ani kariyer degisikliklerine hazirlikli olmalar
gerekmektedir. Piyasa kosullarinda yasanan rekabet ortami ve ayn1 konumda kalabilme
imkansizlig1 giiniimiizde bireyler i¢in de tehdit edici bir unsur olmaya baslamistir.
Ekonomik sartlar ve devamli olarak artan issizlik sorunu, bireyleri daha ¢ok caligmaya
zorlamaktadir. Ciinkii ama¢ miimkiin oldugunca farklilasmak, digerlerinden daha iyi
olmaktir. Bu durumda da kariyer hedeflerine ulagsma hayallerinin yerini belirsizlik
almaktadir. Ancak kosullar her ne kadar zorlayici ve belirsizliklerle dolu olsa da orgiit
ici motivasyonun ve devamliligin saglanmasi igin Orgiitler calisanlari igin kariyer
planlamasi yapmak ve kariyer yonetimi planlar1 (kariyer yonlendirme, is ilerlemesi,

stres idaresi, emeklilik vb.) olusturmak zorundadirlar.

Bu baglamda kariyer kavrami bugiin, kisilik, yasam standardi, beklentiler,
amaglar, umut ve umutsuzluklar... gibi kisacasi yasamin kendisini olusturan kavramlarin
bir temsilcisi olarak ele alindig1 icin is ortami, birey ve orgiit ile ilgili tiim dengeleri
birincil olarak etkileyebilecek bir etken olarak benimsenmektedir. Bu kadar yasamsal
bir kavram, giiniimiizde pek ¢ok faktdrden etkilenmektedir ve ayn1 zaman da pek cok
faktorii de etkileyebilmektedir. 21.ylizyilin is diinyasinda kariyeri etkileyen etmenleri su

sekilde siralayabiliriz (Gutteridge, 1986:197-204);
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e Ticari strateji ile ulusal gelisim arasindaki bag: Cogu orgiitler milli gelisimin

orgiitiin verimliligini direk olarak etkiledigini belirlemislerdir.

e Orgiitsel kiigiilme, Orgiitsel politikalarin yeniden gozden gecirilmesi ve
yeniden yapilanma: Isgiiciiniin kalabalik olmasi sonucu olusan ekonomik
baskilar isletmelerin kiigiilmesine neden olmaktadir. Bunun sonucu olarak da

hiyerarsik basamaklarda azalma meydana gelmektedir.

e Isgiiciiniin yeniden olusturulmasi: Burada baz1 calisanlarin érgiite katilmasiin
tercih meselesi oldugunu, bazilarinin da sadece issiz kalmamak i¢in burada

bulunduklarmi belirtiyor.

e Orgiit ile calisanlar arasindaki psikolojik durumlardaki degisimler: Eski
yapilarda calisan isinde basarili olup gelisim gosterdigi zamanlarda
odiillendirilirdi, ancak bu degisim gliniimiizde 6diillendirilmek yerine ¢aliganin

isinden atilmama haline gelmistir.

e Isgiicii ¢esitliligi; bireylerin bilinclenerek pek ¢ok alanda uzmanlagmasi ve is
diinyasinda bireyler arasindaki rekabetin en az Orgiitlerin onlar1 Orgiite

kazandirmak i¢in giristikleri rekabet kadar giiglii olmasi,

e Kaliteye odaklanma; orgiitiin faaliyet ettigi her alanda kalitenin gerekliligi,
bunun da ilk olarak calisanlar tarafindan olusturulmasi; kisacasi bireylerden

beklenilen kalite standardi ibresinin siirekli olarak yiikselmesi

e Calisanlarin yetkilendirilmesi; Hangi ¢alisana ne kadar sorumluluk yiiklenmeli

sorusunun cevabini bulmak orgiitler i¢in olduk¢a zor bir karardir.

¢ Gegim kaynaklarindaki ve beceri alanindaki ihtiyaclardaki degisiklikler; sosyal
ve ekonomik kosullarin siirekli ve hizli bir sekilde de§ismesi ve calisanlar
yasamlarini siirdiirecek diizeyde gelir elde etmek isterken, orgiitlerin de beceri
ve bilgi gereksinimlerinin siirekli olarak karsilanmasini artan bir devinim ile

istemesi;
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e Ogrenen ve siirekli gelisen orgiitlerin ortaya ¢ikmasi; Bireylerin ve orgiitlerin
bilgi toplumuna ve ¢agina uyum saglamasi gerekliligi ve bilginin herkes

tarafindan kolayca edinilmesi,

e Teknoloji; Orgiitlerin rekabet silah1 olarak ele alinabilinir, teknolojiyi iireten
orglitler zaten bu silahi ellerinde tutmaktadirlar, ancak bunu satin alabilen ve

kullanabilen orgiitler de olduk¢a sansli konumdadir.

o Kiiresel rekabet (¢cekisme); Yukarida s6zii gegen tiim etmenler giinlimiizde tiim
diinyay1r ortak pazar haline getirmistir. Artik Orgiitler yalmzca kendi
iilkelerinde yer alan orgiitlerle ve onlarin insan kaynaklariyla ¢ekisme halinde

degildir, rekabet artik kiiresel diizeyde giiglii olabilmeyi zorunlu kilmaktadir.

Orgiitler, 21.yiizy1lda kariyer ydnetimini ilgilendiren sorunlara, gelistirme ve
stratejik planlarin uyumunu saglayarak, kariyer gelistirme sistemleri ile diger insan
kaynaklar1 arasindaki bagi giiclendirerek, gelecege yonelik daha yiiksek oranda refah
ortami yaratabilmek i¢in kariyer gelistirme sistemleriyle hareket ederek, oOrgiit
blinyesindeki yoneticilerin kariyer gelistirme konusunda bilingclenmelerini saglayarak ve
kariyer gelistirme ile ilgili sorumluluklarini artirarak, takim tabanli gelisimlere yatkin
bir ¢aligma sistematigi kurarak, isin ¢ekici yanlarin1 ¢alisanlara vurgulayarak ve yatay
hareketliligi saglayarak ¢oziimler bulunabilmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin gelistirilmesi
gereken yeteneklerin tanimlanmasi, bunu gerceklestirirken de kisisel degerlerinin ve
hayat anlayisinin da dikkate alinmasi gereklidir. Kariyer gelisim sistemlerinin kalite
girisimleri ile uyumlu olmasi standartlasmayi getirir, bu da gelecek i¢in Ongorii
olusturur. En son olarak ise tiim siirecin etkinliginin Ol¢iim ve degerlemesinin
yayginlagtirilmasi giinlimiiz is diinyasinda kariyer sorunlarinin asilmasinda Onemli
Olciide yarar saglayacaktir. Kariyer sorunlarinin en sik karsilagilanlar1 Kariyer platosu,
Cift kariyerli esler, Ayis181 sorunu, ¢ift kariyerlilik, cinsiyetten kaynaklanan sorunlar ve

strestir.
1.4.1.1. Kariyer Platosu

Genellikle, is ortaminda 6nemli bir degisim ya da ilerleme olmadan yasanan
birka¢ yildan sonra gelinen bir asamadir. Burada, ¢alisan kariyerindeki iddiasini

kaybetmekte, motivasyonu ve {lretkenligi diismektedir. Baslangigtaki ¢abalari ve
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beklentileri artik goriilmemektedir. Cilinkii ne kadar ¢aba gosterirse gostersin bir 6diil ya
da ilerleme sans1 gérmemektedir. Bu asamada, gerek birey gerek orgiit, fiziksel ve
duygusal anlamda olumsuz tepkilerden kaginmali, olumlu zihinsel tutumu desteklemeli

ve saglikli is ve insan iligkilerini siirdiirmelidir (Barutcugil,2006:4).

Kariyer platosu asamasi bireyin, calisma ortami ve Ozel yasam arasinda
dengenin tam olarak saglayamayadigi bir donem olarak da karsimiza cikmaktadir.
Ozellikle kadinlarda evlilik, ¢ocuk sahibi olma gibi durumlarda kariyerine ara vermek
durumunda kalan ve tekrar donmek istediginde ayn1 performans diizeyini yakalamayan
kadin ¢alisanlarin orani oldukga yiiksektir. Yani kariyer platosuna dis etkenler kadar
sahsi etkenler de neden olabilmektedir. Ayrica bireyler calisma ortaminda yiiksek
verimlilik donemlerinden sonra karsilastiklar1 yildirma politikalarinin 6niine gecemeyip,

kendi basarisizligina ve ilerleyememe durumuna ortam hazirlayabilmektedir.

flgingtir ki bireylerin kariyerlerinde yasadiklar1 duraganligin bir diger nedeni de
uzun yillar boyu ayni sektorde ya da ayni igyerinde ¢alismaktir. Birey artik rutinlesmis
bir ¢alisma dongiisii icinde yer almaktan sikilmistir ve kendini gelistirme diirtlisiinden
uzaklagir. Gutteridge, kariyer gelistirme programlar1 olusturmanin kariyerlerinde bir
platoya giren calisanlarin fazlalasmasi ve verimliligin istenilen diizeyin altinda olmast
gibi insan kaynaklar1 sorunlariyla bas etmede etkili bir yontem olarak gormektedir.
Kariyer platosu asamasinda olan ¢alisanlar i¢in etkin danismanlik rolleri gelistirebilen,
orgiitler bireylere hala onlara ihtiya¢ duyuldugunu hissettirmeye ¢abaladik¢a, bireyden
beklenen maksimum fayday1 sagladigi gibi, ¢alisanin kendine olan giiveninin de

yeniden yapilanmasina imkan tanimis olur.
1.4.1.2.Cift kariyerli esler

Kadinlar c¢alisma hayatinda daha fazla rol oynadiginda ve bu arada kariyer
basamaklarinda ilerlemeye basladiginda, ¢ift kariyerli esler sorunu ortaya ¢ikmaktadir.
Her iki esin farkli kariyer hedeflerinin ve farkli kariyer yollarinin bulunmasi aile
yasamini da etkilemektedir. Eslerin benzer kariyer yollarini izlemesi durumunda bile

rekabet ve kiskanglik gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Cift kariyerli eslerde, eslerden birisinin kariyerine Oncelik verilmesi yolu

secildiginde bu genellikle erkek olmaktadir. Bu durum kadinlarin kariyer gelisimlerinde
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karsilastiklar1 bir baska sorundur. Orgiitler ¢ift kariyerli esler sorununun ¢dziimiine, her
iki ese de mesleklerine uygun kariyer olanaklar1 saglayarak katkida bulunma yoluna

gidebilmektedir (Ozden,2001:195).
Cift kariyerli esler farkli sekillerde olabilirler:
e Ayni isletmede ayn1 kariyeri izleyen ciftler,
e Ayni isletmede calisan, farkli kariyerleri izleyen ciftler,
e Ayri isletmelerde calisan, kariyer secimleri benzeyen c¢iftler
e Ayri isletmelerde calisan ve kariyerleri benzemeyen ciftler

Bu tiplerin her birinin isletme ic¢in belli sorunlar olusturdugu, sadece isletme
acisindan degil, kariyer ilerlemeleri agisindan da bazi sorunlar dogurdugu bilinmektedir.
Cift kariyerli ailelerde birinin kariyerinin digerinden daha oOncelik tasiyacagi goriisii

hakimdir (Erdél, 2000:176).

Bunlarin disinda eslerin kariyerleriyle ilgili stres ve problemleri, esler arasindaki
uyumu da etkilemektedir. Bu durum bireyin kariyer planlamasi ve gelistirilmesinde

kariyeri ile ilgili aktiviteleri bir aile {iyesi olarak anlamsizlastirabilmektedir.
1.4.1.3. Ayis181 sorunu

Ayis181 uygulamasi, bir kisinin gelir yetersizligi, tecriibbe kazanmak veya bir
rakim nedenlerle ikinci ya da {i¢iincii bir iste ¢alistyor olmasi durumudur. Cogu isletme
boyle bir davranisi tasdik etmez ve bireyi isten ¢ikartmakla tehdit edebilir (Budak vd.
,2004:226). Ayisig1 sorunu, bireyin ozellikle asli isinde harcamasi gereken enerji ile
ortaya koymasi arzulanan performansini diger is ya da islerde kullanmasi nedeniyle
orgiit iiyesi bireylerde, diisiik performansa, ise devamsizliga, is sadakatinden taviz
vermeye yol agmaktadir (Karcioglu, 2001:133). Ancak bireylerin temel isinin yok
olmasi durumunda bu faaliyetleri giivence olarak gdrmeleri sonucu bu yaklasim da
engellenememektedir. Calisanlarina iyi olanaklar saglayan ve is giivenligine 6nem veren

firmalarda bu tiir sorunlarin en aza indirilebilecegi aciktir (Bayraktaroglu, 2003:145).
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1.4.1.4. Cift kariyerlilik

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

yonlendirmesi gerekecektir.

Burada tizerinde durulmasi gereken nokta, kisinin hangi kariyerinin kendisi i¢in
onemli oldugu konusudur. Zira her iki kariyer basamaginda da ilerlemeye calisan bir
kisi, muhtemelen zorluk ¢ekecek ve birinde kullanilmast gereken enerjiyi paylastirdigi
icin bagariya ulasamayacaktir. Bu nedenle iki iste birden kariyerini gelistirmek yerine
ilgi duyulan, hedeflenen bir kariyer basamaginda ilerlemek, bireyin karsilastig

zorluklar1 engelleyerek, is tatmini ve motivasyonunu artiracaktir (Aytag, 2005:276).
1.4.1.5. Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar

Son yillarda is yasaminda goriilen degisimlerden biri ¢alisan kadinlarin sayisinda
bir artis olmasidir. Bir¢ok oOrgiit kadinlarin tepe noktalara gelmesine uygun
gérmemektedir. Ozellikle bu anlayisin son donemlerde isletmelerde daha yaygimn bir
imaj oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak son yillarda kadinlarin egitim
seviyesindeki artig, bugiin gerek Avrupa ve Amerika’da gerekse iilkemizde kadin

yoneticilerin sayisini eskiye nazaran attirmistir.

Kadinin, ailenin ekonomik yetersizligi nedeniyle is gliciine katilmasinin
beraberinde getirdigi bircok sorun kadinlarin erkeklerle esit kosullarda kariyer
ilerlemesi ve tepe yonetim pozisyonuna ulasmasini engellemistir. Birgok kadin aile, is,
kariyer, ¢ocuk sorumluluklar1 arasinda pek ¢ok problemle yiiz yiizedir (Akcan, Basaran,
2007:65). Kadinlarin pek cok alanda sahip olduklar1 bu ilerleyis 6zellikle bizim
toplumumuz gibi ataerkil yasama daha yatkin olana toplumlarda ¢ogu zaman erkek
hegemonyasinin baskin olmasi sebebiyle olumlu karsilanmamig, toplum yapisina
kadinin da kariyerde s6z hakkinin oldugu ispat edilene degin kadinlar engellemelerle
karsilasmistir. Ozellikle érgiit kiiltiiriine kadinlarin el atmasi, ise etigi anlayisinin daha
iyl anlasgilmasinda rol oynamistir. Ve tabi ki bu sistem olusana kadar kadinlar

mesleklerinde ilerletilmemis, daha dogrusu giivenilmemis, taciz unsuru olarak
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goriilmiistiir. Ancak giinlimiizde egitim goren kadinlarin sayisi arttik¢a kadinlar da is

ortaminda oldukga yiiksek mevkilere gelebilme firsatini1 kazanabilmistir.

Kisacasi cinsiyetten kaynaklanan kariyer sorunu ozellikle kadinlara yonelik bir
problemdir. Bugiin gilinlimiizde pek cok orgilit kadinlara sagladigi ozel ilerleme
imkanlar1 ile onlarin yonetimde daha c¢ok s6z sahibi olmasini saglamaya yonelik
calismalar yapmaktadir. Bu anlayis da giiniimiiz is ortaminin daha esitlik¢i ve cagdas

olarak gelisim siirdiirmesinde dnemli rol oynamaktadir.
1.4.1.6. Stres

Cagimizin en tehlikeli hastaliklarinda biri olarak goriilen stres, is ortaminin da
en caydirict etmeni olarak karsimiza ¢ikar. Bireylerin karakteristik yapilari, ayni
ortamda uyum i¢inde ¢alisma zorunlulugu, aciliyet gerektiren isler, yiiksek sorumluluk,
is tatminsizligi, asir1 is yiiki, ¢atisma, isten ¢ikarilma korkusu, bireylerin ayni hedefe
dogru yiikselme cabalari, yani rekabet, rekabetin yansimasi olarak yildirma politikalari,
ast-iist iligkileri, bireyin {imitsizlige diismesi gibi sayilabilecek pek c¢ok etmen
calisanlarin zamanlarinin 6nemli bir boliimiinii gecirdigi is ortaminda ulagmak
istedikleri  kariyer hedeflerine Onemli engeller koymaktadir ve bireylerin
motivasyonunun Onemli oranda diigmesine yol agmaktadir. Yukarida sayilan tim
faktorler stres yaratir, stres kariyer hedeflerinden bireyi uzaklastirdigi gibi bireyin

sagliginda da oldukca olumsuz etkiler olusturur.

Is ortaminda yasanan yiiksek stres, verimliligi diisiirecegi i¢in bu faktdr miimkiin
oldugunca en aza indirgenmek zorundadir. insan kaynaklarina deger veren orgiitler, is
ortaminda olusabilecek her tiirlii problemi ¢6ziime kavusturmaya calismalidir. Bu
durumda iletisim biiyiik 6nem tasimaktadir. Iletisim kanallar1 ne kadar agiksa ve ayrica
oOrgiitiin kariyer planlamasinin bir sonucu olarak olusa gelmis kariyer yollar1 ¢alisanlarin
amaglaria ne kadar hizmet ediyorsa stres faktorii o denli azaltilir denilebilir. Soyle ki
kariyer yollariin diizenli bir sekilde tanzim edildigi oOrgiitlerde kariyer hedefini
aramanin bosuna olacagini goren personel, o oOrgiitle bagin1 koparip bagka bir yerde
sansint deneme yoluna gidebilir. Tabii ki bu durum gelecegini kestiremeyip, siirekli
olarak tahminlerle ¢aligsan bir bireyde olusan stresten daha az stres yaratir. Bu noktada
orgiitlerin stres ortamini yok etmede ya da azaltmada kariyer yonetimi anlayisinin ne

kadar 6nemli oldugu acik¢a goriilmektedir.
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IKINCi BOLUM
KARIYER GELISTIRME VE BiR KARIYER GELISTIRME
PROGRAMI OLARAK KOCLUK

2.1. KARIYER GELISTIRME
2.1.1. Kariyer Gelistirme Kavram

Orgiitsel kariyer gelistirme kavrami, bireyin sahsi ihtiyaglariyla drgiitiin isgiicii
ihtiyaglar1 arasinda baglanti kurmak i¢in kullanilmaktadir. Bireyin sahsi gelecek
planlarinin olusumu i¢in Orgiitlerin igsel ihtiyaglar1 ve stratejileri birer proses olarak
degerlendirilmektedir. Giiniimiizde birey ve oOrgiit arasinda kariyer gelisimiyle alakali

olarak belli basli 3 olusumdan s6z edilmektedir (Gutteridge, 1986:1-3).

Birincisi; gelisim duragan degil siirekli bir siirectir. Ideal olan bu siirecin insan
kaynaklar1 yapisiyla, politik yapiyla ve orgiitiin prosediirleriyle entegre olmasidir. Bu
sekildeki bir entegrasyon ¢ok onemli stratejik avantajlar kazandirir. Cogu o6rgiit kariyer
gelisim sistemleriyle insan kaynaklar1 arasinda iliski kurduklar takdirde daha saglikli

bir sonug ve siirekli bir ilerleme kaydettiklerini gormiislerdir.

ikincisi; ¢alisanlar, yoneticiler ve oOrgiit kariyer gelisim sisteminde &nemli
gorevler tstlenmislerdir. Calisanlarin bu siiregte iizerine diisen sorumluluklar,
kendilerinin bireysel gelisimlerini saglamak ve orgiitiin gecerli planlarin1 uygulamaktir.
Yoneticiler ise calisanlarina destek olarak orgiitiin ihtiyaglarinin belirlenmesinde rol

oynarlar. Orgiit ise siire¢ igin gerekli olan arag, kaynak ve yapiy1 tedarik etmelidir.
Ucgiinciisii ise kariyer gelistirme sisteminin kendisini ifade etmektedir.

Kariyer gelistirme, kariyer planlama faaliyetlerinin sonu¢ ve etkilerinin hem

bireysel hem de &rgiitsel bakis acisiyla elde edilen goriiniimiidiir. Orgiitler bu sonuclarin
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birey ve is uyumunun saglamasini isterler. Bireyler ise sonuglarin, birey i¢in 6nem
derecesine gore siralanmasini ve ulagmak istedikleri hedeflere bagli olmasini isterler

(Harrison, 2006:2).

Bu yoniiyle, genel olarak, oOrgiitlerdeki kariyer gelistirme siireclerinden
hedeflenen; bireyin sahip oldugu yeteneklerini gelistirerek, onu, hem bireysel hem de
orgilitsel amaglar icin degerlendirmesidir. Bu yonde, 6rgiit icindeki her bireye ¢esitli
destekler saglanmaktadir. Bu destekler, Orgiitiin i¢ biinyesinde yapilabilecegi gibi,
kisinin kendi kariyerini yonetmesi ve bireysel kariyer planlamasinda sahip oldugu
yeteneklerini kullanarak gerceklestirmesi ile de miimkiindiir. Buna gore; oOrgiitler,
personelin se¢imlerini saglamakla kalmayip, daha da 6nemlisi onlarin kisisel doyumlari
ve Ozlemlerinin gerceklesmesini saglayan bir kaynak o6zelligi de tasimaktadir. Bu
siiregte, aynt zamanda, personel hem cesitli kariyer firsatlarindan hem de orglitce
saglanan odiillerden yararlanmaktadir. Orgiitsel boyuttaki bu iliskiyi, bireylerin
niteliklerinin arttirllmasina paralel etkin bir siire¢ olarak degerlendirmek miimkiindiir

(Akin, 2005:8).

Kariyer gelistirme, bireylerin her birinin kendine 6zgii sorun, tema ve gorevler
biitiinii ile ayrilabilecek asamalar serisi boyunca siirekli kendilerini gelistirmeleri ve

orgiitlin ¢calisanlarina bu konuda sundugu resmi tekniklerdir (Aydemir, 1995:7).

Kariyer  gelistirme, personelin  becerilerini,  kisiligini,  yeteneklerini
gelistirebilecekleri sosyal ve teknik donanimlara sahip olma siiregleridir. Bireylerin is
yasamlarinda kendilerini gelistirebilmeleri ve ilerleme ¢abalarinin olmasi ve yine
bireylerin belirledikleri meslek tercihine, orgiit yonetiminin katki sagladigi bilingli

faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.

Dolayistyla kariyer gelistirme icin kisaca, belirlenen yolda yliriiyebilmenin
anahtar1 ve ya bu yolda ilerleyebilmek igin gerekli olan materyallerin toplanmasi
siirecidir diyebiliriz. Kariyer gelistirme siireci deneyim ve bilgiye baglantili olarak
ortaya cikar ve bu sayede bireysel ve Orgiitsel amaglara gore belirlenen stratejilerin

hayata aktarilmasina firsat verir.
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2.1.2. Kariyer Gelistirmenin Onemi ve Ihtiyaclar iliskisi

Zamanin hizla aktig1 giliniimiizde, bireylerin is diinyasinda karsilastiklar1 ve
onlar1 kusatan ¢ok cesitli kariyer problemlerini ¢ozmeye dayanan bir yapi sunabilecek
teorilere ihtiyag vardir. Iyi bir kariyer gelistirme teorisi, kariyer danigsmalarma kilavuz
olabilecek veya bilgi verecek —bu bilgiler kaliplasmis olmamali, bireylere kariyerleri
konusunda yon verecek nitelikte hazirlanmali ve kisilerin yaraticilifin1 ortaya
cikarabilmeli-bir yaklagim i¢inde olmalidir (Neault, 2000:9). Uzun siireli bir yaklasimla
kariyere odaklanmak, oOrgiitiin insan kaynaklarmin yonetilmesindeki etkililigini
artirabilir (Argon, Eren, 2004:255). Giiniimiiz modern yonetim anlayiginda igletmelerin
insan kaynaklarindan etkinlikle yararlanabilmeleri i¢in kariyer gelistirme programlarina
yer vermeleri, gerek orgiitsel etkinlik, gerekse iggdren tatmini agisindan oldukca biiyiik

Oonem tagimaktadir (Tuna, 1996:10).

Is kaybinin hem ekonomik hem de psikolojik olarak yarattigi olumsuz etkiler
g6z oOnline alindiginda kariyer gelistirme caligmalar1 bireye bagimsiz ve yaratici bir
faktor olarak orgiitiin faaliyet gosterdigi alanda yer almasi firsatini tanir. Calisanlarin
kendilerinin gergekten kim olduklarmi fark etmelerinde, neler yapabileceklerinin
yardimci kaynaklar vasitasiyla gosterilmesinde ve yanlis bilgilere odaklanmamalarinin

saglanmasinda ¢ok dnemli bir yeri vardir.

Kariyer gelistirme ve basarili bir planlama sisteminin ortaya ¢ikardig: sinerji,
biiyiime odakl1 érgiitlerde, daha mutlu ve daha iiretici ¢alisanlar olusturur. Isbirligi ve
birey gelisimine odaklanan orgiitler ihtiyaclarini karsilarken, yonetimsel anlamda pozitif
sonuglar elde eder (Gaffney, 2005:3). Kariyer gelistirme sisteminin asil amaci
beklentilerin, orgiit icersinde uyusarak ¢oziilmesidir. Asagida bireylerin ve oOrgiitlerin
Kariyer gelistirme sistemini olustururken dikkat edilmesi ve yanitlanmasi gereken

sorular1 siralanmig olup, bu beklentilerin odak noktalarinin ayni oldugu goriilmektedir.

Gutteridge (1986), orgiitsel ihtiyaclarla bireysel ihtiyaglarin birbirleriyle olan
iligkisini, orgiitiin bakis agisiyla bireyin bakis agisiyla ayr1 ayri ele alarak incelemis ve
orgiitiin ve bireyin ihtiyaclarindaki ortak noktayi belirlemistir. Ortak nokta her iki
tarafin ihtiyaglarindaki temel hareket alaninin goriilmesinde yardimci olmakta ve
calisanlarin, organizasyonun stratejik amaclar1 icin kisisel etki ve tatmin saglayarak

kendilerini gelistirip gelistirmedikleri konusunda bilgi sahibi olunmasini saglamaktadir.
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Orgiitsel Ihtiyaglar

1. Orgiitin oniimiizdeki 2-3 yillik siire¢ icerisinde ortaya gikabilecek

stratejik (6nemli) sorunlari nelerdir?

2. Orgiitiin &niimiizdeki 2-3 yillik siire¢ igerisinde ihtiyaglari nelerdir?
Karsi karsiya kalacagi ve miicadele etmesi gereken sorunlar en ¢ok hangi

konular lizerinde yogunlasmistir?

3. Sorunlarla karsilasildiginda ¢6zlime ulasabilmek icin personelin sahip

olmasi gereken yetenek, bilgi ve tecriibe ne diizeyde olmalidir?

4. Orgiitin  ihtiyaglarin1  karsilayabilecek en etkin hiyerarsik yap1

olusturulurken nelere dikkat edilmelidir?
5. Orgiit hayati sorunlar karsisinda yeterli altyapiya sahip midir?
Bireysel Kariyer Ihtiyaclar

Asagidakileri kullandigim takdirde orgiit biinyesinde nasil bir kariyer tercihim

olabilir?
1. Giglii yonlerimi gelistirdigim ve 6n plana ¢ikarabilmem halinde,
2. Gelisimim i¢in gerekli ihtiyaclarimi belirledigim takdirde,
3. Miicadele ettigim takdirde,

4. Kariyerimi segerken ilgi alanlarimi ilk etmen olarak dikkate aldigim

takdirde,
5. Kisisel degerlerimle uyustugu takdirde,
6. Kisiligime uydugu takdirde.

Kariyer gelistirme sisteminde, orgiit gelecekteki olasi problemleri tanimlar ve
bunlarin iistesinden gelirken kendi giiciiniin farkinda olmak ister. Orgiitlerin giicii,
yiiksek potansiyele sahip calisanlardir. Birey ise, bu siiregte Orgiitle birlikte

ilerleyebilmek icin nelere ihtiya¢ duydugunun ve ne gibi bir yol izlemesi gerektiginin
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analizini yapar. Goriildiigii lizere her iki taraf i¢in de ortak amag, Orgiitiin stratejik

amaglari i¢in kisisel etki ve tatmin saglayarak basariya ulagmaktir.
Kariyer gelistirmenin orgiit acisindan onemi;

Orgiitsel kariyer siireci, kariyer planlar1 ile sekillenirken, bu planlar kariyer
gelistirme programlari ile uygulanir ve korunur. Orgiitsel kariyer gelisiminde kurum
tarafindan, ¢alisanlarin kariyer planlarma destek saglanmasi amaglamir. Orgiitte bos
pozisyonlarin doldurulmas1 kadar c¢alisanlarin kariyer hedefleri de g6z Oniinde
bulundurulmalidir (Sabuncuoglu, 2005:174). Calisanlarin degisen talepleri, basarili
olanlarin Orgiit i¢cinde tutulmasi, terfi ettirilmesi, yeteneginin ortaya cikarilmasi ve
gelistirilmesi konularinin bir¢ok orgiitte kariyer gelisim ve yonetiminin insan kaynaklari

planlamasinda 6nemli bir yer tutmasina yol agmaktadir (Bayraktaroglu, 2003:128).

Yonetimin 6nemli sorumluluklarindan biri de tiim potansiyellerinden
faydalanacak sekilde calisanlar1 gelistirmektir. Orgiitiin biiyiimesi ve siirekli degismesi,
yoneticileri, insanlar1 gelistirmeye ve onlar1 anahtar pozisyonlara yerlestirmeye dnem
vermelerine neden olmaktadir. Kariyer politikalarini uygulayan isletmelerin kisa
zamanda gerek yonetim, gerek iiretim, gerekse planlama programlarinda daha basarili
olacagimi sdylemek miimkiindiir. Kariyer gelistirme ¢abasi, stratejik insan kaynaklari
planlamasini ihtiva eder. Uzun dénemde gerekli olan kadro degisikliginin yaratilmasina
katkida bulunur. Bireylerin ihtiya¢larini siraya koymada, hedeflerini belirlemede onlara
yardimci olur. Calisanin Orgiitte degismekte olan kadro talebini karsilama ihtimalini

artirir.
Kariyer gelistirmenin birey agisindan énemi;

Kariyer gelisimi bireyle baslar. Her birey kendi kariyer gelisiminden
sorumludur. Bireysel kariyer gelistirme; kisilerin en biiylik hedeflerini belirlemek ve bu
hedeflere ulagsmak i¢in ne yapmalar1 gerektigini karsilastirmak {izere birey iizerinde
odaklasir. Orgiitsel kariyer gelistirme bireyin orgiitsel ihtiyaclarmi karsilamak olarak
goriilmesine ragmen, bireysel kariyer gelistirme her bireyin isteki kariyerini ve orgiit
disindaki hayatini, yasam stilini de kapsar (Karcioglu, 2001:75). Personelin niteliklerini

artirmak amacinda olan kariyer gelistirme programlarindan her ¢alisaninin farkl
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beklentileri olabilmesi ihtimaline ragmen, genel olarak uygulamalara bakildiginda, bu

programlarin bireyin isten bekledigi kisisel tatmini artirdig1 goriilmektedir.

Etkin bir kariyer gelistirme, birey i¢in giiniimiizde son derece 6nemlidir. Kariyer
politikalar1 hem orgiitlerin, hem de calisanlarin amaglarina ulagmalarina katkida
bulunacaktir. Calisanlarin ise girdigi andan itibaren hedefledikleri amaglara ulagsmak
icin gerekli egitim gelistirme programlar1 yoluyla hedeflerine yonelmeleri, psikolojik

olarak bireye 6nemli bir doyum kaynagi saglayacaktir.
2.1.3. Orgiitlerde Kariyer Gelistirme Siireci

Gliniimiizde kariyer gelistirme siireci, bireysel agidan bakildiginda isgiicii
piyasasina ortak olmak, oOrgiit acisindan ise kalifiye personelin orgiitte istihdam
edilmesini saglama ve ondan daha fazla faydalanma konularinda olduk¢a 6nemli bir
stirectir. Cagin gereklerine paralel olarak, orgiit ¢alisanlarinin ortaya koydugu bilginin
stirekli gelisim odakli olmasi ve bilgiyi kullanan, gelistiren personelin giliniimiizde
entelektliiel sermaye olarak tamimlanmasi, insan kaynagmmin daha kritik roller
listelenmesi sonuglarini ortaya cikarmistir. Dolayisiyla isgiiciinden etkin bir sekilde
yararlanmak ve Orgiit i¢indeki bilgi sinerjisini slirekli olarak canli tutabilmek, ancak

kariyer gelistirme siirecinin orgiit tarafindan etkin olarak kullanilabilmesine baghdir.

Orgiitsel Kariyer Gelisimi

Birey Kurulus
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
Alt Yontemler Alt Yontemler
Mesleki Se¢im Se¢me ve Yerlestirme
Orgiitsel Secim Insan Kaynaklar1 Tahsisi
Is Sorumlulugu Alma Takdir Etme Ve Degerlendirme
Kisisel Kariyer Gelisimi Egitim Ve Gelistirme

Sekil: 1.5. Orgiitsel Kariyer Gelisimi (Hall, 1986:289)
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Sekil 1.5. ‘de goriildiigi tlizere; kariyer gelisim siireci orgiitsel kariyer planlama
ve kariyer yOnetimi yapisinin birey ve orgiit agisindan tam anlamiyla desteklenerek,
planlanarak ve organize edilerek yiiriitiilmesiyle hayata gecirilir. Birey kendi kariyer
alternatiflerine en ¢ok uyan, kariyer kavramina en ¢ok agirlik veren orgiitii secerek,
orgiit ise amaclarina uyum saglayacak, egitim faaliyetlerinin karsiligin1 verebilecek

bireyleri secerek kariyer siirecini baglatmis olur.

Kariyer gelistirmenin en énemli araglarindan biri egitimdir. Orgiitler rekabet
istiinliigiinii saglamak i¢in dort alan ile miicadele etmek zorunda kalirlar. Bunlar; kalite
tstiinliigii, kiiresel diistinme, yiiksek performansli ¢aligsma sistemi miicadelesi ve sosyal
miicadeledir. Kiiresel miicadele, kiiresel pazarlara agilmay1r ve yabanci yerlerde
calismaya hazirlanmayr gerektirir. Kalite miicadelesi, miisteri, hizmet ve iiriin
ihtiyaglarini karsilamay1 gerektirir. Sosyal miicadele, farkli isgiiclinii yOnetmeyi ve
personelin okuma, yazma ve matematik becerilerini gelistirmeyi gerektirir. Yiiksek
performansli is sistemi miicadelesi, yeni teknolojilere ve is dizaynina entegre olmay1
gerektirir. Her bir alanin istesinden gelmedeki giicliik, rekabet egitim ihtiyaglarini
gosterir (Cetin,1999:9). Ancak ne yazik ki bugilin pek ¢ok orgiit, Orgiitsel egitimi
yalnizca ise ilk giris asamasindaki oryantasyon egitimi ile sinirli tutmaktadir veya daha
sonraki donemlerde yapilan is rotasyonu etkinlikleri planl bir egitim siireci olarak kabul
edilmektedir (Bowen, Hall, 1997:23). Orgiitlerin ¢alisanlariin egitimine agirhik
vermeleri ve bu egitimin orgiite geri donilisiimiinii takip etmeleri gerekmektedir. Alinan
egitimler bireyin igine katki saglamali ve bireyin edindigi bilgileri isine yansitip
yansitmadigi izlenmelidir. Kisacas1 egitimin etkinliginin Olg¢lilmesi sarttir. Egitim

faaliyetleri bireyin ve Orgiitlin ortak amaca daha hizli ilerlemelerini saglar.

Kariyer gelistirmenin orgiit icindeki ayrilmaz parcast performans degerlendirme
uygulamalaridir. Bireylerin oOrgiite sagladiklar1 katkinin 6l¢iimii ve bireyin Orgiitiin
ihtiyaclarina ne derecede yanit verebildiginin bir tiir cevabidir. Birey kendisi i¢in
belirlenen performans beklentilerini basariyla gerceklestirdiginde genellikle; takdir, iyi
bir not, licrette artis ya da promosyon ile odiillendirilir. Eger bireyin performans
beklentileri makul diizeyde ise bunlarin ger¢eklesmesi durumunda kisisel tatmine
ulasacaktir. Bunun aksi bir sekilde beklentiler yiiksek seviyede ise, birey kisisel
performans ve becerilerinin gerisinde kalacaktir ve performansi giderek diisecektir

(Hall, 1994:208-209).
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Kariyer gelistirme, etkin bir kariyer planlama siirecini gerekli kilar. Gerek
bireylere yol gosterme ve destek olma, gerekse oOrgiitsel kariyer yonetimi anlayisinda
ilerleme saglanmasinda kariyer yonetimi siirecinin aktiflik kazanmasini ve orgiit icinde
bireylerin izleyecegi kariyer yollarinin belirlenmesini miimkiin kilmaya yarar. Yonetim
faktorii, yoneticilik ve liderlik anlayislar1 kariyer gelistirme siirecinin birer sonucudur
demek yanlis olmamaktadir. Dolayisiyla, kariyer gelistirme kavrami modern yonetim
anlayisinin da gelistirilmesine ortam hazirlamistir. Ayrica bireylerin i memnuniyetini
ve siirekli 6grenme ihtiyaglarini ortaya koymasi bakimindan da orgiitiin oynadigi roliin
gecerliliginin ve basarisinin gostergesidir. Orgiitsel kariyer gelistirme siirecinde insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin her birinden edinilen veriler 1s18inda, Orgiitsel amaglara
ulagsmak adina bireysel kariyerin gelisiminin Orgiit tarafindan desteklenerek

gelistirilmesi s6z konusudur.

2.1.4. Kariyer Gelistirme Sisteminin Temel Fonksiyonlar1 ve Sistemin

Uygulanmasi

Kariyer gelistirme sistemi, calisanlarin amagclariyla orgiitiin amaclar1 arasinda
uyum olusturarak, ortak bir ¢aba ile ¢alisanlarin kariyer gelisimini saglamay1 hedefler.
Kariyer gelisimi, bireyin inisiyatifinde olan bireysel faaliyetler (kariyer planlama) ile
orgiitsel faaliyetler( kariyer yonetimi) arasinda bir uyum saglanarak basarilabilir. Iki
koldan ilerleyen bu faaliyetler bir arada “kariyer gelistirme” olarak adlandirilir (Bilen,
1998:28). Dolayisiyla, kariyer gelistirme, ¢alisanlarin kariyerlerinin ydnetiminde
yardimci olmak i¢in tasarlanan ve calisanin tiim calisma hayatin1 kapsayan uzun siireli
bir siire¢ olup, kisisel bir kariyer planinin elde edilmesi i¢in gereken program ve
faaliyetlerdir. Bu nedenle hem kariyer planlama hem de kariyer yonetimi islevleriyle

yakindan ilgilidir.

Sekil 1.6.” da gosterildigi gibi kariyer gelistirme siireci hem kariyer planlama
hem de kariyer yOnetimi siirecleriyle tamamen baglantili ve tamamlayic1 bir nitelik

kazanarak uygulanir.



Kariyer Gelistirme

Kariyer Planlama

Kisinin kendi yeteneklerinin, ilgi alanlari,
bilgi becerisinin, zayif ve giiglii yanlarinin
degerlendirilmesi

Organizasyon i¢i ve dis1 firsatlarin
degerlendirilmesi

Kisa, orta ve uzun dénemli amaglarin
belirlenmesi

Planlarin hazirlanmasi, uyarlanmasi ve
uygulanmas.

Kariyer YOnetimi

Personel planlama ile kariyer gelistirme
programlarinin biitiinlestirilmesi

Kisinin orgiitte ylikselmesinin saglayacak
yollarin ve kariyer stratejilerinin
belirlenmesi,

Is olanaklarmin belirlenmesi, acik islerin
duyurulmasi,

Elemanlarin degerlendirilmesi

Caligma yasaminin degerlendirilmesi ve is
analizi yapilmast

Kisisel gelisime katkisi olacak meslek igi
egitim ve staj imkanlarinin saglanmasi
Yeni personel politikalar1 iiretilmesi
Danigman, patron, yonetici kavraminin
yerlestirilmesi ve kariyer konusunda
danismanlik yapilmasi

Kariyer kavraminin ¢aligsanlara tanitilmast

Sekil 1.6. Kariyer Gelistirme Sistemi (Yal¢in, 1994:96)

&4
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Etkili bir kariyer gelistirme sisteminin uygulanirken ise dort asama dikkati

cekmektedir. Bu asamalar, analiz, tasarim, gelisim ve degerlemedir (Aytag, 2005:212).

1. Analiz agsamasinda, farkli birimlerden segilen {iyelerin olusturdugu
tasarim ekibi, gereksinmeler ve kaynaklar1 inceler. Sistemin hedefinin ne
oldugu, sistemin neyi gerektirdigi, ¢alisanlarin hedefleri ile Orgiitiin

hedeflerinin neler oldugu arastirilir.

2. Tasarim asamasinda, ekip yoOnetici ve calisan i¢in ne tiir egitim

gerektigini ne tiir bir destege ihtiya¢ bulundugunu inceler.

3. Gelistirme asamasinda, hazirlanan tasarim plani, sistemi {iiretmekte
kullanilir. Bireysel amaglar, yetenekler belirlenir. Boylece gerekli strateji

ve planlar saptanir.

4. Degerleme agamasinda, 6nceden hazirlanan planlar uygulamaya konulur,

aksakliklar ortadan kaldirilmaya ¢aligilir.

Bu agamalarin yer aldig1 bir yaklasim, ¢alisanlarin basarilari i¢in neyin gerekli oldugunu

ortaya ¢ikarir.
2.1.5. Kariyer Gelistirmede Sorumluluklar

Kariyer gelistirme siireci hem orgiite hem de bireye farkli sorumluluklar
yiiklemektedir. Orgiit ve isgdrenler kariyer gelistirmede birbirlerinin ortaklaridir.
Burada calisanlar, kapasitelerinin, yeteneklerinin ne oldugundan ve kendilerini yeni
sorumluluklara hazirlamaktan sorumludurlar. Her bir isgdrenin gelisimi i¢in orgiitlin en
onemli katkisi, kisiye mevcut i performansi hakkinda diiriist bir performans geri
bildirimi saglamaktadir. Kariyer yoneticisi ise, kurulusun misyon ve amaclarinin
gerceklestirilmesi ve stratejilerinin uygulanmasi dogrultusunda gerekli isgdrenlerin
degerlendirilmesinden, gelismesinden, ilerlemelerinin  saglanmasindan ve de

geleceklerinin planlanmasindan sorumludur (Yildiz, 2000:25).
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Sekil 1.7. Kariyer Gelistirme Sistemi icindeki Sorumluluk Diizeyleri
(Gutteridge, 1986:20)

%351 bireyin sorumlulugu
%?25 yoneticilerin sorumlulugu
%24 orgiitlin sorumlulugu

Sekilde siyahla belirlenen bolge, hem bireyi hem de Orgiitii ilgilendiren
sorumluluklart igerir. Beyaz nokta ise ¢aliganlarin yalniz kendi sorumluluklar1 ve orgiit
ve yoneticilerle beraber iistendikleri sorumluluk alaninin toplamidir. Kariyer gelistirme
sisteminde, bireyin kendini Orgiitsel gerekler ve is yasami disindaki ihtiyaclar
dogrultusunda gelistirmek zorunda olmasindan dolayi, sorumluluk yiizdesi daha
yiiksektir. Diger faktorler ise, bu gelisimi desteklemek zorunda oldugu i¢in sorumlulugu
paylasmiglardir ve kariyer gelistirme silirecindeki sorumluluklar1 bireye oranla daha

diistiktiir.

Kariyer gelisimini planli bi¢imde gergeklestirmek igin Orgiite diisen

sorumluluklar soyle 6zetlenebilir (Sabuncuoglu, 2005:174);

e Oncelikle ileriye yonelik olarak gereksinme duyulan insan kaynaklariimn
planlanmas1 gerekir. Bu gereksinmenin de ilke olarak igletme icinden

karsilanmasi benimsenmelidir.
e Calisanlarin kariyer yollariin tasarimi (kariyer patikasi)yapilmalidir.
e Calisanlarin mutlaka performans degerlemesi yapilmalidir.

e Calisanlarin kariyer hedeflerinin belirlenmesinde, bu hedefe ulagilmasinda ve

yetenek testlerinin uygulanmasinda kariyer danismanlar1 gorevlendirilmelidir.
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e Calisanlarin kariyer hedeflerine ulagsmada yetersiz kaldigi noktalarda egitim

cabalarina girisilmelidir.

Her birey, yeterliliklerini, is ortamindaki tutumunu, is performansim1 ve kendi
gelisimini  kariyer beklentileri ile uyumlu sekilde silirdiirmek; iirettigi sonuglari
gelistirmek zorundadir (Bilen, 1998:60). Bdylece, orgiit ici firsatlar1 degerlendirerek
uygun bireysel gelisim planlar1 hazirlamalidir. Her birey, kariyeri boyunca siiregelen ve
amaclarina ulasabilmek i¢in g6z 6niinde bulundurdugu programlardan ve faaliyetlerden
sorumludur. Bireyler sorumluluklarimi tamamladiklart Olclide orgiitten destek

beklemelidirler.
2.1.6. Kariyer Gelistirme Programlar1 ve Amaclari

Kariyer gelistirme siiresince orgiite diisen sorumluluklarin yerine getirilmesi,
kariyer gelistirme faaliyetlerinin, bireylerin kariyer planlarini destekleyecek sekilde
gerceklestirilmesi ve bu planlarin Orgiitle uyumlu hale getirilmesini saglayacak
programlar yapmasi gerekmektedir. Ancak, bir¢ok kurumda kariyer gelistirme
programlarinin resmi olmayan bir sekilde, birbirinden kopuk deneme asamasinda
aktiviteler seklinde yapildigi ve bu programlarin etkili olup olmadiklarinin
degerlendirmesinin genellikle yapilmadigi belirtilmektedir. Bircok kurum, genellikle
kisa vadede kazanca doniisecek program ve aktivitelere yatirnm yapmayr tercih
etmektedir. Kariyer gelistirme gibi maliyetli —getiri hesab1 kolay yapilamayan, tirlinii
kisa siirede gozle goriilen kazang haline doniismeyen- bir insan kaynaklar1 aktivitesi
olmasindan dolay1 pek cok oOrgiit tarafindan gereken ilgiyi gérmemektedir. Ancak,
calisanlarin amag¢ ve beklentileriyle kurumun stratejilerini igeren kapsamli bir ihtiyag
analizinden yola ¢ikarak gelistirilecek olan ve de degerlendirme kriterleri ¢cok dnceden
belirlenen bir kariyer planlama programinin bir¢ok olumlu sonuglar1 olacagi
kuskusuzdur (Gutteridge, 1986:50-94). Tim bu olumlu sonuglarin ortaya
cikarilabilmesi i¢in de kariyer gelistirme siirecinin amacina tam olarak hizmet etmesi ve
bu amacin da calisanlar tarafindan da bilinmesi, takip edilmesi gerekmektedir. Bu
sayede calisan, Orgiit ikliminin, politikalarinin, is sisteminin kendi tasarladig1 kariyer
yollarina uygunlugunu test ederek ilerleme profilini ¢izebilir ve ya Orgiitiin gelisim
sistemini kendi ¢izgisiyle uyusup uyusmadigini gézlemleyerek kariyerini nerede devam

ettirecegi yoniinde kararlar verebilir.
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Kariyer gelistirme programlarinin temel amaci; yOnetimin c¢alisanlarina
kariyerlerini gelistirmelerinde destek olmak olan, kariyer gelistirme programlarinin

diger amaglarini soyle siralayabiliriz:

e Ozel kariyer gruplar1 da dahil olmak {izere, isgrenler arasinda esit calisma ve

ylikselme sans1 yaratmak (Beach, Dale,1985:132).

e Calisanlarinda kendi kariyerleri iizerinde kontrolleri olmasini saglayarak, is

hayatinin kalitesini yiikseltmek,
¢ Daha iyi nitelikli ve yetenekli personel i¢in rekabet ortami yaratmak,
¢ Calisandan daha etkin bir sekilde yararlanmak,
e Personel devir hizinin diisiirmek,

e Calisanlarin degisen kosullara uyum saglayacak sekilde gelismelerini ve yeni

nitelikler kazanmalarini saglamak,

e Verimlilik kayiplarim1 azaltmak, dikey hareketliligi saglamak i¢in iggdrenlerin

engellerini agmalarina yardimei olmak,

e Gelecekteki orgiitsel ihtiyaglar1 karsilamak i¢in bilgili yOnetici ve ydnetici

potansiyeli yaratmak,

e Orgiit iginde isgdrenlerin bireysel gelisme, yeterlilik ve esnekliklerini

saglayacak bir orgiit iklimi yaratmak,

e isgdrenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya cikararak yeni kariyer hedefleri

saptamalarina yardimci olmak (Akat, Budak, 1994:89),

e Onaylanmig eylem, hedef ve ilkelerin benimsenmesini ve kabullenilmesini

saglamak,

e Orgiitte yaraticilig1 gelistirmek,
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Bu amaglar1 gercgeklestirmek icin tasarlanan kariyer gelistirme programlarinin

baslica dayanaklar1 ise sunlardir (Ozer, 1994:51);
e isgdrenler igin i¢ kariyer gereksinimlerini belirlemede yardimc1 olmak,

e Isletmede var olan kariyer firsatlarinin belirlenmesi, gelistirilmesi ve bunlarin

isgorenlere duyurulmasi,
e Isgorenlerin yetenek ve nitelikleriyle kariyer firsatlarini biitiinlestirmek

Orgiitler tiim bu amaglara ulasmak ve bu kazammlar1 elde etmek amaciyla
birtakim kariyer programlarin1 benimsemistir. Orgiitler, daha istikrarli olarak hareket
etmek ve ¢alisanlari i¢in vazgeg¢ilmez olunmay1 saglamak i¢in, kariyer programlarindan
ozellikle yararlanmaktadirlar. Ancak bu programlar da hedefledikleri amaglara hizmet
etmek ve orgiitiin tiim diger sistemleri ve alt sistemleri ile dayanisma ve birlik i¢inde

yiiriitiilmek zorundadir.

Giliniimiiz ¢aligma ortaminda oOrgiitler tarafindan siklikla uygulanan kariyer
programlar1 danigmanlik hizmetleri, atdlye ¢alismalari, yazili kaynaklar, is rotasyonu, is
zenginlestirme, egitim ve gelistirme gruplari, mentorluk ve ayrintili olarak ele alinacak

olan kog¢luktur.
2.1.6.1. Damismanhk hizmetleri

Orgiit i¢inde kariyer yolunda ilerlemekte olan gen¢ isgdrenler zaman zaman
isleri ile ilgili sorunlarla karsilasmakta ve bu sorunlari tek baslarina ¢6zememektedirler
(Tuna,1996:44).Danismanlik, bireylerin kendini ve ¢evrelerini daha iyi analiz edecekleri
ve bu analizi daha anlamli ve yaratici kilabilecekleri amaglariyla, baska insanlarin
yasam deneyimlerinden yararlanarak, yasam deneyimlerini sorgulama siireci olarak
tanimlanabilir (Hansen, Tennyson,1975:12). Kariyer danigmanligi, mevcut mesleki
egitim olanaklarindan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde yardimci
olmay1 amagclayan planlanmis miidahalelerdir. Kariyer danigsmanlig1 bireylerin kariyer
amagclariin olusumunda, uygun kariyer basamaklarini uygulamada, kariyer hedeflerine

yonelmede calisanlara yardimci olur (Aytag, 2005: 218-219).
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Biiyiik olgcekli orgiitler ¢ok sayida calisana sahiptir. Bu durumda insan
kaynaklar1 boliimleri ¢alisanlara kariyer rehberligi saglamada yetersiz kalabilmektedir.
Calisanlar kariyerleri ile ilgili olarak sistemli adimlar atmak i¢in kariyer danismanligina
ihtiyac duyarlar. Kariyer danismanlig1 orgiit icinden de saglanabilecegi gibi bu konuda
hizmet veren profesyonel kariyer danismanligi firmalar1 da, ¢calisanlarin bagvurdugu bir

yontemdir.

Kariyer yonetimi programlari etkin bir danigmanlik sistemi gerektirir. Eskiden
danismanlik, kariyer planlamasi ile ayni kavramlar olarak ele alinmaktayd:i ki bu,
danigmanlik roliinii cok genellemek ve hatta abartmak oluyordu. Fakat belirtilmelidir ki
kariyer danigmanligi kariyer planlamasi silirecinde, 6nemli bir rol {iistlenmektedir

(Burack, 1988:292).

Kariyer danigmanligt muhtemelen dort problemden birinin ortaya ¢ikmasiyla

tistlenilir (Harvey, Bowin,1996:204);

e Kariyer se¢iminde eksiklik,

¢ Kariyer se¢iminde belirsizlik,

e Uygun olmayan kariyer se¢imi,

e ilgi ve tutumlar arasindaki anlasmazlik.

Kariyer danismanligi genel olarak ilerlemek, gergek¢i kararlar almak ve
memnuniyeti kolaylastirmak ve kariyer diizenlemesini yasam boyu gerceklestirilebilir
kilmak amacini tasir. Kariyer danismanlar1 degisen diinya hakkinda c¢ok fazla 6zel veri
elde etmek durumundadirlar (6rnegin; demografik ozellikler, is piyasas: bilgileri,
calisan beklentileri, is yetenekleri, 6zel kariyer kaynaklari ve kariyer araglari...) bu
bilgilerin bir kismi literatiirden elde edilebilir. Kariyer danismanlari ayrica is
diinyasindaki is diinyasindaki gelismelerden de haberdar olmak zorundadir (yiiksek
potansiyele sahip yoneticiler, mavi yakali isciler, emekliler...). Bilindigi iizere kariyer
danigmanlar1 yalnizca is diinyasinda degil aym1 zamanda gegis donemlerinde de
bireylere yardim saglamaktadir (yeni mezunlar, is se¢iminde kararsiz kalanlar, isini
kaybedenler veya isteki eski konumuna gelmek isteyenler gibi...). Bu baglamda kariyer

danismanlari, bireylerin, goniillii ve ya goniilsiz olarak yaptiklar1 gecislerini ve
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kademeli veya ani olan degisimlerinin yarattigi stres durumun da tam olarak

anlayabilmelidirler.

Kariyer danigmanligi insan kaynaklart departmani tarafindan ii¢c sekilde

yapilmaktadir (Aydemir, 1995:26):

1. Informel danismanlik, orgiitlerin personel kadrosu, yeteneklerini ve
ilgilerini  degerlendirmek isteyenler icin yiirlitilen danmismanlik
hizmetidir. Kisisel endiseler ve yasam sorunlar ile ilgili danismanlikta
saglanir. Zira yasam sorunlar1 kariyer 6zlemlerini belirlemede onemli

faktorlerdir.

2. Formel damismanlik, ¢alisanlara kariyerleri konusunda bilgi saglayan
yardim programlaridir. Ornek verecek olursak kariyer degerlendirme

merkezleri, kariyer gelistirme merkezleri gibi.

3. Damismanlarla kariyer danigsmanligi, genellikle performans degerlemeyi
kapsar. Performans degerlemeye kariyer bilgisinin katilmasi kariyer
planlamada giincel bir ilgiyi olusturur. Etkili performans degerlemenin
bir 6zelligi yalnizca ¢alisanlarin ne elde edebilecegini bilmelerini saglar.
Bu nedenle damigsmanlara yalmizca belli bir departman iginde

danisilmalidir.
2.1.6.2. Atolye ¢calismalar:

Kariyer atolyeleri, ¢alisanlarin kariyer planlarin1 degerlendirirken, diger
calisanlardan da bilgi saglayarak kisilerin kendilerini mevcut kaynaklarla alistirmalarina
yardime1 olur. Bu atdlyelerde yoneticilerin bir araya gelecegi gruplarda problemler ve
katilimcilarin  beklentileri agiklamir. Orgiitlerin Kkariyer sonu atdlyeleri hizmeti
saglamasiyla ¢alisanlarin emeklilige hazirligi i¢in kismen yararh katkilar saglanabilir.
Atolye caligmalar1 bireylerin kariyer gelismelerine yardimer olmak ve orgiitte kalma
siiresini bu gelismelerine bagl olarak uzatmak amacindadir. Ozet olarak bu atdlyeler
calisanlarin kendini kesfetmesi ve kisinin gosterdigi aktivitelerle Orgiitiin bireyi
tanimasinin karsilagtirmasin1 yaparak farklarini ortaya koyar. Bir diger ifade ile bu
atolyeler, bireyin kariyerinin nasil gelistirilecegi noktasina yonelir (Erdo1,2000:71).

Cogunlukla c¢aligsanlara orgiit destekli seminerler bigiminde sunularak ele alinir. Bu
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seminerler yoneticilerin geribildirim almasini kolaylastirmasiyla onlarin  hareket
tarzlarin1 segcmelerinde kolaylik sagladigi gibi, ayn1 zamanda ¢alisanlarin da katilimiyla

bireysel gelisimin saglanmasina olanak tanimaktadir.

Kariyer seminerleri, sadece genel gelisme konusunun fizerinde degil, ayni
zamanda gelecek firsatlar1 tanima gibi spesifik yonler iizerinde de durmaktadir. Ayni
zamanda kariyer seminerlerine katilanlar sikca ortaya cikan yapisal degisikliklere uyum
mekanizmalarimi  gelistirebilirler. Ayrica bu seminerler, katilanlarin istihdam
edilebilirligini iyilestirebilir ve katilimcilarin kendilerini tanimalarma yardimci olur

(Bingol, 2003:261).
2.1.6.3. Yazih kaynaklar, alistirma kitaplari

Yazili kaynaklar, isletmenin her bir biriminin gorevlerini belirterek, calisanlarin
kariyer sec¢imlerini etkileyen trendler konusunda demografik veri ve bilgileri igerir.
Alistirma kitaplar1 ise bireyin kendini yonetim araci olarak son derece yararlidir.
Kitaplardaki yazilar, ilginin siirdiiriilmesine yardimci olmak, bireysel diisiinceye
rehberlik etmek ve bireyi yonlendirmek amacindadir. Bu alistirma kitaplar1 yoluyla
calisanlarin kendilerini tanimlamalari-ilgilerini 6grenmeleri-uygun firsatlar1 bilmeleri-

islerini tanimalar1 ve planlarini gelistirmekleri saglanmak istenir (Aytag, 2005:216).
2.1.6.4. Is rotasyonu

Is rotasyonu, bireylerin deneyim ve uzmanlk kazanmalarimi saglamak ve is
performansmi desteklemek icin, ¢alisanlarin islerinde gergeklestirilen cesitliliktir. Is
rotasyonu ¢alisanlarin Orgiit iginde yatay olarak yer degistirmesidir. Yoneticiler,
calisanlarin kariyer gelisimini canlandirmak i¢in kurum i¢inde periyodik is rotasyonu

diizenlemelidirler (Y1lmaz, 2003:50).

Is rotasyonu, kurumda calisanlarin potansiyellerini yiikselterek baska islere
yonelmelerini saglar, ozellikle yeni ise girenlerin farkli is degisikliklerini deneme
yoluyla kendilerini test etmelerini ve kisisel degerleri ile is arasindaki uyum noktalarini
karsilastirarak  degerlendirmelerini  saglar (Budak vd, 2004:231). Orgiitlerde is
rotasyonu kapsaminda yonetici kadrosunun en alt basamagina ulasan personel, bundan
sonraki kariyeri boyunca degisik zamanlarda ve degisik siirelerde Orgiitiin ¢ok cesitli

departmanlarinda calisabilmektedir. Bu sekildeki rotasyon uygulamasimmin amaci,
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Orgiitlin  biitlin departmanlarindaki isin inceliklerini bilen, ¢ok iyl yetistirilmis
elemanlara sahip olmaktir. Bu tiir kisiler Orgiitiin biitiiniinii, hedeflerini daha iyi
kavradiklar icin orgiit ile ilgili konularda belirli bir konuda uzmanlasmis kisilerden
daha yararhdirlar. Is rotasyonu sisteminin en &nemli diger bir hedefi; personel
iliskilerinin ~ gelistirilmesi ve her kadrodaki personelin birbiriyle iletisimini
kolaylastirmasidir. Is rotasyonu ile calisanlarin &niine, yeteneklerini gelistirip yeni
beceriler edinme ve belki de yeni bir kariyer gelisimi dogrultusunda se¢me firsat1 dahi

¢cikmig olmaktadir (Simsek vd. ,2004:163).
2.1.6.5. is zenginlestirme

Is zenginlestirme, planlama ve kontrol etme konularinda isgdren
sorumluluklarinin ~ artinlmasidir.  Is  zenginlestirme, isgdrenin  sorumluluklarmnin
artmasini, ilave yetkiler elde etmek i¢in bulundugu pozisyondan baska bir pozisyona
geemesini ya da ayni pozisyonda degisik rol ve yetkiler edinmesini saglamaktadir.
Ayrica isgorenlere belirli sinirlar igerisinde kendi ¢calisma hizlarini belirleme, yaptiklari
islerin  kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme, c¢alisma yontemlerini,
kullanacaklart malzeme, makine ve techizati secme olanagi vermektedir (Col, 2006:6).
Is zenginlestirme, ¢alisanlarin gorevlerini gesitlendirdigi gibi aym zamanda onlarmn yeni
bilgiler edinmesini, performanslari hakkinda dogrudan geribildirim almalarini, is
yontem ve cizelgeleri lizerinde denetim kurmasini, iletisim kaynaklarina dolaysizca
ulagsabilmesini ve sonuglardan bizzat sorumlu tutulmasini saglayarak isin dogasini da

degistirir (Erdol, 2000:72).

Is zenginlestirme kavrami ilk kez F. Herzberg tarafindan kullanilmistir.
Herzberg’ e gore oOrglitte islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut ¢alisma
ortammin ve kosullarinin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Orgiitte calisanlara isi
planlama ve karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yoneten takimlar
olusturulmasi, kalite ¢emberleri ve Oneri gelistirme gruplart olusturulmas: is

zenginlestirme i¢in verilebilecek baglica 6rneklerdir (Atar, 2004:2).

Is zenginlestirme baz1 yénleriyle isgoren giiclendirmeye benzemesine ragmen,
giiclendirmeden olduk¢a farklidir. Bu farklardan birincisi; giiglendirme isgdrenlerin
saglanan kosullar1 bireysel olarak algilama big¢imlerine odaklanirken, is zenginlestirme

bireylerden ziyade isin kendisi ve Ozelliklerine odaklanmaktadir. Ikincisi ise,
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giiclendirmede isgorenin kendi isini ve ¢alisma kosullarini sekillendirme ve bu yolla
orgiitsel faaliyetleri ve sonuglari etkileme giicii bulunmaktadir. Oysa is zenginlestirmede
isgorenler, belli dl¢lide planlama ve karar alma yetkisi ile donatilmis olsalar da, bu
durum islerini ya da ¢alisma kosullarin1 degistirmeyi icermemektedir. Buna ilaveten,
yaptiklar1 ig Orgiitsel diizeyde zenginlestirilmemis olsa dahi, isgorenler kendilerini

giiclendirilmis hissedebilmektedirler (Col, 2006:5).
2.1.6.6. Egitim ve gelistirme gruplari

Egitim ve gelistirme programlari, ¢alisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amaci
ile bilgi, beceri ve davraniglarda istenen yonde degisiklik yaratan faaliyetlerdir. Daha
once de deginildigi gibi esas itibariyle egitim yonetimi siirecinin bir konusudur. Egitim
ve gelistirme programlari, ise uyum (oryantasyon), teknik ve yOnetim becerilerini
gelistirme konularinda; isbaginda, kurum i¢i veya kurum dis1 egitimlerle

gergeklestirilebilir.

Egitimin nasil ve ne kadar iyi uygulanmasinin anahtar1 yonetici ve personelin ne
derece bu egitim siirecine katildigina baglidir. Eger yoneticiler egitim programlarina
katilmazlarsa, bu egitim programlar1 igletme ihtiyacini karsilayamaz. Ayn1 zamanda
yoneticiler egitim programinin etkili ve gilivenilir oldugunu savunamazlar. Eger
yoneticiler egitim programinin hangi amacla yapiligin bilirlerse, egitime katilmakta
daha istekli olacaklardir (Cetin, 1999:38). Yalnizca yoneticiler degil calisanlar icin de
gelistirilen aktif egitim programlar ise ilk giristen, deneyim kazanmaya ve bireysel
gelisimi siirecinin Orgiitle uyumlastirilmasinda en 6nemli rolii iistlenen faktorlerden

birisidir.

Farkli birimlerde calisan isgdrenler arasinda bilgi akisinin saglanmasi ve orgiitiin
her biriminin birbirinden haberdar olarak ve zincirleme bir sinerji yaratmak suretiyle
daha faal bir ¢aligma ortami yaratilmasinda egitim ¢alismalari kilit rol oynar. Bu konuda
yapilacak her c¢alisma, geribildirim saglandigi miiddetce bireysel ve orgiitsel kariyer

basarisini olanakli kilar.
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2.1.6.7. Mentorluk

Mentorluk, bir bagka kisiyi belirli bir alan veya konuda desteklemeyi igeren bir
modeldir (Mcbreien, Brandt,1997: 64). Mentorluk yeni bir siire¢ degil, insan gelisiminin
en eski yontemlerinden biridir. Arkeologlar ve antropologlar, tag devrinde magara
artistleri, samanlar ve c¢akmaktasi yapan kisilerin gen¢ insanlar1 bu yetenekleri
kazanmalar1 konusunda egittiklerinin bulgularina rastlandigini belirtmektedirler. Mentor
kelimesi gilinlimiize, giivenilir danigman, rehber ve akil hocasi anlamlarini alarak,
taginmistir. Glinlimiizde kisilere bireysel rehberlik etmek adina kurulan bu iligki basit,
dogal ya da ¢ok sofistike olabilir. Fonksiyonel (ise alim, egitim, muhasebe vb.) Sektorel
(perakende, otomotiv vb.) alanlarinda sekillenen mentorluk iliskisinde farklilagan rollere
ragmen akil hocasi, 6grencinin kurumlarda basarili olmak icin gerekli teknik, kisisel ve

politik yeteneklerini gelistirmede yardimc1 olmaktadir (Polater, 2007:1).

Mentorlar, orgiit icindeki calisanlara rehberlik eden ve bireyin gelisiminde
yardimei olan, orgiitii olusturan pek ¢ok yoneticiye gore daha deneyimli ve muhtemelen
daha ileri yaslarda olan bireylerdir (Reh, 2007:1). Yetistirilen bireyler, mentorun
deneyimlerinden oldukga etkilenmekte, paylasilan alanda gelismek i¢in merak, enerji ve
gayret gostermektedir; bununla beraber, her iki tarafin da ortaklik iligkisi icerisinde
hareket etmesi gerektigi unutulmamalidir. Mentor “bilgiyi nakleden” kisidir. Verimli bir
mentorluk iligkisinin en temel gdstergesi, her iki tarafin da farkli konularda mentorluk

iligkisini siirdiirmesidir (Ceylan, 2007:5 ).

Kogluk ve mentorluk birbiriyle sik¢a karistirilan ve ya birbirinin yerine
kullanilan kavramlardir. Bu iki kavram birbirine ¢ok yakin anlamlar tagimalarina

ragmen farkliliklar1 da mevcuttur (Anonim, 2007:3).
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2.2 BIR KARIYER GELiSTIRME PROGRAMI OLARAK KOCLUK
2.2.1 Ko¢ ve Ko¢luk Kavramlar

Kog, yoneticilerin yonetsel becerilerini  gelistirmek, onlarin  bireysel
yetersizliklerini giiclendirmek icin gorevlendirilmis Orgiit dist danigsmandir (Mathis,

Jackson, 1997:136).

Kog, bireylerin veya gruplarin is performanslarinin yonetilmesi ve artirilmast
icin bireye uygulamasi gereken alternatif ¢6ziim yollarin1 sunan ve bireyin ¢esitli
alanlarda danmigmanhigini yapan kisidir. Bireylerin amaglar olusturmalarini ve bu

amaglara erisebilmelerini saglar (Stevenson, 2007:12).

Kocluk ise en kisa ve 6z anlatimla; ¢alisanlara kisisel gelisimlerinde kilavuzluk

etmektir (Kulag, 2002:47).

Kocluk; istenen performansa ulagmak i¢in kog¢ (coach) ve danisan (coachee)

arasinda kurulan planl bir gelisim iliskisi olarak da tanimlanabilir (Ezerler, 2007:1).

Kogluk genellikle farkli ilgi alanlarindan, farkli yetenek ve deneyimlere sahip
insanlarin birlikte ¢alismalarini ve birbirlerini ortak olarak gérmelerini amaglayan bir

lider-izleyici iliskisidir.

Dolayisiyla; kocgluk, bireyleri ve takimlari sonuglara ulastirmak ig¢in
yetkilendiren, gelistiren ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir
eylemdir. Koglar, insanlarin “bulunduklari” yerlerden “olmak istedikleri” yerlere
gitmelerine yardimei1 olurlar. Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit etme yerine

cesaretlendirme, 6zendirme ve bilgilendirme yolunu kullanirlar.

Kogluk kavramu ile ilgili ilgi alanin1 net olarak belirlemek icin koglugun ne
oldugunu ve aslinda ne olmadigini agiklamak miimkiindiir (Pocket Mentor, 2007:16).
Kocluk; bir 6grenme ve kendini gelistirme aracidir, bir insani sahip oldugu hedeflere

yonlendirmektir ve birlikte kararlastirilmis sonuglara ulasmak amaciyla, karsilikli
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deneyim ve kanaat paylagimidir. Buna karsilik kogluk; herhangi bir kisinin davranis ya
da hareketlerini diizeltme imkani, herhangi bir kisiyi, hedeflere varilmasini saglayacak
Oonlemler almaya yonlendirmek veya her seyin yanitini bilen bir uzman ya da yonetici

olmak demek degildir.
2.2.2 Koclugun Benzer Kavramlarla Iliskisi

Kocluk, mentorluk ve danismanlik anlam itibariyle birbiriyle ¢ok karistirilan
kavramlardir. Kogluk ve koclukla benzerlikler gosteren kavramlari, olaylar karsisinda
gosterdikleri yaklagimlar agisindan inceleyecek olursak (Anonim, Kogluk (Coaching),

2007:3);
e Danisman yaklasimi: "Iste ¢6ziim budur, bunu uygulaym."
e Egitmen yaklasimi: "En iyi uygulama yontemi bdyledir..."
e Psikolog/ terapist yaklagimi: "Boyle davranmanizin sebebi..."
e Mentor yaklasimi: "Beni takip edin, yaptiklarimi 6rnek alin."
e Koc yaklasgimi: "Ne yapmay1 amacliyorsun?"

Goriildigl tizere kocluk olaylara bakis acist bakimindan diger faktorlerden
onemli Olclide ayrilmakta ve bireye hazir bilgiyi sunmak yerine hareket planina dahil

etmeyi amaglamaktadir.

Koglukla en fazla 6zdeslestirilen kavramlarin baginda danismanlik gelmektedir.
Pek c¢ok orgiit ve insan kaynaklar1 danigsmanlik firmalari kogluk uygulamalari
gerceklestirdiklerini iddia etmelerine ragmen, aslinda geleneksel danismanlik hizmeti
vermektedirler. Gegmiste kogluk daha ¢ok danigmanligin bir pargasi olarak goriiliirdii.
Daha sonraki donemlerde ise, ” Biitiin kog¢lar danismandir, fakat biitiin danismanlar kog
degildir.” tartismalar1 giindeme gelmistir. Danigsmalik ve kogluk ayrimindaki en 6nemli
nokta danismanin yonetici verimliligi ile ilgilenmesidir. Kogluk, yonetici gelisimi ile
ilgilenir ki bu durum verimliligi de igermektedir (Stevenson, 2007:8). Danigsmanlik ve
ko¢luk farkliliklar gosterdigi gibi benzerlikler de gostermektedir. Her yontem de
performans ve bireyin fonksiyonelligi lizerinde odaklanmistir. Her ikisi de dinleme,

soru sorma ve yetenekleri yansitma yOntemini kullanmasina ve her iki yontemde de
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amagclar1 basarabilmek icin hareket plani belirlenmesine karsin; danigsmanlik modeli,
herhangi bir standart davranis bi¢cimine gerek duymaksizin eksik ve problemleri
vurgulayict bir yaklagim yolu belirlemektedir. Kocluk ise, giiclendirme, basar1 ve
bireyin gelisim ve ilerlemesi lizerinde durur. Danigmanlar, bireyin problemlerini
¢6zmede uzmanlagmus kisilerdir, fakat koglar uzman kisiler degildir, yon gosterirler ve
kaynak saglarlar. Danigmanlik, tepkisel davranislar1 arastirmak ve bunlar degistirmeye
odaklanmistir. Kocluk ise, problemleri daha ortaya ¢ikmadan tanimlamayi1 amaglayan

bir yol izlemektedir (Anonymous, Some misconceptions about coaching, 2004).

Mentorluk ve kogluk da bazen birbirinin yerine kullanilmaktadir. Ancak
danismanlikta oldugu gibi mentorluk ve kogluk arasinda ince ayrimlar s6z konusudur.
Mentorlar bir alanda taninmis uzmanlardir. Mentorluk, bireyin i¢i diinyasi ve hayati ile
ilgili konulara daha ¢ok odaklanan kogluga gore kariyer odakli bir siirectir. Kogluk
¢Oziimler i¢in bir yap1 olusturarak hareket eder ancak mentorluk, mentorun kendi
deneyim ve basarilarindan yola c¢ikar. Mentorlar Orgiitlerin vizyon, deger ve
standartlarina gore hareket eder, kocluk ise bireyin degerlerini arastirmaya ve bunlari,
bireyin gelisim ve ilerlemesi i¢in Orgilit ile uyumlastirmaya yonelmektedir. Bu
farkliliklarina ragmen kogluk veya mentorluk almak isteyen pek ¢ok orgiit veya birey,
bu iki kavramin benzerliklerinden dolayi; kocluk yerine mentorluk veya tam tersi
hizmetler alarak yanlis uygulamalar ger¢eklestirmektedir. Her iki program da, bireylerin
davranis, tutum ve becerilerini gelistirmek amactyla farkli konularda 6grenme firsatlar
yaratmak, ileri diizeyde bilgi ve deneyimleri aktararak gelisim rehberligi yapmak,
basvuru kaynagi olmak, beceri gelistirme firsatlar1 sunmak, 6grenme ve bagimsiz
diisinmeyi harekete ge¢iren soru sorma stratejileri gelistirmek, bireyin gelisim
hedeflerine ulagmasini amacglayan geri bildirim vermek ve yonlendirmek gibi ortak

amaglara hizmet etmektedir.

Kogluk i¢in gerekli beceriler, mentorluk icin de uygun goriilmektedir. Aktif
dinleme, soru sorma tekniklerini kullanma, yetkinlik gelistiren hedefler belirleme,
giiven ve performans arttirict geri bildirim verme gibi temel beceriler kocluk ve

mentorluk uygulamalar1 agisindan olduk¢a 6nemlidir

Kog¢luk, mentorluk ve danismanlik kavramlar1 arasindaki iligkilerin irdelenmesi,

lider-ast arasindaki gelisimsel iliskilerin ¢esitli yonleriyle tanimlanmasi ag¢isindan



99

aydinlatici olacaktir. Tablo 2.1°de (Ceylan, 2007:3) goriildiigii gibi, zaman boyutu

dikkate alinmadiginda, bu ii¢ kavram arasinda oldukga kiiciik farkliliklar bulunmaktadir.

Tablo 2.1. Kocluk, Danismanlik ve Mentorluk Yaklasimlarimin Farkhh Boyutlar:
Siirec Zamana igerik Odak Noktasi Faaliyetler

Mevcut is / planlanan is | Is tasarimi ve 6grenme

Kocluk Kisa ve isle ileili §3renme i¢in 6grenmeyi tekniklerinden yararlanarak
(Coaching) orta vadeli | *° &M 08 kolaylastirma ve / veya |bireysel ve ekip performansini
gelistirme iyilestirme
Motivasyon/ Aktif dinleme duygu ve
Damismanhk Kisa vadeli tutumla ilgili Gelisimsel yagsamin her |diisiinceleri kesfetme
(Counseling) problemleri alaninda ¢are buluculuk Hedefler, degerler ve degiskenleri
¢Oziimleme gbzden gegirme
Kariyer
ailenin rolii .. Kariyer firsatlari yaratma
.. ... |Gelisimsel mevcut ve S ..
Gelecekle ilgili . Uzun vadeli kariyer gelistirme
Mentorluk Uzun gelecekteki yasam .
. . mevcut - . programlarina katilima, tesvik
(Mentoring) |vadeli donemlerini kapsama
performans alma etme,
diizeyini Kariyer kararlarimni destekleme
iyilestirme

2.2.3. Koclugun Gelisimi ve Gelecegi

“Coaching” (kogluk) sozciigii ilk olarak 1500' lii yillarda, kiymetli esyalarin
taginmasinda faydalanilan ulagim araglar i¢in kullanilirdi. 1990l yillara gelindiginde
ise sdzciik, ABD ve Ingiltere'de bambaska bir kimlige biiriinerek farkli bir seriivene
basladi. Once basketbol, ardindan da is diinyasinda en sik kullanilan sdzciikler arasinda

boy gosterdi (Anonim, Kog¢luk-Mentorluk, 2007:4).

601 yillarin sonunda Amerika'da orgiitsel ¢aligmalarin bir parcasi olarak ortaya
cikan kocluk, 80'1i yillarin basinda Thomas Leonard tarafindan genisletilerek,
profesyonel bir hal almistir. O tarihten beri kogluk bir sektdr haline geldi. Profesyonel
koglar, onceleri orgiitlerin kendi biinyesinde birer maaghi eleman olarak c¢alismaya
baslamisti. Daha sonra yetisen bu koglar, ¢alistiklar1 orgiitlerden ayrilip, kendi islerini

kurdular. Ik miisterileri de eski firmalar1 olmustur.

Diinyadaki hizli degisimle birlikte kogluk, bu hizli degisimle basa ¢ikabilmenin
bir yolu haline gelmistir. Kogluk endiistrisinin gelisimini asagidaki nedenlere

baglayabiliriz (Austin, Williams, Klaver, Cherbuliez, 2007:1);
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¢ Dis diinyanin hizli degisimi,

e Kiiclilme, yeniden yapilanma, sirket evlilikleri ve birlegsmeler ve
gerceklestirilen diger oOrgiitsel degisiklikler orgiitlerin  klasik  yonetim
yaklagimlar ile basaramadiklari amaglarinin ve geleneksel is sdzlesmeleriyle

cozemedikleri problemlerin agilmasina olanak tanimaya baslamstir,

e Yetismis, yetenekli personele duyulan ihtiyacin artmasi ve insana yatirimin

onem kazanmasi,

¢ Yoneticilerin egitim farkliliklar1 ve artan rekabet sonuglari ile karsilagmak icin

0zel yeteneklere sahip olmalar1 gerektiginin farkina varilmasi,

e Pek ¢ok calisan ve yoneticinin huzursuz bir ¢alisma ortaminda calismasi-
insanlarin ig gilivensizligi ve artan is yasami baskilariyla miicadele ederken

daha fazla performans artirmalarinin gerekliligi,

e Orgiitlerin, stratejik amaclarin1 gerceklestirmek ve miisteri memnuniyetinden
yliksek verimlilik saglamak icin tiim iligski ¢evresinin gelisimine odaklanmak

zorunda olmasi.

Giiniimiizde is diinyasi, oldukca yaygin bir terim olarak kullanilmaya baslayan;
gelisim ihtiyaci icinde olan bir profesyonele hem sistematik bir yapi hem de bir ‘yol
arkadashigl’ sunan “kogluk” kavraminin 6nemini her gegen giin daha iyi kavramaktadir
(Lensberg,1996:6). Yeni ilmi gelismeler, yeni yontemler koglarin ve onlarin kogluk
programlarinin gittikce biiyliyen pazarda daha etkin ve rekabet¢i olabilmeleri igin
siirekli yenilenmektedir. Belirli davramigsal yetkinlikler daha etkin ve egitimli lider
olabilmek i¢in degismekte, tecriibeli kog ise liderlikte ve orgiitiin gelisim siireclerinde

daha 6nemli bir yardimci haline gelmektedir.

Pazarin hizla degismesi, miisterilerin daha egitimli ve entelektiiel olmalar
koglardan ve kogluktan beklentileri arttirmistir. Giiniimiiziin miisterileri kanitlanmis
coziimler, stratejiler ve degisim modelleri talep etmektedirler. Miisteriler koglari,
onlarin kogluk becerileri i¢in, onlarin insanlar hakkindaki bilgilerinden yararlanmak, is
hayatinda uzmanlasmak, liderlik, kisisel gelisim ve kisisel yetenekleri vasitasiyla

dinamikleri anlama {izerinde miisterinin sergilemesi gereken tutumlar1 kavramak i¢in ise
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almaktadirlar. Bu silireg icerisinde isinde uzmanlasmis profesyonel koglarin
miisterilerine amagclarina ulasabilmelerini saglamak amaciyla en iyi sekilde donanimli

olmalar1 kaginilmaz olmustur.

Koglar kendi dallarinda uzmanlasmak i¢in dogal olarak kogluk teorisinin sabit
yliziinii 68renme ve bu teorinin kendi ¢alismalariyla uyumlagmasini saglama ihtiyaci
duymaktadirlar. Ornegin kogun bizzat verdigi kararlarin kalitesi ve gegerliligi koglugun
etkinligini yiiksek oranda etkilemektedir. Bir bireyin veya grubun gozlemi esnasinda,
bulgularin olusmasi, degerlendirilmesi, 6nemli davranmigsal gorlislerin Olcililmesi,
giivenilmez, hatali ve tamamlanmamis sonuglar olarak karsimiza cikabilir. Koglar,
pratiklik kazanmaya, hatasiz olmaya, kesin yargilarla saglanmis kisisel gelisim
araclarna -ki bunlar is yiikiinli arttirmayacak araclardir-, gereksinim duymaktadirlar.
Gegerli ve gilivenilir teknolojinin kullanilmasi, 6nemli derecede kogun kapasitesini
arttirarak etkin sonuglar alinmasini saglar (Anonymous, Coaching Development and the

Future of Coaching, Organizational, 2007).
2.2.4. Koclugun Onemi

Kocluk, son 10 yilin en hizli gelisen ancak en karmasik ugrasilarindan biridir.
Kogluk, 6nceden biiyiik firmalarda, yoneticilerin, 6rgiit adina daha iyi kararlar almasini
saglamak icin ek yonetici destegi “olarak kullanilmaktaydi. Bugiin kogluk, orgiitlerin
sahip olabilecegi en stratejik silahlarindan biri olarak tanimlanmaktadir. Kogluk,
bireylerin ve orgiitlerin daha iyisini yapmalar1 ve i yagaminda ve kariyerlerinde en {ist
diizeyde memnuniyet yakalamalari, bireylerin ve gruplarin bireysel ve profesyonel
yeteneklerini, davramiglarini, inang, dislince, deger motivasyonlarinin sinirlarin
degistirmek i¢in 6nemli ve gerekli bir siiregtir (Anonymous, The Process of Change and

Coaches as Change Agents, 2006:1).

Tipik egitim ve gelisim yaklasimlarindan ayr1 olarak, kogluk, devamli bir
O0grenme siireci saglar ve insanlar1 giiniimiiz ve gelecekteki ihtiyacglara gore gelistirir.
Kocluk, anahtar kaynak olan insanin gelisimini saglayarak orgiit i¢in uzun donemde

verimlilik kazanmasina imkan taniyan etkili bir yatirimdir (O’neil, 2007:2).

Bir kocun giindeminde tek konu vardir; Kogluk yaptigi kisinin basarisi. Kogluk,

insanlara kisisel ve profesyonel agidan gelisme konusunda yardimei olur. Bu gelisme
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orgiitiin de basarisinin gelismesi anlamini tasir. Profesyonel koclar orgiitte yer aldigi
siirece, performans yonetimi calisan ve yOneticilerin yararina isleyen bir uyum ve
isbirligi stireci konumuna gelir. Dolayistyla, kocluk alan kurumlarda pek ¢ok faktdriin
degistigini ve yenilik¢i bir yapr kazandigini sdylemek miimkiindiir. Bunlara ek olarak

kogluk alan kurumlarda (Cindik, 2007:1);

e Calisanlar isi sahiplenir ve calisanlarin sorumluluk bilinci gelisirken, yapilan

isin kalitesi artar,

e Problemler ve catismalar en aza indirilir ve hatta olusmadan engellenir.

Catismalarin ¢6ziimiine harcanan kaynaklar verimliligi artirici konulara ayrilir,

e Calisanlarin nezdinde hedef ve stratejilerin  netlesmesi ve bunlara
odaklanmalar1 saglanir. Kendilerini gelistirmeleri konusunda itici bir gii¢

olusur,

e Calisanlarin yetkinlikleri ve motivasyonlar1 artar. Geribildirim siireciyle
calisanlar kendilerini tanirlar ve zayif yonlerini nasil gelistirecekleri

konusunda biling gelisir,

e Kurumun bireysel bazda beklentileri tanimlanir ve ¢aligsanlara bir yol haritasi

temin edilir. Performans ve davranis sorunlari tanimlanir ve giderilir,
e Yeniliklerin adaptasyonunda esneklik ve degisimi yakalamadaki hiz artar,
e Orgiit ici iletisim kuvvetlenir; ast {ist arasindaki kopukluklar azalir,

e Calisanlarin kuruma baglilig1 artar. Potansiyeli yiiksek c¢aliganlar1 kurumda

tutmak kolaylasir,

e Calisanlarin gelisimi hem gelir artirict hem de maliyet diisiiriicii etki

yaratirken, biitlin bu faydalarin sonucu kurumun performansi artmaktadir,
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2.2.4.1. Ko¢lugun orgiitler acisindan gereklilikleri

Stiphesiz ki her kurumun koclukla tanismak ve uygulamak icin farkli nedenleri
vardir. Fakat Ingiltere’de yapilan bir arastirmaya gore kogluk uygulamasina baslamak

i¢in kullanilan en 6nemli 3 nedeni sdyle belirtilmistir (Anonim, Kogluk,2007:1):
1.Bireysel performansi artirmak,
2.Verimliligi yiikseltmek,
3.Ihtiya¢ duyulan alanda beceri gelistirmek.

Diger bazi hedefleri ise sdyle siralayabiliriz; Liderlik Gelisimi, Iletisim
Becerilerini Artirmak, Calisan Kaliciligini Artirmak, Egitim Maliyetlerini Distirmek,

Calisanlarin Is-Ozel Yasam Dengesini Kurmalarma Yardime1 Olmak.

Kocluk c¢aligmalarinda pozitif noktalarin, gii¢lii yanlarin {izerine odaklanilmasi
ve bunlar1 hayata gecirirken olusacak avantajlarin vurgulanmasi da kurum i¢i pozitif
enerji ve motivasyonu artirmaktadir. Bir takim veya bireyin kogla ¢alismak i¢in pek ¢cok

nedeni olabilir (Austin, Williams, Klaver, Cherbuliez, 2007:1);
e Bilgi, kaynak, yetenek ve giiven eksikligi
e Gergin ¢alisma ortami
e Sonuglara ¢abuk ulagma istegi

e Is yasaminda ve giindelik yasamda yolunda gitmeyen durumlarin diizene

sokulamamasi

e Bireyin insan iligkileri yeterli ve etkili olmayabilir ve ya takim iiyeleri arasinda

amag ayriliklar1 s6z konusu olabilir.

e icinde bulunulan durum agik ve net olmayabilir ve pek ¢ok ¢dziim yolu

arasinda hangisinin en iyi yol oldugu bilinemeyebilir.

e Birey olduk¢a basarilidir ancak bu basarida problemler olugsmaya baslamis

olabilir.
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e s yasam ile giindelik yasam arasinda denge kurulamamasi ve istenmeyen

sonuglar dogmasi
¢ Birey yagaminin daha basit ve daha az karmasik olmasini isteyebilir.
¢ Organize olmak ve kendi kendini yonetebilme istegi ortaya ¢ikabilir.

e Ust diizey yoneticilerin kendi eksikliklerini grup egitimleri ve ya psikolojik
danigmanlarla gideremeyip, hem is ortamini bilen hem de kendi diizeyinde

destekleyicilere ihtiya¢ duymalari.

e Ise yeni baslayan calisanlarin oryantasyon ve egitim siirecinde, daha ilk etapta

hedef odakli olmalarinin saglanmasi (Minor, 2002:19),
¢ Yeni bir mesleki yetenegin kazandirilmasinda,
e Amaglar ve orgiit kosullarinda degisim s6z konusu olduysa,
e Isletme yeni ise ve vizyon ve amagclar1 tam olarak bilinmedigi durumlarda,
e Miisteriler ve ¢alisanlar arasinda problemler varsa,
e Calisanlarin oncelikleri belirlemede yardima ihtiyaglari varsa,
e Performans diizeyinin artirilmasi gerekli ise,
¢ Gii¢ ve kontrol miicadeleleri takim biitiinliigiinii bozuyorsa,

e Calisanlar fikir tretiyor ancak, uygulamada problemler yasiyorlarsa, koca

ihtiya¢ duyulur.
2.2.4.2. Yoneticilerin Ko¢luga Bakisi

Yoneticilerin isi son derece karmasik ve giictiir. Yoneticilerin biiyiik ¢cogunlugu
baskalarina delege edilebilecek islerin kiskacinda, siirekli baski altinda yasarlar. Dogal
olarak da birgok isi yiizeysel olarak yapabilirler. Yoneticinin yaptig1 islerin, kisa, parca

parca ve sozlii iletisime dayali oldugu goriiliir.
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Gergekte, yoneticinin delege edemeyecegi iki is vardir : “Performans
degerlendirme” ve “kogluk”. Ko¢luk i¢in de, performans kriterlerinin belirlenmis olmasi
gerekir. Sanildig1 ve yaygin olarak uygulandigi gibi kogluk, hatalar1 diizeltmek degil,
performansi siirekli olarak gelistirme ¢abasidir. Kogluk, insanlarin i¢indeki potansiyelin,
anlamli ve onemli amaglara ulasmak icin ortaya ¢ikmasini kolaylastirmaktir (Baltas,

2001, say1:8).

Koc¢lugun uygulamadaki etkinligi, yonetici ve astin kapasitesi, kisiligi gibi
bireysel faktorler ve ¢aligma ortamindaki iligkileri, orgiitsel yapilanma gibi faktorlere
baglhidir. Yoneticiler, oOrgiit yapisina tamamen hakim olmalar1 ve biiyiik Olclide
faaliyetleri yoOnlendirme yetkisine sahip olmalar1 nedeniyle oOrgiitte kocluk

uygulamalarinin etkinliginde 6nemli rol oynamalidirlar.

Fakat giinlimiizde pek c¢ok yonetici hala neye odaklanmalari gerektiginin
bilincinde degildir. Pek c¢ok yonetici de liderlik Ozelliklerinden saatlerce
bahsedebilecektir. Ancak liderlik vasfin1 tasimak da yeterli olmamaktadir. Koglar
ogrencilerine ilk olarak kendilerini incelemelerini tavsiye etmelidir, ¢iinkii farkinda
olmadan kendi kisisel 6zellikleri dolayisiyla ¢ogu seyi kaybedebilen yoneticiler vardir.
Burada karsimiza motivasyon ve ilgi etkenlerini ¢ikarmaktadir. Yalniz kendilerini degil
aynm1 zamanda cevrelerindeki insanlari olumsuz etkileyen, direng gosteren yonleri de

¢ogu zaman yoneticilerin motivasyon ve ilgi eksikliginden kaynaklanmaktadir

(Nowack, 2007:1).

Yoneticilerin kogluktan kaginmalarinda bir ¢ok etmenden s6z edilebilir (Minor,
2002:19); pek ¢ok yonetici kogluk i¢cin zaman ayirmak istememektedir. Geribildirim ve
elestiriyi birbirine karistirmakta ve geribildirimin ne oldugu hakkinda hala pek cok
yonetici bilgi sahibi degildir. ise yeni giren ¢alisanlarla oryantasyon egitimlerinin yeterli
olacagina dair inanglar1 vardir ve kog¢lugu zaman kaybi olarak gormektedirler. Tim
calisanlarla ilgilenmenin imkéansizligindan sikayet ederler ve onlarin kendi
problemlerinin kendilerinin ¢6zmesini istemektedirler. Koglukla harcanan zamanda
calisanlarinin islerini yapmalarinin azalacagini diistinmektedirler ve ¢alisanlara onlardan

beklentilerini zaten agik ve net olarak ifade ettiklerini savunmaktadirlar.
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2.2.5. Koclugun Amaclar

Koclugun ilk amaci insanlara daha etkili olmalar1 i¢in yardimci olmaktir. Koglar,
bireylerin kisisel engellerini agmalari, giiclerini maksimize etmeleri, potansiyellerinin
zirvesinde olmalarini saglamak igin caligirlar. Koglugun asil degeri, sadece orgiit
sorunlarinin ¢oziimlenmesi degil, bireysel degerlerin gelisimidir. Bir birey bir kog
kiralamanin giderlerini artiracagini diisiinebilir, fakat eninde sonunda gorecektir ki
biiylik oranda ortami, ¢evreyi algilama ve farkinda olma durumunun kendinde sagladigi

getiriyi de gorecektir.

Kocluk; bagkalarinin performansini ve dgrenme yetenegini artirmayl amaglar.
Geribildirim sunmay1 igerir, fakat aym1 zamanda motivasyon, etkili sorgulama ve
yonetim tarzini, kocluk edilenin belirli bir isi iistlenmeye hazir olma derecesine gore
bilingli olarak uydurma gibi diger teknikleri de kullanir. Dinamik etkilesim yoluyla
kocluk edilenin kendi kendine yardimci olmasina yardim etmeyi temel alir. Tek tarafli

anlatma ve yonlendirmeye dayanmaz (Lensberg,1996:6).

Kogluk esas olarak bes temel amaca hizmet eder (Anonymous, Coaching

Employees to Better Productivity,2007:1);

¢ Kogluk, ¢alisanlarin davranis kaliplarin1 ve mesleki yeteneklerini hem bireyin

hem de Orgiitlin yararina olacak sekilde sekillendirir.

e Bireyin performansin1 ve davranis sekillerini gozden gecirerek, nasil ilerleme

ve gelisim siireci izlendigini bireye gosterir.

e Kendilerine bagli ¢alisanlarin giiglii ve zayif yonlerinin tayini ve tanimlanmasi

icin her kademede yonetime yardimei olur.

e Calisanlara kendilerini ne yonde gelistirmeleri gerektigini gosterir ve 6nemli

basarilar elde etmek i¢in gergek¢i amaglar belirleme konusunda yardime olur.

e Calisanlarin ortaya ¢ikabilecek bir sorunu tanimlamalarinda yardime1 olur.
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2.2.6. Koclugun Kariyer Gelistirme Siirecindeki Yeri

Glinlimiiz is diinyasinda 6nemi siirekli olarak artan bir konu olarak kogluk;
calisanlarin, is gruplariin ve ya takimlarin kesin bir amaca dogru ilerlemesini saglayan

bir yontem, proses ve teknik olarak kullanilmaktadir.

Koglar, calisanlarin kendi kariyer gelistirme planlarin1 yapmalarinda yardimci
olur. Calisanlara, gelecek planlar1 i¢in hangi pozisyonlara gelmeleri gerektigini ve
hangi yeteneklerini gelistirmeleri gerektigi konusunda yardimei olur. Kogun amaci,
danisanin kendi belirledigi hedefe, kogun destegiyle ulasmasi ve sorunlarinin iistesinden
tek basina gelmeyi O0grenmesidir. Siire¢ boyunca danigan kendisini daha iyi tanir,
potansiyelini kesfeder ve hatalarindan ders alarak yetkinliklerini gelistirir. Kogluk bu
hizmeti alan danisanin, 6zel ve profesyonel yasamda gelisiminin saglanmasini
hedefleyen ve tiimiiyle giiven ve gizlilik esasina dayanan bir siirectir. Kogluk uygulayan
kurumlar ise ¢alisanlarinin kisisel vizyonlart ile 6rgiit vizyonu arasindaki uyumu saglar
ve bireysel performanslar1 artirarak kurumsal hedeflerine kolaylikla ulasirlar (Ezerler,

2007:2).

Eskiden koc¢lugun plansiz olarak yapildig: gibi bir inang vardi, fakat giinlimiizde
bu durum degismistir. Kogluk, 6zellikle plan gerektiren bir siiregtir. Clinkii kogluk
zaman gerektirir ve planli bir program dahilinde yiiriitiildiiglinde ve dogru
uygulandiginda, yararli sonuclari, basarty1, ayrica zaman ve para tasarrufunu

beraberinde getirir (Kulag, 2002:71-80).
2.2.6.1. Etkili geri besleme

Genel olarak, geribildirim, belirli donemlerde ¢alisanlar ve ya gruplar hakkinda
kritik bilgileri toplama stirecidir. Geribildirim;

e Performans gelisimini izlemeye yardimci olur,

e Uyumluluk saglar ve problemleri ¢ozer,

¢ Calisanlar1 motive eder,

e Gelecekteki amaglar i¢in temel hazirlar.
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Etkili geri besleme, calisanlarin hedefe yonelmelerini saglar. Geribildirim
sirecinin sonunda calisan isi konusunda ne yapacagini veya nasil yaptigini1 6grenmek
zorundadir. Geribildirim, spesifik, zamanli, konuyla birebir iligkili, kabul edilebilir,

dogru, kesin ve anlasilir olmalidir.
2.2.6.2. Pozitif kocluk

Yoneticiler, ¢alisanlarini daha iyi performans elde etmek i¢cin motive etmelidir.
Pozitif kogluk, belki is zenginlestirme uygulamalarina ihtiya¢ duyuldugunda; calisana
yeni yetenekler gelistirmesinde veya gelecek icin yeni gorevler iistlenmesinde yardimci

olmak amaciyla kullanilabilir.

Kogun c¢alisanlar icin pozitif kogluk aktivitelerini planlamasi gerekmektedir.
Pozitif koclugun ilk amaci, siirekli biiylime, gelisimi saglamak ve yeteneklerin
artirllmasidir. Ozel atamalar, projeler ve artirilan sorumluluklar ¢alisan gelisimini

saglamak i¢in gergeklestirilebilecek iyi orneklerdir.
2.2.6.3. Problem ¢c6zme

Problem tanimlamak ve ¢6zmek, kogun sorumluluklarinin bir pargasidir. Ancak
koglar problemleri ¢ozen kisiler degildirler, calisanlara gercek problemin tanimlanmast,
¢ozlim kararinin verilmesi ve pratikte uygulanmasi konusunda yonlendirici bir rol

tistlenirler.
2.2.6.4. Diizeltici, Onleyici kocluk

Koclar yeterli performans gosteremeyen caligsanlarla ortak faaliyet gdstermelidir.
Diizeltici kog¢lugun amaci, ¢alisanin performansinin daha iyiye dogru gelisim
gostermesini saglamaktir. Bu aktivite, memnuniyetsizlik yaratan davraniglari adim adim
ve planh bir sekilde tanimlayarak gerceklestirilir. Calisana degisim i¢in sorumluluk

yiiklemeyi icerir ve gelisim i¢in zaman sinirlamasi koyar.

Performans problemlerine erken miidahale ederek, kog¢ calisanlar1 asagidaki

engellerden korumus olmaktadir:

e Performans problemlerinin yogunlugundan ve sik meydana gelmesinden,
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e Calisanlarin is kayitlarinda olusabilecek zarardan,
¢ Calisanlarda olusabilecek moral bozukluklarindan,
e Isten ayrilmaya yonelmelerinden

2.2.6.5. Yol gosterici gelisim

Bunun anlami, calisanlarin uzun doénemde gelisimlerini ve yapabileceklerini
izlemektir. Yoneticiler calisanlarinin yeteneklerinin bilincinde olmali, yeni yetenekler
gelistirmesi i¢in firsat tanimali ve yeni roller ve yeni sorumluluklar almasi i¢in de

kilavuzluk etmelidir.
2.2.7. Kocluk Ozellikleri ve Bu Ozelliklerin Gelistirilmesi

Kogluk uygulamalari ile ilgili en 6nemli problem bu konu ile ilgili profesyonel
bir lisansin olmamasi1 ve genel kabul gérmiis bir yetkinin kogluk i¢in belirlenmemis
olmasidir. Kogluk yapan kisi danigmanlik vermek icin egitim almis olmali, is diinyasina
yakin ve is diinyasi ile baglantilar1 kuvvetli olmali, profesyonel ve is etigine sahip bir
kisilige sahip olmalidir. Ancak gilinlimiizde pek ¢ok kog, bu 6zelliklerinin bir ve ya bir
kacgma sahiptir. Kocluk; diizensiz biiyliyen bir endiistridir ve siklikla bircok etik ve

profesyonel uygulamanin degisimleri i¢cin kanitlanmig bir model olarak goriilmektedir.

Avrupa’daki kogluk stireclerine baktigimizda liderlik, yonetim gibi alanlarda
egitim almis olmanin yeterli olmadigini, Uluslar aras1 Coaching Federasyonu (ICF)
tarafindan akredite edilmis egitim kurumlarinin tercih edilmesi gerekliligi, 750 saatlik
pratik deneyime sahip olma gibi kosullarin gerekliligini gormekteyiz. Tiirkiye’de
Avrupa Mentorluk ve Coaching Konsoloslugu ‘nun (EMCC) akredite ettigi
kurumlardan bahsetmek miimkiindiir ve bu tiir egitim programlart kog¢ adaylar

tarafindan siklikla tercih edilmektedir (Cinar, 3:15).

Kocluk yapmak icin alinmas1 gereken egitimlerin yaninda kogluk ile ilgili sahip
olunmas1 gereken temel yetkinlikler vardir, bu yetkinlikleri asagidaki gibi siralamak

miimkiindiir (Stevenson, 2007:11);



110

e Ogrencinin i¢ diinyasin1 acabilecegi ve yeni yetenekler gelistirebilecegi bir

gliven ortami yaratmak,
¢ Gizlilik, empati ve benlik kullanma yolu ile giiven iligkisi kurmak,
e Ogrencinin dinlemesini ve uygun geribildirimde bulunmasini saglamak,
e Farkli diistinme yollarin1 bulmasini saglayacak gii¢lii sorular sormak,
¢ Suglama ve yargilama yapmaksizin direkt iletisimi saglamak,

e Olay ve durumlara yeni bakis acilariyla bakmasini saglamak ve anlayisii

kuvvetlendirici yeni yapilar ortaya koymak,
e Hareket planlari ve aktif davraniglar tasarlamak,
e Kisi ile uyumlu plan ve amaglar gelistirmek,
o Kisiyi hareket slirecinde sorumlu bir konuma getirmek.

Kogluk; toplum ve birey iligkilerini artirmaya odakli bireysel bir terapiden daha
fazlas1 degilmis gibi goriinebilir, ancak; etkili kocluk; is iliskilerini, profesyonel
verimliligi ve is performansini artirmaya odakhidir (Nowack, 2007:2). Kog, is
yasaminda stratejik bir partner olarak rol alir. Kocluk iligkisi giiven inga etmek iizerine
kurulmustur ko¢ 6grencisini yargilamadan destekler. Giiven olgusu da karsilikli inancin

tizerine kurulur ve goriismeler gizli kalir (Stevenson, 2007:10).

Kocluk, yoneticinin kariyerinin bir iist diizeye ulagmasi ve ya kisisel gelisim
donemleriyle ilgilenir. Cogunlukla da, bireyin gelisim yardimcisi olarak rol oynar.
Ancak kogluk siirecinde belirli kriterleri tasimasi gereken yalnizca koglar degildir.
Kocluk yardimi alacak kisinin de bu siirecin amacina ulasmasi ve kogun becerilerini

sergileyebilmesi i¢in tagimasi gereken 6zellikler vardir. Bu 6zellikler;
¢ Kendine giivenli olmak; 6grenci neyi basarmak istedigini tam olarak bilmeli,

e Inisiyatif alabilmek; Kogctan yardim istediginde bunu agikca bildirmeli,
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o Acik ve diiriist olmak; Koga bir davranigi neden yapmadigi konusunda gerekli

aciklamay1 yapabilmeli,

e Geri bildirim saglamak ve dneri sunmak; Gelisimin saglanmasi i¢in, basarinin
ve hatalarin genis kapsamli elestirisini ve gézden gecirilmesi konusunda kocu

uyarmali,

e Baglanti kurmak; Kogluk fonksiyonel alanlar gegis icin firsatlar yaratir, bu

alanlarin baglantilarini ve transferlerini iyi yapabilmedir.

Iyi yoneticiler kogluk becerilerini repertuarlarmin bir parcasi haline getirirler.
Odaklandiklar1 nokta, isbirligi ve diger kisinin gelismesini kolaylastirmaktir. Kocluk,

eylem planlarinin birlikte gelistirilebilecegi rahat bir ortamin yaratilmasini gerektirir.

Olabildigince etkin bir koc¢ haline gelebilmek icin asagidaki becerilerin
gelistirilmesi bilyiik 6nem tasimaktadir (Pocket Mentor, 2007:19).

Can Kulagiyla Dinlemek

Dinlemek, herhangi bir problemi tam olarak tanimlayarak ve yargilamadan
duyma yetenegidir (Pohlman, 2000:1). Ko¢ danisani i¢in kendi yarattig1 giindeme degil,

danisana ve onun giindemine katilir (Anonim, Kog¢luk Temel Yetkinlikleri, 2007:1).

e Olabilecek ve olamayacaklarla ilgili danisanin endiselerini, hedeflerini,

degerlerini ve inanglarini anlar,
e Kelimeler, ses tonlamalar1 ve viicut dilini birbirinden ayr1 degerlendirir,

o Aciklik ve anlayis1 pekistirmek icin danisanin sdylediklerini 6zetler, baska

sozciiklerle anlatir, tekrarlar ve geri yansitir,

e Danisanin duygu, sezgi, endise, inan¢ ve Onerilerini ifade etmesini

cesaretlendirir, Kabul eder, aragtirir ve pekistirir,
¢ Danisanin fikir ve Onerilerini tamamlar ve yapilandirir,

e Danisanin anlatmak istedigini 6zetler ya da anlar ve uzun detayli hikayelerle

zaman kaybetmek yerine, daha kolaylikla istedigini anlatmasina yardimei olur,
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Danisanin, sonraki adimlara ulasmak icin Onyargisiz ve eklemeler yapmadan

durumu belli etmesini ya da "agiklamasini" ister.

Dinlemek iletisimi tesvik eder, bireyin kendini 6énemli oldugunu hissetmesini

saglar ve yanlig anlamalar nedeniyle olusacak zaman kaybini minimize eder.
Dogru Sorulari Sormak

Sorular, kogun miisterinin meselelerini arastirip, bunlari ¢ézmesine yardim
etmesinin baglica yoludur. Bunlar ¢ok giiclii olabilir. Ancak gii¢lii sorularin kesin ve

tam olmasi gereklidir.

“Ne istiyorsunuz?”,”Sizin i¢in ne onemlidir?” Bu hedefe ulasmaniza ne engel
olabilir?” , bunlarin hepsi de giiclii sorularn &rnekleridir. Iyi sorular iyi bilgi saglar ve
cogu kez bir miisterinin ne demek istedigini tam olarak agikliga kavusturur. Sorular ayn
zamanda bir misterinin kendi kendine getirdigi kisitlamalar1 sorgulamak ve Oniine
secenekler koymak icin de kullanilabilir. Bu amagla bir kogun kelimelerin arkasinda
dolayli olarak anlatilan diisiince sekline kulak vermesi gereklidir (O’connor, Lages,

2004:128-134).
Goriislerinizi Savunmak

Etkin koglar fikir ve tavsiyelerini, muhataplarinin onlar1 duyabilecegi, tepki
verebilecegi ve degerlerini takdir edebilecegi bigimde sunarlar (Pocket Mentor,
2007:39). Koglar goriislerini savunurken karsisindaki bireyi ikna etmeye ¢alisir. Ancak
bunu gergeklestirirken bireyin bu davranisi elestiri olarak algilamamasi ve ortaya atilan

goriisti ayrintilartyla inceleme firsatinin saglanmasi gerekmektedir.
Etkili Geribildirim

Geribildirim sunmak kogun en onemli becerisi olarak kabul edilmektedir. Bu
bakimdan koglugun diger becerilerine oranla daha ayrintili olarak incelenmistir. Etkili
geribildirim, kogluk yapilan kisiye belirli bir durumda yaptiklarin1 yeniden oynamak
demektir. Daha genis ve daha faydali bir sekilde tanimlanirsa, kogluk yapilan kisinin
yaptig1 seyin yarattigi etkiyi on plana ¢ikarmay1 igerir. Ayni zamanda bu kisinin gelecek
sefere nasil daha iyi davranabileceginin tartisilmasini da kapsar (Landsberg, 1999:36).

Geribildirim, insanlarin temel ilerleme ihtiyacglarini, rekabete katilmalarini, tam olarak



113

hedefe odaklanmalarini vurgular; ¢iinkii bireyler yetkin olmayi isterler. Eger diizenli
olarak verilirse, geribildirim destekleyici ve insanlarin ilerlemeleri konusunda motive

edici olabilir.

Koc¢lugun temel gorevlerinin basinda birey davraniglarini olumlu ydnde
degistirmek gelir. Bunun i¢in de olaylarin, ¢evrenin farkinda olma, motivasyon ve ilgi
faktorlerinin yoneticilerin anlayislarindaki agirliklarinin  artirllmasi  gerekmektedir.
Yetenekli koclar, diger insanlarin, kogun O&grencisine karsit olan algilama ve
reaksiyonlarini dgrenciye yansitan bir ayna gorevi iistlenmelidir. Ogrencilerinin diinyay1
gormelerini saglamak gerekli ancak, birey davranmiglarini degistirmek igin yeterli
degildir. Bu yiizden koglar geribildirim tekniginden siirekli olarak yararlanmak ve bu

siireci etkin olarak kullanmak durumundadirlar (Nowack, 2001:3).

Bireylerin geribildirimden kag¢inmalarinda kisilik yapilarindaki sikilganlik,
rahatsizlik, duygusal reaksiyonlardan korkmak ve karsilarina gelecek tepkileri ele
alamama gibi durumlarin etkili oldugu goriilmektedir. Geribildirim ¢ok dnemlidir ancak
yetenek, anlayis, cesaret ve hem bireyin kendisi hem de bagkalar1 i¢in sorumluluk
almay1 gerektirir. Yapict geribildirimde bulunmamak pusulasiz uzun bir yolculuga
cikmak gibidir ve bu giiniimiiziin hizla degisen ve ¢ok dikkat gerektiren is diinyasinda
stk sik karsilasilan bir durumdur (Anonymous, The Importance of Effective
Communication, 2007:2). Dolayisiyla, sadece geribildirimde bulunmak yeterli degildir.
Yapilan geribildirimin sonuglarin da takip edilmesi gerekmektedir. Tablo 2.2. iyi ve
dogru yapilan geribildirimin sagladig1 kazanclar ile kotii yapilan geribildirimin bireyde

yarattig1 olumsuzluklarin izlenebilmesini 6ngérmektedir (Landsberg,1999:37) .
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Tablo.2.2. Geribildirim Sunarken Yararh Olacak ipuclar

Kotii Geribildirim

Iyi Geribildirim

Iyi Geribildirim Kalite Isaretleri

Kars1 koyma ve savunma
yaratir; kabahate odaklanir

Giiven ve isbirligi yaratir,
miimkiin olan ve basarilmig
gelismelere odaklanir.

Konulari tartigsmak i¢in bir anlagsma
yaratin

Kogluk yapilan kisinin duygularini
kabul edin.

Beceri gelistirmez

Beceri gelistirir

Kisiye degil becerilere odaklanin
Arzulanan becerinin spesifik bir
resmini ¢izin.

Uygulanabilir adimlar dnerin.

Giiven ve 6zsaygiy1 zayiflatir

Yetenek ve potansiyele giiveni
gelistirir.

“.olma” ve “ispatlamalisin™’a karsilik
“olustur” ve “sergile”yi ihtiyag olarak
ortaya koyun.

Olumlular1 ve olumsuzluklart
dengeleyin; yapici eylemler sunun

Kisiyi tahminler yapmaya iter.

“Tam olarak neredeyim” ve
“bir sonraki asamada ne
yapacagimi netlestirir.

Sorularla dogrulayin; kogluk yapilan
kisinin &zetlemesini isteyin
Plana ortaklasa varin

Kisiyi “yargilanmis”
hissetmeye iter.

Kisiye “yardim edildigi”
hissettirir.

Once kogluk yaptiginiz kisiyi, kendini
degerlendirmeye davet edin.
Gelecek i¢i destek Onerin.

Etkili geribildirimin mutlaka tasimasi gereken kritik Ozellikler vardir. Bu

ozellikler “lyi Geribildirim” sunmak amacma ve sonuglarina hizmet etmelidir

(Anonymous, The Importance of Effective Communication, 2007:2);

e Tanimlanabilir olmali,

e Suglama ve yargidan uzak olmali,

¢ Kendi duygu ve reaksiyonlarinizi ifade etmeli; olmus veya olabilecek objektif

sonuclari tanimlar, davranisa ve kendi tepkinize odaklanir,

e Daha kabul edilebilir alternatifler sunmali, alternatif odakli olmali,

e Genelden daha spesifik bir yapida olmali,

e Bireye degil davranisa odaklanmali,

e Bireylerin kontrolleri disinda gerceklestirdikleri davranislarin hatirlatilmast

onlart sinirlendirebilir. Geribildirim bireyin direk olarak yaptig1 davranislar

iizerine odaklanmali,

¢ Geribildirim dayatmak degil olarak degil, rica etmek olarak kullanilmali,
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e Dogru zamanda yapilirsa yararhdir,

e Oneri sunmak yerine bilgi paylasimi bireyin amagclar1 ve ihtiyaglar1 arasindaki

uyumun daha iyi olugmasini saglamali,

e Bireyi geribildirimle ¢ok fazla doldurmak onun asil kullanmasi gereken
konulart goz ardi edip basar1 diizeyinin diismesine yol agabilir,bu bakimdan

geribildirim yaparken ana tema acik ve net olmal,

e Acgik iletisimin saglanmasi i¢in kontrol edilir. Bunun i¢in tek yol ise

geribildirimi alan kisinin geribildirimi tekrar etmesini saglamaktir,

e Geribildirimin sonuglar1 dikkatli bir sekilde takip edilmeli, yoOneticiler

geribildirimin etkilerinden mutlaka haberdar olmali,
Anlayis Birligi Saglamak

Kogluk siirecinin en temel unsurlarindan biri de empati kurabilmektir. Empati
kogluk hizmeti alan kisiymis gibi diisiiniip algilayabilmeyi gerektirir. Dolayisiyla da
ko¢luk uygulamalarinda olaylar1t ve kisileri algilarken ayni manzaray1r gérmek ve
tasarlamak gereklidir. Boylece amaglar1 ve hedeflerinde bireyin beklentileri ve kocun
deneyimleri uyum gosterecek, ulasilmak istenen hedeflere en kisa zamanda erisme

firsat1 yakalanmig olacaktir.
2.2.8. Kocluk Siireci ve Yonetimi

Kog, her konuda degil, yontemler ve kogluk siireci konusunda uzmandir.
Problemlerin ¢6ziilmesi veya gelistirilmesi gereken faktdrler konusunda neler yapilmasi
gerektigini hazir olarak sunan degil, ¢oziimii danisanin bulmasina yardimer olan,
danisanin alisgmis oldugu diisiince yapisini zorlayan, farkli bakis acilar1 yakalamasini,

davranigsal becerilerini iyilestirmesini saglayan kisidir.

Kocluk stireci belli adimlar igerir. Siire¢ kogla danisanin uyum saglamasi ve
karsilikli gliven ortaminin yaratilmasi ile baglar. Daha sonra danisanin yasadigi
sorunlar, gelismeye agik yonleri ve istekleri analiz edilerek birlikte tanimlanir. Hedef
kisinin Oniindeki engelleri kaldirarak ilerlemesini saglayacak yetkinliklerin

gelistirilmesidir. Sonraki agsamada bu hedefe ulagsmak i¢in kullanilabilecek kaynaklar
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tespit edilir ve karsilikli karar verilen bir eylem plan1 hazirlanir. Plan devreye sokulur ve
uygulamada karsilagilan aksakliklar ve kaydedilen ilerlemeler karsilikli degerlendirme

yapilarak hedefe ulasilmasi saglanir (Ezerler, 2007:2).
Kogluk Siirecinde Koglar,
¢ Hareketlerle 6grenmeye odaklanir.
e Daha iyi sartlar isteyen saglikli bir miisteri ile ilgilenir.

¢ Kisinin daha c¢ok su ani ile ilgilenir ve arzu edilen gelecegi olusturmak icin

yardim sunar.

e Daha tatmin edici basarili bir gelecek i¢in miisterinin yeni beceriler edinmesi

ve yeni araclar kullanmasina yardim eder.
e Cok az ‘neden’ diye sorar, daha ¢ok ‘nasil’ ve ‘ne’ ile ilgilenir.

¢ Koc¢ ve miisteri arasinda olusturulan iligskide, Ko¢ miisteriye kendi cevaplarini

bulmasi i¢in giiclii sorular sorarak yardim eder.

e Kog, miisteri ile ayni saftadir ve yaratmak istedigini tasarlamasina yardim
eder. Istekler basari ile kazamlirken miisterinin kendi yaptiklarindan sorumlu
olmasini saglayarak stratejiler ve birden fazla hareket plan1 yaratmada onunla

isbirligi yapar
e Eglenceli, yaratici ve deneysel bir kesif ruhu saglar.
¢ Biiylime ve ilerleme hizl1 olabilir ve genellikle eglencelidir.
2.2.8.1. Kocluk siirecinin isleyisi

Uc aylik donemler itibariyle ya da yillik olarak yapilan hedef saptama ve
performans degerlendirmenin tersine, kocluk siireklidir ve ihtiya¢ ya da firsat ortaya
ciktiginda yapilir (Pocket Mentor, 2007:19). Kocluk siirecine baslarken ilk yapilmasi
gereken, siirecin nasil yapilandirilacagina karar vermektir. Sistemli bir yaklasim,

odaklanmay1 saglar ve basar1 sansini artirir. Ayni zamanda ortaya ¢ikacak bireysel ve
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kurumsal ihtiyaclara cevap verecek esneklik saglanmalidir. Siire¢ alt1 basamaktan olusur

(Baltas, 2007:3)

e Sozlesme; Iyi hazirlanmis bir anlasma koglukta basarmin anahtaridir ve
hedefleri, yontemleri ve sonuglart belirler. Cogu kez basarisizliklar eksik ve
yetersiz anlasmalardan kaynaklanir. Iyi bir anlagma, ilgili tiim taraflarin

nelerden sorumlu oldugunu tanimlar ve kaygi ve direnci engeller.

e Kocluk toplantilar1 ve planlamasi; Kocluk genellikle gayri resmi ve
dogaglama olarak yapilir. Hem ko¢ hem de kogluk yapilan kisi, siirecin bir
parcasi olarak, kocgluk siirecini planlamak ve gdzden gecirmek i¢in birtakim
resmi toplantilar da diizenlemelidirler. Kogluk toplantisi, hem ko¢ hem de
kogluk yapilan kisinin kendisini rahat hissedecegi bir ortamda yapilmalidir.
Her iki katilimcinin da toplanti i¢in bir miizakere plani yapmasi gerekir. Kog,
kogluk yapilacak kisinin hangi alanlarda kogluga ihtiya¢ duydugunu, elde
etmek istedigi sonuglarin neler oldugunu, toplantinin amacini, potansiyel
zorluklar1 ve riskleri tanimlamalidir. Kocluk yapilacak kisiye 0Ozellikle
yapilmasini istedigi herhangi bir hazirlik 6nerisinin bulunup bulunmadigi’ni
sormak ve onun yapabilecegi hazirliklar konusundaki Onerileri almak,

toplantinin daha verimli gegmesini saglayacaktir.

e Gozlem ve degerlendirme; Kocluga baslamadan dnce kocluk alacak kisinin,
is tanimi, performans degerlendirmesi incelenir. Yeni kusak bes-faktor kisilik
envanterleri (Hogan Kisilik Olciimii gibi), yonetici potansiyelini ortaya koyan
Liderlik Pusulasi, 360 derece degerlendirmeler uygulanir ve gézlem yapilir.
Bu agama sonunda hedefler belirlenir ve taraflar arasinda goriis birligi saglanir.
Bu siirecte siklikla mercek altina alinan yetkinlikler: Iletisim (dinleme, toplanti
yoOnetimi, sunus), insanlar arasi iligkiler (miizakere, catisma ¢6zme), proje
yonetimi (delegasyon, ekip olusturma, performans yonetimi, problem ¢ézme
ve karar verme (stratejik ve uzun donemli planlama, yargiya varma), kendini

yonetme (stresle basa ¢ikma, kariyer planlamasi)

e Yapict yonlendirme; Toplanan bilgi, ko¢ tarafindan geribildirim olarak
aktarilir. Bu asamada gizlilige 6zen gostermek ve kogluk alana giivence

vermek Onem tasir. Kogluk alanin, kendi giicli ve zayif yanlarnyla ilgili
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gercekei bir yaklasima sahip olma diizeyi belirleyici olur. Bazi yoneticiler
kendilerine kars1 asir1 iyimserdir ve geribildirimlere genellikle savunmaci
tepki gosterirler. Ko¢ olumsuz geribildirimi somut Orneklere dayanarak
paylagsmali ve kiginin kendini tanimasini saglamalidir. Bazilar1 da kotiimser
olabilir; basarisizliktan korkar ve kendilerini elestirmeye yatkin olurlar.
Kocgun, kisinin gii¢lii yonlerini vurgulamasi ve olumlu bir benlik algisini

pekistirmesi gerekir.

¢ Direncgle basa c¢ikmak; Kog, geribildirimlere direng gosteren kisinin
kizgiligiyla, tepkileriyle, basa ¢ikmaya hazir olmalidir. Genel olarak, gelisme
ihtiyac1 gosteren yanlarinin farkinda olmayan kisiler daha ¢ok tepki gdsterirler.
Destekleyici bir yaklagim, etkin dinleme ve direncin kaynagini ortaya ¢ikaran
soru sorma ile bu durum asilabilir. Deneyimli bir kog¢ direnci kisisel almaz,

kisinin duygularini anlamasina yardimei olur.

e Raporlama, izleme ve degerlendirme; Kocluk alanin gosterdigi gelismeyle
ilgili olarak, siirece sahip c¢ikan sorumlu yoneticiye ya da IK béliimiine,
raporlar verilir, ilerlemeler izlenir. Siirecin bitiminde 360 derece

degerlendirme, goriisme ve gozlemlerle elde edilen sonuglar degerlendirilir.

2.2.8.2. Koc¢luk Sorular

Kogluk stirecinin basarisi amaci, ortaya cikaracak, siirece yon verecek ve kilit

faktorleri belirleyecek sorular sormakla saglanir. Asagida verilen sorular kogluk siireci

icerisinde kog’a kilavuzluk edebilecek sorulardir. Bu veya bunlara benzer sorular kogluk

hizmeti alacak kisi hakkinda a¢ik ve net yorumlar yapilmasini saglayacak diizeydedir

( Tobin, 1998:2).

Caliganin amaglarina yonelik sorular;

1.Bu goriismenin amact nedir? Hangi amag veya aktivite i¢in caligmaktasiniz?
(Ornegin; Miisteri iligkileri gibi, calisanlarin rutin islerini kapsayan proje

hakkinda konusuluyor olabilir.)

2.Uzun veya kisa vadede tamamlamak istediginiz c¢alismalar nelerdir?

(Zaman araligini belirleme isin tamamlanmasinda etkilidir.)
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3.Uretilmek istenen bir sey hakkinda veya nasil ¢alisilacagi hakkinda mm

konusulmaktadir?

4.Amag pozitif, Olciilebilir, degerlendirilebilir, elde edilebilir nitelikte midir?
(Eger bunlarin yanitlar1 olumlu degil ise, s6z konusu durumun problem

edilmeye deger olup olmadigi sorulabilir.)
Amacin ger¢ekgi olup olmadigint analiz eden sorular;

1.Amaciniz ile ilgili su an hangi gelismeler olmakta? (Baz1 amaglar, insanlardan
ve Orglit planlarindan farklilasmis olabilir, Bu durum planlart nelerin

etkileyeceginden haberdar olmak i¢in 6nem arz etmektedir.)

2.Amaglarimiza kimler dahil olmaktadir ve sizin amagclarinizi nasil
gormektedirler? (Pek ¢ok amac¢ diger insanlar1 da kapsar ve siz bu insanlarin
ne yaptiginizdan haberdar olmalarint ve c¢abalarimizi desteklemelerini

saglamak durumundasiniz.)

3.Son dénemde neler yaptiniz ve bunlar sizin i¢in ne gibi sonug¢lar dogurdu?

(Kog bu problemin daha 6nceden ortaya ¢ikip ¢ikmadigini bilmek zorundadir.)

4.Grubunuzun ve Orgiitlinliziin icinde ve disinda sizin amaglarinizi etkileyen
olaylar nelerdir? (Planlarimiz1 etkileyebilecek lokal veya genel olaylar

tanimlamalisiniz)

5.Sizin ilerlemenizi engelleyen en Onemli faktorler nelerdir? (Problemleri
tanimlamadik¢a ve onlarin nasil {istesinden geleceginizi bilmediginiz siirece

amagclarinizin 6niindeki engelleri asamazsiniz.)
Calisanlarin basarilarina yonelik sorular,

1.Ne yapacaksiniz ve Ne zaman yapacaksiniz? (Calisanlar1 planin uygulamasina

dahil etme)
2.Yapacaklariniz amaglarinizla ortiisecek mi?

3.Hangi engellerle karsilasmayi bekliyorsunuz ve bunlarin {istesinden nasil

geleceksiniz?
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4 Planlarinizi kimler desteklemekte ve bu siire¢ten nasil etkilenmekteler?

5.Kendinize amagclara ulagmak konusunda 1-10 arasinda bir oran veriniz? (Eger

oran diisiik ise niye bu plani yapmakta 1srar etmektesiniz?)
2.2.8.3. Kocluk Siirecinde Degerlendirme ve Analiz

Kogluk analizi siireci adim adim izlenerek performans problemlerinin nedeni
analiz edilebilir. Boylece yonetici c¢alisanlarinin  performansini = sistematik ve

fonksiyonel olarak analiz etmeye dogru yonelecektir.

Kocluk siirecinin bagar1 ol¢iimii iki sekilde gergeklestirilebilir (Anonim,

Coaching, 2007):

1.Bireyin veya ekibin performansi, kogluk iliskisi basinda belirlenen hedefin
gerceklesmesi, artan gelir/karlilik, bir basar1 elde etme veya diger kisilerden

alinan geri iletim ile dl¢iilebilir ki bunlar dis gostergelerdir.

2 Kisinin kendi farkindaliginin artmasi ve degismesi, daha etkili davraniglar
sergilemesi, diistinme seklinde degisiklik, daha giivenli davranislar gibi kisinin
kendi kendini degerlendirebilecegi i¢ gostergeler de Olgiim kriterleri

arasindadir.

Kogluk siirecinin degerlendirilmesi kogluk alan kisinin kat ettigi yolun
gozlemlenebilmesini olanakli kilar. Bu nedenle yalnizca siirecin uygulama sathalari
degil, dogru sonuca ulasilmasi bakimindan degerlendirme evreleri de siirecin aktif
ilerlemesinde Onemli rol oynamaktadir. Kocgluk siirecinin ¢esitli evrelerinde su

degerlendirme ve analiz araglar1 kullanilabilir (Y1lmaz, 1999:68):
1.Durum Analizi

Durum analizi kogluk siirecinde bir kdprii kurmak amaciyla kullanilabilir. Amag
belirlenmis ise, basar1 diizeyi analiz edilebilir. Durum analizini ¢alisan yapmalidir. Kog
bu asamada uygun bir yap1 sunarak yardim edebilir. Ancak durum analizini etkileyen
faktorlerin (zaman, para, malzeme; amaglara ulagsmak icin gerekli davranislar,
diisiinceler, beceriler ve yaraticilik; ekip tliyeleri arasindaki iliskiler, amaglar1 engelleyici

faktorler) géz oniine alinmas1 gerekir.
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2.Beceri Analizi

Kog ve c¢alisan icin beceri analizi repertuarinin pargasidir. Beceri analizi bilgi,
inanglar, tutumlar ve davranislart ortaya koymalidir. Bu analizi ¢alisan yonetmelidir.
Boylece kendi gelisiminin sorumlulugunu ve sahiplenme duygusunu artiracaktir. Kog

ilk zamanlar analizi yonlendirerek calisanin bu adimlar1 uygulamasini saglar.
3.Performans Degerleme ve Gozlemleme

Degerleme kog, calisan ve disaridan bazi kisiler tarafindan ydnlendirilebilir.
Cesitli degerleme yontemleri mevcuttur. Bu degerleme yontemleri kullanilarak calisan

gozlemlenir ve degerlendirilir.
4.Kisisel Paradigma Analizi

Kisisel Paradigma, gelisimi bastanbasa sekillendirir ve evrim gecirmeye devam
eder. Paradigma, inanglarin seklini alir. Calisanlarin inang¢larini yonlendiren isaretler
vardir: I¢ diyalog, duygusal reaksiyon, zayif ve gii¢lii alanlar, firsatlar, gesitli

davranislar, algilanan tehlikeler, beklentiler, yetenekler, vb.)

Bir kog niteliklerin ve birey odakli yapmasi gerekenlerin yaninda kendisinin bu
stirecte degerlendirmesini ve yeterliligini tayin etmelidir. Tablo 2.3. ’de belirtilen
sorular koglara, bagarisi i¢in ihtiya¢ duyulan beceri ve nitelikleri ortaya koyabilmekte ve
bu sorularin yanitlar1 ile koglarin tamamlanmasi gereken niteliklerini tayin etmek

konusunda yardimci olabilmektedir (Pocket Mentor, 2007:29).
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KOCLUK ARACLARI

Kocun kendisini degerlendirmesi icin kontrol listesi

SORULAR

Evet

Hayir

1.Sadece kisa vadeli performansa degil, kariyer gelisimine mi &nem
veriyorsunuz?

2.Destek olurken 6zerklik de tanityor musunuz?

3.Koydugunuz hedefler yiikksek olmakla beraber, ayni zamanda ulasilabilir
hedefler de oluyor mu?

4.Rol modelligi yaptyor musunuz?

5.1s stratejilerini ve davrams beklentilerini hedef belirlemenin temeli olarak
sunuyor musunuz?

6.Kocluk yaptigiiz kisiyle daha sonra birlikte ele alacagimiz alternatif
yaklasimlar ya da ¢oziimler liretmek iizere birlikte ¢aligiyor musunuz?

7.Geribildirimde bulunmadan 6nce, kogluk yaptiginiz kisiye iliskin dikkatli ve
Onyargisiz gdzlemler yapiyor musunuz?

8.Gozlemlerinizi yargi ve varsayimlariizdan ayri tutuyor musunuz?

9.Bir kiginin davranislarina iligkin teorileriniz dogrultusunda harekete
geemeden Once, o teorilerin dogrulugunu sintyor musunuz?

10. Kendi performansinizi baska insanlar1 6lgmenin kistasi haline getirmemeye
0zen gosteriyor musunuz?

11. Birisi sizinle konusurken dikkatinizi onun sdylediklerine verip bagka
seylerle ilgilenmekten kaginabiliyor musunuz?

12. Bir tartisma sirasinda konusan kisiyi cesaretlendirmek i¢in rahat bir beden
dili ya da sdzel ipuglari kullaniyor musunuz?

13. Bir konugma sirasinda konusan kisiyi cesaretlendirmek i¢in rahat bir beden
dili ya da sozel ipuglan kullaniyor musunuz?

14. Ortak fikir ve enformasyonun Oniinii agmak i¢in ac¢ik uglu sorulardan
yararlantyor musunuz?

15. Belirgin geribildirimlerde bulunuyor musunuz?

16. Geribildirimlerinizi zamaninda yapiyor musunuz?

17. Davraniglara ve bunlarin sonuglarina ( Muglak yargilara degil) odaklanan
geribildirimlerde de bulunuyor musunuz?

18. Olumsuz geri bildirimler kadar olumlu geribildirimlerde de bulunuyor
musunuz?

19. Kogluk miizakereleri icin daha oOnceden hazirlik yapmaya calisiyor
musunuz?

20. Arzulanan hedef ve sonuglari basit¢e dayatmak yerine bunlar konusunda
bir anlayis birligi olusturmaya ¢aligiyor musunuz?

21. Kaydedilen ilerlemenin planlandigi bigimde olmasini giivence altina almak
i¢in kogluk miizakerelerinin sonuglarini hi¢ aksatmadan izliyor musunuz?

TOPLAM
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2.2.9. Acil Durumlarda Ko¢luk Yapmak

Her zaman bireyler ve i¢inde bulunduklari durumlar, onlar iizerinde calisma
yapmak icin yeterli firsati tanimayabilir. I¢inde bulundugu durumdan acilen kurtulmasi
gereken ve ¢ok ¢abuk ¢ozliim gerektirecek sekilde zor durumda kalmis birine kogluk
yapmak gerekebilir. Bireyden sorunu tanimlamasi ve ya 6rnekler vermesi istenebilir. Bu
sorunun olas1 sonuglariin neler oldugunu ve ¢oziimlenmesi halinde hangi faktorleri
etkiyebilecegini irdelemek gereklidir. Elde edilen verilerle tiim engellerin listesi

yapilarak, bunlar1 3 grupta toplamak miimkiindiir.

1.Kogluk yapilan kisiden kaynaklanan engeller (Beceri/Bilgi eksikligi, diisiik

motivasyon, tutum vs.)

2.Kocluk yapilan kisi disindaki faktorlerden kaynaklanan engeller (Endiseli

miisteri, stres altindaki veya panik olmus yonetici vs.)

3.Icinde bulunan durumdan kaynaklanan engeller (Yetersiz kaynaklar, teslim

tarthindeki degisiklik vs.)

Bu durumda kogun yapmasi gereken bireyi zorlayarak engelleri asmasinda beyin

firtinas1 yolu ile hizli ve en kolay ¢6zlimii bulmaktir.
2.2.10. Uygun Bir Koc¢luk Tarz Se¢cme

Is ortaminda karsilasilan en 6nemli problemlerden biri ise uygun kisi
bulmak yerine kisiye uygun is bulma ve yerlestirme c¢abasinin olmasidir. Bu yanlis
diisiince bireyler ise alindiktan bir siire sonra is tatminsizligi, is isteksizligi veya kisinin
isini dogru yapmamasi gibi durumlara sebep olmaktadir. Bir bireye kocluk yapmaya
baslamadan 6nce onun bu gorev i¢in hazir olup olmadigmi anlamak gerekir. Bunu
anlamak i¢in beceri/istek tablosunun kullanilmasi gerekir. Koc¢luk yapilacak kisi giiclii
istek zayif beceriye sahip ise yonlendirmeyi kullanmak gerekir. Bu bakimdan bireye
kogluk mu yoksa ydneticilik mi yapilacagi beceri ve isteginin giicli mi zayif mi

oldugunun teshisi cok 6nemlidir. Beceri/istek tablosu ile (Landsberg, 1999:75);
1.Bireyin gorev yapmak i¢in gerekli yetenek ve ilgisinin anlasilmasi gerekir.

2.Uygun etkilesim tarzinin belirlenmesi gerekir
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3.Uygulanacak kogluk tarzinin neden kullanilacagi tiim ayrintilar1 ile tespit

edilmelidir.
4.Kogluk siiresince bireyden beceri ve isteklerinin artmasi beklenmelidir.

Tablo 2.4. Beceri / istek Tablosu

Lo Yonlendirme Yetki Verme
Giiclii Koclugun
Istek / % Amaci
Zayif /
Istek Y onetme Heyecanlandirma

&=
Zayif Beceri Giiclii Beceri
2.2.11. Kocluk Tiirleri

Kogluk siirecinin tamamim1 kapsayan bir model ve uygulama profesyonel is
yasaminda ve kog¢luk uygulamalarinda yoktur. Ge¢misten bugiine pek cok kocluk
modeli olusturma girisimleri (1950’lerden 1980’lere) duragan yontemlerden ve
1990’lardan spor koc¢lugu anlayisindan tiiremistir. Etkili kogluk sistemi, kog¢luk
programlarinin hem miisteri (kullanici)hem de kogun spesifik ihtiyaglartyla uyumlu
olmast bakimindan verimlilik ve uyum ortaminda olusturulmalidir. Bugiin bir kogluk
modeli asagidaki kriterleri tasimalidir (Anonymous, Coaching Models-used in the

workplace, 2005);
e Siirecin gerektirdigi kapsamli ve biitiinlesik verileri tanimlar.
¢ Sonug odakli olusturulur ve 6nceden 6ngoriilebilir.
e Biitiin parcalariyla tiim sistem ve yap1 goz 6niinde bulundurularak olusturulur.

e Siirdiiriilebilir ve olgiilebilirligi saglamak iizere tasdik metodolojisini kullanir.
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2.2.11.1.Geleneksel ko¢luk

Geleneksel kogluk; biiylime modeli, amag¢ belirleme, planlama ve basite
indirgenmis kisilik profili gibi modasi ge¢mis modeller {izerine kurulmustur. Gelisim ve
Olciilebilir davranig yetenekleri gibi konularda yetersiz kalmaktadir. “Bir durum her
seye uyar.” yaklasimi ile gelisime odakli olmayan bir siireci igerir (Anonymous,

Coaching Models-used in the workplace, 2005:2).
2.2.11.2. Kariyer koclugu

Kariyer koglugu, bireylerin kendi yasamlari igin ger¢ekten ne yapmak

istediklerini belirlemelerini ve bunu basarmak i¢in de stratejiler gelistirmelerini saglar.
e Bir kariyer kogu bireylerin;
e Kendilerini tam olarak kesfetme ve anlama imkan1 verir.

¢ En fazla yapmak istedikleri seylere aciklik kazandirir ve onlar1 tanimlamalarin

saglar.
e Amaclarina erismek icin stratejiler olusturmalarini ve gelistirmelerini saglar.

Bir kariyer kogu, birey ve aile yasamiyla uyumlu bir kariyeri yonetmede
bireylere yardimeci olur. Kariyer koclugu degisiklikle ilgili bir konudur. Terfi, is
degisikligi, isten ¢ikarilma ve hatta emeklilik doneminde bile bireyin yasaminda énemli
degisiklikler olabileceginin kaniti olarak karsimiza ¢ikar (Anonymous, Corporate

Coaching, 2007:1).

Kariyer koglugu bazi orgiitler tarafindan gelisim destekleyici bir etmen olarak
kullanilsa da kariyer koclugu bireyi rekabete hazirlayici bir sistem olarak ¢aligir. Asil
odak noktasi bireyin gelisen kariyer planini desteklemek, kritik is kararlar1 almasini

saglamaktir (Stevenson, 2007:15).
2.2.11.3. Yasam koclugu

Bireyler pek cok sekilde is yasami gelisimi ve yasam arasindaki dengeyi kurma
yollar arar. Kariyer koglarina benzer olarak, bireyler kisisel gelisim yollarini kesfetmek

ve kendilerinin farkina varmak amaciyla yasam koglarina basvururlar (Stevenson,
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2007:14). Son yillarda iilkemizde de hizla gelisen "Yasam Kocglugu", bireyin arzu ettigi
yasam sekline ve hedeflerine ulagsmak i¢in ko¢ ve danisan birey arasinda kurulan planh
bir gelisim iligkisidir. Yagam Koc¢lugu ortakliga dayanir. Bireyin ve kog arasindaki bag
ve iletisim ¢ok onemlidir. Yasam Koglugu’ndan en yiiksek seviyede verim almak igin

asagidaki noktalara mutlaka dikkat edilmelidir:

e Birey yasam kocuna ve yasam kocglugu iliskisine gilivenmelidir
Eger bireyin Yasam Kog¢lugu kavramina inanci tam degilse olumlu ve kalici
sonuclara ulasilmast imkansizdir. Birey hayati ile ilgili isteklerini ve
hedeflerini listeleyerek bu hedeflere ulasmak i¢in her seyini ortaya koyacagi

konusunda istekli olmalidir.

e Diiriistliik ¢cok 6nemlidir. Kocluk stireci bireyi hedefe ulagtirmada yardimci ve
yonlendirici bir siirectir. Bu bakimdan dogru tanimlanmalidir. Tanimlanirken

de birey hem kendine hem de koca kars1 diiriist olmalidir.

e Istekli Olmak. Birey istemedik¢e ko¢ hicbir yardimda bulunamaz. Istekli
olmak kocluk siirecinin etkinligi icin en 6nemli faktordiir. Ciinkii siireci

aktiflik kazandirir.

e Seanslardan 6nce hazirlik yapilmalidir. Kogluk toplantilarindan 6nce birey
neleri basardigini, ihtiyaglarinin neler oldugunu, kendisi ile neler kesfettigini,
kazanimlarint ve hedefe ulasmak icin neler yapmasi gerektigini analiz

etmelidir. Boylece siirecin etkinligini de gdzlemlemis olur.
2.2.11.4. Yonetici koclugu

Yonetici koclari, tist diizey yoneticilere kocluk etmekte uzmandirlar. Bir orgiitte
yetki ve giicii elinde bulunduranlarla ilgilenirler. Ust diizey y&netici koglar1 bu diinyaya
asinadirlar ve uyumludurlar. Bu koglar, kendileri kogluk egitimi almis, dolayisiyla da
iist diizey yoneticilerin ne tiir baskilara maruz kaldiklarini ve ne tiir kararlar vermek

zorunda olduklarini bilen mudirlerden olabilirler.

Bir iist diizey yonetici tek basina aldigi bir konumu isgal eder. Sorunlar igin
coztimleri oldugu diisiiniiliir, insanlar kendilerine yol gdstermesi i¢in ona gelir, onun

ise, halden anlayan ve kabiliyetli biriyle isinin baskilar1 ve giigliikkleri iizerinde
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konusmasi kolay degildir. Cogu defa orgiitte, timitleri ve diisleri, siipheleri ve korkular
hakkinda gercekten konusabilecegi hic kimse yoktur. Iste bir ydnetici kogu bu ¢ok

Onemli rolii yerine getirir (O’connor, Lages, 2004:38).
2.2.11.5. Performans koclugu

Performans koclugu, ¢alisanlarin gelismeye acik yonleri ve is hedeflerine doniik
yapilan bir ¢alismadir. Kog ile danisan, siire¢ boyunca bireyin hedefleri ve gelistirmek
istedigi yetkinliklerine gore eylem plani hazirlamakta ve buna uygun sekilde hizla

harekete gec¢ilmektedir.

Kocluk performans: ve potansiyeli yonetir. Performans koglugu tim kogluk
tiirlerinde var olmasi gereken, koglarin danisanla ilgili her alanda dogru tanimlamasi ve
danigsanini dogru yone doru gelistirmesini gerekli kilan 6nemli bir siiregtir. Dolayisiyla
danisanlar ve koglar bu uygulamadan karsilikli olarak etkilenir ve kazanimlar elde eder.
Danisanlar performans koglugu uygulamasi ile problemlerini ve gelismeye agik
yonlerini objektif bir bicimde tespit etme ve tanimlama imkani bulurlar. Kogluk siireci
yoluyla aldiklar1 geribildirimlerle kendileri hakkinda objektif bakis acis1 kazanirlar.
Boylece planlar uygulamaya konuldugunda, plan ¢ergevesinde gelisme imkani bulurlar.
Performanslar1 yiikseldikce de motivasyonlar1 ve yaraticiliklart artar. Ayrica kendi
gelisimlerine yatirim yapildigi i¢in kuruma bagliliklar: artar. Bu da giderek daha az hata

yapmalarina ve hatta hatalarini firsata doniistiirmelerine imkan saglar.
2.2.12. Takim Kog¢lugu

Takim koglugu yukarida belirtilen ve birey odakli olarak gergeklestirilen kogluk
yaklagimlarindan uygulama agisindan bazi farkliliklar gosterir. Takim koglugu bireysel
kogluk uygulamasina gore daha genis bir bakis acistyla ele alinmasi gereken bir siiregtir.
Bu siirecte takimi olusturan her bireyi dogru tanimak ve amaca ulasirken takimin her

liyesinin projenin hangi alaninda en yiiksek verimi saglayacagini analiz etmek gerekir.

Takim kog¢lugunda bir arada tutabilme ve bireylerin ortak hareket etmelerini
saglama Onemli rol oynamaktadir. Takimin ihtiya¢ duydugu sinerjiyi yakalamalarina
imkan verilmelidir. Bireysel olarak performans eksikligi duyulan konular aciklanir ve
takimin her bir liyesi digerine ¢6ziim saglamada yardimci olur. Kog¢ ise bu konuda

yonlendirici lider roliinii iistlenerek ilk olarak bireylerin takim olarak problem ¢6zme
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yeteneginin ortaya ¢ikarilmasini saglar. Bdylece takim iiyeleri i¢inde bulunduklar
ortamda kendilerini rahat hissedecek ve yaratici yonlerini sunmaya baslayacaklardir.
Ancak takim koclugu periyodik olarak kontrol ve gozlem gerektirir, ¢iinkii insanlarin
toplulukta yer aldiklarinda gosterdikleri degisken oOzellikler bireysel olarak

gosterdiklerinden daha fazladir.
2.2.13. Ulkemizde Kocluk

Kocluk meslegi, is hayatinda giderek énem kazanmaktadir. Is diinyasmin koglar
yoneticilere taktik vermekte, yonlendirmekte ve onlar1 motive etmektedir. Verimliligi
ve diger insanlart etkileme, onlarla daha etkili ¢alisma kapasitesini artirmaktadir.
Kisinin potansiyelini agiga ¢ikararak performansin1 artirmasina destek olmaktadir

(Anonim, Yiikselen Deger Kocluk, 2003).

Gilintimiizde kogluk endiistrisi heniiz ¢ok gen¢ olmasi nedeniyle standartlarinin
belirlenmesinde bazi agik noktalar mevcuttur. insan Kaynaklar1 yéneticileri, profesyonel
bir kocun sahip olmasi gereken minimum standartlara olan taleplerini yliksek tutarak
(uluslararas1 gecerli bir kogluk egitimi, kocluk ve is deneyimi, etik standartlara uyup
uymadig, kisisel 6zellikleri vb.) bu alandaki kalite standartlarini yiikseltebilmektedirler
(Jarvis, 2004:3). Ancak, birgok orgiitte kocluk yaklagimi yalnizca iyilestirici bir faaliyet
olarak uygulanmaktadir. Kogluk, yetenek diizeyi ne olursa olsun her calisan i¢in kritik
bir 6neme sahiptir. Basarisiz kisilere oldugu kadar ¢ok basarili bir kisiye de iyi bir
kocluk hizmetinden yararlanma firsat1 verilmelidir. Bu nedenle kogluk yaklagimi genis
bir iligkiler yelpazesine uygulanabilir. Egitmek ve Ogretmek, motive etmek, ilham
vermek ve bir uygulama performansi artirmak,vb..i¢in kullanilabilir (Ceylan,2002:20).
Biitiin uygulama alanlarinin basarisi, hem yoéneticilerin hem de calisanlarin kogluk
meslegini basit bir egitim siireci anlayigindan farkli olarak yiiksek diizeyde yetkinlik,
biitiinsel bir bakis agis1 ve olaylara stratejik yaklasabilme yetenegini gerektiren bir siire¢

oldugunun farkina varmalarina baghdir.

Gilinlimiizde bireylerin kariyerlerinde en {ist tepeye ¢ikmis olmalar bile orada
kalic1 olduklar1 anlamina gelmemektedir. Yiikselmek rekabetle elde edilir ve bu
basarinin yalniz kalmak gibi bir cezalandirict yani vardir. Bir yoneticinin ilerliyor
olmast ve ya kariyerinin en iist noktasinda bulunmus olmasi yardima gereksinim

duymayacagi anlamina gelmemektedir.
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Kogluk is diinyasinda ABD’de 1990’11 yillarda kullanilmaya baglanan bir
kavramdir. Ardindan &ncelikle Ingiltere ve bati Avrupa’ya yayilmustir. Tiirkiye’de
aslinda kogluk 6zellikle ¢cok uluslu orgiitlerde bir yoneticilik becerisi olarak yillardir
uygulanmaktadir. Son birka¢ yildir ise diger orgiitler tarafindan da kogluk yonetiminin
Onemi kavranarak, bu konuda alinan egitimler artmaya baslamistir. Tiirkiye nin hizla
endiistrilesmesi nedeniyle, diinyadaki biitiin biiylik sirketlerin Tiirkiye’de ofisleri
acilmaya baglanmigstir. Dolayistyla kogluk hizla yayilma gdstermeye devam etmektedir
(Anonim, Nasil Iyi Kog¢ Olunur?, 2007). Ozellikle, 2001 krizinden sonra hem kocluk
hizmeti verenlerin hem de alanlarin sayisinda ciddi bir artis olmustur. Bunda,
yoneticilerin rekabete ayak uydurmak icin farklilik yaratma arayisinin payr oldukga

biiyiiktiir (Anonim, Iste Patronlarm Akil Hocalar1, 2007).

Ancak, koglugun orgiit yoneticilere ve bireylere bir hizmet olarak sunulmasi ise
tilkemizde ¢ok yenidir. Koglugun Tiirkiye ‘de verimli olarak uygulanamamasinin
nedeni; koglugun “popiiler” bir meslek olmaya baslayinca kog¢luk egitimi almayan
kisilerin de kocluk yapmaya baslamasi ve bu meslekle ilgili disiplinlerin tam olarak
acikliga kavusturulamamasidir. Dolayisiyla profesyonel ve etik kurallara uygun
davrananlar oldugu gibi, insan psikolojisi konusunda yeterli bilgi sahibi olmadan,
ortamdaki bosluktan yararlanarak kog¢luk yapanlar da mevcuttur (Anonim, Acemi

Koglarin Kurbani Olmayin, 2006:2).

Kocluk ayr1 bir disiplin, bakis agis1 ve profesyonellik gerektirir. Koglugun
getirilerinin tam olarak anlagilmasi ise tilkemizde kocluk yapan bireylerin tam anlamryla
donanimli olmasia baglidir. Tersi durumlar koglugun dogru algilanmamasina ve
uygulanmamasina yol agmaktadir. Bu bakimdan Tiirkiye i¢in yeni bir yaklasim olan
koclugun iilkemizde yayginlagabilmesi i¢in bu akimi {ilkemizdeki orgiitlerde
uygulayacak olan koglara biiyiikk gorevler diismektedir. Bu kisilerin kogluk ile ilgili
egitimleri almig olmanin yani sira kocluk 6zelliklerini tam olarak tagimasi
gerekmektedir. Bu sayede oOrgiitleri ve bireyleri daha genis bir bakis acisiyla
gbzlemleyebilen, giiven ve gizlilik cercevesinde yardimci olmayr hedefleyen ve
firsatlarin goriilmesini, catigmalarin an aza indirilmesini saglayan kogluk yaklagimi,

tilkemizdeki pek ¢ok orgiite daha hizli basarisi getirisi imkani sunacaktir.
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) ) UCUNCU BOLUM
TURKIYE’NIiN ONDE GELEN FiIRMALARINDA KARIYER SISTEMLERI VE
KOCLUK UYGULAMALARININ ANALIZIi

3.1.UYGULAMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI
3.1.1.Uygulamamin Amaci ve Kapsami

Giiniimiiz is diinyasinda rekabeti tetikleyen en etkili faktdr “yeniliktir. Orgiitler,
s6z konusu yenilikleri siirekli yakalamaya calisirken, insan giiciiniin bu konudaki
birincil roliine dikkat ¢ekmis ve pazarda rekabet edebilmek i¢in insan giiclinii daha fazla
kullanmaya baslamistir. Dolayisiyla, oOrgiitler c¢alisanlar1 i¢cin de yeni akimlari
kesfetmekte ve “onlart nasil daha fazla gelistirebilirim?” sorusunun yanitlarini
aramaktadir. Kariyer, bireyin isle ilgili aklina yansiyan ilk faktdrlerden biridir.
Bireylerin gelisimi oOrgiit tarafindan desteklenmez ve bu gelisimin sonuclari takdir
edilmezse, mevcut isgiiciinden yararlanmak olduk¢a zordur. Bu bakimindan c¢alisanlarin
orgiit faaliyetlerine katiliminda kariyer yonetimi ve gelistirilme uygulamalarinin basari

ile hayata gecirilmesi kaginilmazdir.

Kariyer gelistirme uygulamalarinin en yenilerinden biri olan “Kogluk”™ ise orgiite
veya bireye hedef odakli bir gelisim sunar. Yeni ve etkili olan kogluk hizmetlerinin pek
cok kurum veya kisi tarafindan talep edilmeye baglamasi da orgiitlerin artik daha ¢abuk
ve daha kalict bir gelisim programimna ihtiya¢ duyduklarinin bir gostergesi

durumundadir.

Bu ¢alisma; kariyer yonetimi, planlamasi ve gelisim sistemlerinin neden hayati
onem tasidigini ve bu sistemlerin nasil olusturulmasi gerektigini ortaya koymakla
birlikte, yeni ve gelisim odakli bir kariyer gelisim aract olan “Kogluk™un is

diinyasindaki basarisin1 gozler Oniline sermek amaciyla hazirlanmistir. Amaci
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gerceklestirmek i¢in ise Tiirkiye’de sektoriinde Oncii olan bir uluslararasi sirket ile

Kocluk hizmetlerini basari ile siirdiiren Ilgi Coaching Firmasi incelenmistir.
3.1.2. Kullanilan Yontem

Arastirmanin uygulama bolimiinde, vak’a analizi yontemi kullanilmigtir. Bu
yontemin kullanilmasina esas olan nedenler, uygulamanin amacini ortaya koyarken reel
bir 6rneklem sunmak ve uygulanabilir bir kariyer yonetimi, planlama, gelistirme sistemi

ile birlikte kocluk uygulamalarini ayrintilari ile incelemektir.

Yapilan incelemelerde, yonteme uygunlugun saglanmasi ve Orneklem girket
vasitasi ile ongoriilen konunun daha iyi kavranmasi amaglanmistir. Bu dogrultuda ilk
olarak analize konu olan sirket ile ilgili genel olarak bir cer¢eve ortaya konulmaya
calisilmistir. Sirket ve ¢alisan profili ele alinmis ve sirkette uygulanilan kariyer yonetim
sistemi ve kocluk faaliyetlerine odaklanilmistir. Sirket yetkililerinin talebi iizerine sirket
adi ve faaliyet konusu caligma siiresince kullanilmamis olup, gerekli agiklamalar
yapilirken kod harflerin kullanilmasi tercih edilmistir. Dolayisiyla, calismay1 etik
kurallarina uygun olarak hazirlamaya 6zen gosterilmistir. Tiim bunlara ek olarak
arastirmanin desteklenmesi ve derinlik kazanmasi amaciyla Tiirkiye’de kog¢luk
faaliyetlerini vyiiriiten Ilgi Coaching firma yéneticisi ve Uluslararas1 Coaching
Federation Bagkan1 Sayin Dilek YILDIRIM’ dan Koc¢luk Hizmeti ile ilgili veriler elde
edilmistir. Boylelikle arastirmanin uygulama alaninda “B Sirketi”nin kariyer sistemi ve
kogluk hizmeti edinim siirecinin ele alinmasinin yani sira bir baska agidan Kogluk
hizmeti veren Ilgi Coaching Sirketi’nden elde edilen veriler sunulmus ve sonuglari

degerlendirilmistir.

3.2. “B SIRKETIi” NIN KARIYER SiSTEMi VE KOCLUK DENEYiMi
Sirket Profili ve Tarihgesi

Sirket, uluslararas1 alanda diinyanin 6nde gelen sirketlerinden biri olma
ozelligini tasimakla beraber sektdrel pazarin %14.5’ini elinde tutmaktadir. Ayrica diinya
capinda 60°dan fazla fabrikanin sahibi, ortagi ya da bunlarin igletmecisi konumundadir.
Uluslararasi sirket biinyesinde 40.000 kisi calismaktadir ve sirket igersinde 80 ayri dil

konusulmaktadir.
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Sirket, ililkemizde de koklii bir gegmise sahiptir. 1984 yilinda iiriinlerin ithal
edilerek iilke genelinde pazarlanmasi ile Tiirk pazarina girmistir. Yine lilkemizin 6nde
gelen sirketlerinden biri ile kurulan ortaklik ile iki ayr sirket olarak faaliyetlerini devam
ettirmektedir. Uretici sirket “A Sirketi”, Satis Pazarlama calismalarim yiiriiten sirket ise

“B Sirketi” olarak adlandirilacaktir.

“A Sirketi”, uluslararas1 sirket ile bir Tiirk sirketi arasinda 1991 yilinda
imzalanan ortaklik anlagmasi sonucunda kurulmustur. 1992 yilinda temeli atilmis ve 10
aylik siire¢ sonrasinda iiretime baslamistir. %75 Uluslararas: sirket, %25 Tiirk Sirketi
ortaklig1 ile kurulan “A Sirketi”nin sermaye artirrmi 250 milyon dolarin tizerindedir.
Sirket, kendi alanlarinda son derecede iyi yetismis 750 calisani ile 640.000 metre kare

arazi iizerine kurulmus bir tesise sahiptir”.

Uretimi takiben {iriinlerin tiiketiciyle hizl1 bulusmasini saglamak amaciyla 1994
yilinda yine %75 Uluslararas1 sirket, %25 ayni isimli Tirk Sirketi ortakligi ile “B
Sirketi” kurulmustur. Tirkiye capinda “A Sirketi’nde tiretilen tirlinlerin satig ve dagitim
hizmetleri, satig Orgiiti ve merkez ofiste bulunan 850 calisan tarafindan

gergeklestirilmektedir.

Sirket calisanlarina uluslararasi kariyer, farkli alanlarda deneyim, yiiksek kaliteli
esnek egitim, degerli ddiiller, ilk giinden is sorumlulugu, rekabet¢i ticretlendirme ve
basar1 temelli ilerleme imkanlar1 saglamaktadir. Calisanlarina kendi sinirlarin1 agsmalari,
kendilerine ve sirkete olan katkilarini artirmalari amaciyla iddiali sorumluluklar
vermektedir. Bu sorumluluklari yerine getirebilmeleri i¢in de kisiler, egitim programlari

ve deneyimli amirlerin kogluguyla desteklenmektedir.

Iddiali ve hirshi ¢alisma temposu icinde is ve dzel hayat dengesinin énemine
inanan sirket, hem takim ruhunu pekistirmek hem de sosyal yasam kalitesini artirmak
icin ¢alisanlara destek vermektedir. Ayn1 hobiye sahip ¢alisanlarin bir araya gelerek
olusturduklar1 sosyal kuliip etkinlikleri, sirketin ve iiyelerin ortak katkilariyla yillardir

surdirilmektedir.
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Calisan Profili

A ve B sirketlerinde toplamda 1515 c¢alisan vardir. Calisanlarin egitim
durumlarina bakildiginda; 1 Doktora, 70 Master mezunu, 637 Universite mezunu
caligmakta oldugu goriilmektedir. Sirkette belirli bir derece iizerinde (12 {istii) 55

yonetici vardir.

“B Sirketi” Kariyer Sistemi Ve Ko¢luk Deneyimi

Sirketimizin performans degerleme siirecinden baglayarak insan kaynaklar
stireci, kariyer planlar1 ve gelistirme sistemleri uluslararasi bir firma oldugumuz igin
kiiresel sistemler ile ele alinmaktadir. Dolayisiyla, kariyer, bir ¢alisanin bir sonraki
asamaya ya da farkli pozisyonlara hazirlanmasi ve kisisel gelisimine destek olunmasiyla
ifade edilmektedir. Calisanlarin bir sonraki asamaya ya da farkli pozisyonlara
hazirlanmasi, yillik rutin toplantilarla sirketin i¢inde potansiyeli yliksek olan ¢alisanlar
icin uygulanan programlardir. Kisisel gelisim adina da egitim departmanlarinin verdigi
egitimler ve kurum i¢i kogluk uygulamalar1 c¢aligmalari gerceklestirilmektedir. Her
kiiresel sirkette oldugu gibi bizim sirketimizde de dikey ve yatay Orgiit yapisi i¢ ige
bulunmaktadir. Dikey hiyerarsik yapimiz ordu modelinde oldugu gibi bir sisteme
sahiptir. Bununla birlikte yatay organizasyon yapisindaki gibi, kisinin belli alanlarda
kendi donanimini pekistirmesi ve departmanlararasi hareketlilik sirketimizde ve
Ozellikle yonetici pozisyonlarda yiiksektir. Onlarin belli fonksiyonlardan gecerek
ilerlemesini isteriz. Firmamizdaki kariyer siireci, iist bir grubun sirket calisanlarinin
kariyer planlarini yapmalarindan ziyade, bireylerin kendi kariyer siireglerine ve kisisel
gelisimlerine sahip c¢iktigr bir anlayisa dogru gelisim gostermektedir. Bu sekilde,

sirketimizin kariyer gelisim anlayisi, bireysel kariyer gelisimini destekler niteliktedir.

Calisanlarimizin -~ kariyer gelisimlerini  desteklerken, bu departmani ilk
kurdugumuz dénemde ¢alisanlarin kafalarinda “benim bu firmadaki gelecegim ne, oraya
ulasabilmem icin sahip olmam gereken yetkinlikler neler ve sirket bana nasil destek
olacak ?” gibi sorular olustugunu gordiik. iki yillik siirecte bu ve bunun gibi sorularin
yanitlarin1 ¢oziimlemek ve belirli sistemleri yerlestirmek i¢in g¢alistik. Bunlardan bir
tanesi “jenerik kariyer haritasi” olarak adlandirilan bir harita idi. Satis departmaninda
satis temsilcisi olarak baglayan calisanlarin, daha sonra bolge temsilcisi ve daha sonra

ise bolgenin igerisinde daha {ist pozisyonlarda rol alabilecekleri belli bir jenerik haritay1
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Onlerine koyabilmekteyiz. Bu jenerik harita, aslinda isin kendi dogasindan gelen bir
kariyer haritasidir. Ama biz bu jenerik haritasini daha sistematik bir sekilde uyguladik.
Bu sistemde, calisanlar, her pozisyon i¢in tanimlanmis belli donanimlari almadan
ilerleyememektedirler. Biiylik organizasyonlarda her kisiye 0zgii kariyer haritasi
belirmenin zor olmasindan dolayi, kisisel kariyer planlama sistemi daha farkli ve bir
gruplandirma sistematigine bagli olarak yiiriitiildii. Biz sirketimizde ii¢ grupla ele alinan
bir dagilim yaptik ve bu dagilima gore “well-placed”, “promotable” ve “high potentials”
olarak adlandirdigimiz  gruplar olusturuldu. Biitiin degerlendirme merkezi
calismalarindan c¢ikan potansiyel verileri ile performans verileri birlestirildi.
Dolayisiyla, amirlerden gelen goriisler ile degerlendirme merkezinde yaptigimiz

Olctimlerin sonuglari birlesik halde kullanildi ve bahsettigim ii¢ profil grup ortaya ¢ikt1.

Well-placed grup, performansi ¢ok iyi olan, isini ¢ok iyi yapan ama bir sonraki
pozisyonu ya kendisi arzu etmeyen ya da sirketin bir sonraki adim i¢in uygun bir aday
olarak tanimlamadig1 ¢alisanlardir. Promotable grup, terfi edebilir calisanlardir,
halihazirdaki pozisyonda hazir ve bir sonraki pozisyon i¢in degerlendirilebilir olan
calisanlar olarak belirtilir. High potentials, yiiksek potansiyele sahip calisanlardir. Bu
grup i¢in belli bir vadeyi ongdren ve yillik olarak giincellenen kariyer planlar1 yapilir.
Yaklagik 600 kisilik satis ekibinde tiim g¢aliganlara ayr1 ayr1 kariyer plan1 yapmak
yerine, tim ekibi kapsayan bir jenerik haritasi yapmak gibi bir sistematigimiz
bulunmaktadir. High potential grup i¢in ise isme Ozel bireysel kariyer planlamasi
yapmaktayiz. Bu sistem, tiim calisanlarin tam olarak bildigi, acik ve seffaf olarak
ylritiilen bir sistemdir. Ayrica high potentials, promotable ve well-placed olan
calisanlarin da kimler oldugu tiim firma tarafindan bilinmektedir. Sirketimiz kendi
igerisinde olusturdugu sistematigi ile bu konuyu 6nemli bir motivasyon sorunu olmadan
asabilmektedir. ilk etapta well-placed olan calisanlarin tiim firma tarafindan biliniyor
olmasi caligsanlarin motivasyonu diisiirmiisse de sonraki agamalar dolayistyla bu konu
coziilmiistiir. Soyle ki; bizim i¢in insanlarin bir sonraki pozisyona neye gore atandiginin
yaniti ¢ok onemli oldugu i¢in, biz tiim ekibi bir degerlendirme merkezine aldik.
Normalde bir pozisyonda ¢ok iyi performans gdsteren birisi, bir sonraki pozisyonda o
kadar iyi bir performans gosteremeyebilir. Potansiyel kavraminin giiniimiizde bu kadar
cok kullaniliyor olmasimnin nedeni de budur. Aslinda, performanst amirlerimiz
performans 6l¢iim siireci ile 6lgerler ama potansiyeli 6lgmekte yetersiz kalmaktadirlar.

Bu biitiin sirketlerde de ve bu alanda yapilan biitiin arastirmalarda da tespit edilmis bir
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durumdur. Ciinkii amirin esas sorumlulugu performans garantisidir. Dolayisiyla,
performansa bakan bir amir ayni ¢aliganin potansiyeline ayn1 odakla bakamamaktadir.
Onun i¢in biz degerlendirme merkezini o potansiyeli agiga ¢ikarmak i¢in kurduk ve
biitiin satis ekibimizi bu degerlendirme merkezinin igine aldik. Onlara isin en basinda ne
yapacagimizi, ne yapmak istedigimizi ve nereye gelmek istedigimizi biitiin kurgusuyla

anlattik.

Sirketimiz, bu sistemi yurtdisinda da kiiresel olarak uygulamakta oldugu igin
Tirkiye’deki gruplar olusturuldugunda kiiltiirel boyut konusu giindeme geldi.
Tiirkiye’deki reaksiyonlar sdyle oldu; 6rnegin, insan kaynaklarinin en ¢ok zorlandigi ve
kendini iyi konumlandiramadig1 konulardan bir tanesi olan “kimsenin kendisi hakkinda
kotii bir sey duymak istemiyor” olmast durumuydu. Biz, bunu “iyi” ya da “koti” olarak
tanimlamaktansa ‘“gelisime agik alanlar” ve “gidebilecegimiz yol” diye tanimlamay1
tercih ettik ve bu projeye, “kisisel gelisim projesi” adim verdik. Onun icin her bir
calisganimiza “‘size sizinle ilgili bir ayna verecegiz ve kendinizi tanima firsati
taniyacagiz, kendi gelisim sisteminizde gelismesi gereken alanlarinizi anlatacagiz ve
kariyerinizle ilgili daha saglam bir yapitasi alacaksiniz” dedik. Bunu sdylememize
ragmen tabi ilk etapta ciddi reaksiyonlarla karsilastik. Cilinkii insanlarin kendileri ile
ilgili konularin agiga ¢ikarilmasi halinde bu durumu igsellestirmeleri uzun bir zaman
almaktadir. Bu donem bizim firmamizda da her firmada oldugu gibi sancili gecti.
Motivasyon kaybi yasadik ama bizim en biiylik avantajimiz sistemimizin ¢ok iyi olmasi
idi. Dolayisiyla, bireysel olarak yasanan motivasyon kayiplarini atlatma sansimiz oldu.
Ama bunu engellemek i¢in ¢ok ciddi iletisim c¢abasi harcadik, yiizlerce toplant1 yaptik,
calisanlarimizin biiylik cogunlugu ile birebir geribildirim seanslar1 diizenledik ve bu
seanslarin her biri yaklasik olarak 3-4 saat siirdii. Dolayisiyla, hummali bir ¢calisma ile
ekibimize ne yapmak istedigimizi anlattik. ik 6- 8 ay bocalama siireciydi, ama ondan
sonra sistem oturunca ve insanlar isleyisi goriince motivasyon kaybini da agmay1
basardik. Clinkii, well-placed dedigimiz calisanlar bir sonraki pozisyona atanmaz
demiyoruz. Her pozisyonda well-placed c¢alisanlar var. Eger bir well-placed isten
ayrilmis ise ya da pozisyonu degismis ise alttan gelecek kisi yine well-placedler
arasindan secilir onun i¢in de herkesin atanma olasiligi devam etmektedir. Bu enteresan
bir kurgu; satis temsilcilerimiz 300 kisi, bolge temsilcilerimiz ise 120 kisiden
olusmakta. Satis ekibimizin i¢inde well-placed calisanlar, promotable diizeyinde olanlar

ve high potentials dedigimiz grup var. Dogal olarak high potentials grupta yer alan
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calisanlarin sayis1 daha az. Ekibimizin ¢ogunlugu ise well-placed dedigimiz grupta yer
altyor. Bunun nedeni de well-placed grupta yer alanlarin isini ¢ok iyi yapmasindan
dolayr sistemin islerligini ve siirdiiriilebilirligini sagliyor olmasi. Diger iki gruptaki
arkadaslari, ise gelecegin lider adaylar olarak yetistiriyoruz. Bununla birlikte, well-
placed arkadaslardan performans beklentimiz diger arkadaslara oranla daha diisiik
olmasina karsilik, biz onlarin yiiksek potansiyellerinden faydalaniyoruz. Yukarida bir
pozisyon bosaldiginda ayni profilde bir bolge temsilcisini o pozisyona kaydirtyoruz.
Bolge temsilciliginden bir pozisyon bosaldiginda, satis temsilcisi bir arkadasi oraya
altyoruz. Yaptigimiz atamalarin %50’sini well-placedler arasindan yaptik. Motivasyon
kaybinin temel sebebi well-placed profilindeki ¢alisanlarin onlar1 yiikseltmeyecegimizi
veya onlara yatirim yapmayacagimizi sanmalari idi. Rutin toplantilarda ekibe atamalarin
hangi profillerden yapildigim rakamlar yoluyla anlattik. Ornegin “su kadar atama
yapild1 ise bunun su kadari well-placed grubundan™ gibi ... Dolayisiyla, onlarin da
yukartya dogru yiikselme ihtimalleri bulundugunu ifade ettik. Bu biraz motivasyon
kaybin1 azaltti. Genelde satis ekibinde motivasyon kaybi, kisinin atamasi yapilmadigi
stirece hangi sistemi kurarsaniz kurun memnun olmamasi ile ilgilidir. Bu bir gercektir
ve biz bunu bilerek hareket ettik. 300 kisiden olusan satis temsilcileri ekibini (toplamda
en fazla sayida bulunan grup) bir iistii olan bolge temsilciligine yiikseltmek i¢in 120
kisilik bolge temsilcisi ekibinin tamamini isten ¢ikarsak dahi basit bir mantikla yine 180
kisilik bir satis temsilcisi grubu terfi edemeyecek. Kisacasi boyle bir durumda bile
herkesin terfi etme olasilig1 yok. Dolayisiyla c¢alisanlarimiza bunu anlatmaya calistik ve

zor bir stirecti.

Kariyerin, ¢ogu firmada oOncelikle baglanti kurdugu sistemin iicret sistemi
olmasma karsin biz bu sistemde iicret sistemimize yansiyacak bir calismayi esas
almadik, TUcret sistemi ile insan kaynaklar1 departmanimiz ilgilenmektedir. Biz
degerlendirme ve kisisel gelisim amaclh bir yol izledik ve bu kapsamda tamamen o
pozisyonda alinacak egitimler, ekstra faaliyetler ve kocluk aktiviteleri gibi kisilerin
gelisimine yapacagimz yatirimlarla ilgilendik. Olgiim kriterlerimiz bu alanlar oldu.
Ucret politikamiz ise standart. Bu sistemleri, sosyal haklar alanin disinda, iicrete
baglantilandirmadik. Zaten bizim satisin altinda farkli bir departman olarak bu isi
yapmamizin nedenlerinden biri bu idi. Genelde firmalarda farkli bir departman altinda
bu faaliyetleri yiirliten bir boliim olmaz, bu da yeni bir deneyim. Biz 1.600 kisiyiz ve

bizim gibi biliylik sirketlerde insan kaynaklar1 herkese yakin bir sekilde bu ilgiyi
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gosteremez. Bizim tek isimiz satis altinda insan kaynaklar1 kapsamina giren bazi isleri
yapmak degil. Bu sistemleri kurmak ve bu sistemlerin yiiriimesini saglamak yaninda,
satig sistemleri ile ilgili gerekli gorevleri de yerine getiriyoruz. Biz satiglarimizi
gerceklestirip bunlarla ilgili analizleri de yapiyoruz. Bu baglamda is tanimimiz insan
kaynaklarindan faklilagsmaktadir. Ama ortak ¢alistigimiz bu projelerde fayda gordiik.
Ben faaliyetlerimi satis direktoriine raporluyorum. Dolayisiyla, satis ve karlilik
getirmeyen herhangi bir aktiviteyi onaylayamam. Bu faaliyetleri 6l¢gmem ve katkisini da
gérmem gereklidir. Insan Kaynaklarinin genel problemlerinden biri, yaptig1 yatirimin

geri donilistimiiniin diizeyini 6lgememesidir. Bu yilizden hep soru isaretleri uyandirir.

Yine kisisel gelisim programlarindan biri olan egitim programlari da genel
olarak firmalarda insan kaynaklari departmaninin ¢alisma alanlarindan biri olmasina
karsin, kisisel gelisim programlarimiz arasinda egitim faaliyetlerini de biz
ylriitmekteyiz. Egitim ihtiyaglarin1 degerlendirme merkezinden ¢ikan yetkinlik
sonuglara gore belirlemekteyiz. Zaten performans verilerimiz sistemde mevcut ve “Ne”
ve “Nasil” seklinde iki Olglimiimiiz bulunmaktadir. “Ne” dedigimiz kisim o isteki
sayisal objeler. Bir satis eleman1 ne kadar iirlin satt1 diye bakariz. “Nasil” da ise bunu
yapis sekline bakariz. Burada devreye, yetkinlik modelimiz girmektedir. Giiniimiizde
birgok firmanin kullandig1 gibi, degerlendirmeyi yaparken yetkinlik modelini temel
aldik. Gelisim alanlar1 hem kisi hem de organizasyon geneli olarak tespit edildi. 11 tane
yetkinlik Olctiik. Daha sonra egitim bdliimiinde sonuglari degerlendirdik ve gelisim
alanimizda hangi yetkinliklerin bulunacagini tespit ettik. Dolayisiyla, egitim setlerini bu
verilere gore revize ettik. Tiim egitim portfoyii bu degerlendirme merkezi géz oniinde

bulundurularak elden gegirildi ve bu sekilde gerekli egitimler de belirlenmis oldu.

Isgiici devir oranlarimiz oldukga diisiik olmasma ragmen, kariyer gelisim
sistemimizi uygulamaya koyarken dikkate aldigimiz en énemli konulardan biri, yliksek
potansiyele sahip c¢alisanlarimizin  firmadan ayrilmamasini  saglamakti. Biz
degerlendirme merkezi sonucunda yiiksek potansiyelliler grubuna 30 tane arkadas
sectik. Ben bu caligma esnasinda diinyay1 ve literatiirii taradim. Diinyadaki yetenek
yonetimi programlarinda isgiicii devir oranlarinin ¢ok yiiksek oldugunu gordiim. %40-
50 dolaylarinda denilebilinir. 20 kisiyle bir programa bashiyorsaniz, 10 kisiyi
kaybediyorsunuz. Ciinkii yetenek limitli bir seydir. Biz de ilk defa bdyle kapsamli bir

program denedigimiz i¢in “acaba kilit personelimizin kayip oranlar1 bu kadar yiiksek
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olur mu?” diye diisiindiik. Fakat, en biiyiik avantajimiz, bizim sosyal haklar paketimizin
piyasaya gore ¢ok iyi olmasiydi. Bu nedenle yiiksek potansiyelli gruptan 18 ay icinde
sadece 4 kisi isten ayrildi. Bunlardan 3 tanesi bagka bir is teklifi aldi. Bir tanesinin
performanstan dolay1 sézlesmesini iptal ettik. Yani bekledigimiz yiiksek kayiplarla

karsilagsmadik.

Bununla birlikte, aslinda sirketimizde yliriitiilen kariyer sistemi, iggilicii devir
oranlarimizi ¢ok etkilemedi. Sistemin igerisinde donilisim siirecinde kusak
yenilenmektedir. Biz organizasyonumuzu 1994 yilinda kurduk ve Tirkiye’de 10-12
yilda bir bu kusak yenilenir. Firmalarda da durum boyledir. Koétii bir tabirle “iskartaya
cikarsiniz”. Arkadan gelen kusak teknik donanimi yiiksek olmasindan dolayi sizi geger.
Emeklilik yaslarinin diisiik olmasia herkes itiraz eder ama niifus dinamigini ancak
boyle c¢evirebilirsiniz. Tiim calisanlar 60 yasina kadar ¢aligsa Tiirkiye’de issizlik %50
dolaylarinda olurdu. Onun i¢in 40-45 yasinda sistemin disina ¢ikarmaniz gerekmektedir.
Bizim kurdugumuz ekip de yavas yavas yenilenmektedir. Bu son 2-3 senedir devir
oranlarinda yavas yavas hareketlilik goriilmeye basladi. Bunun birkag¢ sebebi var:
Bunlardan birincisi, ¢alisanlarin kendi islerini yapmak istemeleridir. Sirketimiz kendi
islerini yapmak isteyen calisanlara destek olmasi bakimindan diger sirketlerden
ayrilmaktadir. ikincisi ise, s6z ettigim niifus degisimidir. Yeni kusak {iniversite, yiiksek
lisans veya doktora mezunu ve en az iki dil bilen ¢alisanlardan olugmaktadir. 94
yilindaki ekibimiz ise daha yiiksek oranda lise mezunu dil bilmeyen satis ekibinden
olugmaktaydi. Kisaca, personel yapisi yavas yavas degisim gostermekte ve bununla
beraber sirket de kabuk degistirmektedir. Ancak, sirket bu durumu yonetmemekte veya
devir oranlarimi1 belirlemek i¢in bir caba sarf etmemektedir. Buna karsilik, yapilan
faaliyetlerin ister istemez calisanlarin olaylara farkli agidan bakmalaria yol agtigini
gormekteyiz. Calisanlar; “bu degerlendirme merkezini kurdunuz iyileri yiikseltecek
katiileri isten cikartacaksiniz” diye diisiinmeye basladilar. Biz bunu diizenli mesajlar
vererek “igini iyi yapan arkadaslarla hi¢gbir sorunumuz yok” seklinde vurguladik. Ama
kendine kariyer firsati gormeyen c¢alisanlar sirketten ayrildi. Dolayiyla, sirketimizde
yasanan en onemli kariyer sorunlarinin basinda tiim biiyiik firmalarda yasandigi gibi
herkese pozisyon olmamasi gelmektedir. Organizasyon yapist yukart dogru daraldigi
icin orta kademe ve daha {ist yoneticiler i¢in tek pozisyon ve birden fazla basarili

calisanlarin  olmasi durumu, yilikselme firsatinin herkese taninmasina imkan
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vermemektedir. Alt kademeler i¢in bir yere gelinceye kadar daha c¢ok firsat

yaratabilmektesiniz. Ama belli bir seviye lizerinde bu miimkiin olmamaktadir.

Sirketimizde kariyere yonelik bir diger sorun ise, kariyerin, ¢alisanlar tarafindan
sadece ataman ibaretmis gibi algilanmasidir. Biz hep yatay gecisler ve belli
pozisyonlardaki zenginlestirmelere “kariyer genisligi” olarak bakmaktayiz, ama
calisanlar bu duruma ayni bakis agisiyla yaklasmamaktadir. Calisanlar, maagina veya
unvanina yansimayan gegisleri genelde kariyer ic¢in ¢ok 1iyi adimlar olarak
algilamamaktadir. Aslinda biz, biraz da bunu degistirmeye ¢alistik. Bu degerlendirme
merkezinin akabinde, bir pozisyonda ¢ok uzun siire gegiren arkadaslari kendi iclerinde
degistirmek gibi rotasyon programlart uyguladik. Bunlar farkli pozisyon veya bolgede
calisma seklinde gergeklestirildi. Ama bu alandaki 2 senelik tecriibeme gore, bizim
calisanlarimiz heniiz bu tarz is zenginliklerini kariyer firsat1 olarak goérememektedir.
Boyle bir kiiltiiriin gelistigini sdylemek zor. Boylece kariyer konusu yalnizca “bir {iste
ciktiniz m1 ¢ikmadiniz mi1? “ diigiincesiyle ile sinirli kalmakta ve basitlestirilmektedir.

“Bir tiste ¢iktiysaniz mutlu oluyorsunuz. Cikmadiysaniz mutlu olmuyorsunuz.”

Sirketimizin kariyer gelistirme konusunda izledigi en 6nemli kariyer gelistirme
programi “Kogluk” tur. Kogluk hizmetini sirket politikast olarak disaridan, profesyonel
bir firmadan almay1 uygun gordiik. Ciinkii, kurum icinde her zaman kariyerle ilgili bir
soru isareti olmaktadir. Ister bu koglugu amiriniz versin, ister egitimciden, isterse
mentordan alin fark etmemektedir. Kogluk alan kisi kurum i¢i kogluk uygulamalarina
“bunun bana getirisi ne olacak?” beklentisi ile yaklagmaktadir. Disaridan saglanan
kocluk desteginde ise boyle bir beklenti olmamaktadir. Ciinkii kog¢luk veren kisi
profesyoneldir ve bir ko¢ sadece sizin kendi gelisiminize destek olmak i¢in bu
faaliyetleri yiiriitmektedir. Dolayisiyla, kogtan ne kadar ¢ok yararlanilirsa o kadar hizl
bir gelisim gosterilir. Bunu tam tersi bir durumda ise; yani kogtan yeterli diizeyde
faydalanilmadiginda, koca bir sey olmamakla birlikte danigana da “bir sey”
olmamaktadir. Bu bakimdan, farkli bir ag¢idan kariyer tarafim1 ¢ekip ayirdiginizda kisi
biraz daha kendine donme firsati bulmakta ve kendine daha saglam sorular sormaktadir.
Bunun ¢ok basit 6rnekleri var. Bizim inancimiza gore sosyal hayatinda mutlu olmayan
bir kisi, is hayatinda da mutlu olamaz. Bu ylizden kisi, kendini tanimaya ekolojik
sisteme bir biitlin olarak bakmay1 6grenmekle baslamaktadir. Bizim i¢in ¢alisanlar, bize

goriindiikleri 8-10 saatlik siire i¢in var olmazlar. Herkesin kendine ait ayr1 bir diinyasi
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var; ailesi, arkadaslari, ugraslar1 var. Biz calisanlarimizin orada ne durumda olduklariyla
ilgilenmeden veya yasadiklar1 sorunlari birey olarak anlamadan onlara birtakim
egitimler vererek ¢ok yanlis seyler yapiyor olabiliriz. Disaridaki kogluk ise, bireyin
kendi biitlinsel sistemine biraz daha elestirel yaklagsmasini ve oradaki temel taslari
sorgulamasini saglamaktadir. Calisan bunu yapmakla, sadece kendine yatirim yaptigini
bildigi i¢in kendisinin gelisimine yatirim yapabilme kiiltiirii gelismektedir. Dolayisiyla,
kurum ici ve kurum dist kog¢luk hizmetleri, calisanlarin bu iki hizmete farkl

reaksiyonlar gostermeleri bakimindan birbirinden ayrilmaktadir.

Sirketimizde kurum i¢i kog¢luk hizmeti mentorluktan tamamen farkli bir sekilde
yiriitiilmektedir. Kurum i¢i koglarimiz egitimci olarak calismaktadirlar. Onlarin nasil
kocluk yapacagmi ise, disaridan sistematik bir egitim programi ile belirlemekteyiz.
Kurum i¢i koglarimiz aldiklar1 egitimler dogrultusunda kogluk yapmaktadirlar. Kurum
ici kocluk uygulamalarinda Ericcson modelinin kogluk sistematigini kullanmaktayiz. Bu
sistematige gore, giin igindeki hedefler ve caligma alanlar1 belirlenmektedir. Kisinin
kendini nerede gordiigii 10’lu skalalarda Olclilmekte ve calisanin gelismek istedigi
noktanin neresi oldugu hedeflenip tanimlanmaktadir. Ornegin; saha ¢alismasina
baslamadan once ko¢ ve danisan bir araya gelerek ko¢ danisana “Bugiin ne alanda
calismak istiyorsun ?” seklinde bir soru yoneltir. Calisan “ Bayi ile iliskilerimi su alanda
gelistirmek istiyorum.” gibi bir cevap verir. Kog¢ “Peki kendini suan nerede goriiyorsun
ve nereye gitmek istiyorsun?”’ sorusunu sorar. Calisan ise 6rnegin “Su an bulundugum
yer 5 ama ben 8’e ulagsmak istiyorum.” yanitini verir. “Buraya gitmek i¢in ne yapabiliriz
yani nerelere odaklansak senin i¢in faydali olur?” tarzi birtakim sorulara yanitlar
bulunarak, hedef tanimlanir. Giin igerisinde 6zellikle bayide ¢alisilan alanlar1 kogumuz
gozlemlemekte ve bayi ziyaretlerinden sonra tekrar ofise gelindiginde, kurum igi
kogumuz “Bugiin sdyle bir yol izledin ve su noktalarda su sekilde davranman lazim.”
gibi biraz daha yapisal ve ¢6ziime yonelik bir geribildirimde bulunur. Bu nedenle,

kurum ig¢i kogluk siirecini daha rahat 6lgebilmekteyiz.

Kocluk hizmeti sirketimizde, diger sirketlere gore farkl yiiriitiilen bir ¢ergeveye
sahiptir. Digaridan yani profesyonel bir kocluk firmasindan kogluk destegini yoneticiler
icin degil sistemimiz vasitasiyla belirledigimiz 30 yiiksek potansiyelli ¢alisanimiz igin
aldik. Diger gruplar zaten iceriden bizim egitimcilerden sahada kogluk aktiviteleri

almaktadirlar. Kogluk hizmeti alacak kisileri gelecegin satis lideri adaylar1 arasindan
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sectik. Degerlendirme merkezine girmeden once, “S sene sonra nasil bir satig lideri
artyoruz?” sorusunun cevabiyla yola ¢iktik. Disarida birtakim arastirmalar yaptik. Bu
aragtirmalarda gelecegin satis liderinin nasil bir profile sahip olmas1 gerektigini sorduk.
Sirket iist yonetimine, diger departmanlara sizce bu alanda ¢alisan birisi nasil birisi
olmali sorusunu sorduk ve biitiin verileri toplayarak bunlar1 yetkinlik alanlarimiza
cevirdik. Dolayisiyla, basartya yonelimi yiiksek, iletisim ve etkileyiciligi yiiksek, disa
doniik gibi birtakim cergeveler icerisinde bir profil belirledik. Aradigimiz profilin de bu
Ozellikleri tasimasi gerektigini biitiin ekibimize anlattik. Buna bagli olarak tiim
calisanlarimizdan durdugu yerin o profile olan uzakligini 6l¢gmesini istedik. S6z konusu
profil bizim i¢in belirleyici oldu. High potential gruptaki calisanlar1 o pozisyonlara
hazirlamamiz gerektigini diisiindiik. Her birinin kisisel yetkinliklerine ve grup olarak
yetkinliklere baktigimizda, bazi alanlar kisisel gelisim alanlar1 olarak belirledik. Bizim
inancimiza gore, eger kisi kendinin farkinda degilse siz ona disardan ne kadar yatirim
yaparsaniz yapin bu yatirnmin da faydasi olmayacaktir. Dolayisiyla, bizim liderlik
programimiz tamamen kisisel farkindalik iizerine kuruldu. Daha heniiz kariyerlerinin
basinda olan arkadaslara kendilerinin farkindaliklarini artirmalar1 konusunda yatirim
yapmanin daha dogru bir adim olacagini diisiindiik. Onun i¢in 4 farkli modiilden olusan
liderlik gelisim programi uyguladik. Bu programlardan bir tanesi kocluk, bir digeri- su
an pek cok sirketin uygulamakta oldugu- kurum i¢i mentorluk, egitim programlar1 ve
diger programimiz ise sosyal sorumluluk projesi idi. Bu dort alan, 18 aylik liderlik
gelisim programi igerisinde farkli yetkinlikleri artirmak i¢in planlandi. Bu
programlardan biri olan kogluk, tamamen birebir bireyin kendisinin ¢alistig1 bir firsatti
ve is hayatinda sinirli sayida kisinin alabildigi bir programdi. Genelde kogluk sadece
amirlerden yoneticilerden talep edilir. Oysa, tamamen tarafsiz yaklasan ve objektif
duran bir kisinin sizin kendi kendinizi kesfetme siirecine yardimci olmasi ise ¢ok
degerli bir yatinmdir. Bu yiizden ekibe disardan bir kogluk servisi aldirdik. Zaten
programin kapanis toplantisinda (gecen hafta) genel degerlendirmeler yapildi. En ¢ok
begenilen ve verim alinan programin kog¢luk oldugu konusunda geribildirimler aldik.
Calisanlarimiz, bu dort modiilden en ¢ok islerine yarayan modiiliin kogluk oldugunu

sOylediler.

Sirketimizde  ¢aliganlarimiza  kogluk  hizmetinden  yararlanacaklarin
belirttigimizde ¢alisanlarimizin ilk sorusu; “Kog¢luk ne demek?” oldu. Ciinkii kogluk is

yasaminda yeni bir siirectir. Bu ylizden kimileri bunu terapi ile karistirdi, kimisi
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mentorlukla karistirdi. Kimileri ise kogun kendisine hap gibi regeteler yazacagini
diisiindii. Bunun i¢in her bir kogun ilk iki seans1 “Koclukla ne elde edeceksin?” ya da
“Ne elde edemeyeceksin?” sorularini agiklamakla basladi. Bu nedenle koglugun nasil
bir siire¢ oldugunun ilk basta anlatilmasi gerekmisti. Hatta, kogluk hizmeti aldigimiz
sirket; bizim gibi bu hizmeti ilk defa alacak sirketler i¢in “ Kogunu kullanma kilavuzu”
hazirladiklarint sdyledi. Koclar akil vermezler, danisanlara aklini dogru kullanmay1
Ogretirler. Bunu da soru sorarak gergeklestirirler. Dolayisiyla, kogun en 6nemli misyonu
dogru sorular1 sormaktir. Cevaplar danigan tarafindan iiretilmektedir. Bu iliski tiirii
genel olarak insanlara yabanci gelen bir iligki tiriidiir. Kogluk hizmeti siirecinde
karsilastigimiz bir diger sorun ise, bu tarz iligkilerde oldugu gibi “siiphecilikti.” “Kog ile
konustugum seyleri amirim bilecek mi?” “Bu bilgiler nasil kullanilacak?” gibi

diisiincelerle karsilasildi. Bu sorunlar kogun kogluk destegini iyi anlatmasi ile ¢oziildii.

Yoneticiler icin kocluk uygulamalarinda ise daha farkli sorunlarla
karsilagilabilmektedir. Buna ek olarak sirketler {ist diizey yoneticilerine heniiz yeni yeni
kogluk hizmeti aldirtabilmektedir. Fakat genel midiir gibi st diizey yoneticiler uzun
stiredir sirkette bulunan ve “egolar sismis” kisilerdir. Dolayisiyla, bu kisilerin karsisina
bir ko¢ koydugunuzda ve hatta kimi koyarsaniz koyun “sen mi bana akil vereceksin?”
refleksi olmas1 dogaldir. Ciinkii 6nemle bilinmesi gereken nokta su ki, mentorluk bu
model i¢in kullanilabilir ama kogluk bambaska bir seydir. Mentorluk ve kocgluk
kavramlar1 birbiri ile ¢ok icice girmis oldugu icin is hayatinda ve literatiirde birbirinin
yerine kullanilarak, kogluk kavrammin yanlis algilanmasina yol agabilmektedir. Ust
diizey yoneticiler kocluktan ziyade mentorluk istemektedirler. Mentorluk “Benim bir
derdim var nasil ¢ozerim?” ya da “Beraber ¢dzelim, bana ¢oziim sdyle” seklinde
uygulanan bir yaklasimdir. Sirketimiz tepe yonetimi de ilk etapta koglugun ne oldugunu
anlamadi. Hatta genel miidiirimiiz “ben is hayatimda kog¢luk almadim. Bunlar nasil
bdyle bir servis alabiliyorlar?” seklinde bir espri yapti. Kogluk diinyada da yeni yeni
gelismektedir. Ben de bir yandan kogluk 6grenen ve kocluk alan bir birey olarak
sOylemeliyim ki insanlarin bu alanda kafasi ¢ok karisik! “Kogluk ne ise yarar?” “Nerede
duruyor?” “Is hayatinda nasil kullanilir?”” gibi sorularin yamitlar1 ¢ok iyi bilinmedigi igin
biz de {ist yonetimimize bir giinliik “kog¢luk ve mentorluk nedir?” konusunda bir egitim
vererek ve ilk Once onlarin anlamalarini sagladik. Ciinkii ayn1 zamanda iist yonetim bu
arkadaglarimizin mentorlartydi. Bir yandan disaridan kogluk alirken bu arkadaslar

iceriden mentorlarla ¢alistilar. Bu kavramlar1 kafalarinda netlestirmek ve pozisyonlarini



143

1yi anlatabilmek i¢in onlara da kogluk ve mentorluk egitimi verdik ve bu iki kavram
arasindaki farklar1 anlattik. Dolayisiyla, tepe yonetimimizin ilk reaksiyonunu da bu
sekilde kirdik. Kogluk faaliyetleri sonucunda, c¢alisanlarin kisisel gelisimlerindeki
ilerlemeyi goren ozellikle bolgelerdeki iist diizey yoneticilerden kendileri i¢in kogluk
talepleri gelmeye bagladi. Kendileri de bu hizmeti kullanmak istediler ve onlar1 da

yonlendirdik.

Bizim, kogluk siirecimizdeki avantajimiz ise sectigimiz ekibin geng¢ bir ekip
olmast ve ekipteki c¢alisanlarimizin daha kariyerlerinin basinda bulunmalaridir. Bu
bakimdan koglukla ilk tanistiklarinda sorular1 “Sen Kimsin?” ve “Bana ne vereceksin ?”
seklinde sorulardi. Kog, kisinin zaman zaman kilitlendigi ya da ¢oziim iiretemeyecek
duruma geldigi zamanlarda, kisinin kilitlendigi alanin ve degisimi tetikleyecek noktanin
ne oldugunu kendi sistemi i¢inde kisiye buldurtur. Kog kisiye aslinda kendine ¢alisma
alan1 olusturma imkani verir. Belli bir disiplini alirsaniz bir zaman sonra zaten koca da

ihtiyaciniz kalmaz.

Sirketimiz bu tarz servisleri denedigi ve zaman zaman Onciisii oldugu igin,
koc¢lugun maliyetli bir hizmet olmasi ¢ok fazla sorgulanmadi. Bu durum biraz da
finansal agidan rahat bir sirket olmamiz ile alakalidir. Sirketimizde, bu tarz alanlardan
gercekten gelisime katki olacagi goriililyorsa, o alana yatirim yapilir. Programin
baslangicinda, devaminda ve sonunda biz {iist diizey yonetimi ve ilk amirleri de bu
organizasyonun ig¢inde tuttuk. Gegen hafta degerlendirme toplantisinda 80 kisilik bir
grupla bir araya geldik. High potential dedigimiz 30 kisi, 30 kisinin ilk amirleri st
diizey yoneticiler, koclar vs. biitiin grup degerlendirme toplantisina katilm gdosterdi.
Kogluk hizmetinden herkesin memnun oldugunu gordiim. Genel de olsa, bu olumlu
degerlendirmeden sonra sirket muhtemelen bu alana artarak yatirnm yapmaya devam

edecektir.

Kocluk hizmetinin basarisi i¢in siiregte belirli bir devamliligi esas aldik. Bu
stiregte 10 tane yapisal yiiz yiize goriisme ayarladik. Bunun disinda ihtiyaca bagl olarak
sinirsiz telefon ve internet koglugu da saglandi. Koglarimiz Istanbul’da yasamaktadirlar.
Ama bizim farkli bolgelerde calisanlarimizin bulunmasi nedeniyle herkesin koclarla sik
sik bir araya gelmesi miimkiin olmayacakti. Bu nedenle 10 yapisal goriisme {izerinden

anlasmamiz1 yaptik. Telefon ve internet ile sinirsiz destek aldik. Hemen hemen tiim
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grup sonuna kadar firsatlar1 kullandilar. Ancak terapi siirecinde geribildirimlere tepkiler
oldu. Bildiginiz gibi, kocluk terapinin damitilmis ve is yasamina uyarlanmis
versiyonudur ve su anda “kogluk ekolii” olarak tanimlanan ekollerden her biri ana
dinamiklerini psikoterapiden almaktadir. Calisilan alan kisinin benligine yonelik sorular
sorulmasin1 gerekmektedir. Her insanin sorunlar yasadigi farkli alanlar vardir. Koglar
temel insani dinamikleri etkileyecek genis bir alanda calismaktadir. Bu bakimdan
geribildirimlere tepkiler mutlaka olmaktadir. S6z konusu tepkiler, kisinin kendini
tanima ve degistirme isteginin ne kadar agik olduguyla ¢ok baglantilidirlar. Bu yiizden
bazi ¢alisanlarimiz kogluk siirecinin ilk basinda bununla yiizlesmek istemediler veya bu
durumu ¢ok sonra kabul edenler oldu. Calisanlarimiz kendisiyle yiizlesmeyi kabul
ettikten sonra daha hizli yol aldilar. Kogluk, danisanin destegi nasil kullanmak istedigi
ile baglantili bir durumdur. Dolayisiyla, kogluk alan kisinin dncelikle doniisiim siirecini
kendisinin istemesi ve kendisini rahatsiz eden her ne ise onun kendi hayatindaki etkisini
kendisine itiraf etmesi gerekmektedir. Bunu gergeklestirebilen bir kisi kocluk
stirecinden olumlu sonuglar elde edebilmektedir. Gergeklestirilemedigi zaman ise kogla

sadece gorlisiir, konusursunuz ve o kilit asla agilmaz.

Kocluk hizmetini sirket olarak i¢inden ¢ikamayacagimiz bir durum oldugu i¢in
de almadik, zaten boyle bir durum da olusmadi. Kogluk, daha uzun vadeli ve ¢oziime
yonelik bir sistem degildir. Coziim kisinin kendisinde vardir ve 6nemli olan nokta
kisinin “bunu nasil buldugu” ve “potansiyeli nasil kullandigi”dir. Giin icerisindeki

problemleri ¢cozmeye yardimei olmaz.

Kogluk siirecinin degerlendirilmesi, silirecin bagaris1 i¢in biiylik Onem
tagimaktadir. Siirecin c¢aliganlarimiza olan getirileri, hangi alanlara katki sagladigi gibi
konulara dair degerlendirme ve Olclimii kantitatif olarak bir sonraki degerleme
merkezinde Olgecegiz. Degerlendirme siirecine temel olusturmasi bakimindan ilk basta
sirketimizde herkesin yetkinlik seviyeleri Olciildii, her birinin gelisim alani belirlendi.
Bu verilerle kocluk yapacak arkadaglara calisanlarimizin hangi alanlarini gelistirmek
istedigimizi anlattik. Dolayisiyla, biz yapisal bir kogluk programindan gectik ve gerekli
olan her alanda koclarin destegini aldik. Bagariya yonelimse basariya yonelim,
iletisimse iletisim. Bir sonraki degerlendirme merkezinde tekrar ayni Ol¢lim siireci ile
Olclip liderlik gelisim programlarimiz sonucu c¢alisanlarimizin ne kadar gelisim

gosterdiklerini Olgecegiz. Dolayisiyla, bu siirecin degerlendirmesi ile ilgili sonuglari
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2008 yilimin ortalarinda sayisal olarak elde edebilecegiz. Ama kalitatif olarak arada
yaptigimiz Olgiimlerle herkesin ¢ok memnun oldugunu gordiik. Herkes mesafe kat
ettigini, bunun performansa yansidigini sdyledi ama konusmanin en basinda sdyledigim
gibi kalitatif dlglimler bana bir sey ifade etmemektedir. Sayisal dlglimleri bekliyoruz.
Bu sayisal Olclimlerin altyapist degerlendirme merkezi c¢alismalarinin  basinda
edindigimiz veriler ile siirecin basinda olusturulmustu. Bir sonraki Ol¢limde de
calisanlarimizin ve sistemimizin ne durumda oldugunu net olarak gorme firsatimiz

olacak.

Ko¢lugun Tiirkiye’deki durumunu degerlendirdigimizde ise; kogluk hizmetinin
Tiirkiye’de ¢ok yeni bir servis oldugu ve ¢ok iyi bilinmedigi goze carpmaktadir. Bu
nedenle sirketimizdeki kogluk hizmeti siirecinde beraber ¢alistigim koglara, koglugun ne
oldugunu iyi anlatmalarina dair geri bildirimler vermek durumunda kaldim. Kogluk yeni
ve oturacak bir uygulama ve is hayatina dair bir uygulama oldugu i¢in adi da sektor
olacaktir. Bu alana bir¢ok insan girmekte ve yine bir¢ok insan ko¢ oldugunu iddia
etmektedir. Koglugun yeni olmasi nedeni ile bu alanda faaliyet gosteren en dogru sirketi
bulmak i¢in gergekten cok ugrastim. Tabii bunda bizim ince eleyip sik dokuyan bir
firma olmamizin da payr vardir. Bu nedenle ayni alanda faaliyet gosteren kisiler
arasinda kurumsal anlamda isini iyi yapanlar oldugu gibi, mankenlere, sanat¢ilara
yasam koc¢lugu yapan adamlarla ayni havuzun iginde bulunmak bence bu alanin en
onemli risklerinden biridir. Kogluk almak isteyen bir ¢ok sirket de referans almak igin
beni aradilar Ancak arayan sirketlerin de “Sirketimiz kog¢luktan ne istiyor?” problemini
net tanimlanmadiklarini seziyorum.Y 6neticilere kogluk veren ve 6zel alanlarda calisan
insanlarin o sektoriin gelisimi i¢in kendilerini daha iyi anlatmalan gerekmektedir. Bence
kocluk, su an emekleme doneminde olan bir alan ve iyi tanimlanmasi gerekmektedir.
Kocluktan ne beklediginiz bilirseniz, daha hedef odakli ¢alisma firsatiniz olmaktadir.
Bana gore, liderlik gelisim programlarimiz i¢inde en ¢ok yararlandigimiz programlardan
biri kogluktur. Ancak kogluk gibi siireclerin “kisa vadeli mi?” yoksa “uzun vadeli mi?”
olacagini toplam dinamikler gosterir. Kogluk su an ¢ok popiiler bir sektor. Giiniimiizde
pek ¢ok insan en azindan yasam kog¢lugunu bilmektedir. Bu durum, iyimser bir bakis
acistyla ele alirsak, koglukla ilgili gelisimin iyi tarafin1 olusturmaktadir. Ama diger
taraftan “Bu adam falct m1?” ,“Mentor mu?”, “Bana ne sOyleyecek?” gibi sorularin
cevaplar1 daha heniiz net olmadigindan dolay1 koc¢lugun gelecegi ile ilgili bir sey

sOylemek i¢in en az 3-5 sene bekleyip ne olacagini gormek gerekmektedir. Ben, is
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hayatinin basindaki insanlara kendileri ile ilgili 3.g6zlerini acacak ya da goremedikleri
acilarla 1ilgili geribildirim verecek mekanizmlerin onlara ¢ok faydali olacagini
distinmekteyim. Ama kog¢luk maliyetli bir servis, daha bir¢cok firma egitim
veremiyorken insanlarin pahali olan bir kogluk servisi almaya baslamalar1 biraz vakit
isteyecektir. Herkes buna yatirim yapamayabilir. Oysa kocluk, ciddi bir yatirim ve
anlayis gerektiren bir siirectir. Eger kogluk kisa vadeli bir popiilariteye sahip ise
popiilaritesi sona erince bu sektér de sona erecektir. Ote yandan, bu popiilarite yok
olmazsa insanlarin kogluk hizmetinin 6ziinii kavradiklar1 ve benimsedikleri ortaya
cikacagl i¢in zihniyet ve anlayis halini alacaktir. Bu hizmeti bizim gibi kullanan
sirketler ortaya ¢ikmaya baslayacak ve kocgluk hizmetinin ne kadar faydali bir servis
oldugu anlatilmaya devam edecektir. Bununla birlikte, insanlar koc¢luktan daha fazla
yararlanmaya baglayacaktir. O zaman kog¢luk hizmetinin kalict bir sey haline

gelebilecegini diistinmekteyim.

3.3. KURUMSAL BiR HiZMET OLARAK VERILEN KOCLUK HiZMETININ
AKTARIMI

Ilgi Coaching Yéneticisi Dilek A. YILDIRIM;

Dilek A. YILDIRIM, ilk kogluk egitimini 1997°de almis ve calisma yasaminda
da uygulamaya baglamistir. Kog¢lugun calisma ortaminda olusturdugu pozitif etkileri ve
kendi yetkinlikleri ile kogluk temel becerilerinin Ortiistigini goéren Dilek A.
YILDIRIM, bu konuda ¢alismak istedigine karar vererek, profesyonel yoneticilige veda
etmis ve koclugu meslek olarak se¢mistir. CPCC, Certified Professional Co-Active
Coach tinvanina sahip olan Dilek A. YILDIRIM, Uluslararas1 Kog¢luk Federasyonu
Tiirkiye Bagkanligi ve Tiirkiye Co-Active Koglar’in es-liderligini yapmaktadir.

Dilek A. YILDIRIM, profesyonel is yasamina 1985 yilinda Unilever’de
baslamis, daha sonra siras1 ile Birsan Holding, Glaxo Saglik Uriinleri ve Frito Lay Gida
Sanayi’'nde gorev almis, yoneticilik yapmistir. On bes yil siiren profesyonel yasami
boyunca, uzman oldugu alanlar disinda kisisel gelisim ve ekip calismasi konularina 6zel
onem veren Dilek A. YILDIRIM, Liderlik, Proje Yonetimi, iletisim, Kiiltiirel Degisim,

Ekip Olusturma, Se¢me —Yerlestirme konularinda kendini gelistirmistir.
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High Performance Leadership (Yiiksek Performansli Liderlik), Reaching for the
Stars (Yildizlara Uzanmak), Crisis Management (Kriz Yonetimi), Personal
Development (Personel Gelistirme), Project Management (Proje Yonetimi), Effective
Communication (Etkili Iletisim), Emotional Intelligence (Duygusal Zeka) gibi egitim
programlarina katilip is yasamindaki temel konularda bilgi ve becerilerini gelistirmis

olup, bu egitimlerin kocluk siirecine pozitif etkisini yagamaktadir.

Dilek A. YILDIRIM, ILGI Coaching’in kurucusu olup profesyonel olarak
Yonetici Koglugu ve Kurumsal Kogluk yapmakta ve kariyerine bu alanda devam

etmektedir.
Iigi Coaching Sirket Profili;

ILGI Coaching, 2004 yilinda, profesyonel kogluk hizmeti sunmak ve bu konuda
ilk orneklerden biri olmak iizere Dilek A. Yildirim tarafindan kurulmustur. Sadece ve
sadece kogluk hizmeti vermekte ve kuruma ve/veya bireye 6zel tasarlanmis programlar

sunmaktadir.

“Biz fark yaratmak igin variz.” slogamyla faaliyet gosteren ilgi Coaching’in
sirket vizyonu, kocluk hizmeti konusunda saygin bir 6rnek sunmak ve kocluk ile

ontimiizdeki 10 y1l igerisinde 1000 kisinin yasamini olumlu yonde etkilemektir.

Sirketin degerleri; “En Yiiksek Kalite”, “Siirekli Ogrenmek”, “Etik Degerler”,
“Sorumluluk”, “Biitiinliik/I¢tenlik” ve “Yaraticilik”tir. Sirketi kendine yiiksek
standartlar belirler ve yapilan her iste en iyiyi yapmaya odaklanir. Siirekli gelisen
hedeflerinde miikemmelligi aramakta ve bu miikemmellige ulagsmak i¢in tiim detaylara
onem vermektedir. Biinyesinde faaliyet gosteren koglar ve birlikte calistigl tiim
miisterileri i¢in yasam boyu 6grenmenin énemine inanmaktadir. Danisanlardan, ortaya
konulan sonuglardan ve i¢inde bulundugumuz toplumdan 6grenmek icin siirekli olarak
bir seyler 6grenilebilecegi inanciyla caligmaktadir. Hatalar yenilenmek i¢in bir firsat
olarak goriilmektedir. Kogluk mesleginin temelinde olan gizlilik, agiklik, diiriistliik,
saygli gibi tim etik degerler her faaliyette Oncelikli gelen degerlerdir.
Sirket, kocluk mesleginin sorumlulugunu bilir, sadece yapabilecek ve iginde
bulunuldugunda katki yaratabilecegi projelere imza atar. Koglar kendilerini verdikleri

sOzlerden sorumlu tutmaktadir. Yapabilecek olan faaliyetler soylenir ve sdylenilen her
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sey yapilir. Danisanlara soylenilenler ile yapilanlar arasinda uyum vardir. Danisanlarin
gercekligi ve benzersizligine saygi duyulmasi gerekliligine inamilmaktadir. Ilgi
Coaching’in, her bireyin dogallikla kendi kaynaklarini i¢inde barindiran, yaratici, biitiin
ve benzersiz olduguna iligkin inanci, her bireye 6zel, yaratict ¢éziimler sunulmasini

desteklemektedir.
Kurumsal Bir Hizmet Olarak Verilen Ko¢cluk Hizmetinin Aktarimi

Bireylere kisisel gelisim destegi sunan “kocluk™ yeni bir meslektir. Kogluk,
kisisel gelisimi ve danigsanin baglattigi ve degisimi desteklemek temelinde kurulan
profesyonel bir iliskidir. Bireylerin is ve 0zel yasamlarinda karsilastiklari zorluklar
degisim ve degisimi yonetme ihtiyact dogurmaktadir. Kogluk ¢alismasi, danisanin
harekete gegmek, ilerlemek, degismek istegi ve potansiyeline odaklanan bir siireci
kapsar. Kogluk, problem ¢6zmek i¢in degil degisim yaratmak i¢in kullanilan bir kisisel
gelisim aracidir. Kogluk ¢alismalart sonucu, kisi kendi davraniglari ve yarattigi algi
tizerinde farkindalik kazanmaktadir. Ayni zamanda, bireylerin baskalarin1 daha iyi
dinleme, kisi ve olaylar yargisiz yaklasarak, anlama becerilerini gelistirir. Kog¢luk
uygulamalarinin duygusal zekayr artirdigi da ispatlanmistir. Kogluk stireci ile kisi,
gerekli noktalarda davramislarim bilingli bir sekilde ve igsellestirerek degistirir. Orgiit
ici catigmalarda birbirini dogru anlamamak ve On yargilarla yaklagsmaktan
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda, Metrix Global tarafindan yapilan bir arastirmanin
sonuclarina dikkat edersek; kogluk siireci ile iliskilerin iyilestigini ve g¢atigsmanin
azaldigini goriiriiz. Fortune 1000 firmalarinda ¢alisan 100 ydnetici lizerinde 6 ay veya 1

sene kogluk almis yoneticiler asagidaki alanlarda iyilesme gordiiklerini belirtmislerdir.

Yoneticilerin;

%77’si astlartyla iligkilerinin,

%71°1 tstleriyle iligkilerinin,

%67’s1 takim ¢aligsmasinda,

%631 kendi seviyesindeki caliganlarla iligkilerinde,
%61°1 is tatmininde,

%352’s1 problem ¢6zme becerilerinde,

%44°1i organizasyona bagliliklarinda,

%37’si ise miisterilerle iliskilerinde ciddi bir ilerleme kaydettirmislerdir.
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Dolayistyla, kogluk sistemi sonrasinda calisan performansinda da kesinlikle
pozitif bir yonde degisim goriilmekte ve bu degisim verimlilik ve karliligi olumlu yonde
etkilemektedir. Bu konuda bagimsiz firmalar tarafindan c¢esitli arastirmalar yapilmistir.
Bunlardan biri olan, 4000+ firmanin katildig1 arastirmada; kurumsal kocluk
calismalarinin ig sonuglar1 iizerine birincil etkilerinin gelismis bireysel performans,
karlilik da dahil olmak {izere ana sonuglara pozitif etkiler, miisteri servisleri ve rekabette
artis, bireyleri bir list seviyeye hazirlama, gliven artisi, beceri gelisimi, yetki alma,
hedeflere ulasma, iliskilerde iyilesme oldugu tespit edilmistir. Kocluk ile elde edilen
becerilerin hayata ge¢me yiizdesi, sinif egitimlerine gore kat kat {istiindiir. Bu gercek,
kocgluga yapilan yatirimin geri doniisiiniin yliksek olmasi demektir. Ayrica; giiniimiizde
yoneticiler egitimlere vakit ayirmakta zorlanmakta ve kendi ihtiyaglarina 06zel
tasarlanmis programlar istemektedir. Kogluk sayesinde elde edilen kazanimlar ile
bireylerin kendi tercihlerinin hayata gegme orani ¢ok yiiksek olmaktadir. Aym sekilde
bireyler de kendileri i¢in 6zel tasarlanmig bir calisma ile hedeflerine daha hizh

yiirlimekte ve kalic1 davranis degisiklikleri olugturmaktadir.

Bir kogun temel gorevi; giivenli, acik ve ilerlemeye yonelik bir ortamu
olusturmaktir. Bu ortam i¢in oncelikle her iki taraf birbirini tanimasi gerekmektedir. Bir
sonraki asamada ise, bu c¢alismadan beklenen hedefler netlestirilir. Karsilikli olarak
uyulacak kurallar belirlenir, yazili bir hale getirilerek imzalanir. Daha sonra kog¢ sahip
oldugu bilgi ve becerileri kullanarak kisinin ilerlemesini destekler. Goriigmelerin siiresi
ve frekansi, kisinin ihtiyaglarina gore belirlenmektedir. Diinyada kogluk uygulamalari
bliyilk oranda telefon ile yapilirken, tlkemizde yiizylize goriisme sekli tercih

edilmektedir.

Koglarin, Uluslararasi Kogluk Federasyonu (ICF) tarafindan akredite edilmis
olan diinya capinda gegerli sertifika veren egitimleri tamamlamis olmasit ve
akreditasyona sahip olmast Onemlidir. Uluslararasi Kog¢luk Federasyonu, kogluk
mesleginin gelisimi i¢in ¢alisan, diinyadaki lider organizasyondur. 80 iilkede
11.000°den fazla iiyesi ve 42 iilkede 150 subesi mevcuttur. Bu subelerden biri de
Tiirkiye’dir. Uluslararas1 Kogluk Federasyonu, bu meslegi profesyonel olarak yapan
kisiler icin yiliksek standartlar koyar, etik kurallar1 belirler, diinya ¢apinda kabul géren

bagimsiz akreditasyon verir. Kar amaci giitmez. Akreditasyon ise ko¢lugu meslek
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olarak secen kisilerin bu konuda gelismek icin ciddi anlamda zaman ve enerji ayirmaya
taahhiitte bulunduklarim1 ve Uluslararast Kog¢luk Federasyonu etik kurallarini
benimsedigini gosterir. Kogluk endiistrisinin heniiz ¢ok gen¢ olmasi nedeniyle, kogluk
siireci ile ilgili standartlarin belirlenmesinde bazi acik noktalar bulunmaktadir. Insan
Kaynaklar1 yoneticileri, profesyonel bir kogun sahip olmasi gereken minimum
standartlara olan taleplerini yiliksek tutarak (uluslararasi gecerli bir kogluk egitimi,
kogluk ve is deneyimi, etik standartlara uyup uymadigi, kisisel 6zellikleri vb.) bu
alandaki kalite standartlarini yiikseltebilirler. Kogluk endiistrisinin yliksek standartlara
dogru ilerlemesinde itici bir rol iistlenerek, segimlerinde gok dikkatli olmalilar. ILGI
Coaching ile ¢alisan tiim koglar, etik kurallara ger¢ekten 6nem veren, diiriist, agik ve
icten kisilerdir. Kendi yargilarindan siyrilmis tarafsiz bir ses olabilecek olgunluga
sahiptirler. Bu o6zellikler bir kogta bulunmalidir ki, danisan kisinin gelisimini
saglayabilecek giivenli ortam olugsun. Bunun yaninda, tiim koglarimiz bu meslekte
gelismeye taahhiit etmis kisiler olup, siirekli gelisime ve 6grenmenin sonu olmadigina
inanmaktadirlar. Tiim koglarimiz Uluslararas1 Kogluk Federasyonu tarafindan akredite
egitimlerden gec¢mistir. Ayrica, koglarimizin her biri profesyonel yoneticilik yapmis
olup, yeterli kurumsal deneyime sahiptir. ILGI Coaching, kogluk uygulamalarinda Co-
Active yaklasim sergiler ve sadece kisilerin is yerindeki performanslarini artirmalarina
degil, kisisel ihtiyaglarina ve gayelerine de odaklanmaktadirlar. Kogluk diinyada yeni
oldugu gibi Tiirkiye’de de ¢ok yeni bir kavramdir. Bu asamada oOnciiler olarak biz
profesyonel koglara ¢ok Onemli bir gorev diismektedir. Kogluk becerilerinin ve
iliskilerinin etik kurallar ¢ercevesinde, dogru sekilde kullanilmasi bizim ¢ok dnemlidir.
Ciinkii, verecegimiz hizmetin kalitesi ve etkinligi, ko¢luk mesleginin referansi olacaktir.
Koglar, gizliligi kesinlikle ihlal etmeyerek, ne yapip ne yapamayacagini dogru beyan
ederek, calistigi kisi veya kurumun yararina olacak sekilde davranmayi kendi

cikarlarinin listiinde gorerek hizmet vermek sorumlulugundadir.

Buna ek olarak, koglar disinda, bu hizmeti alan kisilerin de dogru algilamaya
katkis1 gercekten cok Onemlidir. Hizmet alan kisinin, etkin bir gelisim ve degisim
olanagi sunan kocgluk hizmetinin avantajlarindan faydalanmaya acik olmasi ve gerekli
enerji ve zamani ayirmaya hazir olmasi gerekmektedir. Kendine yatirim yapmak
isteyen, gelecegini tasarlamak ile ilgilenen, degisime agik bir¢ok birey kogluk hizmeti

almaktadir.



151

Kogluk siiresince biz firma olarak ¢ok biiylik sorunlarla karsilasmadik. Ama en
stk yasadigimiz sorun koglugun c¢ogu zaman dogru algilanmamasindan
kaynaklanmaktadir. S6z konusu alg1 yanligliklar1 disinda degisime agik, pozitif bir
kiiltiir yerlestirmek ve giiniimiiziin hizla degisen diinyasina ayak uydurmak isteyen,
gliclii yanlarin1 en 1iyi sekilde kullanmay1 hedefleyen kurumlar ve yoneticiler, kocluga
olumlu bakmaktadir. ilk yillarda “Kogluk da gelip gegici bir akim m1?” sorusu hakim
olsa da iyi uygulamalarin sonuglarinin goriilmesi ile ko¢lugun yeri giin gegtikce
saglamlasmaktadir. Ingiltere’de CIPD tarafindan yapilan Learning and Development
Survey 2006 arastirma sonuglari, organizasyonlarin %80’inin koclugu kullanmakta
olduklarini sdylemektedir. Bu firmalar1 %80’1 de kogluk kiiltliriinii kurumlarinda
yerlestirmeyi hedeflediklerini belirtmistir. Tiirkiye’de koclugun kurum kiiltiirii haline
gelmesi vakit alabilir. Ancak, firmamiz miisteri profiline baktigimizda genellikle iist
diizey yonetici ve yoneticilerin, profesyonel koglardan hizmet aldigini sdyleyebiliriz.
Sirketimiz, iist dlizey yoneticiler i¢in kendi ¢aligma saatlerine uygun, esnek, bire bir

goriismeler seklinde siiren, kendilerine 6zel olarak tasarlanmis bir program sunmaktadir.

Bireysel kogluk uygulamalarimizda ise, bireylerin kendileri hakkinda
farkindaliklarinin  artirilmasi, hedeflerine ulagsmak ic¢in ihtiyag duyduklar1 planin
olusturulmasi ve harekete gegmeleri hedeflenir. Kogluk yapacagimiz alanlar tamamen
kisinin belirledigi hedeflere bagl olarak degismektedir. Kisi hangi alanda ve yonde
destek artyorsa biz buna uymak zorundayiz. Kimi zaman bu hedefi netlestirmek de
tizerinde ¢alistigimiz bir nokta olmaktadir. Ben kocluk siire¢lerimizde, yapmis oldugum
geribildirimlere tepkiler almadim. Ciinkii, calistigim kisiler bilirler ki, geri bildirim
sadece onlarin daha iyiye gitmesi i¢in verilmektedir. Bu giiveni ve igtenligi
sagladigimizda ve gerekli anlagmalar1 baslangicta yaptiginizda geribildirimlere herhangi
bir tepki olmamaktadir. Kogluk siirecimiz esnasinda ve sonunda vermis oldugumuz
kogluk desteginin olumlu sonuglarla degerlendirilmesi ¢ok Onemlidir. Bu
degerlendirmede kocluk, kogluk alan kisinin kendi i¢inde yasadig1 ve ¢evresi tarafindan
gozlemlenen davranislari temel alinmaktadir. Baslangicta belirlenen hedeflere
ulagmadaki oran, ¢alismanin bagarisinin bir gostergesi olarak ele alinmaktadir. Kogluk
hizmetimizin degerlendirilmesi yaninda koglarimiz da kendi basarilarini, danisanlara

sunduklar1 degerlendirme formlari ile 6lgmektedirler.
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Kogluk is yasamimda yeni ama hizli gelisen bir uygulamadir. Ulkemizde de
egitimlerden bunalan, daha kalict etki ve kisiye, kuruma 6zel tasarlanmis yaklasim
hedefleyen, degisime c¢abuk ayak uydurmak isteyen kurumlar tarafindan sikca
kullanilmaya baglanmistir. Koglugun gelisiminde bu meslegi yapan kisilerin bilgi,
yetenek ve deneyimleri olduk¢a Onemlidir. Bu bakimdan kog¢lugun iilkemizde

yayginlasmasi koglugun profesyonel kisiler tarafindan yapilmasini gerekli kilmaktadir.
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GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

Arastirmaya konu olan her iki sirketin verileri ele alindiginda, orgiitlerde kariyer
sistemi ve kogluk uygulamalarinin basarili olarak yiiriitiilmesinin; orgiitiin yonetim
yapisi, Orgiitiin ¢alisanlarina yatirim yapabilme diizeyi ve istegi, bunlara ek olarak
calisanlarina verdigi 6nemin ortaya konulmasinin uzun vadede sirkete biiyiik oranda
getiriler saglayacagina olan inanci ile ifade edilebilecegini gostermektedir. “B Sirketi”
gibi biiylik ve koklii sirketler, calisanlarinin kariyer siirecini planlamada onlarin “kisisel
gelisim”lerine yaptiklar1 katkilarla, bir yandan ¢aliganlarinin orgiite bagliligini artirirken
diger yandan da onlarin kendileri ile yilizlesmelerini, gelisim alanlarin1 kendilerinin
tespit etmelerini saglamaktadir. Bu sekilde yiiriitiilen bir kariyer sistemi, hem Orgiitiin
yakalamak istedigi basariy1 elde etmesine olanak vermekte, hem de c¢alisanlar
kendilerine yatirim yapildigini1 bildikleri i¢in gelisime ve degisime daha istekli
olmaktadirlar. Dolayisiyla, arastirmanin ortaya koydugu en 6nemli noktalardan birisi,
kariyer ve c¢alisanlarin kariyer gelisiminin Orgiitlerde biiyiik etkiler yaratmakta
oldugudur. Bu nedenle, bu siirecte Orgiit yoneticilerine onemli roller diismektedir.
Yoneticiler, klasik yOnetim anlayiglarindan siyrilip yenilige doniik ise kariyeri ve
kariyer gelistirme sistemini mutlaka kurmak ve yonetmek ihtiyacit duyarlar. Bununla
birlikte kariyer yonetimi, sirket i¢inde kilit roller {istlenen c¢alisanlarla ilgili basar
planlar1 yapilmasina olanak vermekte ve bu kisilerin gelecekte oOrgiitii daha ileriye
gotiirecek liderler olarak gelistirilmesini saglamaktadir. Ancak, sirket her ne kadar
kurumsallasmis bir yapida olsa dahi orgiit yapist ve c¢aligan kiiltiirii ile uyumlu bir
kariyer yonetimi sistemi kurmak olduk¢a zordur. Bu durumda pek ¢ok sorunlarla
karsilagilmasit olast bir durumdur. Kariyer sisteminin amacini ¢alisanlara dogru
anlatmak bu siireci biraz daha hizlandirmaktadir. Dolayisiyla, denilebilir ki, degisim ve
yeniliklere calisanlar1 adapte edebilmek igin etkili bir iletisim yonetimi de gereklidir.
Ornek sirketimizde pek cok sirkette goriilen kariyer sorunlari ile karsilasilmustir.
Tiirkiye’de kariyer kavrami yalnizca mevkide yiikselme ya da unvan degisimi, bir baska
acidan maas artisi ile ifade edilirken; heniiz yatay ilerlemeler ve ¢alisanlarin ¢ok yonlii
gelisimi ise yarar nitelikler olarak goriilmemektedir. Ancak, kariyerin temelinde yatan

“ilerleme” yalnizca statii atlama ya da atanma olarak tanimlanacak kadar basit ve dar bir
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anlayis degildir. “B Sirketi” bu anlayisi ortadan kaldirmak i¢in seffaf, agik ve net bir
kariyer sistemini ¢alisanlarinin 6niine sunmustur. Calisanlarin gelisime ac¢ik alanlarini
ortaya koyup her calisana belirli kriterlere uymak kaydiyla gelisim firsati tanimistir.
Boylece, calisanlar, kendilerinin nerede olduklarini, sirketten beklentilerinin neler
olmas1 gerektigini ve soz konusu kriterlere yaklasabilmek adina neler yapmalari
gerektigini 6lgme firsati bulmuslardir. Bu da onlarin kendi farkindaliklar1 ile ifade
edilebilir. Bu bakimdan oOrgiit; kariyer gelisimi adina ciddi ve basarili bir ¢izgi
yakalamistir.”B  sirketi” Tirkiye’de kariyer kavramina verilen onemi kanitlayan
sirketlerden biri olarak Ornek gosterilebilir ¢alismalarda bulunmus olup, aragtirmaya

onemli katkilar saglamistir.

Her gegen giin bireyler ve orgiitler gelismek icin yeni yontemler ararken, bu
yontemlerin bir¢ogunun kariyer gelisimi isteginden dogdugu goriilmektedir. Bu yeni
yontemlerden biri de “Koc¢luk™ tur. Kog¢luk, hem 6rgiitler hem de bireylerin yeni yeni
algilamaya basladigi ve kendisine goére daha eski olan bazi programlar ile
karistirilmasina karsin; anlasildiginda hem orgiite hem de bireye ¢ok 6nemli katkilari
bulunan bir siiregtir. Arastirmada, profesyonel bir kogluk hizmeti alan ve kurum igi
kogluk faaliyetlerini de yiirliten “B Sirketi” ile kurumlara, bireylere, yoneticilere
profesyonel olarak kogluk hizmeti veren Ilgi Coaching Sirketinden kogluk siireci ve bu
stirecin getirileri ile ilgili veriler elde edinilmistir. Her iki bakis agisiyla ele alindiginda,
ko¢luk desteginin ilk etapta tam olarak anlasilmamasindan dogan sorunlar dikkati
cekmektedir. Koglugun is yasaminda yeni ancak yeni oldugu kadar da yiiksek bir moda
olma 6zelligi tasidigin1 sdylemek miimkiindiir. Elde edilen veriler 1s18inda, kocluk,
ciddi bir disiplin olarak kullanilir ve gergekten profesyoneller tarafindan verilir veya
alinirsa birey ve orgiitiin kendine bakma, eksikliklerini anlama ve bunlara ¢oziimler
bulma ydnlerini gelistirmektedir. Ancak, kogluk ¢ift tarafli bir uygulamadir. Bu siirecte
bireye, Orgiite veya yoOneticiye hazir bilgiler sunulmaz, kisi veriyi kendisi bulur. Bunda
da kogun danigsana sordugu sorularin 6nemi ortaya g¢ikmaktadir. Ek olarak; kog¢luk
stirecinin iglerligi danisanin gercekten ¢oziimlere odaklanmasi ve ¢oziimii gergekten
istemesiyle miimkiin olmaktadir. Dolayistyla, kogluk, en oOnemli Kkariyer
programlarindan biridir. Cilinkii ulasmak istenilen yere gitme yolunu kisi kendisi
bulmaktadir. Bu yolu bulmasinda destek saglayan ise kocun kendisidir. Arastirmaya
konu olan her iki sirket agisindan; gerek kocluk hizmeti veren gerekse alan sirketler

icin; koclugun birey ve orgiit yasaminda bilin¢li ve dogru kullanilmasinin ¢ok yiiksek



155

oranda olumlu getirileri oldugu belirlenmistir. Bireysel olarak performans gelisimi,
bireyin kendini daha iyi kesfetmesi, iletisim, giiven artis1, hedef odaklilik gibi 6nemli
getirileri oldugu, orgiitsel olarak ise rekabet giicii, sirket ici iletisimin artirilmasi, orgiit
kiiltiirini benimsetme ve yayginlastirma gibi alanlarda 6nemli kazanimlar elde edildigi

tespit edilmistir.

Kogluk siirecinin en 6nemli dezavantaji; bu alanda pek ¢ok kisinin faaliyet
gostermesine karsin, bu alanda faaliyet gdsteren tiim koclarin gergekten profesyonel
olarak bu meslegi tanimamasi ve yanlis anlasilmalara yol ag¢masidir. Kogluk,
Uluslararas1 Koc¢luk Federasyonu tarafindan akredite edilmis egitimler alan koglarin
yiriitmesi gerektigi bir meslektir. Calisanlar ve orgiitler acisindan ¢ok fazla getiriler
saglayan kog¢luk desteginin maliyetli bir uygulama olmasi da koglugun tiim sirketler

tarafindan alinmasina engel olmaktadir.

Tiirkiye’de de ilerleyen bir sektor olarak goriilen kogluk hizmetinin gelecegi ile
ilgili heniiz bir yorum yapmak olas1 degildir. Diinya’da ¢ok daha onceleri fark edilmis
olan kog¢luk meslegi Tiirkiye’de kendine yeni bir yer edinmeye calismaktadir.
Profesyonelce gerceklestirildikce de dnemi daha iyi kavranacak ve daha ¢ok birey veya

kurum tarafindan tercih edilir konuma gelecegi diistiniilmektedir.

Genel olarak baktigimizda, kariyer sistemleri ve gelistirme caligmalarinin daha
aktif olarak yiiriitiilmesi i¢in kog¢lugun son derecede Onemle ele alinmasi ve her
organizasyonun planli hale getirilmis kogluk faaliyetlerini degerlendirmesi

gerekmektedir.

Aragtirma sonucunda; kariyer yonetimi, planlamasi1 ve gelistirme sistemlerinin
orgiitleri daha iyiye gotiirme yolunda birer yontem olarak kullanilmasi ile uzun siireli
gelisim saglanabilecegi ortaya konmustur. Bununla birlikte gelisimi destekleyen en

onemli programlardan biri olan Kogluk hizmetinin de 6nemine dikkat ¢ekilmistir.

Bu sistemlerin basaris1 orgiit yapis1 ve yatirim kapasitesi ile paralel iglemektedir.
Bu bakimdan orgiitler yalnizca bu sistemi kurarak yanlis islere kalkisiyor olabilirler. Bu
nedenle, Orgiit yapisinin bu tarz sistematiklere uygun olup olmadigiin arastirilmasi,
orgiitlerinde kariyer sistemlerini kurmak isteyen yoneticilere onerilmektedir. Bununla

birlikte, bu sistemi yalmizca kurmak yeterli degildir. Kariyer yonetim siirecinin
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baglantili oldugu diger insan kaynaklari alanlarinin bu sistemi destekliyor olmasi
gereklidir. Bu bakimdan, orgiitler, bireyin kariyerinin yaninda kendi kariyerlerini tayin

ettiklerini unutmamalidirlar.

Kocluk hizmeti alinacak kisilerin ise son derece dikkatli se¢ilmesi, bu siirecin
siradan bir gorligme halini almasin1 engellemede birinci adimdir. Koglukta da yine
kariyer yoOnetim siirecinde oldugu gibi, Orgiitsel olarak gelisim adma yatirim
yapabilecek glicte olmak ve daha Onemlisi Orgiit yapisinin buna izin verip
vermeyecegini arastirmak cok biiylik 6nem tasir. Aksi halde, daha tamamlanmamis bir
kariyer gelisim yapisinin iizerine kocluk yardimi almaya calismis olursunuz. Bu,
orgiitsel kogluk i¢in gegerli olan bir durumdur. Bireysel kog¢lukta da birey, kogluk i¢in

hazir olup olmadigini degerlendirmelidir.

Orgiitlerin, ¢alisanlarinin kariyerlerini ihmal etmemeleri ve siirekli gelisim icin
is diinyasindaki yenilikleri takip etmeleri gerekmektedir. Ozellikle Tiirkiye’de calisan
niifusun ¢ogunlukla gen¢ olmasi ve bu potansiyelin siirekli daha iyisini aradig1 dikkate
almirsa, daha az isgiicii devir oranlari, daha basarili ve mutlu calisanlara sahip olmak
icin lilkemizde de Orgiitler tarafindan kariyer yonetimi ve kogluk hizmetinin dneminin

kavranmas1 gerekmektedir.

Denizli ise iilkemizin 6dnemli sanayi kentlerinden biridir. Bu bakimdan gelisime
acik ve hizla ilerleyen bir sehir goriinlimiindedir. Denizli’deki kurumsallasma yoniinde
onemli atilimlar yapmis olan biiylik Olgekli firmalarimizda da profesyonel yonetim
anlayis1, kariyer sistemleri yoluyla desteklenebilir. Buna ek olarak, kogluk destegi
yoluyla orgiitler, disaridan bir bagka bakis agisiyla kendilerini daha net gérme firsati
bulabilirler. Denizli’de biiylime ve gelismeye 6rnek olmasi agisindan, Denizli’nin daha
cok kalkinmasimi saglayacak olan orgiitler ve ilimizin isgiicli gelisimi i¢in kariyer
sistemleri ve kog¢luk uygulamalar1 daha yiiksek performans icin gerceklestirilebilmesi
olast yontemlerdir. Bu sayede, ilimiz Denizli disindaki kalifiye isgiicii icin de tercih
edilen Oncelikli kentlerden biri konumuna gelebilecektir. Dolayisiyla, {ilkemizin
kalkinmasinda isgiiciimiizden daha fazla yararlanma yollarindan biri elde edilmis
olmakla birlikte; isinden, sosyal yasamindan ve igerisinde bulundugu ortamdan
memnun, motive edilmis bir iggiicliniin; mevcut oldugu orgiitten baglayarak, cevresine

ve iilkesine sagladigi katma degerin etkileri ortaya konmus olacaktir.
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Kocluk hizmetinin iilkemiz i¢in yeni bir yaklasim olmasi nedeniyle, ko¢lugun
orgiitler ve bireyler a¢isindan etkilerinin ortaya konmasi su an i¢in oldukca zordur.
Ancak, bugiine kadar gerek yurtdisindaki firmalar gerekse {ilkemizdeki sayili
orneklerden elde edilen sonuglardan yola c¢ikarak kariyer kavramini daha ileriki
donemlerde destekleyecek ve bireylerin ufkunu agacak 6nemli hizmetlerden birinin
kogluk olacagini sdylemek miimkiindiir. Glinlimiizde birey ve Orgiitlerin fark yaratma

ve kendilerinin farkindaliklarini artirmada kogluk hizmetinin 6nemi hizla artmaktadir.
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