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OZET

Giiniimiizde, insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) nin stratejik rolii genisledikce ve
oOrgiit yoneticilerinin, insan kaynaklariin orgiite bir deger katmasi gerektigine olan inanglari
arttik¢a, insan kaynaklarinin yapisi da bu oranda biiyiimiistiir. IKY’ye verilen 6nemin
artmas1, birgok alt dallarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Ucret, terfi sistemi, kariyer
yonetimi vb. gibi bu alt dallar IKY ile siirekli bir etkilesim i¢inde olmustur. Bdylelikle
orgiitler personel temini, egitimi, isttihdami gibi hususlar1 biinyesinde etkin bir sekilde
kullanabilmek i¢in, cagdas bir kariyer yonetim sisteminin varligina ihtiya¢ duymaktadir. Bu
noktada da Kariyer Yonetimi devreye girmektedir. Son yillarda bu konu, arastirmacilarin
odak noktas1 haline gelmistir. Arastirmalar daha ¢ok 6zel sektérdeki kurum ve kuruluglar
tizerinde yapilmistir. Ancak kamu sektoriinde, 6zellikle de giivenlik kurumlarinda bu
konuyla ilgili ¢alismalar ¢ok kisithidir. Pek ¢ok sektorde oldugu gibi giivenlik kurum ve
kuruluglarinda istenen diizeyde bir kariyer yonetiminin varligi mevcut degildir. Oysaki
degisen teknolojik, demografik, ¢evresel vd. kosullar degisimi gerekli kilmakta ve bu
degisime elastikiyet gosterecek bir sisteme ihtiyag duyulmaktadir (Orgiitsel degisim).
Personel politikalar1 gelecegin giivenlik kurumlari i¢in ¢ok dnemlidir. Ozellikle bati iilkeleri,
yakin ge¢misteki giivenlik konseptlerini, ilgilerini, glivenlikle ilgili gorevlerini, ulusal ve
orgiitsel askeri yeteneklerini, siirekli degisen bilgi teknolojilerine gore siiratli bir sekilde
yeniden tasarlamistir. Bu degisimler, giivenlik baglaminda ihtiyag¢ duyulan personelin daha
nitelikli ve kalifiye olmas:1 yoniinde etkilemektedir. Bu arastirmanin temel amaci; Igisleri
Bakanlhigina bagli giivenlik kurum ve kuruluslarindaki kariyer yonetim sistemini
Amerika’nin giivenlik kuruluslarindan birisi ile karsilagtirarak, degisen teknolojik ve
cevresel kosullara ve giivenlik konseptimize uygun bir model olusturmaktir. Calismada,
miilakat ve agik uclu sorulardan olusan anket teknikleri kullanilmistir. Arastirmanin
gecerlilik ve giivenilirligini arttirmak i¢in, farkli kaynaklardan veri alinmis ve farkli veri
toplama araclari kullanilmistir. Verilerin sayisallastirilmasinda Harvard Universitesi
tarafindan gelistirilen Yoshikoder programi (v. 0.6.3) kullanilmistir. Calismada, amach
orneklem teknigi kullanilmak suretiyle Igisleri Bakanlhiginda gorevli giivenlik personelleri

secilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kariyer Yonetimi, Kariyer Planlamasi, Kogluk, Insan

Kaynaklar1 Y6netimi



ABSTRACT

Nowadays, the strategic role of Human Resource Management (HRM) has been
expanding and managers of organization have increasing belief that human resources add a
value needed for organizations, Similarly, the structure of HRM has grown at the same rate.
The increasing importance given to human resources management has led to the emergence
of many sub-branches. Sub-branches such as wages, career management, performance
appraisal have been in a constant interaction with HRM. Thus, organizations require the
existence of a modern career management system, so that they can be able to use effectively
issues such as; staffing, training and employment. At this point, career management has
gained importance. As in many sector, there is no career management system on desired
level in organizations dealing with security. However, the changing technological,
demographic, environmental conditions make the alteration necessary and it is needed a
system to show flexibility to this alteration (Organizational Change). Personnel policies are
now crucial to tomorrow’s organizations dealing with security. Western nations, because of
recent dramatic alterations in concepts of security, threats, and military missions, as well as
emerging technologies, have been prompted to contemplate transforming their military
capabilities. Such changes have profound implications for the numbers and characteristics
of people who will be needed for security issues. The main purpose of this study; While
career management system of organization dealing with security is compared with security
organization career practices of the United States of America, we try to construct a proper
model that matches according to ever-changing technologies and environmental conditions
and our culture. Questionnaire and interview will be used for collecting data. To increase the
validity and reliability of research, data will be taken from different sources besides,
different data collection tools will be used. Yoshikoder program developed by Harvard
University will be used for digitizing of data (v. 0.6.3). In this research, people will be

selected by using purposive sampling methods,

Key Words : Career management, Career Planning, Coach, Human Resource Management
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BOLUM |. KURAMSAL CERCEVE

Bu boliimde insan kaynaklari yonetimi ve kariyer kavramlari incelenerek, askeri
baglamda 6nemleri kavramsallastirilmaya c¢aligilmistir. Bununla beraber kavramlar tarihsel
sliregte ele alinmis, insan kaynaklari yonetimi ve kariyer yonetimi (KY)’nin birbirleriyle

iliskilerine deginilmistir.

1.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bu boliimde Insan Kaynaklar1 Y&netimi kavrami, tamimi ve Onemi, Kariyer

yonetimindeki yeri incelenecektir.

1.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavrami, Tanimi ve Onemi

Stirekli degisim ve gelisim icinde olan, globallesen ve kiiresellesen diinyamizda
isletmeler degisime ayak uydurabilmek, gelismeleri takip edebilmek, pazarda tutunmak ve
pazarda stirekliligini korumak, artan rekabet kosullarina ayak uydurmak, i¢ pazar ve dis
pazarda siirekliligini saglamak i¢in degismek ve gelismek durumundadir (Rees ve Smith,
2014). Isletmelerin basar1 saglayabilmesi, hedeflerine ulasabilmesi, pastadan biiyiik dilimi
alabilmesi i¢in beslenmesi gereken kaynaklar vardir. Bu kaynaklar; finansal kaynaklar,
iiretimi gergeklestirmek icin tesis, alet, malzeme vb. iceren fiziksel kaynaklar, iiretilen iiriin
veya hizmetin alic1 veya miisterilerine ulasmasini saglamak i¢in pazarlama kaynaklar1 ve
tabi ki bu tretimi gergeklestirmek i¢in en temel ihtiyacimiz olan insan kaynaklaridir.
Calisanin bilgi, birikim, tecriibe ve motivasyonunu artiracak, uygun ¢alisma kosullart ve
sartlar1 saglayacak, gerekli 6diillendirme ve terfi islemlerini gerceklestirecek islev ise insan
kaynaklaridir. Insan kaynagimiz olmadan bir diger kaynagin mevcudiyeti pek de miimkiin

olmayacaktir (Bingol, 2013).

Isletmeler, var olan yapilarini giiglendirmek, performansi ve is verimini artirmak,
saglam ve etkili politikalar olusturmak i¢in insan lizerine yatirim yapmaktadir. Bu yatirimlar
ile isletmeler, belirledikleri hedefe daha rahat ve etkin bir sekilde ulasabileceklerdir. Ayrica
organizasyonlar ic¢in en etkili insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini gelistirmeye

duyulan ihtiyag, giderek onem kazanmaktadir. Ciinkii piyasadaki firmalar kiiresellesmekte



ve bir zamanlar yerel firmalarin domine ettigi yerel piyasayr da etkisine almaktadir.
Dolayisiyla, pazar paym kaybetmek istemeyen firmalar etkili bir insan Kaynaklari

Yoénetimi (IKY) uygulamasi arayisindadir (Kaya, 2006).

Kar amaci giitsiin ya da giitmesin, tiim isletmeler icin 6nem arz eden insan kaynaklari
yonetimi (IKY), isletme icinde ¢alisam en iyi sekilde ve yerde konumlandirmak, en etkili
iletisimi saglamak, ¢alisanin performansini en {ist seviyeye ¢ikarmak konusunda ¢ok etkili
bir gérev tistlenmektedir. Piyasada tutunmak, varligini stirdiirmek i¢in, tek basina isletme ici
faaliyetler yeterli olmamaktadir. Insan kaynaklari hizmetlerinde bilgi ve iletisim, drgiitlerin
rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in 6nemli bir strateji haline gelmistir. Ayrica orgiitsel
etkinlige katkida bulunarak, K uygulamalarma katki saglamaktadir (Esen ve Erdogmus,
2011).

IKYY kavrami, 20. yiizyilin son ¢eyreginde benimsenmis ancak temelleri 18. yiizyilda
gerceklesen Sanayi Devrimi’nde atilmustir. 18. ylizyildan gilinlimiize siirekli degisen ve
gelisen bir ¢izgide ilerlemis, bugiinkii halini almistir (Lengnick-Hall, Lengnick-Hall,
Andrade ve Drake, 2009).

IKY; finans, muhasebe, pazarlama gibi diger uygulamalardan bile 6nce gelisen,
degisen en eski ydnetim fonksiyonudur. Insanoglunun is siireciyle iliskisi, insanligin
varolusu kadar eskidir. Insanoglunun aile i¢inde baslayan is yasami (ev isleri, eve katki
saglama, 1§ paylasimi gibi); sosyal hayatin Orgiitlenmeye baslamasi, ihtiyaglarin
farklilasmasi, sadece aile i¢inde kalan isin yeterli gelmemesi ve degisen cevresel,
demografik kosullar yeni bir is anlayisini dogurmus ve gilinlimiize kadar gelen siireci

olusturmustur (Deadrick ve Stone, 2014).

18. yiizyilda emegin verimliligini artiran ve kitlesel iiretime gegise zemin hazirlayan
Sanayi Devrimiyle birlikte IKY’nin esasinda bugiinkii temelleri atilmigtir. Sanayi
Devrimiyle artan insan giicii kullanimi, ¢alisma hayatinda bazi sorunlar1 da beraberinde
getirmistir. 19. Yiizyila gelindiginde hizla gelisen diinyada meydana gelen degisimler,
islerin yapilig seklini de degistirmistir. Bunun sonucunda insan yonetimi (personel yonetimi)

konusu 6nem kazanmistir (Beradwel, 1994).



Personel yonetiminin temelleri 1920’11 yillara dayanmakta olup bu dénem boyunca,
elit iscilerden olusan ufak bir grup, geleneksel komuta ve kontrol sistemini, igbirligi ve
isgiliclinii, farkli bir yonetim anlayisiyla formiile etmeye calismiglardir. Bu is¢i grubunun
olusturmaya c¢alistiklar1 yeni sistem, bize personel yonetiminin islevlerinin yetersiz
oldugunu ve daha farkli uygulamalar1 igermesi gerektigini gostermektedir (Lengnick-Hall
vd., 2009).

“Ayn1 donemde personel yonetimi, Taylorizm ve is¢i refah1 akimlariyla 6nemli dlgiide
sekillenmeye baglamig, daha rasyonel ve sistematik diizenlemeleri beraberinde getirmistir.
Bu diizenlemeler, dogal olarak iiretimi ve verimliligi artirmanin yani sira ¢alisma diizeninin
yeniden tasarlanmasi, calisanlarin da bedensel ve ruhsal sagliklarini arttirmaya yonelik
olmustur (Usdiken ve Wasti, 2002). Bu durum aslinda Insan Kaynaklar1 Y®netiminin

islevlerinin de temelini olmustur.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Amerika merkezli yapilan bilimsel arastirmalar sayesinde
yazina girmistir (Giirbiiz, 2013). IKY, personel yonetimi ile kiyaslandiginda, daha kapsamli
bir insan, Orgiit ve yoOnetim bicimi seklinde tanimlanmaktadir. Ayrica personel
yonetimindeki yapi ve isleyis acisindan bolinmiisliigii ortadan kaldirmak, kapsamini ve
biitiinligiinii artirmak maksadiyla zamanla evrimlesen ve gelisen IKY, 20. yiizyilin ilk
yarisinda is¢i sendikalariyla isveren arasinda arabuluculuk yapmak i¢in ‘personel yonetimi’
olarak ortaya ¢ikmistir. 1950’lerden sonra da ¢alisanlarin is tatmini, orgiite bagliligi gibi
daha kapsamli hususlar1 da ele alan bir sistem olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Deadrick ve

Stone, 2014).

1980’lerden sonra oOzellikle ekonomideki degisimler ve calisanlarla yoneticiler
arasindaki iligkilerin daha iyi olmasi icin IKY daha da ilgi odag: haline geldi. Insan
Kaynaklar1 (1K) son yillarda da 6zellikle endiistri ve ekonomi alaninda daha ¢ok stratejik IK

olarak kullanilmaya baglandi (Kaufman, 2014).

Insan kaynaklar1 ydnetimi kavrami literatiirde bircok sekilde tanimlanmistir. Bu

tanimlardan bazilar1 sdyle siralanabilir:



Aytag (2010)’ a gore Orgiitiin merkezine insan unsurunu yerlestirerek, insan olgusunu

On planda tutan bir yaklasimdir.

Findik¢1 (2009)° ya gére ise 1KY, personelin ise alimindan isten ayrilmasina kadar
olan siireci kapsar. Bu siire¢ iginde IKY, personelin egitiminden, iicretine,
gorevlendirilmesinden o6rgiit uyumu ve performansinin degerlendirilmesi vb. hususlar1 da

kullanmaktadir.

1.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Kariyer Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmeye sadece personel kazandirmak amaci
tasimamaktadir. Bunun yani sira mevcut personelin gelistirilmesi, egitimler verilmesi,
isgiicliniin etkin ve verimli kullanilmasi; orgiitleme, planlama, denetleme, plan ve program
yapma islevlerinin yiiriitiilmesini saglamaktadir. Tiim bunlar igletmenin belirledigi hedeflere
daha kolay ulagmasini saglamakta, orgiitiin tiim faaliyetlerini eksiksiz bir sekilde
yiirlitiilmesine katki saglamaktadir. Bu hususlarin, eksiksiz ve kusursuz bir sekilde icra
edilebilmesi i¢in, IKY’nin baz1 temel fonksiyonlarindan yararlanilmaktadir. Bu
fonksiyonlar; KY, performans yonetimi (PY), egitim ve gelistirme, segme ve yerlestirme, IK

planlamasi ve iicret yonetimidir (Sadullah, 2013).

Giiniimiizde isletmeler, IKY’ de kariyer kavramina ¢ok énem vermektedir. Bunun
sebebi ise; nitelikli personeli elde tutabilmek, rekabet ortaminda miicadele edebilmek ve
personelin aidiyet duygusunu arttirmaktir. Sonug¢ olarak, isletmelerin hedeflerine

ulasabilmesi i¢in, KY 6nem arz etmektedir.

IK’ nm bir alt dali olan KY’de, IK ile birlikte gegirdigi evrimi, gelisimi, kisilerin
1gsizlik arayisindan giiniimiizde uygulanan kariyer yonetimine nasil gelindigi arastirilmistir.
Bu arastirmalar; K'Y nin, érgiitlerin uyguladig: IK politikalarryla ayrilmaz bir biitiin oldugu
konusunda birlesmislerdir (Gowen, 2014).



1.2. KARIYER KAVRAMI

Bu boéliimde kariyer kavraminin tanimi yapilarak; tarihsel gelisimi, 6zellikleri,

evreleri incelenecektir.

1.2.1. Kariyer Kavram

Calisma hayatinda olsun, giinliik yasantimizda olsun, kariyer kelimesi siklikla
kullanilmaktadir. Fransizcadan dilimize gegen kariyer kelimesi, temelde iki sekilde
tanimlanmuistir. Birinci tanim; 6rgiit ya da belirli bir meslekteki yapisal 6zellik ya da yapisal
varlig1, ikincisi de calisanlarin bir 6rgiit icinde ya da farkli orgiitler arasindaki pozisyonlar

aras1 hareketliligidir (Greenhaus, Callanan ve Godshalk, 2010).

Literatiir incelendiginde kariyer ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan

bazilar1 agagida verilmektedir:

Kariyer, bireyin mesleki hayati boyunca, kendisine tevdi edilen gorevler dizisi olarak
tanimlanan bir kavramdir. Bu kavram geleneksel olarak, idareci, lider, yonetici gibi kisiler
arasinda kullanilmasina ragmen, giiniimiizde tiim ¢alisanlar arasinda da kullanilmaktadir

(Odabasi, 2008).

Kariyer, secilen meslekte, bireyin ise basladigi ilk giinden itibaren calistigi siire
boyunca bilgi, beceri ve tecriibe elde etmesidir. Ayrica, kazandig1 bu tecriibelerle beraber,
bireyin mesleki tutum, davranis ve sorumlulugunu da gelistiren ve bireyi, orgiitsel amaglar
dogrultusunda yonlendirilmesini saglayan tiim faaliyetlerdir (Simsek, Celik ve Akatay,
2007).

Kariyer, bireyin hayatinin biiyiik bir boliimiini harcadigi, en verimli yillarini ge¢irdigi,
kendini gelistirdigi ve hayatinin sonuna kadar devam ettigi is ya da meslek gruplaridir (Can,

Kavuncubasi ve Yildirim, 2009).

Ozgen, Oztiirk ve Yalgin (2005)’a gore kariyer, bireyin galistig1 is alanlarinda edindigi

mevkilerdir.



Kariyer bir insanin ¢aligma hayati boyunca, herhangi bir is alaninda adim adim ve
stirekli olarak ilerlemesi, deneyim ve yetenek kazanmasi anlamina gelmektedir (Tortop,

Aykag, Yayman ve Ozer, 2006).

Genel anlamiyla kariyer, bireyin ¢alisma yasami boyunca herhangi bir is alaninda
ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasidir. Glinliik yasamda kariyer, ilerlemek, meslek, is
yasami, basari, bireyin is yasami boyunca iistlendigi roller ve bu roller ile ilgili deneyimler

anlamlarinda kullanilmaktadir (Leierer vd., 2011).

Kariyer yonetiminde ise kariyer; kisinin ¢alisma hayati boyunca is ile iligkili
hususlarda edindigi tecriibe olarak tanimlanmustir. Is ile iliskili hususlar; is konumlari,
mesleki gorevler, faaliyetler, isle ilgili kararlar, beklentiler ve degerlerden olusmaktadir
(Baruch, 2004).

Kariyer ile ilgili bu tanimlar incelendiginde, “insan” odak noktayi olusturmaktadir.
Buna ilaveten, kariyerin is yasamina iligkin bir kavram olmasina ragmen, sadece is yasantisi

degil, is disindaki yasami, yani 6zel hayatin1 da kapsamaktadir (Aytag, 2010).

Sonug olarak kariyer, ¢alisanin is yagsamina girdigi andan itibaren kendisine ve calistigi
isletmeye sagladig1 faydalar biitiinii oldugu sdylenebilir. Ozellikle de giiniimiizde, bireyin
kariyeri, daha da énem kazanmustir. Ise yeni baslayanin is kimligini, toplumsal statiisiinii
kazanmasi ve ¢alisgma hayati disindaki yasantisinda da gelecegini sekillendirmesi igin en
onemli araglardan biri olmustur. Ayrica kariyer, meslek i¢i birgok kisiyle iletisime girecek
olan bireye, bir sosyal statii kazandiracak, diger yandan da sivil hayatin1 siirdiirebilmesi igin

gerekli olan maddi giicii elde etmesini saglayacak bir ara¢ olacaktir (Akat ve Budak, 1997).

1.2.2. Kariyer Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Diinya siirekli degismekte ve bu degisimler (ekonomik, politik, sosyal, kiiltiirel) is
diinyasin1 da derinden etkilemektedir. Gelisen teknoloji ve degisen piyasa kosullarinda,
isletmelerin arasindaki rekabet en {ist diizeye ulagsmigtir (Baruch, 2006). Siirekli degisen

kosullara ayak uydurabilmek, ¢alisma hayatindaki degisimin hizin1 yakalamak, isletmelerin



en degerli varlig1 olan insan kaynaklarin1 etkin bir sekilde yoneterek, is tatmini yiiksek bir is
giicli yaratmakla miimkiindiir. Tiim bunlarin olabilmesi i¢in, sadece bireyin hedefleriyle
orgiitiin hedeflerinin paralel kilinmasi, bireyin daha etkin olabilmesi igin mevcut yenilikler
karsisinda gelisme gostermesi ve daha yiiksek mevkilere ulagsma imkéani verilmesi yeterli

olabilecektir. Iste tam bu noktada “kariyer” kavrami karsimiza ¢ikmaktadir (Herr, 2001).

Is diinyasinda 1970°1i yillardan itibaren ortaya ¢ikan kariyer kavraminin temelinin 16
yy. dayandig1 goriilmektedir. Her ne kadar 16 yy. baslangi¢ tarihi kabul edilse de is diinyas1
icin bilimsel bir kavram olarak goriilmesi 1956 yilinda yayimlanan Anne Roe’nin
“Meslekler Psikolojisi” kitabiyla olmustur. Daha sonralari konuyla ilgili farkli yazarlar
tarafindan bir ¢ok kitap yazilmis ve kariyer konusu tartisilir hale gelmistir (Simsek vd.,
2007). 1970’lerden giiniimiize kadar ise, bilim adamlar1 kariyerin ve insan yasaminin
gosterdigi degisim ve gelisime odaklanmiglardir. Odak noktast olmasinin temel sebebi,
1980’li yillardan sonra kiiresellesmenin etkisiyle ortaya ¢ikan yonetimsel yaklasimlardir

(Bakan, Biiyiikbege ve Bedestenci, 2004).

Personel yonetimi kavramindan insan kaynaklar1 yonetimi kavramina gegisle birlikte
kariyer kavrami da énemli bir olgu haline gelmistir. Ciinkii IKY ile ‘insan’ olgusu deger
kazanmig isletmeler, verimliligin, gelisimin ve rekabetin calisanlarla gergeklesecegini
anlamistir (Aldemir, 2004). Calisanlarin iyi bir sekilde motive ve tatmin edilmesi,
isletmelerin de lehine sonuglanacak, hem c¢alisan hem de isletme bu durumdan
nemalanacaktir. Gelisme ve degisme gosteren calisan, daha iyiye kavusmak, daha iyi bir
konuma gelmek icin bireysel 6zelliklerini gelistirme yoluna gidecektir. Boylece kaderine
boyun egme fikri ortadan kalkacak ve kariyer kavrami daha yaygm bir sekilde
kullanilacaktir. Eskiden her seye katlanan, ne derlerse yapan, isten ayrilma ve kovulma
korkusu yasayan c¢alisan bu diisiinceden uzaklasacaktir. Kendini gelistirdigi ve egittigi icin
miicadele ruhu gelisecek ve derin sularda yiizebilecektir. Tiim bunlar da kariyerine etki
edecektir (Dogan, 2006).

Is diinyasindaki hizl1 degisim ve artan rekabet kosullar1 bireyciligi artirmistir. Artik
firsatgilik 6n plana ¢ikmistir. Kisi nerede yiikselebilecekse ve refah iginde yasamasi igin
gerekli olan sartlar nereden saglanacaksa, o tarafa gecis yapacaktir. Bir bakima, farkli konum

ve mesleklere gecis de miimkiin olacaktir. Isletmelerde ve ¢alisanlardaki bu degisimler de



kariyer kavramini giiniimiize kadar tagiyan en 6nemli etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Simsek vd., 2007).

1.2.3. Yeni Kariyer Yaklasimlar: ve Ozellikleri

Glinlimiizde yasanan teknolojik, ekonomik, siyasi gelisim ve degisimler; is
hayatindaki yonetsel ve organizasyonel degisiklikler, kisilerin yasamlart ve mesleki
tercihlerindeki degisimler, kariyer kavraminin farkli bir sekilde ele alinmasina neden
olmustur. Bu durum da kariyer yaklagimlarinin yeniden sekillenmesine ve yeni kariyer

yaklagimlarinin ortaya ¢ikmasina ortam hazirlamistir.

Klasik kariyer yaklagiminda; iyi egitim almis bir birey, iyi bir organizasyonda ise girer
ve orada verimlilik gosterip en iist basamaga kadar yiikselir ve kariyerini tamamlardi. Fakat
giintimiizde iyi bir okuldan mezuniyet, ne yazik ki pek bir ayricalik saglamamaktadir. Girilen
organizasyonda is giivencesi azalmakta, bu durum sik sik is degisikliklerine sebep olmakta

ve bireylerin kariyer beklentilerini de olumsuz etkilemektedir (Aytag, 2005).

Yeni kariyer yaklagimlarinin en oOnemli oOzelligi, bireyin tiim kariyerini bir
organizasyona baglamamasidir. Yeni yaklasimlarda daha fazla esneklik s6z konusudur.
Bireyin kariyerine iliskin sorumlulugu artmakta ve birey sadece ¢alistig1 organizasyon i¢in
beceriler kazanmak yerine, bagka organizasyon veya sektorde ¢aligmasini saglayacak beceri

ve bilgi kazanma yoluna gitmektedir (Erdogmus, 2003).

Bilimsel olarak kariyer, insan gelisimi, psikoloji ve sosyoloji gibi disiplinlerden farkli
alanlarda olusmus ¢ok genis bir konudur. Baz1 bilim adamlari, tek bir agidan kariyeri ele
almay1, olgunun anlagilmasini ve aragtirmanin kapsamini sinirlayabilecegini diistinmektedir.
Bu sebepten kariyer kavramina iliskin farkli yaklagimlar gelistirilmistir (Baruch, 2006). Bu

farkli yaklagimlar asagida detayl1 olarak incelenmektedir:

1.2.3.1. Cok Yonlii (Protean) Kariyer Yaklasimi

Bu yaklagim diger yaklagimlardan farkli olarak, birey tarafindan yonetilen bir siire¢

olarak ifade edilir. Bir nevi aldig1 egitim ile ¢alistig1 islerden elde ettigi tecriibe ve bilgileri



de tizerine ekleyen birey, kariyerini kendi kendisine yonetmektedir. Ancak bu yontemde
orgiit, bireyin kariyerini gelistirmek ic¢in gerekli finans ve ortam hazirlamay: taahhiit

etmemektedir. Egitim kendi kendine 6grenme, yonlendirme ve gelistirmedir (Baruch, 2006).

Hall (2004)’e gore protean kariyer, kisinin 6z degerlerinin 6zgiirliik ve kendini

gelistirme oldugu, esas basar1 kriterinin 6znelden ziyade nesnel oldugudur.

Acikea goriilmektedir ki, cok yonlii kariyerin basaris1 devamli 6grenmeyle paralellik
gostermektedir. Ogrenmeye ilave olarak, farkindalik, bireyin sorumluluk duygusu ve

ozerkligi de 6nemli bir etkendir (Korsakiene ve Smaliukiene, 2014).

1.2.3.2. Siirsiz Kariyer Yaklasim

Geleneksel yaklasimlarin tersine sinirsiz  kariyer yaklasimi, modern c¢agdas
orgiitlerdeki is yasaminmi temsil eder. Cagdas oOrgiitler, i¢sel sinirlara (hiyerarsik yapi,
fonksiyonel ayrim, vs.) daha az 6nem veren, diger orgiit/kurumlarla simirsiz ag kurmak
isteyen yapidadir. Bu baglamda sinirsiz kariyer, tipik olarak orgiitler arasi hareketlilikle

sekillenen bir yapidadir (Erdogmus ve Koger, 2009).

Sinirsiz - kariyer; kiiresel rekabet artigi, teknolojik ilerlemeler gibi diinya
ekonomisindeki degisimlerin sonucu ortaya c¢ikarak oOrgilit uygulamalarinda (yeniden
orgiitlenme, gii¢ azaltimi, gegici ¢alisan kullanimi gibi) 6nemli degisikliklere yol agmuistir.
Ayrica sinirsiz kariyer yaklasimi, geleneksel kariyer yaklasiminda kullanilan strateji ve
yetkinliklerden farkl strateji ve yetkinlik kullanmay1 gerektirir. Nasil, neden, kim oldugunu
bilme stratejisidir. Bu yetkinliklerle bireyin psikolojik, fizyolojik olarak bir 6rgiitten digerine
gecerken ne gibi ozelliklerini gelistirmesi, idame ettirmesi gibi hususlar1 tespit eder.

Boylelikle hem orgiit hem de birey proaktif davranmis olur (Greenhaus vd., 2010).

Sullivan (1999)’a gore sinirsiz kariyer; meslekler arasi gegis, Orgiitler arasi gegis,
calisanlarin birbirleriyle iliskileri konusundaki tanimlardaki degisimler, ag (sebeke)
iliskileri, roller arasindaki gecisler olarak, bireyin merkezi roliinden farkli sekilde

tanimlamistir.



1.2.3.3. Esnek Kariyer Yaklasimi

Orgiitler, eskiye nazaran biinyesinde farkli nitelik ve uzmanhga sahip personel
barindirmakta ve faaliyetlerini bu personelle yiiriitmektedirler. Bu faaliyetler icra edilirken,
personel bir takim biitlinligii icerisinde, her faaliyette farkli bir rol ve gorev iistlenebilir.
Buna, araba fabrikasinda galisan is¢ilerden, vida stkma gérevi olan personelin, ayni zamanda
boyama, monte etme vs. gibi isleri yapmasi 6rnek verilebilir. Burada sinir, kisinin mevkiye,
statiiye gore degil, bilgi ve becerisine gore esneklik saglayacak sekilde gérevlendirilmesidir.
Personelin, takim i¢i farkli pozisyonlarda ¢alisabilmesi i¢in kendini degisimlere acik tutarak,
stirekli olarak kendini gelistirmesi gerekmektedir. Yani, proaktif olmalidir. Calisan, siirekli
olarak kendi kendini degerlendirerek eksik oldugu hususlarda kendisini gelistirip rekabet

gliclerini arttirmalidir (Diindar, 2013).

1.2.3.4. Portfoy Kariyer Yaklasim

Orgiitsel baglhlig, aidiyet duygusu azalmis ¢aliganlarin, bir érgiite bagli olmaksizm,
birden fazla isi ayn1 anda yapmasidir (Erdogmus, 2003). Bir baska deyisle kisiler, bir 6rgiite
bagli olarak tam zamanli ¢alisarak bunun karsiliginda belirli bir iicret almamaktadirlar. Bu
yaklagimda, isin temelini miisteri ve onlardan gelecek talepler olusturmaktadir. Bu
baglamda, kisi kendi portfoyiinii olusturmas1 gerekmektedir. Diger yaklagimlarda da oldugu
gibi, portfoyiinii olusturacak kisinin bilgi, beceri ve yetkinligini bu dogrultuda gelistirmesi
gerekmektedir. Kendini gelistiren birey, birden ¢ok beceriye sahip olmakta ve is piyasasinda
da aranilan biri haline gelerek kendi marka degerini yiikseltmektedir (Whymark ve Steve,
1999).

1.2.3.5. Orgiitsel (Cift Basamakh) Kariyer Yaklasim

Giiniimiizde ¢ogu orgiitte temel amag, alt kademelerde ¢alisan teknik personelin belirli
bir uzmanliga eristikten sonra yonetici kademesine geldiginde karsilastifi sorunlarin
¢oziilmesidir. Ornegin, yillarca makine miihendisligi yapan bir ¢alisanin, isletme alaninda
yiiksek lisans egitimi alarak yonetici olmasidir. Bu yaklasim, teknik ve yonetsel kariyeri
ifade ederek, bireyin bu gecis silirecinde ve yeni pozisyonunda karsilastifi sorunlar ele

almaktadir. Bu sorunlar, Orgiitin iist pozisyona terfi ettirecegi personelini iyi bir
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degerlendirilmeye tabi tutarak, meslek ici egitimlerle bir {ist pozisyona hazirlamasiyla

¢oziilebilir (Bingol, 2013).

1.2.4. Kariyer Evreleri

Kiiciik yastan itibaren her ¢ocuk, gerek ailesi gerekse ¢evresi tarafindan gelecegiyle
alakali olarak etki altina alinir. “Bizim oglumuz biiyiiylince doktor olacak™, “ Benim
torunum avukat olacak.” gibi ifadelerle aileler ¢ocuklarin gelecegini sekillendirmeye
calisir. Cocugu bu fikre empoze eder ve kendi sahip olamadiklart mesleklere sahip olmasi
konusunda geleceklerine yon vermeye caligirlar. Oysaki her bireyin zihinsel, fiziksel
ozellikleri, yasi, cinsiyeti, okul ve aile hayati kariyerini belirlemede biiylik rol oynar.
Miiteakiben birey, aldig1 egitime paralel olarak kariyer olusum ve gelisimini idame ettirir.
Zamanla optimum noktaya ulasan kariyer, azalma siirecine girecektir. Ciinkii insan
hayatindaki ilerlemeler, olgunluk dénemine ulastiginda bir duraganlik yasayacak ve diisiis
evresine gececektir. Genel olarak kariyerin diisiis evresi toplumun genelinde ‘emeklilik’
olarak nitelendirilmektedir. Yani emekli olan birey Kkariyer evrelerini tamamlamis ve
kariyerini bitirmis olur. Oysa 6zellikle son yillarda yillarca emek verdigi isinden emekli olan
birey duraganliga gegmemekte, farkli is kollarina atilarak farkli bir kariyer yolu ¢izmektedir

(Singer, 1990).

Literatir  incelendiginde arastirmacilar  kariyer evrelerini  farkli  sekilde
siniflandirmiglardir. Bu siniflandirma ¢ocukluktan baslayip emeklilige kadar devam
etmektedir.

Arastirmacilarin yapmis oldugu siniflandirmalar su sekildedir:

Barutgugil (2004)’e gore bireyin Kariyer donemi ilk donem, orta donem ve ileri donem
olarak ayrilmistir. Birey, hem 6zel hayatinda hem de mesleki hayatinda bu donemleri saglikli

yasamasl i¢in gereken 6zen ve ¢abay1 gostermelidir.

Erdogmus (2003)’e gore kariyer evreleri; kesif evresi, ilerleme, siirdiirme ve diisiis

evresi olarak siniflandirilmistir.
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Ozden (2008), kariyer evrelerini 4 baslikta incelemistir. Bunlar; kesfetme, kurma,

kariyer ortas1 ve kariyer sonu evrelerdir.

Robbins (1994)’e gore kariyer evreleri, arastirma, muhakeme, kurma, ilerleme,

siirdlirme ve gerileme olarak alt1 evrede incelenmistir.

Hall (1994)’e gore, ise kariyer evrelerini kesif, kurulma, orta kariyer, kariyer sonu ve
diisiis evreleri olarak smiflandirmislardir. Bu smiflandirmadan hareketle biz de kariyer

evrelerini bu bes baslik altinda inceleyecegiz.

1.2.4.1. Kesif Evresi

Bu evre, kariyerin baslangi¢ asamasidir. Is hayatina atilmadan 6nce kariyerle ilgili
kritik secimlerin yapildig1 ve kararlarin verildigi donemdir. Bireyin, neler yapabilecegini
yetkinliklerinin ve ilgilerinin hangi meslege yatkin oldugunu degerlendirdigi ve gelecegini
bu yonde sekillendirdigi zamani kapsar (Ozgen vd., 2005). Birey kendini tanir ve gelistirir.
Genel olarak bu dénem bireyin dogumundan yirmibes yasina kadar olan siire olarak ifade

edilir.

Birey, bu donemde aldig: staj egitimi ve katildig1 kurs ve seminerler ile sectigi meslege
uygunlugunu test eder. Birey kendisinin giiglii ve zayif yonlerini kesfederek, bu meslekte
kariyerine devam edip etmeyecegine ve hangi meslegin kendisi i¢in daha dogru olacagina

karar verebilir (Robbins ve Decenzo, 2010).

1.2.4.2. Kurulma Evresi

Egitim hayatin1 bitirmis olan birey, bu evrede artik is hayatina atilmak i¢in kendine
uygun is arayigina girmektedir. Bireyin 26-35 yaslar1 arasindaki donemi kapsayan bu evrede,
basarilar olabilecegi gibi basarisizliklar ve pismanliklar da olabilmektedir. Kisinin
beklentileri ile yeni bagladigi isin gergekleri ¢elisebilmektedir. Bu durumda da birey biiytik
bir hayal kiriklig1 yasayabilir ve zihninde isi birakma gibi diisiinceler olusabilir ve kisi bir

bocalama evresine girebilir (Calik ve Eres, 2006).
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Bu safha iki donemi kapsar. Birinci donemde, hali hazirda basladigi, se¢tigi meslekte
kendisine bir kariyer olusturmalidir; ikinci donemde ise, yeni ¢alisan sadece teknik yonden
degil, orgiitiin kurallari, normlar1 ve beklentileri yoniinde ustalasmalidir. Yani c¢alistigi

orgiitte kendine bir yer edinmelidir (Greenhaus vd., 2010).

1.2.4.3. Orta Kariyer Evresi

Bu evre, bireyin daha ¢ok sayginlik, basar1 ve ozgiirliiklere ihtiya¢ duydugu 35- 50
yaslar1 arasindaki donemdir. Birey is hayatinda yapmis oldugu calismalarin karsiliginda
odullendirilebilir, sorumluluklar1 arttirilabilir ve aksi durumda da cezalandirilabilir. Bu
durum bireyin gelecek kariyer planlamasini sekillendirmesi i¢in en kritik donemdir (Okakin,
2009). Bu donemde her ne kadar, yapacagi hatalarin cezai uygulamasi kaginilmaz olsa da,
yaptig1 basarili iglerin karsiliginda da 6diillendirilmeyebilir. Boyle bir durum bireyin ¢calisma
azmi ve istegini azaltabilir (Aytag, 2005). Zamanla verimi ve performansi azalan birey,

yerinde saymaya baglayacaktir ve ylikselemeyecektir.

Blenkinsopp ve Zdunczyk (2005)’e goére mevcut konumundan yiikselemeyecegini
anlayan birey, isinde duraganlik yasamaya baglar. Her ne kadar tecriibeli, yetenekli ve
becerikli de olsa, birey bu 6zelliklerini ¢caligma hayatina yansitmamaya baslar, is hayatini
sadece tamamlanmasi gereken bir gorev olarak goriir. Iste bu siireg, kariyer platosu olarak

adlandirilir.

Orta kariyer evresinde birey, evlenip ¢ocuk sahibi olmus ve sorumluluklart daha da
artmustir. Isinde belli bir konuma geldiginden birey bu dénemde, ailesiyle ve gevresiyle daha
fazla zaman gegirmek istemektedir. Ayrica birey bu donemde, ufak tefek bazi saglik
sorunlariyla (gérme bozukluklari, isitme sorunlari, romatizma, vb.) da karsilasabilmektedir.
Ayrica isinde uzmanlagan birey, diger kisilere de is konusunda 6nderlik etmekte ve kilavuz
olmaktadir (Bayraktaroglu, 2011).
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1.2.4.4. Kariyer Sonu

Bu evre, bireyin kariyerinin en uzun safhasi olup, aktif is hayatinin sonuna geldigi
donemdir. Kariyeri bir merdiven olarak nitelendirirsek, bu evre son basamak olarak
adlandirilabilir (Ozden, 2008).

Bu safhay1r domine eden iki 6nemli gorev vardir. Birincisi; birey, orgiite faydali, kendi
degerlerini ve saygiligini yansitan bir katilimci olarak devam etmelidir. Ancak verimlilik
ve 0z saygin siirdiiriilmesi, bireylerin ve toplumun yasli insanlara olan dnyargilarindaki
degisimle sik sik engellenmektedir. Ikinci olarak; kariyer sonundaki birey, etkili bir
emeklilik plan1 yapmalidir. Bunun sebebi, emeklilikten sonraki yillarini tatmin edici bir
sekilde gegirmesi igindir. Boyle bir plani olmayan kisi isten ayrildiginda, kendisini
psikolojik olarak harap edebilir (Baruch, 2004).

1.2.4.5. Diisiis Evresi (Emeklilik)

Emeklilik veya diislis evresi olarak adlandirilan bu safha, bireyin 65 yas ve istii
donemini kapsamaktadir. Bir¢ok insan i¢in aktif ¢alisma yasamini bitirip bitirmeyecegiyle
ilgili kararinmi verecegi donemdir. Bu zor kararin verilmesi ¢alisanin karsisina iki tiirli
cikmaktadir. Birincisi erken emeklilik, ikincisi ise normal g¢aligma siiresini bitirmeye
miiteakip emeklilik. Erken emeklilik, isletmenin kii¢iilmeye gitmesi veya ekonomik krizden
etkilenmesi ve finansal kriz gibi durumlarda ¢alisanin karsisina ¢ikmaktadir. Bu durumda
calisan ya aktif kariyerine son vererek ailesiyle zaman gegirecek ya da farkli bir alanda
kariyerine devam edecektir. Normal siiresinde emekli olanlar da birtakim maddi sikintilar

veya saglik harcamalart gibi sikintilarla karsilagabilmektedir (Mathis ve Jackson, 2010)
1.2.5. Kariyer Kaliplar:
Kariyer kalib1, bireylerin ¢aligma yasamlari boyunca is ve kariyerleri ile ilgili

davraniglarini ifade eder. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri farklilik gosterdiginden,

kariyer kaliplar1 da degisiklik gostermektedir (Tung ve Uygur, 2001).
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Bireyler, is hayatina bagladiklar1 andan emeklilige kadar olan siirecte bir siirii kararlar
alabilmektedir. Bu kararlar, aym1 iste emeklilige kadar calismak olabildigi gibi, is
degisikliklerine giderek, farkli alanlarda da ¢alisma seklinde olabilir. Bu siirecte birey biiyiik
basarilar sergiler, bu basar1 isletme basarisin1 da etkilemektedir. Ise baslamadan, isi birakma/

emeklilige kadar gecen bir siiregte dort kariyer kalib1 vardir (Can vd., 2009).

1.2.5.1. Kararh Kariyer Kalib1

Devamli kariyer olarak da adlandirilan bu kalipta birey, okul yasantisini bitirdikten
sonra calismaya baslar ve tiim kariyeri boyunca ayni meslekte kalir. Bu kariyer kalibinda
calisanlarin is doyumlar yiiksek olmaktadir. Islerinde uzmanlasmaktadirlar (Aytag, 2005).
Calistig1 kurum, kuruluslar1 degistirse bile, yaptigi is genelde degismeyecektir. Bu tip kaliba
en iyi 6rnek, rontgen teknisyenleridir (Budak, 2008).

1.2.5.2. Dogrusal Kariyer Kalib

Calistigr kurum, kurulus, orgiit igindeki konumuna gore, bireye sorumluluk
verilmesidir. Buradaki temel amag bireyin, adim adim hiyerarside ilerlemesini saglamak,
bununla birlikte bireye, bir 6nceki konumundan daha fazla sorumluluk, bilgi, beceri
gerektiren igleri vermektir. Ornegin, bankada ise kasa gorevlisi olarak baslayan bir
personelin, banka miidiirii oldugundaki gérev ve sorumluluklarmin farkli olmasi gibi. Bu
kalibin digerlerinden ayiran en biiyiik 6zelligi, orgiitsel davranisi yonetmeye ve anlamaya

uygun olmasidir (Calik ve Eres, 2006).

1.2.5.3. Spiral Kariyer Kalibi

Ogzellikle orta yastaki bireyin, birbirinden farkli alanlarda, nispeten birbirinden
farklilik gostermeyen islerde ¢alismasidir. Kariyerini sik sik degistiren bireyin hareketliligini
sembolize eden bu kaliba en uygun 6rnek; bir sirkette miidiir olarak ¢alisan kisinin, baska
bir sirkette danigman olarak ¢calismaya baglamasi, burada da belli bir donem ¢alistiktan sonra

bir tiniversitede 6gretim tiyesi olarak kariyerine devam etmesidir (Aytag, 2010).
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1.2.5.4. Coklu Deneme Kariyer Kalibi

Egitim diizeyi diisiik, beceri ve yetenekleri diisiik seviyede olan kisilerin izledigi
kariyer kalibidir. Calistigi alanda mantikli bir karar verebilecegi siire gegmeden birey,
tamamen baska bir alana gecerek calismaya baslar. Siirekli ve siklikla is degistirirler.

Ornegin; Garsonluk, seyyar saticilik, soforliik vb. (Can vd., 2009).

1.3. KARIYER YONETIMIi

Bu bolimde kariyer yoOnetiminin tanimi ve Onemi, kariyer planlamasi kariyer
gelistirme, kariyer yonetiminin amaci, orgiitsel kariyer yonetim amaglari, uygulamalar1 ve

modelleri incelenecektir.

1.3.1. Kariyer Yonetimi Tanimi ve Onemi

Orgiitlerin ve orgiit ¢aliganlarinin birbirlerini iyi tamimasi orgiitiin hedefleriyle
calisanlarin isteklerini paralel kilarak, iyi iligkiler kurmasi i¢in ve birlikte uyum iginde
calisabilmeleri i¢in tasarlanan stratejik diizenlemelerin uygulanma stirecine kariyer yonetimi

denir (Ertiirk, 2011).

Kariyer yonetimi, bireyin gelisimini, ilerlemesini ve kariyer amaglarini ve stratejilerini
gozlemleyebilecegi bir siirectir. Bu siireg, bireyin is diinyasi ve kendisi hakkinda bilgi
topladigi, kendi yetenegini, degerlerini ve tercih ettigi yasam stilini, alternatif is imkanlarini
ve ¢aligmak istedigi orgiitleri kesfettigi siirectir. Bu bilgilere bagli olarak birey daha gergekei
kariyer amaglar1 ortaya koyar (Greenhaus vd, 2010).

Diger bir tanimla kariyer yonetimi, hem oOrgiitiin hem de ¢alisanlarin beklentilerini,
ihtiyaglarini, c¢alisanlarin  tercihlerini de karsilayacak sekilde planlanmasina ve
yonetilmesine olanak saglayan siirecin tasarimidir. Calisanlarin planladigi kariyere

erisebilmesi i¢in orgiit tarafindan desteklenmesidir (Bingol, 2013; Kingir ve Giin, 2007).
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Deniz ve Unal (2007)’a gore Kariyer yonetimi ;

» Calisanlarin taleplerini orgiitsel gereksinimlerle dengelemektir. Orgiitiin amaglariyla
calisanlarin amaclarini dengelemektir.

+ Kariyer yonetimi bireysel planlanir, ancak orgiitsel bir yonetim vardir.

* Sistematik ve siireklilik, kariyer yoOnetiminin en Onemli islevleridir. Calisanlar
sistematik olarak yonlendirilir ve ¢alisanlarin degisimlere daha hizli uyum saglayabilmeleri
i¢cin, meslek i¢i egitimlerle desteklenir.

* Sistemdeki c¢alisanlarin ya da sisteme yeni girecek olan calisanlar arasindan

kesfedilmemis yeteneklerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bir programdir.

Bingdl (2013)’e gore kariyer yonetimindeki amag calisanlarin istek ve ihtiyaglarinm
Orgiitiin sahip olmak istedigi firsatlarla ve karsilasmak istemedigi engellerle uyusturmaktir.
Boylelikle orgiit, ise gore personel, personele gore is vererek, calisanlar1 pozitif yonde

giidiiler, verimliligini arttirir.

Kariyer yonetim sisteminin iki ana fonksiyonu vardir. Bu fonksiyonlar; kariyer

planlama ve kariyer gelistirmedir (Aydemir, 1995).

Isletmeler, insan kaynaklarindan ¢ok iyi bir sekilde faydalanabilmek, ¢alisan1 motive
edip, tatmin etmek ve isletmenin verimliligini ve etkinligini artirabilmek i¢in iyi bir planlama
ve kariyer gelistirme programina ihtiya¢ duyar. Kariyer yonetimi, hem c¢alisan hem de
organizasyon i¢in onem arz eder. Calisanlar kendi hedeflerine ulasirken, isletme de ayni
zamanda kendi hedeflerine ulasmaktadir. Iyi bir planlama ve kariyer gelistirme ile Kariyer

yonetimi saglanmus olur (Kilig ve Oztiirk, 2010).
1.3.2. Kariyer Planlama
Kariyer planlama siireci, drgiit kimligine yakisan calisanlarin se¢iminden baslar. Isi

tanimlanir, varsa egitim ihtiyaci tespit edilir, gelecek kariyer stratejileri gelistirilmesi gibi

hususlar, ¢alisanin orgiitten ayrilincaya kadarki siireci planlanir. “Kariyer yonetimi ve
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planlamasinin somut bir sekilde ortaya konulabilmesi i¢in amaglarin dogru bir bigimde

ortaya konmasi gerekmektedir " (Ertiirk, 2011).

Bu amaglar genel ve 6zel olarak iki sekilde agiklanmistir. Genel amaglar, ¢alisanlara
yiikselme olanag1 tanimak, sorumluluk almak isteyen ¢aliganlara gerekli egitimi vermeyi
taahhiit etmek, calisanlara gerekli rehberlik hizmetlerini saglamak ve onlar1 desteklemek
olarak sayilabilir. Ozel amaglar, drgiitiin yalnizca simdiki degil gelecekte ihtiya¢ duyacagi
calisanlarin ne tiir yetkinliklere sahip olmasi gerektigini anlatmak, Orgiit amaglariyla
calisanlarin istek ve amaglarini biitiinlestirmek olarak ifade edilebilir. Sadece dikey yonde
degil, cok yonlii kariyer plan1 yaparak ona gore kariyer yollar1 olusturmak ve bu siirecte
durgunluk déneminde olan ¢alisanlar1 canlandirarak, kendi kendini gelistirme firsatlari

yaratmaktir (Ertiirk, 2011).

1.3.2.1. Bireysel Kariyer Planlama (BKP)

Bireysel agidan kariyer; hayal edilen hayat, sosyal statii, ekonomik ihtiyag¢larin tatmini
gibi farkli anlamlar ifade etmektedir. Bireysel kariyer, bireyin is hayatindaki tiim kariyerini

planlayip yonetebilecegi bir sorumluluktur (King, 2001).

Kariyerini iyi bir yere tagimak isteyen her birey, kendi kariyerini gelistirmek i¢in ¢aba
sarf eder ve bir¢ok sorumluluk yiiklenir. Bunlara ilaveten birey, kendinde gelismesi gerekli
yonlerini ve giiclii yonlerini, ilgi alanlarini, beklentilerini ¢ok 1yi tespit etmelidir. Boylece
birey, isinde basarili olacak, motive olacak ve verimli olacaktir. Isletme sahipleri ise,
calisanlarin daha basarili olabilmesi i¢in organizasyon i¢inde, ¢alisanlara yardimci olmalidir

(Eroglu, 1995).

Sirketlerin cesitli ekonomik nedenlerden 6tiirii kiiciilmeye gitmesi, issizlik gibi
nedenler ¢aliganlar1 bagka alanlarda da yeteneklerini, becerilerini gelistirmeye yoneltmistir.
Eger calisanlar, farkli alanlarda calismak igin gerekli yetkinliklere sahip olmazlarsa,
istihdam edilemeyecekler ve bunun sonucunda da birtakim stres, tiikenmislik gibi psikolojik

sorunlar yasayacaklardir (Jyothi ve Venkatesh, 2012).
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BK planlamasi iki ana davranistan olusur. Birinci olarak, hali hazirda ¢alistigi alanda,
bulundugu konumdan devamli olarak yiikselmeyi amaglayan bireyin gelisimi i¢in uygun geri
bildirimleri elde etmesidir. ikinci olarak, kariyer kesfi, ag ve planlama yonlerini de kapsayan
is hareketliligine hazir olmasidir. Sonug olarak, kisinin farkindaligi BKP igin en temel unsur
ya da 6n kosuldur (Hirschi, 2012).

Bireysel Kariyer Planlama; bireyin bilgi, beceri, yeteneklerini ve ilgi alanlarimi
degerlendirdigi, kariyer firsatlarini inceledigi, kariyerle ilgili amaglarini belirleyip amaglara
ulagsmak icin nasil bir ara¢ kullanacagini belirledigi siirekli bir siirectir. Siirekli olmasinin
sebebi, calisan, oOrgiit ve cevrede meydana gelen degisimlerin, bireylerin kariyer
beklentilerini zaman zaman kontrol etme ve gbézden gecirme zorunlulugudur. Kariyer
planlamasinda asil 6nemli nokta; mevcut firsatlarin, kisisel amaglarla uyusuyor olmasidir

(Bingol, 2013).

Etkili bir bireysel kariyer yonetiminde birey, siirekli degisen is yasantisi, teknolojik,
ekonomik ve ¢evresel kosullara, hatalar1 sonucu edindigi tecriibe ve aldig1 derslere gore
kendisine en uygun firsatlar1 nasil yakalayacagini tespit edebilmektedir. Buna gore birey
kendi yetenek, bilgi ve becerilerini ¢ok iyi bilmeli ve karsisina ¢ikacak engelleri de bu
ozellikleri sayesinde asabilmelidir. Elastikiyet ve uyum bireysel kariyer yonetiminin en

etkili ayrict 6zelligidir (Greenhaus vd., 2010).

BKP’de birey;
v" Piyasada mevcut alanlardan is se¢erken vizyonuna uygun isler segmelidir.
Ornegin; 2020 yilinda yonetici olarak ¢alismak isteyen bir birey, yiikselme imkani olan veya
cekirdekten yetisip yonetici olarak atanabilecegi kurum veya kuruluslari segmelidir.

v’ Baslangigta diisiik iicret verseler bile, gelecek vaat eden bir isle is hayatina
baslamalidir.

v" Giincel performansini dikkatlice degerlendirip, iist yonetimin kendi
performansini nasil degerlendirdigiyle ilgili fikir edinebilmelidir. Aradaki farkliliklar
O0grenmelidir.

v' Caligirken is iligkilerini iyi kurmalidir. Calistig1 6rgiitten ayrilirken, olay
yasayarak degil iyi bir sekilde ayrilmalidir (Jyothi ve Venkatesh, 2012).
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Bireysel kariyer asamalar1 sdyle siralanmaktadir: Kendini tanima ve degerleme,
alternatif meslekler, oOrgiitler ve sektorleri tanima, kisisel Ozelliklerle alternatifleri
karsilastirma Orgiitsel yasam i¢in hazirlama, is 6nerileri alma, bir 6neriyi segme ve islerin iyi

gitmesidir (Bingol, 2013).

1.3.2.2. Orgiitsel Kariyer Planlama

Orgiitsel kariyer planlama, gorevler ve kariyer yollarina odaklanmistir. Isletmenin
ihtiya¢ duydugu veya duyacagi personel sayisini tahmin etmek ve mevcut i¢ ve dis
kaynaklar1 degerlendirmek konusunda insan giicli planlamasi, orgiitsel kariyer yonetiminin

ana konusudur (Yigit, 2006).

Dessler (2013)’e gore Orgiitsel kariyer yonetimi; ¢alisanlarin  kendilerini
gelistirebilmeleri ve hedefledikleri kariyere ulasabilmeleri icin oOrgiitlerin ¢alisanlarina
yardimci olmak, kendilerini gelistirme firsat1 yaratmak ve calisanlar i¢in Grgiitlerin yol,

yontem ve faaliyetlerini belirlemek amaciyla gergeklestirdigi siirekli bir siirectir.

Her organizasyon piyasada var olmak, etkin olmak, kalici olmak ve nihayetinde
rekabet edebilmek, ihtiya¢ duydugu isgiiclinii ve faaliyetlerini belirleyebilmek igin 6rgiitsel
kariyer ydnetimine ihtiyag duymaktadir. Orgiitlerin, insan kaynaklarini etkili bir sekilde
yonetebilmek, ¢alisanlarinin kariyer ihtiyaglarini ¢ok iyi anlamak ve etkin bir Kkariyer
yonetim sistemiyle onlarin ihtiyaglarina yardimei olabilmek i¢in kariyer yonetim sistemini

¢ok iyi uygulamasi gerekmektedir (Baruch, 2004).

Uygun bir orgiitsel kariyer planlamasi i¢in bazi1 kritik hususlar mevcuttur. Bunlar su

sekilde siralanabilir (Jyothi ve Venkatesh, 2012):

¢ Calisanlara, yeteneklerini gelistirmek i¢in malzeme ve firsatlar sunulmali,

% Kendini degerlendirmesi i¢in imkan sunulmali, oryantasyon ve ekstra egitimler
i¢in firsatlar sunulmali,

< Orgiitiin kariyer gelisim stratejisini desteklemek i¢in 6diil sistemi kullanilmal,

< Kariyer programlarinin iK ile iliski i¢inde oldugundan emin olunmal,

% Siirekli 6grenme i¢in uygun kosullar saglanmali ve bunu yapanlar da
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odillendirilmelidir.

Sonug olarak bireysel veya Orgiitsel kariyer planlama, birbirinden ayr diisiiniilecek
kavramlar degildir. Orgiit i¢inde bir bireyin kariyeriyle ilgili istekleri algilanamiyorsa veya
kabul gormiiyorsa, o ¢alisan, eninde sonunda isten ayrilma yoluna gidecektir. Kariyer
planlamas1 yapilirken calisanlara yardimci olmak gerekmektedir. Orgiit, hem kendi
ihtiyaclarimi ve hedeflerini, hem de bireyin ihtiyag ve kariyer hedeflerini géz Oniinde
bulundurarak bir planlama yaparsa, iki tarafi da (hem 6rgiit hem de birey) memnun ettigi
degerlendirilmektedir. Hem bireysel hem de Orgiitsel kariyer kavraminin ayni dogrultuda

oldugu gozlemlenmektedir (Simsek, 2010).

1.3.3. Kariyer Gelistirme ve Onemi

Kariyer gelistirme, calisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri, yeteneklerin idame
ettirilmesini, gelistirilmesini ve personele yeni yetenekler kazandirilmasini hedeflemektedir.
Kariyer gelistirmede, aktif olarak resmi mentorluk faaliyetleri olmalidir. isveren tarafindan,
O0grenim yardim programlari, egitsel egitim firsatlar1 calisanlarin faydalanmasi igin kariyer

gelistirme programlari olarak konulmalidir (Mathis ve Jackson, 2010).

Ayrica, su anki ve gelecekteki faaliyetlerin ifast i¢in, ¢alisanlarin ihtiya¢ duyacagi
bilgi, beceri, deneyim gibi hususlar1 kazanabilmesi i¢in orgiitiin kullandig1 bir yaklagimdir.
Burada amaclanan, ¢alisanlarin moral, motivasyonunu yiiksek tutarak, orgiitsel bagliligi ve

aidiyet duygusu yiiksek calisanlar1 orgiitte tutmaktir (Bingol, 2013).

Kariyer gelistirme sistemi bireylerin kariyer gereksinimleri ile orgiitiin is giicii ihtiyaci
arasinda denge kurmak amaciyla planl ve orgiitlii bir sekilde sarf edilen ¢abalarin biitiinii

olarak ifade edilmektedir (Erdogmus, 2003).
Kariyer gelistirmede, ¢alisanlarin yetenekleri son derece dnemlidir. Kariyer gelistirme,

calisanlarin kariyer ihtiyaglari ile 6rgiit gereksinimlerini karsilagtirarak, uyumlu hale gelmesi

i¢in, yoneticilerin kullanacag yontemlerdir (Sabuncuoglu, 2005).

21



1.3.4. Kariyer Yonetiminin Amaci

Kariyer yonetiminde amag; orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmak, calisanin
orgiitlin icinde gelisim ve ilerlemesini saglamak ve gelecek donemde ihtiya¢ duyulacak
vasifli, kaliteli is giiclinii 6nceden sekillendirmek olarak ifade edilmektedir. Diger bir
ifadeyle kariyer yonetimi, ¢alisanin kariyerindeki basarisini artirip devamliligini saglayarak
insan kaynaklarmi verimli kilmak ve Orgiitiin verimliligini, basarisin1 da artirmay1

amaclamaktadir (Ertiirk, 2011).

Simsek (2010)’a gore kariyer yonetimi; ¢calisanlarin kigisel gelisimine yardimci olacak
is tecriibesi imkan1 sunar, boylece ¢alisan da orgiit de bu durumdan karli ¢ikar. Kariyer
yonetimindeki temel ama¢ da zaten calisanin sahip olmak istedigi yetkinlige ve kariyere

ulastirirken, orgiitiin de istedigi hedeflere ulagsmasini saglamaktir.

1.3.5. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Araglari

Gelisen ve degisen is diinyasinda, orgiitler sitirekli bir yenilenmeye ihtiya¢ duyarlar.
Degisime ayak uydurmak, verimliligi artirmak, piyasada iyi bir yer edinmek ve miicadele
giiciinii artirmak ig¢in g¢esitli kariyer gelistirme araglari kullanmaktadirlar. Calisanlar
acisindan baktigimizda, mevcut konumlarin1 korumak, orgiitiin ihtiyaglar1 dogrultusunda
gelisim gostermek, is stresini azaltmak ve iyi bir gelir ve konum elde etmek i¢in kariyer

gelisimine ihtiya¢ duyulur (Tunger, 2012).

1.3.5.1. Kariyer Haritalar:

Kariyer haritasi; orgiit igindeki tim pozisyonlar i¢in bir pozisyondan digerine, kimin,
nasil hangi sartlarda gececegi ve ne tir yetkinliklere gerek duyuldugunun net olarak
gosterildigi orgiitsel bir semadir (Oriicii, 2006). Bu semalarda tiim hususlarin acik ve net
olarak belirtilmesi gerekir. Kariyer haritalarinin orgiitsel bir semayla gosterilmesine gerek
yoktur. Orgiitteki her pozisyon ele alinarak olusturulan bir tablo da olabilir. Bu tablolarda;
is tanimlari, is gerekleri, bir {ist konuma hangi alt konumlardan gelinebilecegi ve gelinen

pozisyondan hangi pozisyonlara gidilecegi belirtilir. Pozisyonlar arasi gegis dikey
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olabilecegi gibi yatay da olabilecektir. Iste tiim bu pozisyonlara ulasabilmek igin ¢izilen bu

yollara kariyer yollar1 denir (Bayraktaroglu, 2011).

1.3.5.2. Kariyer Danismanhg

Danigman; tecriibeli, liretken ve nispeten kidemli bir personeldir. Cogu danismanlik
iliskileri, usta-cirak arasindaki degerler ve goriislerin paylasilmasiyla gelisir. Arastirmalara
gore, belirli kisilik 6zelliklerine sahip kisiler (duygusal kararlilik, gii¢ ve basari ihtiyac1 vb.),
diger kisilik Ozelligine sahip kisilerden daha fazla rehberlige ihtiyag duyarlar. Ayrica
aragtirmalar, danismanlarin yardim ettigi kisilere, psikolojik destek ve kariyer saglamalarini

da belirtmektedir (Noe, 2010).

Mentorlukla ilgili olarak literatiir incelendiginde son yillara kadar, mentorlugun
calisanlar tlizerindeki etkilerinin incelendigi goriilmektedir. Ancak son yillarda yapilan
arastirmalarda danisman (mentor) kisinin {izerindeki etkileri de incelenmistir. Bu
arastirmalara gore, danigmanligin, danisman kisinin tizerinde iki temel amaci vardir. Bunlar;
oznel ve nesnel amaglardir. Nesnel amaglar; tazminat ve promosyon gibi unsurlardir. Oznel
amaglar ise; daha az maddi, daha etkili belirleyiciler olan is tatmini, 6rgiitsel bagllik, kariyer
tatmini, is performans: derecelendirilmesi gibi hususlari kapsamaktadir. Her iki kisi
agisindan bakildiginda, kariyer biiyiime ve gelisiminin saglandigi sdylenebilir (Ghosh ve
Thomas, 2013).

Danigmanlik, ¢alismanin her safthasinda yapilabilir ancak ise yeni baslayanlar
acisindan onemi fazladir. Calisma ortaminda karsilasilacak sorunlara karsi, orgiite uyum ve
isin nevi gibi hususlar icin ise yeni baglayanlara yol gosterir. Eger orgiitte resmi bir
mentorluk sistemi yoksa, yeni personel kendisine gayri resmi bir mentor se¢meye ¢alisabilir
(tanidig1 giivendigi bir personel olabilir). Ancak, gayri resmi mentorlarin, resmi mentorlar
kadar faydali olamayacagi da g6z ardi edilmemelidir. Gliniimiizde, ¢aligsanlarin teknoloji ile
iligkilerinin biitiinlesmesi sonucu ortaya ¢ikan e-mentoring ile sanal alemde ¢ok daha kolay
ve hizli bir sekilde iligkisel gelisimleri ilerlemekte ve olaylar karsisinda farkli bir durum

yaratilarak sorunlarinin ¢dziimii kolaylastirilmaktadir (Diindar, 2013).
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1.3.5.3. Kariyer Rehberligi

Kariyer rehberligi, kariyer danismanliginin tamamlayici unsurudur. Rehber olacak
kisinin orgiitii iyi tanimasi ve ¢alisanlarin kendini gelistirebilmesi i¢in gerekli kaynaklari ve
unsurlari iyi bilmesi gerekir. Rehberlikte esas amag, ¢alisanlarin mesleki gelisimi i¢in hangi
kitaplart okumas1 gerektigi, hangi kurslara katilmasi gerektigi hususunda ve g¢alisanin
yeteneklerini en iyi gelistirecek danismanin se¢imi konusunda yol gostermesidir (Calik ve

Eres, 20006).

1.3.5.4. Kariyer Merkezleri

Atolyeler ya da degerlendirme merkezi olarak adlandirilan bu merkezler, orgiitsel
kariyeri  gelistirmeyi amaglar. Bunlarin  yaninda, c¢alisanlarin  Kkendi  kendini
degerlendirmesine (i¢ degerlendirme) yardim eden, egitim, danigmanlik vb. hususlarda
destek veren oOrgiit ici merkezlerdir. Meslek i¢i ve meslek disi egitimler planlayarak

calisanlara, kariyer imkanlartyla ilgili bilgi verirler (Akoglan Kozak, 2009).

1.3.5.5. Koc¢luk

Personeli motive ederek, yeteneklerinin gelistirilmesine yardim eden ve onlara
geribildirim saglayan bir idareci, mesai arkadasi vb. kisiler ‘ko¢’ olabilirler. Koglugu ii¢
baglik altinda inceleyebiliriz: Birincisi, personel ile bire bir beraber olabilmek yani
geribildirim vermektir. Ikincisi, personele kogu tarafindan verilen geri bildirimi nasil
alacagim ve kendi sikintilariyla ilgili digerleriyle nasil irtibat kuracagidir. Ugiinciisii,
personelin, kogun yardimi olmadan ulasamayacagi is tecriibesi, danigsman, kurs gibi
kaynaklar1 saglamaktir. En iyi koglar, empati kurabilen, 6zgliven sahibi olan ve pragmatik
coziimler lireten ve baskalarina ne yapacagini sdylemeyen kisilerdir. Tipik olarak kog¢luk, 7-
12 ay arasindadir. Koglugun kullanilmasimin temel sebebi, yiiksek potansiyelli yonetici
gelistirmek ya da yoneticileri etkisiz kilan davraniglarint degistirmektir. Etkili bir kogluk
icin, hem calisan hem de ko¢ risk almalidir. Koglar, uzmanlhgima dayanarak bir calisana
yardim etmeyi amaglar. Ancak, calisanlarin zayif taraflariyla ilgili acik konusulacag igin,

calisanlar bu duruma hassasiyet gostermektedir (Noe, 2010).
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Ancak liderlik koclugu, 6zellikle askeri baglamda degerlendirildiginde dogasi geregi
geleneksel kocluktan farklidir. Liderlik koclugu bireysel miisteri ihtiyaclarinin yani sira,
miisterinin organizasyonu ve her birinin kendine has karakteristik 6zelliklerinin de iizerinde
durur. Liderlik koglugu, birtakim farkli becerileri olan koglarla yapilmalidir. Arzu edilen
sonuglar alinana kadar, elastikiyete sahip bir siirece ihtiyag duyar (Ely, Boyce, Nelson,
Zaccaro, Hernez-Broome ve Whyman, 2010).

1.3.5.6. Egitim ve Gelistirme Programlari

Calisanlarin orgiit icinde verilen gorevleri ya da ileriki bir donemde alacaklari
gorevleri etkin bir sekilde icra edebilmesi i¢in, pragmatik, analitik ve rasyonel diisiinme
yetileri kazanmalari igin planlanan faaliyetlerdir. Bunlara ilaveten ¢alisanlarin bilgi, beceri,
yetenek, tutum ve davraniglarini, oOrgiitsel hedeflerle oOrtiisecek sekilde egitimlerinin
planlandig1 programlardir. Kisisel egitim baz alinarak yapilan i¢ ve dis degerlendirmelere

gore diizenlemelerin ve giincellemelerin yapilmasi gerekir (Diindar, 2013).

Her orgiit, kendi i¢inde ihtiyag duydugu yetkinlikleri kazanmalar1 i¢in personeline
bir¢cok egitim planlamaktadir. Bunlar; usta-¢irak egitimi, gérev basi egitimi, oryantasyon
egitimi, gomiili egitim, capraz (ikiz gorev) egitimi, teknik egitim, yonetimsel egitim vs.
egitimlerdir. Oryantasyon egitimi; ise yeni baslayan (isletme iginde yer degistiren) bir
calisana, yapacagi is, gorevler, isletmenin beklentileri, kurallar, prosediirler ve isletme
kiiltiirti hakkinda sistemli ve planli bilgi aktarim siireci olarak tanimlanabilir (Goldstein ve

Ford, 2002).

Usta-cirak egitimi; ise baslayan personelin ger¢ek ortamda isi yaparak, daha c¢ok

gbzlem ve tecriibeli ¢alisanlardan 6grenmeyi igeren bir siiregtir (Goldstein ve Ford, 2002).

1.3.5.7. Is Rotasyonu

Is rotasyonu; calisanlarin birgok isi iistlenerek orgiit icinde yatay ydnde ilerlemesi
olarak ifade edilmektedir. Is rotasyonunda amac, meslege yeni atilmis kisinin, degisik is
kollarinda calistirilarak kisisel degerleri ile is degerleri arasindaki uyumun belirlenmesi

olarak aciklanabilir (Giiney, 2004; Oriicii, 2006).
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Is rotasyonu, calisana drgiitiin vizyon ve misyonuyla ilgili anlayis kazandirma, drgiitiin
farkli uygulama alanlariyla ilgili anlayisini arttirma, iliski ag1 kurma, problem ¢ézme ve

karar alma konularinda becerilerini arttirma konularinda yardimer olur (Noe, 2010).

Calik ve Eres (2006)’e gore is rotasyon uygulamalari, orgiit iginde farkli boliimlerdeki
personelin isle daha fazla biitiinlesmesini saglar. Ayrica ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini

arttirarak, teknik konularda derinlemesine teknik bilgi ve uzmanlasma saglar.

1.3.5.8. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, ¢alisanlarin mevcut gorev ve sorumluluklaria ilave sorumluluk ve
gorevler verilerek, diger yandan da yetki ve inisiyatif verilmesidir. Baska bir deyisle, is
yapabilmeleri i¢in tam bir bagimsizlik verilmis olur (Choudhary, Ramzan ve Riaz, 2013).
Boylelikle c¢alisanlarin kendi faaliyetlerini planlayarak, organize ederek, kontrol ve
degerlendirme yaparak sorumluluk almasi beklenir (Akdemir, 2009). Ayrica, ¢alisanlarin,
karar verme diizeylerini ve takdir haklarini yiiksek seviyede kullanmasi i¢in yonetim
tarafindan verilen bir uygulama olarak da adlandirilabilir. Sonugta is zenginlestirmedeki
amag, personelin is tatmininin ve motivasyonunun, bunlara bagli olarak da verimliliginin ve

performansinin arttirilmasidir (Wood ve Wall, 2007).
1.3.6. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Uygulamalari
Bu boéliimde kariyer yonetim uygulamalari incelenecektir.
1.3.6.1. I¢c ise Alim
Orgiit icindeki bos pozisyonlarin disaridan degil de 6rgiit i¢inde gerekli yetkinliklere
sahip kisilerden segilmesidir. Bu yontem ile ¢alisanlarin disarida bagka bir kariyer pesinde
kosmasi engellenir ve ¢alisanlarin moral motivasyonunun artmasi saglanir. Ust konumlara

terfi edecegini bilen calisanlar, Orgiitte kalip yiikselecegi konumla ilgili yetkinliklere

ulagsmay1 ve terfi etmeyi planlar. En yaygin i¢ ise alim yontemleri sunlardir: orgiitsel veri
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tabanlari, is ilanlar1, promosyonlar ve transferler ve giincel is basvurulari. I¢ ise alimin bazi

avantaj ve dezavantajlari1 vardir (Mathis ve Jackson, 2010).

Avantajlart :

e Siireg, yedekleme planlamasina, gelecekteki terfilere ve kariyer gelisimine
yardimci olabilir.

e Orgiit sadece basit seviyede (en alt kademe) ise alip yaparak ileride bu
personelin deneyimi ve bilgisine gore list konumlara terfi ettirir.

e Terfi edecegini bilen personelin performansi ve motivasyonu yiiksektir. Bazi

isler i¢in ise alim maliyeti ¢ok diisiiktiir.

Dezavantajlart :
e Kaynak farklilig1 yaratilmadigindan farkli goriislerde ¢alisanlar olmayabilir.
e Terfi edemeyenlerde moral bozuklugu olabilir. Calisanlar arasinda terfi igin
politik bir ¢atigma olabilir ki, bu da performans diisiikliigiine yol agar. Bazi yoneticiler kendi

boliimiine terfi ettirilecek personeli istemeyebilir.

1.3.6.2. Terfi

Orgiitlerde terfi, calisanlarin psikolojik olarak aidiyet duygusunu, giivenligini ve
kariyer gelistirme ihtiyacini tatmin eder. Terfi, calisanlara daha {ist mertebelere yiikselme
imkaniyla birlikte daha biiyiik bir sorumluluk, otorite ve yiiksek maas imkan1 da saglar. Bu

yiizden iist pozisyon ve makamlara secilecek personelin se¢imi ¢ok dnemlidir (Aytag, 2010).

Terfi kararlarinin mutlaka mantikli, uygulanabilir ve tiim hususlart kapsayan
performans degerlendirme kriterlerine gore alinmasi gerekmektedir. Terfi ile ilgili en ciddi
problem, performans degerlendirmenin kapsami ve galisanin performansinin ne kadarini
yansittigidir. Sadece sayisal verilere bagli kalmak bazi hususlarin g6z ardi edilmesine sebep

olmaktadir (Acar, 2013).
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1.3.6.3. Transfer ve Yer degistirme

Mevcut personel kaynaklarmin en 1iyi sekilde degerlendirilmesi, personel
hareketliliginin asil amacin1 olusturmaktadir. Personel hareketliliginin i¢inde yer alan
‘transfer’ kavrami zaman zaman ‘rotasyon’ kavrami ile karigtirllmaktadir. Oysaki tanimlar
incelendiginde, iki kavrami birbirinden ayiran bazi temel farkliliklarin oldugu agik¢a
gorilmektedir. Transfer; personelin niteliklerine uygun iicret, yetki, sorumluluk ve diger
olanaklar1 g6z Oniine alindiginda denk bir ise gecirilmesidir. Rotasyon ise; calisanlari
monotonluktan kurtarmak, motivasyonlarini artirmak ve farkli is deneyimleri kazandirmak
icin personelin istihdami ve egitiminde kullanilan bir is tasarim teknigidir. Bu teknik,
ozellikle son yillarda orgiitler tarafindan kabul gérmiis ve insan kaynaklar1 yonetiminde
kullanilmaya baglanmistir. Rotasyon uygulamasi 6rgiitlerde, iyi yetismis ve isin inceliklerini

iyi bilen kalifiye elamanlara sahip olmayi saglar (Kaya ve Gogen, 2012).

1.3.6.4. Isten Cikarma

Isten ¢ikarma, ¢alisanlarin performansina bakilmaksizin islerine son verilmesidir.
Bunun temel sebeplerinden birisi ekonomik krizdir. Orgiitler biiyiik ekonomik buhranlarda
ayakta kalabilmek i¢in kiigiilme yoluna giderler, dolayisiyla ¢ekirdek yapisini ve kritik
konumdaki gorevleri dikkate alarak, diger boliimlerden biiyiik oranda ¢alisanlarin iligigini
keserler (Love ve Kraatz, 2009). Bu uygulamanin orgiitsel boyutu oldugu gibi kisisel
boyutunun oldugu da unutulmamalidir. isinden ayrilan galisanlar sadece maddi olarak degil

psikolojik olarak da sikintiya girerler (Stewart ve Brown, 2011).

1.3.6.5. Emeklilik

Isten ayirma yontemlerinden biri olan emeklilik, calisanlarin kariyerlerinin son
sathasinda karsilastiklart durumdur. Amerika’da yapilan arastirmalarda gelecek on y1l i¢inde
orgiitlerde, tecriibeli, list diizey yonetim kadrosunda calisacak personel bulma konusunda
sikintt cekilecegi belirtilmektedir. Bunun Oniine gecebilmek i¢in orgilitler, iist diizey
yoneticilerinden emeklilik karar1 verenlere emekli olduktan sonrada orgiitte danigman,

rehberlik gibi gorevler vermektedirler (Mathis ve Jackson, 2010).
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Stassen (2008)’e gore, calisanlarin yiizde ellisinden fazlast emekli olduktan sonra
farkli bir alanda kariyerlerine yar1 zamanl calisarak devam etmektedirler. Ancak burada
onemli nokta, ¢alisanlarin kariyerlerine devam edip etmeyecegi, edecekse hangi sektorde
devam edecegi hususudur. Ayrica Stassen, yaptigi arastirma neticesinde, sayet IK
uygulamalar1 etkili bir sekilde uygulanirsa, calisanlar iizerinde etkisinin oldugunu ve
calisanlarin, bu etkilesim sonucunda emekli olduktan sonraki donemde, calisip

calismayacagina karar vermesinde etkisi olabildigini vurgulamstir.

1.3.6.6. Oryantasyon Programi

Calisanin gelisimi ise girdigi ilk glinden itibaren baglar. Oryantasyon, ise yeni baglayan
(isletme i¢inde yer degistiren) bir ¢alisana, orgiitte verilecek is, gorev orgiit kiiltiirii, kurallar
ve prosediirlerle ilgili sistematik bir sekilde bilgi aktarim siireci olarak da tanimlanabilir.
Boylelikle yeni katilanlarin kendi 6z gilivenleri ve verimliligi arttirilmis olup, orgiite uyumu
ve baglilig1 da kisa siirede saglanmis olur. Etkili bir oryantasyon egitimi, iyi planlanmis bir
stirecten olusur, isletme vizyon ve stratejisinin bir tiriinlidiir, isletmeye yeni katilanlarin daha
gercekei diisiinmelerini ve motive olmalarini saglar. Bunun sonucunda da verimlilik artar

(Goldstein ve Ford, 2002).

1.3.6.7. Yonetici Gelistirme

Glnilimiizde piyasada tutunabilmek icin, Orgiitler her alanda proaktif olmak
zorundadirlar. Rose (1999)’a gore, kiiresellesme ile artan rekabet, sirketlerin varligini
stirdiirebilmek i¢in ortaya koydugu c¢abalarint daha da zor hale getirmistir. Seksenli yillarin
ardindan, kiiresel ekonomideki ilerlemeler ve teknoloji alanindaki hizli degisimler, kiiresel
ekonomideki degisimlere yol agmistir (Colakoglu ve Yesildag, 2011). Bu degisimler hem
calisanlarin hem de isletmelerin sahip olmasi gereken bazi 6zellikleri gerekli kilmistir.
Calisanlarin bilgili, becerili olmast ve birtakim yetkinlige sahip olmasinin yaninda
yoneticilerin de baz1 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Dolayisiyla yoneticiler; farkli durumlar
karsisinda reaksiyon gosteren calisanlara nasil yaklasmasi gerektigini bilen, yiiz yiize
iletisim becerisi kuvvetli ve kisiler arasi iletisim kurma yetenegine sahip kisiler olmalidir

(Ramazani ve Jergeas, 2015).
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1.3.6.8. Orgiitsel Yedekleme

Personel istihdaminda karsilasilacak olagandisi durumlarla basa ¢ikmanin temelinde
yedekleme, énem arz eder. Orgiitsel yedekleme; kilit calisanlarin diizenli degistirilmesi i¢in
bir plan olusturma siirecidir. Ayrica yedekleme, tam olarak potansiyeline ulagsmasi igin, iyi
tasarlanmis bir c¢alisan gelistirme sistemini i¢ermelidir. Yer degistirme planinin daha
kapsamli halidir ve orgiitiin stratejik planina uygun olarak yapilmalidir (Mathis ve Jackson,
2010).

1.3.7. Orgiitsel Kariyer Yénetim Modelleri

Kariyer yonetim siireci ¢alisanin ve orgiitiin ortaklasa hareket ettigi bir siirectir. Bu
stiregte calisan kendi basina herhangi bir sorumluluk alarak, basart ya da basarisizlig1 tek
basina gercgeklestirmez. Ayrica Orgiit de, bu siirecte tek basina hareket etmez. Yani kariyer
yOnetim siireci, Orgilit ve c¢alisanlarin, lizerlerine diisen gorevleri yaparken, karsilikli
koordinasyon ve destek i¢inde olabildikleri bir siirectir. Kariyer yonetim siirecini asagidaki

sekil lizerinde agiklanabilir:
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Sekil 1.1. Kariyer Yonetim Modeli (Simsek vd., 2007)

Sekilden de anlasilacagi tizere, kariyer yonetim siireci birbirleriyle etkilesim halinde
olan bireysel, toplumsal ve oOrgiitsel faktorlerin bileskesidir. Modelde kisi ve orgiitiin,

cevresel faktorlerden etkilendigi goriilmektedir. Bu etkilesim olumlu olabildigi gibi olumsuz
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da olabilmektedir. Ayrica toplumsal kariyer, isi ve Orgiitii, dolayli olarak da bireyi
etkileyebilmektedir. Ayrica toplumsal kariyerin, bireyi direkt olarak da etkiledigi model
tizerinde agiklanmistir. Sonug olarak model iizerindeki her fonksiyonun birbirleriyle, hem

dogrudan hem de dolayli bir iletisim halinde oldugu goriilmektedir.

Kariyer yonetim modeli dort baslik altinda aciklanmistir (Sonnenfeld ve Peiperl,

1988).

1.3.7.1. Akademik Model

Bu modelde, tedarigin i¢ kaynaklardan yapilarak bireysel bazda atamalarin yapilmasi
esastir. Orgiite personel aliminin temel diizeydeki pozisyonlara alinarak (erken Kariyer ise
alma), bu personelin uzun donemde belirli bir mesleki olgunluga eriserek
profesyonellesmesi beklenmektedir. Yanal ya da ¢ift kariyer yollari, belirli yetenekler,
personeli takip, kontrol etmek vb. hususlar bu grubun tipik 6zellikleridir (Baruch ve Peiperl,
2003).

Bu modeldeki en 6nemli husus is giicli devrinin azalarak, isletmenin personel alimina
ayiracagl finansi baska alanlarda kullanarak piyasada rekabet giiciinii arttirabilmesidir.
Ancak nihai amag; c¢ekirdekten personel yetistirerek, orgiit iklimini i1yi bilen, orgiitli iyi
tantyan ve aidiyet duygusu yiiksek, gelecegin iist diizey yoneticilerini olusturmaktir (Soysal,
2006).

1.3.7.2. Kuliip Model

Bu modeli uygulayan isletmelerde c¢alisanlar, kariyerine ilk basamaklardan
baglamaktadir. Kuliip modelinde, i¢ tedarik yontemi uygulanir. Akademik modelin aksine,
grup bazli atamalar yapilmaktadir. Ayrica bu modelde agirlik, bireyin gosterdigi gelismeye
degil, orgiitte calisma yilina ya da derece-kademesine verilmistir. Giivenlik ve tiyelik, orgiite
bagliligin temelini olusturmaktadir. Hiyerarsideki sabit statii uygulamasindaki endiseler,

bazen hizmet ve kalitenin 6niine ge¢ebilmektedir (Dicle, 1999).
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Zamanla orgiit ¢aligani, isletmeye bagli bir birey haline gelecek fakat yetenekleri kisitl
olacaktir. Bu model, bilgi birikimine 6nem veren ve rekabetin de ¢ok fazla olmadig is

ortaminda yararli olabilmektedir (Dicle, 1999).

1.3.7.3. Futbol Takimi Modeli

Disa acik olan bu modelde, bireyler dis tedarikle orgiite kazandirilir. Bu modeli
uygulayan oOrgiitler, hicbir istthdam gilivenligi saglamazlar, cogunlukla yeniliklere agik ve
(star 15181) gelecegi parlak olan kisileri istihdam ederler. Akademik modelin aksine, bu
modelde, orgiitsel baglilik ve aidiyet duygusu ¢ok diistiktiir. Ancak 6biir yandan da ‘star’
olabilmek i¢in yarisan c¢alisanlar arasinda enerji ve hirs ¢ok yiiksektir. Fakat calisanlarin bu
tiir beklentileri kesilirse ya da 6rgiitiin uygulamalarini kendileri i¢in sorun olarak algilarlarsa,

stiratle kendilerine yeni bir orgiit ararlar (Sonnenfeld ve Peiperl, 2003).

1.3.7.4. Kale Modeli

Kale modeli, kaynaklarin dis tedarik yoluyla yapilirken, atamalarin ise grup bazli
yapilmasidir. I¢ ve dis rekabete acik bir sistemdir. Rekabete agik olmasi miinasebetiyle tiim
calisanlar siirekli degiseme ayak uydurmak i¢in kendilerini yenilemek zorundadir. Kendi
icindeki bazi belirli sikintilardan ya da bulundugu sektordeki ekonomik krizden dolayi,
hayatta kalma miicadelesi veren orgiitlerin kullandigi modeldir. Kiiglilmeyi amacglayan

orgiitleri igin bir gecis araci olarak da kullanilabilir (Baruch ve Peiperl, 2003).

Kale modelinde, orgiitler calisanlar1 tedarik etmek i¢in fazla ¢aba sarf etmezler.
Kaliteli ve kendini yetistirmis, uzmanlagmis kisiler, orgiite davet edilir. Bu model daha ¢ok
turizm, bankacilik ve basin yayin gibi alanlarda faaliyet gosteren isletmelerde

uygulanmaktadir (Dicle, 1999).

Sonug olarak; Sonnenfeld (1988)’in gruplandirmasini yapmis oldugu bu doért modelin
(kale, akademik, kuliip, futbol takimi) bazi sikintilar1 ve zorluklar1 vardir. ilk olarak,
orgiitlerin her bir boyuta gore nasil degerlendirilecekleri sorusudur. Sonnenfeld de

arkadaglar1 da bu boyutlarin orgiitlerdeki etkisini tespit etmek icin bir Olgek
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gelistirememistir. Bu yiizden, modellerin gegerliligi deneysel calismalarla test edilememistir

(Baruch ve Peiperl, 2003).

1.3.8. Kariyer Yonetiminde Karsilasilan Sorunlar

Teknolojik ¢aga girmemizle birlikte diinyada koklii degisimler gozlemlenmistir. Bu
degisimler insanlarin ve orgiitlerin yasam dongiisiinii degistirmistir. Orgiitlerin yapilari,
calisma teknikleri, mesai saatleri zamanla degismis, ¢alisanlarin da is glivencesi ve kariyer
tercihleri degismistir (Diindar, 2013). Fakat iyi bir kariyer planlama, ¢alisanlarin gelecekteki
muhtemel sorunlarini  minimize edecek ve olast sikintilari ortadan kaldiracag

ongoriilmektedir (Akoglan Kozak, 2009).

1.3.8.1. Cam Tavan

Cam tavan; orgiitlerde veya devlet kurumlarinda, egitim kurumlarinda veya kar amaci
giitmeyen kuruluslarda, en iist diizeydeki makamlara ulagsmak isteyen ve bunun igin rekabet
eden kadinlarin kariyerleri boyunca yasadigi sikintilar ve engeller olarak tanimlanmistir
(Lockwood, 2004).

Budak (2008)’a gore kadinlara {ist diizey gorevlerin verilmemesinin sebeplerini sdyle

Ozetlenebilir:

* En basta gelen problem, dogumdan sonra kariyerlerine ara vermek ya da
durdurmak istemeleri

» (Calisan kadinlarin, is ve aile hayati1 arasindaki birtakim sorumluluklarini
dengelemek istemeleri ya da meslek hayatinda basari elde edenlerin bagimsiz olarak ¢alisma

istekleri

Her ne kadar orgiitlerde yapilan bazi arastirmalarda, kadinlar ve erkekler arasinda cam
tavan sendromu olmadigi ispatlanmis olsa da, fazla sorumluluk gerektiren yonetici
kadrolarina kadinlardan ziyade erkek yoneticilerin se¢ildigi bir gergektir. Bununla birlikte,
kadinlar boyle bir konuma atansalar bile, erkekler arasinda iletisimde zorlandiklari

goriilmektedir. Bu ¢esit sorunlar olmasina ragmen, kadinlarin isgiiciine biiylik oranda
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katildig1 sektorlerde, cinsiyet farkliliginin performanst pozitif yonde etkiledigi

degerlendirilmektedir (Metz, Kulik ve Ali, 2011).

1.3.8.2. Cift Kariyerli Esler

Profesyonel is hayatinda kadin calisanlarin sayisi arttikga, ¢ift kariyerli eslerin de
sayist bu oranda artmaktadir. Yapilan arastirmalarda evli ciftlerin yaklasik %80’den
fazlasinin gift kariyerli esler oldugu tahmin edilmektedir. Bu alandaki temel sorunlar, ailevi
konular ve yeniden atanmay1 gerektiren is transferleridir. Ornegin; calismayan bir kadinin
maddi sikintilardan dolay1r is hayatina girmesiyle birlikte ¢ift kariyer sorunu bas
gostermektedir. Esiyle ayn1 yerde veya ayni alanda caligmaya baslamasi esler arasinda
rekabete sebep olabilmekte ve kiskancliklar, cekememezlikler ortaya ¢ikabilmektedir. Is
hayatinda yasanan bu huzursuzluk aile i¢inde de olumsuzluklara neden olmakta ve aile

yapisini bozabilmektedir (Mathis ve Jackson, 2010).

Cift kariyerli esler, giiniimiizde ¢ogu Orgiitiin karsilastigi en dnemli sorunlardan
biridir. Is yasamindaki ve aile igindeki sorumluluklarin dengelenmesi hususunda problem
yasayan ¢iftler ya birbirlerinin rollerine miidahale etmek zorunda kalir ya da rolleri birbirinin
iistiine biner. Kisacasi ya kadin kocasinin yapmasi gerekenleri yapmak zorunda kalir ya da
kadinin yapmasi gerekenleri kari-koca birlikte yaparlar. Bu da, aile iginde strese ve bunun

sonucunda da bogsanmalara sebebiyet verir (Jyothi ve Venkatesh, 2013).

1.3.8.3. Cift Kariyerlilik

Bireyin en az iki uzmanlik alanina sahip olmasidir. Birden fazla alanda egitime sahip
olmas1 ve bu iki alanda da ilerleyebilme imkani varsa, birey bu alanlardan birini secip
ilerlemesi gerekecektir. Buradaki temel sorun, hangi uzmanlik alaninin kendi gelecegi igin
onemli olduguna karar vermesidir. Iki alanda da ilerlemek yerine, kendi ilgi duydugu alanda
ilerlemesi, bireyin moral ve motivasyonunu arttirarak daha verimli ¢alismasini saglayacaktir

(Aytag, 2005).
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1.3.8.4. Ay Is1g1 Sorunu

‘Ay 15181° sorununun temelinde, aldig1 ticretin yetersizliginden dolay1, ¢alisanin baska
is ya da islerde ¢alismasi yatmaktadir. Her ne kadar calisanla ilgili bir sorun gibi goziikse
de, aslinda Orgiitlerin de dogrudan ilgilenmesi gereken bir sorundur. Clinki ticret
tatminsizliginden dolay1 kendisini baska islere adayan orgiit c¢alisani, ilgisini ve odak
noktasini ikinci veya tiglincii islerine kaydirarak zamanin ve enerjisinin biiytlik bir béliimiinti
bu islere harcayacaktir. Dolayisiyla, esas (iicretli olarak calistigi) isinde, performans
disiikligi, is tatminsizligi, yorgunluk yiiziinden ise ge¢ gelmeler vs. yasayacak ve calistigi
orgiite de negatif etki yapacaktir. ‘Ay 15181’ sorunun arkasindaki bir baska sebebin de,
calisanin 1ssiz kalma korkusundan dolayi bu tip yonelimlerde oldugu sdylenebilir. Giiniimiiz
isletmelerinin karsilastigi en yaygin problemlerden biri olan ‘ay 1s1g1° sorunu, iyi imkanlar
sunan ve calisanin giivenliginin yiiksek diizeyde oldugu kurumlarda en az seviyeye
indirildigi degerlendirilmektedir (Akoglan Kozak, 2009).

1.3.8.5. Kariyer Platosu

Kariyer diizlesmesi olarak da adlandirilan bu siiregte, bireyler umudunu ve beklentisini
kaybetmis bir ruh haline biirintirler. Bunun bir¢ok nedenden kaynakli oldugu
belirtilmektedir. Yasu ilerleyen bireyin, dogal olarak eskiye nazaran performansinin diigmesi,
baz1 yeteneklerinin gerilemesi ve yaklasan emekliliginin verdigi psikolojik baski gibi

nedenler yiiziinden olabilir (Okakin, 2009).

Kariyer diizlesmesi sadece bireysel degil, orgiitsel bazda da olabilmektedir. Orgiitsel
bazda diisiiniildiigiinde, oOrgiitlerin hiyerarsik yapilar1 dogrusal bir yap1 degildir. Yukar
kademelere geldikce azalan bir yapidir. Dolayisiyla, genel miidiir konumu i¢in terfi bekleyen
sayis1 birden ¢ok iken, miidiirliigiin kadro sayisinin bir olmasi ve pozisyonun da dolu olmasi
miinasebetiyle alttan kimse terfi edemeyecek ve orgiitsel bir kariyer diizlesmesi olusacaktir

(Ozden, 2008).

Cogu kariyer plato ¢aligsmalar1 6rgiitiin deneyimli ¢alisanlar iizerine odaklandigi igin,
mentorluk ve kariyer platosu arasinda iliski kurmak sadece kavramsal boyutta kalmis ya da

ileriki ¢aligmalara yol gostermesi i¢in yok denecek kadar az 6lgekte bahsedilmistir. Bu
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yiizden, mentorluk ve kariyer platosu arasindaki iliskiyi aciklayan az sayida arastirma
mevcuttur. Bu arastirmalara gore, calisanlarin kariyer platosu algisini azaltmak i¢in yapilan
mentorluk orgiitsel ac¢idan faydali olabilir. Sonug olarak, kariyer platosu ve mentorluk
glinimiiz orgiitlerinde de ayrilmaz bir parca olarak goriilmesinin faydali olacagi

degerlendirilmektedir (Wang, Hu, Hurst ve Yang, 2014).

1.3.8.6. Beceri Eksikliligi

Calisanlar, ozellikle kariyer ortalar1 ve sonlarinda beceri eksikligi sorunuyla
karsilagsmaktadirlar. Bunun baslica nedenlerinden biri siirekli degisen teknolojiye ayak
uyduramamalaridir. Ilerleyen teknolojiyi yakalayamayan calisanlarmn yetenek ve
becerilerinin ge¢miste kalip demode olmaya baslamasidir. Bu sorunu, orgiitlerin meslek igi

ve dig1 egitimlerle ¢ozebilecekleri degerlendirilmektedir (Bayraktaroglu, 2011).

Bununla birlikte, bazi ¢alisanlarin da dogustan gelen bir takim yetenekleri vardir. Bu
tip insanlar bu dogustan gelen hizli1 6grenme, ¢cabuk kavrama ve diger bedensel yetenekler
gibi Ozelliklerini, hemen hemen girdigi, yaptig1 her iste uygulayabilirler. Bu noktada,
yetenek eksigi olan personelin bu tip degisken yetenekli personelle galisarak bir takim

yetenekler kazanmasi da saglanabilir (Fratesi, 2014).

1.3.8.7. Kariyer Evrelerinde Ortaya Cikan Engel ve Sorunlar

Ogrenimini tamamlayan ve daha kariyerine baslamadan kendisine biiyiik hayaller
kuran birey, ¢alisma hayatina basladiginda biiyiik bir hayal kirikligina ugrayabilir. Bunun
temel sebebi, ¢aligma ortaminin, hayal ettigi is ortamiyla uyusmamasidir. Kariyer soku
olarak da adlandirilan bu durum karsisinda birey, calisma hayatina basladig: isle kendi
karakterinin uyusmadigini1 goriip kendine baska bir alanda is arayacaktir. Ayrica, tecriibe
edindigi kadariyla hangi is karakterine daha uygunsa o alanda ¢alismak isteyecektir. Bu hem
orgiit hem de birey icin biiyiik bir problemdir. Orgiit acisindan, personel secim kriterleriyle
ilgili bir problem oldugunu gosterir. Calisan agisindan ise, is tatminini diistirerek verimsiz
olmasina sebep olur (Diindar, 2013). Kariyer ortasina gelindiginde ise, ¢alisanin planladigi
kariyer basamaklarina ulasamamasi, ¢alisanda stres ve tlikenmislik yaratarak, hayatini

anlamsizlastirip, kendisinden daha gen¢ c¢alisanlar1 kiskanmasi gibi  hususlarla
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karsilagsmasina yol agabilir (Budak, 2008). Kariyerin son evresi olan emeklilik evresi de
saglik, maddi, duygusal bir¢ok sikintiy1 da beraberinde getirmektedir (Robbins ve Decenzo,
2010).

1.3.8.8. Gozden Diisme

Orgiitte yapt131 basaril1 faaliyetler neticesinde terfi etmeyi bekleyen calisanin, gesitli
nedenlerden dolay1 terfi alamamasi neticesinde, moral ve motivasyonunu diisiirerek,
akranlar1 arasinda anlagmazlik yaratmasi, iist yonetim ile ¢atisma, kot muamele gibi
eylemlerde bulunmasi sebebiyle alt kademelerde gorevlendirilmesidir. Nihayetinde sadece

calisana degil, orgiite de zarar1 vardir (Bayraktaroglu, 2011).

1.3.8.9. isten Cikarilma

Calisanlarin performansina bakilmaksizin islerine son verilmesidir. Bunun temel
sebeplerinden birisi ekonomik krizdir. Orgiitler biiyiik ekonomik buhranlarda ayakta
kalabilmek i¢in kii¢iilme yoluna giderler. Dolayisiyla ¢ekirdek yapisini ve kritik konumdaki
gorevleri dikkate alarak, diger boliimlerden biiyiik oranda calisanlarin ilisigini keserler
(Love ve Kraatz, 2009). Bu uygulamanin orgiitsel boyutu oldugu gibi kisisel boyutunun
oldugu unutulmamalidir. Isinden ayrilan caliganlar sadece maddi olarak degil psikolojik

olarak da sikintiya girerler (Stewart ve Brown, 2011).

1.3.8.10. Stres ve Tiikenmislik

Gilintimiizdeki sosyal gelismelerden teknolojik gelismelere kadarki tiim degisiklikler,
gerek is yasantisinda gerekse gilinliik hayatta bir¢ok sikintilart da beraberinde getirerek
bireylerde strese ve gerginlige sebep olmaktadir (Gok, 2009). Bu sorunlardan bazilari;
igsizlik, hastalik, teknolojik degisim, ekonomik problemlerdir. Tiim bu problemlerin en ufagi

bile ¢alisanlarin performansi lizerinde diisiise yol acabilir.

Orgiitler, nasil ki calisanlarinin diisiincelerinden ve eylemlerinden etkileniyorsa,

calisanlar da drgiitlerin eylemlerinden etkilenmektedir. Cift tarafl1 bir etki séz konusudur. Is
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giivenligi, terfi, asir1 ¢alisma, belirsizlikler ¢alisanlarin stres kaynagi olabilirler (Brief ve
Weiss, 2002).

Tayfur ve Arslan (2012)’a gore tikkenmislik, ilk kez goniillii tip ¢alisanlar1 arasinda

goriilen yorgunluk, hayal kiriklig1 ve isi birakma egilimlerini agiklamak i¢in kullanilmistir.

Tikenmislik sendromu herkeste ayni sekilde goriilmedigi gibi tiikenmislik goriilen
herkeste de ayni hizda ilerleme gostermez. Bu yiizden tiikenmisligin erkenden tespit
edilebilmesi i¢in belirtilerinin iyi bilinmesi gerekmektedir. Genel olarak bu belirtiler;
fiziksel belirtiler, psikolojik belirtiler ve davranissal belirtiler olmak iizere ii¢ genel baglik

altinda incelenmektedir (igigen ve Uzut, 2012).

Fiziksel belirtileri bas agrisi, yorgunluk hissi, uyku bozukluklaridir. Psikolojik
belirtiler ise; engellendigini diisiinmek, sinirlilik hali, psikolojik olarak etkilenmeye agik
olmaktir. Davranigsal belirtiler ise diger belirtilere gore ¢evreden daha kolay
gbzlemlenebilen belirtilerdir. Bu belirtiler unutkanlik, aile i¢i catismalar, is yerinde
dikkatsizlik vb. gibi hususlardir. Tiim bu bireysel faktorlerin yaninda, orgiitsel faktorlerinde
oldugu bir gergektir. Orgiitsel faktorlerden bazilari, rol catismasi, rol belirsizligi, orgiit
kiiltirii vb.. hususlar olarak sayilabilir (Georgios ve Nikolos, 2012).

1.3.8.11. Engellenme

Birey calistigi Orgiitte, kariyer beklentisinin karsilanmayacagini  diisiindiigii
durumlarda engellenme problemi ortaya ¢ikar. Bu durumda birey ya calismaya devam eder
ya da yeni bir kariyer arayisina girer. Eger birey istemeyerek de olsa isinde kalmigsa
(ekonomik nedenlerden), uyum ve aidiyet hususunda sorunlar yasayabilir. Ayrica diger bir
engel de, her ne kadar birey “degisimlere ag181z” dese de aslinda herkesin degisime direng
gdstermesidir. Orgiitler, her iki sorun igin de iyi bir 6rgiit igi iletisim ortam1 saglayarak ve
teknolojik degisimlerle ilgili brifingler vererek bu problemleri ¢ozebilir (Bayraktaroglu,
2011).
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1.3.9. Kariyer Yénetiminin Diger 1K Siirecleri ile liskileri

Kariyer yonetimi (KY), diger tiim IK siirecleri ile iliskilidir. Orgiitlerde etkin bir

kariyer yonetiminin isleyisi, etkin uygulanan IK siireclerine baglidir.

Damanpour (1991)’a gore, yenilikler, bugiiniin rekabet kosullarinda igletmenin ayakta
kalabilmesi igin ¢ok onemlidir. Orgiitlerin yalnizca tek bir alanda yenilik yapmasindan
ziyade tiim alanlarda yenilik¢i olmasi gerektigini vurgulamistir. Ayrica etkin 1K
uygulamalarinin, bu yeni uygulanan faaliyetlerin basarisina ¢ok Onemli katkilarda

bulundugunu ileri stirmiistiir (Akt: Ceylan, 2013).

IK uygulamalarmin altinda yer alan bir uygulama da kariyer yonetimidir. Insan
kaynaklarinin altinda yer alan tiim siirecler birbirleriyle iliski icindedir. Dolayisiyla kariyer
yonetimi, personelin ise alimindan isten ayrilana kadar gecen siirede yer alan siireglerle
etkilesimdedir. Bir oOrgiitte kariyer yonetim sisteminin iyi bir sekilde kurulmasi ve

isletilmesi, IK siireclerinin etkin bir sekilde isleyisine baglidur.

1.3.9.1. Personel Planlama (PP)

Belki de en 6nemli ve bir o kadar da problem teskil eden uygulama personel
planlamasidir. Ciinkii planlama yapilirken, orgiitiin mevcut is giicti, orgiitiin uzun dénem
planlamalari, piyasa kosullari, ¢evresel etkiler gibi unsurlar PP’de mutlaka g6z 6niinde

bulundurulmalidir. Eger iyi bir PP yapilirsa;

e Yoneticiler, IK departmaninin planlama manti§ini daha iyi anlayacaktir.
e Tiim faktorler géz oniine alindiginda nokta atig1 personel temini (istenilen
ozellik ve yetkinlikte personel) yapilabilecektir.
e Piyasada kiiresellesen sirketlerin ve tedarik kaynaklarinin hangi alanlarda

rekabeti arttirdigini tespit edebilecek ve buna gore tedbirlerini alabilecektir.

Iyi bir planlamanin bu ve bunun gibi bir¢ok faydasi bulunmaktadir. Ancak personel
planlamadaki en kritik husus, orgiitiin i¢ tedarik giiciinii ve zayif noktalarini belirleyerek,

hali hazirda orgiitte mevcut bosluklarin muhasebesi yapilarak, degisen ¢evresel ve teknolojik

39



kosullara gore, degisime direng gostermeyecek, aksine hizla elastikiyet gosterecek kisileri

orgiite kazandirmaktir (Mathis ve Jackson, 2010).

1.3.9.2. ise Alma

Glinlimiiz ¢aligma piyasasinda orgiitler, degisen teknolojik kosullara ve orgiit iklimine
yiiksek elastikiyet gosterecek, yenliklere acik ve yetkinlikleri yiiksek personelleri
biinyelerine katmak isteyecektir. Ise alim bu bilgi, beceri ve diger karakteristik dzelliklere
sahip calisanlarin alinmasi i¢in hazirlanmis olmali ve iginde is gereksinimlerinin de
bulundugu is tanimlarina uygun olarak se¢im yapilmalidir. Eger icten ise alma yetersiz ise
disardan alim yapilmak zorundadir. Ancak her iki durum da detayli bir sekilde
degerlendirilmelidir. Ayrica 6rgiitteki bos pozisyonlara personel alinirken kisi-is uyumuna

da dikkat etmek gerekir (Adkins, 2005).

Alim yaparken Orgiitlin yapacagi maliyetler de dikkate alinmalidir. Bunlar 6n istihdam
maliyetleri olarak adlandirilan insan sermayesi, orgiite cezbetmek igin yapilan reklam,
tanitict brosiir vb. hususlardir. Ise alim maliyetleri; coklu alimlardan her zaman bireysel
alimlardan daha fazla maliyetlidir, son olarak ayirma ya da yer degistirme maliyetleri de

orgiite ekstra maliyet getiren hususlardir (Munyon, Summers ve Ferris, 2011).

Ise alimda &rgiitlerin, is arayanlarda olusturdugu imaj, is arayanlar1 drgiite gekmek igin
temel unsurlardan biri olarak tanimlanmustir. Ise alimdan sonraki ana fikir, yetenegi ve
yetkinligi yiliksek calisanlar1 orgiitte tutmak, orgiitii benimsetmek ve orgiitiin piyasada itibar

kazanmasi i¢in ¢alisanlar1 giidiilemesidir (Hoye, 2013).

1.3.9.3. Performans Yonetimi (PY)

Son yillarda 6nem kazanan performans kavrami, isletmelerin odak noktasini
olusturmaktadir. Performans kavramu literatiirde de genis bir yer edinmektedir. Ornegin;
Mathis ve Jackson (2010)’a gore performans, kisinin neyi yapip, neyi yapmadigidir. Bates
ve Holton (1995)’a gore ise iginde birbiriyle baglantili farkli faktorlerden olusan ¢ok boyutlu
bir yapidir
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Performans isgoren ile birlikte anilmakta ve degerlendirilmektedir. Clinkii isgérenin
sahip oldugu performans neticesinde isletmeler ya ileriye ya da geriye bir seyir
izleyeceklerdir. Isgorenlerin motivasyon ve verimliligi, gosterecekleri performansla dogru
orantilidir. Ancak, is kosullar1 veya isverenlerin yanlhs ve adaletsiz tutumu performans
disiikliigine sebep olmaktadir. Performans diisiikliigiine neden olan faktorleri soyle
siralayabiliriz. Yanlis ise yanlis eleman, yetersiz takdir ve odiillendirme, is tatmininin
olmayisi, asir1 stres, mobbing vb. gibi hususlar gok 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla PY’de,
kisilere yonelik motivasyon arttirici tedbir olarak bu hususlarin dikkatle degerlendirilmesi

gerekmektedir (Uyargil, 2013).

Bu bilgiler 1s18inda, performans yonetimi, calisanlarin performansini planlamayz,
degerlendirmeyi ve gelistirmeyi amaglayan Orgiitsel bir sistemdir. Burada calisanlarin
sadece gecmisteki degil, gelecekteki muhtemel performanslarini belirleyebilmek igin

proaktif bir yaklasim sergilenmesi gerekir (Ozgen ve Yalcin, 2010).

1.3.9.4. Egitim Yonetimi

Gelecek on yilin en 6nemli sektorlerinden biri olmast beklenen, proje-temelli
sektorlerde, geleneksel yapi bolgesel yapiyla degismektedir. Dolayisiyla, bu projelerde
gorev alacak personelleri egitmek i¢in sektdrler milyonlarca dolar para harcamaktadir.
Basarili yoneticilerin ve c¢alisanlarin bulundugu konuma uygun olarak bir takim
yetkinliklerinin olmasi gerekir. Ornegin, yoneticilerin farkli durumlar karsisinda reaksiyon
gosteren calisanlara nasil yaklagsmasi gerektigini bilen, yiiz yiize iletisim becerilerine sahip
Ve kisiler arasi iletisimi rahat kurabilen kisi olmasi beklenir. Calisanlarin da, pozisyonuna
uygun bilgi ve yetenege sahip olmasinin yaninda farkli konumlarda da calisabilecegi bilgi
ve yetenekler edinmesi istenir. Iste tiim bunlar1 saglamak igin, egitim ydnetimi anahtar
unsurdur. Sonug¢ olarak egitim yOnetimi, Orgiitiin amaglarima uygun olarak, personelin
muhtemel terfi edecegi konumlar1 da goz oniine alarak gerek orgiit ici gerekse Orgiit dist

planlama yapmasi olarak ifade edilmektedir (Ramazani ve Jergeas, 2015).

Purwadi (2012)’ ye gore ise egitimde iki temel hedef vardir. Birinci olarak ¢alisanlar
sirket i¢inde bir pozisyondan digerine transferine imkan vermektir. ikinci olarak da, sirketin

degisen teknolojilere ayak uydurmak icin aldigi yeni sistemleri Ogretmektir. Egitim
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hedefleri, yeni teknolojik yenilikleri, sanayi yapisinin degisimi, isgiiciiniin yaslanmasiyla
kars1 karstya kalindiginda, daha iyi uyum saglayabilmek i¢in, bilgi, beceri ve tutumlarin
gelistirilmesini icermelidir. Ayrica iyl bir egitim yOnetim stratejisi Orgiitiin piyasadaki

gelecegini belirleyen en 6nemli faktorlerden biridir.

1.3.9.5. Ucret Yonetimi

Farkli tanimlara sahip licret kavrami, iktisat¢ilar tarafindan “emegin karsiligi, sosyal
alanda, “calisanin ge¢im arac1” olarak tanimlanmustir. Isletme yonetiminde ise {icret, hem
calisan hem de orgiit agisindan farkli olarak tanimlanmistir. Calisanlar agisindan, kendisinin
ve ailesinin ihtiyaglarim1 karsilamak igin emeginin karsihgm aldigi bir aragtir. Orgiit

acisindan ise, calisanlarina bedensel ya da fikir iiretmek karsiliginda 6dedigi paradir

(Findikg1, 2009).

William ve Davis (1993)’e¢ gore iicret yonetiminin dogru bir sekilde yapilip
yapilmadigindan ¢aligsanlar ve orgiit direkt olarak etkilenirler. Dogru sekilde uygulandiginda
orgiitlin hedeflerine ulagsmas1 ve personelin verimliligini arttirmasi saglanir. Eger dogru
uygulanmazsa, moral motivasyonu diisen personel isten ayrilmak isteyecek ve isletmenin
karliigim diisiirerek rekabet giiciinii azaltabilecektir (Ozgen ve Yalgmn, 2010). Carr vd.
(2010)’ne gore ise, eger ki ¢alisan uzun siire hak ettigi icreti alamadigini diisiiniirse, zamanla

ise olan inanc1 azalacak ve performansi diigecek hatta igten ayrilmak isteyecektir.

Kariyer yonetiminin 6nemli konularindan biri olan terfi sonucunda bireyin pozisyonu
degisecek ve bu pozisyon degisikligine bagli olarak da licreti degisecektir. Bu baglamda,
farkli goriisteki insan ya da gruplari ortak bir noktada bulusturan, is tatmini, kaliteli bir
yasam standardi ve personelin kendini gelistirmesini ve verimliligini arttirmasini saglayan
bir iicret yonetim sistemi kurulmasi gerekir. Bu sistemde amag, ¢alisanlar1 orgiitte tutarak
katkilarini en iist diizeye ¢ikarmak, orgiit disindaki personeli cezbetmek, hak edene hak ettigi

kadar iicret 5denerek drgiit maliyetlerini kontrol altma almaktir (Ozgen ve Yalgin, 2010).
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1.3.9.6. Motivasyon Yonetimi

Calisanlarin motivasyonu, hem kendi amaglarina ulasmasi hem de orgiitiin hedeflerine
ulagmasi i¢in, ¢alisanin eylemlerini ve davraniglarim1 belirlemesinde en 6nemli faktordiir.
Orgiitlerde ¢alisanlarin yiiksek performansa sahip olmalariin temelinde motivasyon vardir.
Ayn1 zamanda, orgiit iklimi de ¢alisanlarin motivasyonlariyla dogrudan ilintilidir. Sonug
olarak, oOrgiit ikliminin c¢alisanlarin igsel ve digsal motivasyonunu arttirdigr ileri

stirilmektedir (Rusua ve Avasilcaia, 2014 ).

Digsal motivasyon, calisanlar gecmis performanslarina gore bekledigi odiil ve
tesviklerdir. Ayrica, 6rgiitiin amagclarina en iyi sekilde ulasmasi i¢in ¢alisanlarina verdigi
parasal &diillerde denilebilir. Igsel motivasyon ise ¢alisanlarin isine bagliligidir ve parasal
bir tegvik icermemektedir. Burada ¢aligan yaptigi isi digerlerinden daha iyi yaparak 6n plana
¢ikmay1 amaglar (Minbeave, 2008). Sonug olarak motivasyon yonetiminde idarenin, adaletli
bir 6diillendirme sistemi ve tesviki igin, personel degerlendirmesi yapmasi, personelin

motivasyonunu arttirarak orgiitiin ¢iktilarini da arttiracagi degerlendirilmektedir.

Hem bireyin hem de orgiitlerin performansina etkili olan en Onemli sey, isyeri
motivasyonu oldugundan motive edilmis ¢alisanlar isletmelerin temel tagini olusturmaktadir
(Giauque ve Ritz, 2010). Dolayisiyla yoneticiler, ¢alisanlart motive etmek igin ¢aba sarf
etmek zorundadirlar. Bu motivasyonu saglamak ise etkin bir kariyer yonetim planina
baghdir. Etkili bir sekilde hazirlanmis kariyer yonetimi, hem calisanlar1 hem de orgiitleri

uzun vadede mutlu kilacak ve hedeflerine ulastiracaktir (Kanbur ve Kanbur, 2008).
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BOLUM Il. ARASTIRMANIN KAPSAM VE YONTEMI

2.1. Arastirmamin Kapsam

Bu boliimde aragtirmanin konusu, amaci, 6nemi, kapsami, kuramsal gercevesi,

modeli, yontemi ve gegerlilik/gilivenilirligi incelenecektir.

2.1.1. Arastirmanin Konusu

Glinlimiiz bilgi ¢aginda isletmeler, insan kaynaklarini en etkin ve verimli sekilde
kullanmak istemektedirler. Ciinkii bu isletmelerin verimliligi, etkinligi insan giicliniin
verimliligi ve etkinligiyle dogru orantili oldugundan, insan giicii ne kadar iyi kullanilirsa
orgiitlerin ve isletmelerin ¢iktilar1 da o derece iyi olacaktir. Giiniimiizde siirekli degisen
teknolojik ve c¢evresel kosullarda, piyasadaki mevcut konumunu ve itibarini korumayi
hedefleyen her isletme, Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) alanindaki ¢agdas uygulamalar
¢ok yakindan takip etmek zorundadir. Son yillarda, IKY nin stratejik rolii genisledikge ve
orgiit yoneticilerinin insan kaynaklarinin orgiite bir deger katmasi gerektigine olan inanglari

arttik¢a, insan kaynaklarinin yapisi da bu oranda artmistir (Cathy ve David, 2012).

Ozellikle 21. yy. baslangicindan itibaren, diinya iizerinde kiiresellesmenin
etkilemedigi Orgiit sayis1 yok denecek kadar azdir. Bununla birlikte, son on yilda etkisini
arttirarak hissettiren kiiresellesmeye karsi orgiitler miicadelelerini siirdiirmektedirler. Bu
miicadele kapsaminda, cogu ¢okuluslu orgiitler kiiresel standartlastirma ve yerel adaptasyon
arasinda karsilikli olarak strateji yaratmak zorundadirlar (Bartlett ve Ghoshal, 2000). Aksi
halde ileri teknoloji kullanan, degisime hizla reaksiyon gosteren, ¢agdas orgiitlerin oldugu
pazardaki konumunu kaybedecektir. Oysaki degisen teknolojik, demografik, ¢evresel vd.
kosullar, degisimi gerekli kilmakta ve bu degisime elastikiyet gosterecek bir sisteme ihtiyag

duymaktadir.

Personel politikalar1 gelecegin giivenlik birimleri igin ¢cok dnemlidir. Ozellikle bati
iilkeleri, yakin ge¢misteki glivenlik konseptlerini, ilgilerini, askeri gorevlerini, ulusal ve
orgiitsel giivenlik yeteneklerini, siirekli degisen bilgi teknolojilerine gore siiratli bir sekilde

yeniden tasarlamistir. Bu degisimler, iilkelerin giivenlik baglaminda ihtiya¢ duydugu
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personelin daha nitelikli ve kalifiye olmasi yoniinde etkilemektedir (Gilroy ve Williams,

2006). Bunun bir 6rnegi Amerikan ordusunda goriilmektedir.

Bu noktada, Tiirkiye’nin giivenlik alaninda faaliyet gosteren koklii kurumlarindan®
birinde, s6z konusu uluslararasi standartlastirma ve adaptasyon, durumsallik kuramina gore
(Contingency Theory) ele alinarak, en iyi uygulamalarin mi1 rol model alindig1 yoksa kiiresel

capta karsilasilan degisimlere gére mi bir uygulama ortaya konuldugu degerlendirilecektir.

Bununla birlikte, s6z konusu degisimlere ayak uydurabilecek, yetkinligi yliksek,
yenilik¢i bireylerin orgiite katilmalarini ve orgiitte kalmalarini1 saglayacak yonetim bi¢imi
(Yetenek YoOnetimi) uygulamalarinin neleri kapsadigir incelenecektir. Bu kapsamda
Tirkiye’de ve Amerika Birlesik Devletleri’nde bulunan bir giivenlik kurumunun

uygulamalarinin ortiisen ve ayrisan noktalar1 incelenerek, bir model gelistirilecektir.

Sonug olarak bu arastirmada, durumsallik kuramina ve yetenek yonetimine gore
ABD’deki uygulamalar ve ilgili yazin da incelenerek, Igisleri Bakanligina bagl bir giivenlik
kurumunda uygulanan kariyer yonetim sistemindeki farkli uygulamalar tespit edilerek analiz

edilecek ve bir model ortaya konulacaktir.

2.1.2. Arastirmanin Amaci

Giiniimiizde giivenlik kurumlarina sahip {iilkelerin, Kariyer Yonetim Sistemi (KYS)
konusuna 6nem verdikleri goriilmektedir. Bunun en 6nde gelen sebebi, yapilan faaliyetlerin
neredeyse tamami, insan hayatini korumak i¢in yapilmaktadir. Dolayisiyla yapilacak en ufak
bir hatada 6denecek bedel de insan hayatidir. Bu sebepten orgiitler belirli yetkinliklere sahip,
yeniliklere acik, tecriibeli calisanlara ihtiyag duymaktadir. Ancak halen iilkemizde
gecmisten gelen uygulamalar sliregelmekte, glincel ¢ok fazla takip edilememekte ya da

profesyonellesmeye iligkin uygulamalar yetersiz veya eksik kalmaktadir.

Licisleri Bakanligr’'na bagli bir kurulus oldugundan ve isminin aciklanmasinin, dzel izin gerektirmesi nedeniyle,
kurumun ismi gizli tutulmustur. Kurum 19. yizyilin ortalarinda kurulmustur. Turkiye’nin her ilinde teskilat
bulunmaktadir.
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Bu arastirmanin konu ve kapsamina giren Kariyer Yonetiminin kavramlastirilmasi ve
ornek bir model olusturulmasinin, giivenlik kurumlarindaki personelin moral, motivasyon
ve aidiyet duygusunun artirilmasina katkida bulunabilecegi degerlendirilmektedir. Ayrica,
durumsallik teorisiyle arastirmaya konu olan giivenlik kurumlarinin giincel uygulamalarinda

evrensel mi yoksa durumsal yaklagimi mi ele aldiklarini tespit etmektir.

Onerilen bu arastirmanin  temel amaci; Tiirkiye'nin en kokli giivenlik
kuruluglarindan birinin kariyer yonetim sistemi ve statiiler aras1 gegis uygulamalarinin,
diinyanin  6nde gelen iilkesi ABD’nin giivenlik kurum/kurulus uygulamalar1 ile
karsilastirarak, farkliliklarini tespit ederek siirekli degisen teknolojik ve ¢evresel kosullara

ve Tiirk kiiltiirine uygun bir model olusturmaktir.

2.1.3. Arastirmanin Onemi

Bu arastirmayla ortaya ¢ikarilacak model, diinyanin 6nde gelen tilkelerinden ABD’nin
mevcut uygulamalar1 ve arastirma yapilacak olan kurum/kuruluslarindaki personelin,
olmasimi istedigi bir yapiy1 kapsayacagindan, literatiire farkli bir bakis agisi getirecegine,
konuyla ilgili olarak ileride yapilacak ¢alismalara 151k tutarak, faydali olacag
degerlendirilmektedir. Ayrica, uygulanan kariyer yonetim sistemi uygulamalarina katkida
bulunarak sistemin olumlu ve olumsuz yonlerini gostererek, uygulayiciya yol gosterecegi

degerlendirilmektedir.

2.1.4. Arastirmanin Kapsamy/Simirhliklar:

Giiglii gilivenlik donanimina sahip diinyanin 6nde gelen teknolojik yeniliklerin
kullanildig1 ve teknolojik degismeleri yakindan takip edip bu degisimlere siiratle elastikiyet

gosteren lilkelerden birinin kariyer yonetim sistemi 6rnek olarak alinmistir.

Yapilan calisma nitel bir calisma olarak tasarlanmistir. Verilerin yorumlanmasi
arastirmacidan arastirmaciya farklilik gostermektedir. Genellenebilirligi, nicel arastirmalara
nazaran daha diisiik olmaktadir (Sencan, 2005). Calismamizda miittefikimiz olan ABD’nin
giivenlik birimlerinin kariyer yonetim sistemi karsilagtirllmistir. Arastirma, daha fazla

sayida iilkeyle ve farkli cografyaya sahip iilkenin gilivenlik kurum/kuruluslariyla
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yapildiginda, buldugumuz modelden farklilik gosteren bir model ortaya cikabilecegi

degerlendirilmektedir.

Aragtirmada veri toplamak i¢in, 45 katilimciyla yar1 yapilandirilmis miilakat, 30
katilimciya da acik uglu sorularla hazirlanan anket yontemi uygulanarak toplam 75
katilimciya ulasilmasi hedeflenmistir. Ancak, personelin yogun mesaisi oldugundan ve
calisma ortaminda ses kayit cihazi gibi teknolojik malzemelerin girilmesine miisaade
edilmediginden, miilakatlar izin ve tatil giinlerinde yapilmistir. Sonug olarak, karsilasilan bu
tip problemlerden 6tiirii, katilimcilara ulasmak planlanandan ¢ok zaman almis ve arzu edilen

katilimci sayisina tam olarak ulagilamamustir.

2.1.5. Arastirmamin Kuramsal Cercevesi/Hipotezleri ve Modeli

Bu boliimde arastirmanin kuramsal gergevesi, durumsallik yaklasimi ve yetenek

yonetimiyle ele alinacaktir.

2.1.5.1. Durumsallik Yaklasim

Bu teorinin etkili olabilmesi i¢in dngoriilen siireg, orgiitiin durumuyla uyumlu olmasi
gerektigini savunur. Bu siiregte Orglitiin yapacagi, yapmasi gerekenlerle bulundugu
piyasadaki (dis baglamda) uygulamalar1 arasindaki iliskiye odaklanmalidir (Kalchschmidt,
2012).

Literatiirde farkli alanlarda, en iyi uygulamalarin belirlenmesi ve yayginlastirilmasi
konusu iizerinde dnemle durulmustur. En iyi uygulamadaki temel prensip, is milkemmelligi
ve rekabetci kiyasla ortaya ¢ikan konseptlerin, kavramlarin mevcut teknolojiyle ¢alisanlarin
gelisimini arttirarak Orgiitliin rekabet giliclinii ylikseltmektir (Festing ve Eidems, 2011).
Orgiitler, rekabet avantaji saglamak ve piyasadaki rakiplerinden {istiin olmak igin, drgiit i¢i

kaynaklarini etkin ve etkili bir bigcimde kullanmalidirlar (Hitt ve digerleri, 2016).

Ketokivi ve Schroeder (2004)’e gore en iyi uygulama paradigmasi 3 baslik altinda
incelenir. Bunlar; Evrensel, Durumsal ve Yapisal bakis agilaridir. Evrensel bakis agisi,

Orgiitlin yapisina ya da faaliyet gosterdigi alana bakmaksizin, Orgiit icinde daha iyi
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performansa yol agan uygulamalar olarak kabul edilir. Durumsal bakis agisina gore her yerde
ve her kosulda gecerli olan bir 6rgiit yapist yoktur. Ayrica, durumsal bakis agisinda orgiit
yapist karsilagilan duruma gore sekillenmesi hususunda yapisal bakis agisiyla benzerlik

gosterir.

2.1.5.2. Yetenek Yonetimi

Yetenek yonetimi terimi ilk olarak 1990’larin sonunda Mckinsey’in ¢alismasinda

“yetenek i¢in savas” olarak bahsedilmistir (Michaels ve digerleri, 2001).

O zamandan beri yetenek orgiitiin is giicli yapisini olusturmak i¢in, aragtirmacilarin
genis dlgekte ilgisini gekmektedir. Orgiitiin varliklarindan biri olarak goriilen yetenek,
giiniimiizde entelektiiel sermaye olarak da bahsedilmektedir. Yetenek yonetimi ise, Insan
Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) nin nispeten yeni bir kavramidir. Cok genis kullanimi olmasina
ragmen hala literatlirde somut bir tanim eksikligi mevcuttur. Yetenek, nadir goriilen essiz ve

gelistirilmesi zor bir olgudur (Lewis ve Heckman, 2006).

Yetenek yoOnetimi ayrica, orgiitiin rekabet giiclinli siirdiirmeye katkida bulunacak
onemli pozisyonlar i¢in sistematik olarak yetkinlik tespiti koyan, nitelikli ve yiiksek
derecede efor sarf edecek calisanlar1 bu pozisyonlara yerlestirmeye calisan faaliyetler ve

yontemler olarak belirlenir (Collings ve Mellahi, 2009)

Kariyer planlamasi, yetenek yoOnetimiyle yakindan iliskilidir. Ciinkii kariyer
kelimesinin yasam boyu c¢alismayi ifade ettigini diisliniirsek, isin dogas1 geregi ayn orgiitte
birden ¢ok, farkli pozisyonda gorev verilerek c¢alisanin yetenekleri test edilmektedir

(Waheed ve Zaim, 2015).

Kariyer yonetimi kavrami is hayatina insan kaynaklar1 yonetimi ile girmistir. Gegmis
yillarda personel yonetimi olarak ortaya ¢ikmis olan kavram zamanla yerini insan kaynaklari
yonetimine birakmistir. Sanayi Devrimi’yle birlikte insan giicii, orgiitler i¢in en 6nemli
kavramlardan biri olmustur. Oncelikle o6rgiit, amaglarma ulasmak, piyasadaki mevcut
durumu muhafaza etmek ve rakipleri ile miicadele etmek i¢in iyi bir personel yonetimine

ithtiya¢ duymustur (Yean ve Yahya, 2013). Ciinkii personel ihtiyaglar1 ve istekleri hangi
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Ol¢iide karsilanirsa, orgiit iklimi de o derece degisecek ve iyi hale gelecektir. 80°1i yillara
gelindiginde ise mevcut uygulamalarin yetersiz oldugu goriilmiis ve iyi bir insan kaynaklari
sisteminin gerekliligi ortaya ¢ikmistir. insan kaynaklar1 yonetimi agisindan birgok yenilik ve
degisime gidilmis, bircok alt uygulamalar ortaya ¢ikmustir. IK'Y nin bu alt uygulamalardan
birisi de, Kariyer Yonetimidir (Yean ve Yahya, 2013).

Kariyer sozciigii ¢alisma hayatimizda sik¢a kullandigimiz bir kavram haline gelmistir.

Kariyer sozciigli Tiirkceye Fransizca “carriere” sézciigiinden gegmistir (Bingol,
2006).” Literatiir incelendiginde kariyer kelimesinin ¢ok farkli tanimlar1 goriilmektedir. Bu

tanimlardan bazilar1 sdyledir:

“Calisma hayati1 boyunca, bir calisanin takip edecegi yoldur.” (Bowin ve Harvey,
2001).

Kariyer, bireyin ¢alisma yasami boyunca herhangi bir is alaninda ilerlemesi, deneyim

ve beceri kazanmasidir (Erdogmus, 2003).

Kariyer, kisisel ve orgiitsel hedeflerle dogrudan ilintilidir. Bireyin hayati boyunca elde
edecegi deneyimlerle, kismen edinecegi is tecriibesi ve yaptig1 faaliyetleriyle baglantilidir
(Giizel, 2005). Kariyer, bir calisanin tiim is yasam1 boyunca sahip oldugu basarilar, ¢alistig
orgiite sagladig1 faydalar toplami olarak ifade edilebilir. Her bireyin kariyeri, yagsaminin her
noktasinda etkili olmaktadir. Kariyer sahibi kisilerin farki, yasamimizin her noktasinda
acikca goriilmektedir. Bu ylizdendir ki, her birey iyi bir kariyer yapmak, is ve sosyal
hayatinda iyi bir konuma gelmek i¢in ¢aba sarf etmektedir. Bireylerin iyi bir kariyer yapma
hedefi, orgiitleri de harekete gec¢irmis, insan kaynaklar1 yonetiminde diizenleme ve yenilik

yapmaya itmistir. Bu noktada da kariyer yonetimi kavrami devreye girmektedir.

Kariyer yonetimi, orgiitte hem isgiicii ihtiyaglarini karsilamak hem de galisanlarin
amaglarina ulagsmasini saglamak maksadiyla yoneticilere olanak saglayan, hedeflerin
planlanmasi, stratejilerin diizenlenmesi ve uygulanmas: siirecidir. Bu siire¢ ¢alisanlarin ise
alimmalarindan baglayarak, isten ayrilmaya (emeklilik, istifa) kadar gegen siiregte ilerleme,
terfi asamalarin1 kapsamaktadir. Ayrica kariyer yonetimi; kariyer planlama ve kariyer

gelistirmeyi icermektedir (Budak, 2008; Simsek ve Celik, 2004; Bayraktaroglu, 2006).
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Bireyin, is hayatina basladigi kurum ve kuruluslarda {ist mevki ve pozisyonlara
ulasabilmesi kariyer yonetimiyle ilgilidir. Kariyer yonetimi, bireyin is hayatlarma iliskin

yaptig1 planlamalardir (Findik¢i1, 2009).

“Orgiitlerin, ileride ihtiya¢ duyacag: nitelikteki personeli zaman iginde yetistirmesine
yonelik faaliyetleri ile orgiitsel amaclarla bireysel amaglarin biitiinlestirilerek, bireysel
kariyer hedeflerinin gergeklestirilmesi konusunda oOrgiit desteginin saglanmasi1 kariyer

yonetimidir.”” (Diindar, 2009:266).

Calisanlarin isle ilgili taleplerini karsilamada, iistiin bagar1 gosteren personelin terfi
etmesinde, yeteneklerinin gelistirilmesinde, is rotasyonu gibi kararlarin alinip
uygulanmasinda kariyer yonetimi, 6rgiit yonetimine pek ¢ok fayda saglar (Giiriiz ve Yaylaci,
2009).

Kariyer yonetiminin ¢ok iyi uygulandigi bir orgiitte ¢alisanlar gelecekte nasil bir
durumla karsilasacaklarini, hangi statiiye geleceklerini tahmin edebilecektir. Her seyin net
oldugu ve acik oldugu bir orgiitte, calisanlarin da motivasyonu ve ise baglilig artacak, hem

kurum hem ¢alisan mutlu olabilecektir (Giirliz ve Yaylaci, 2009).

Kariyer yonetim sisteminin uygulamadaki arti ve eksilerini tespit etmek igin
arastirmalar yapilacaktir. Bu arastirmalar sosyal bilimlerde, bir olguyu anlamak (kesfetmek),
tanimlamak veya aciklamak i¢in yapilmaktadir. Bir arastirmada, bazen birden fazla amag
yer alabilmektedir. Amact bakimindan aragtirmalar; kesfedici, tanimlayict ve agiklayici

olarak ii¢ kategoride incelenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2014).

Kesfedici nitelikteki sosyal bilim arastirmalarinda, arastirma sorunsali ile ilgili heniiz
yeterli bilgi birikimi olmadigindan hipotezler tiiretilemeyebilir. Bu tiir aragtirmalar, daha ok

arastirma sorusu ile baglayabilir (Rubin ve Babbie, 2011).

Yine tiimevarimci yaklasimlarla yapilan nitel arastirmalarda amag, yapilan
gbzlemlerden hareketle yeni kuram gelistirmek oldugundan baslangi¢c asamasinda arastirma

hipotezleri ile arastirma baslayabilir (Neuman, 2010).
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Yapilan arastirma, kesfedici niteliktedir ve bu sebeple hipotez ve model
icermemektedir. Kesfedici Arastirma; “ Yeni bakis acilart kesfetmek, bir olguya iliskin
sorular sorabilmek ve bir olguya iliskin nelerin oldugunu kesfetmek i¢in yapilir.” (Glirbiiz

ve Sahin, 2014:97).

Saunders vd., (2009)’ne gore, eger bir arastirma sorunsalinin dogasina iliskin daha
fazla bilgiye ihtiya¢ varsa kesfedici arastirmalar baglangi¢ noktasini olusturabilmektedir.
Kesfedici arastirmalarda, genellikle nitel arastirma teknikleri kullanilir. Kesfedici aragtirma;
yazin taramasi, miilakat, odak grup miilakat yontemiyle yapilabilmektedir (Akt: Giirbiiz ve

Sahin, 2014).

Arastirmanin ilk asamasinda kariyer yonetim kavrami ve bu kavramin alt boyutlardan
birini olusturan personel terfi (statii degisikligi) sistemi ile iligkisi, yiiz yiize yapilan yar1
yapilandirilmis miilakatlarla ve agik uclu sorulardan olusan anket yontemi ile ortaya
cikarilacaktir. Sonraki agsama, Tiirkiye ile ABD’nin giivenlik kurumlarinin kariyer yonetim
sistemin karsilastirilmasi, literatiir taramasi ve icerik analizi yapilarak gergeklestirilecektir.
Arastirmamiz nitel oldugu icin hipotez igermeyecek; arastirma, arastirma sorulari ile

baslayacaktir.

2.2. Yontem

Bu boliimde arastirmanin tasarimi, veri toplama aracglari, 6rneklem ve veri analiz

yontemleri incelenecektir.

2.2.1. Arastirmanin Tasarimi

Nitel yontemle yapilacak olan bu arastirmada, amaglari bakimindan arastirma
tekniklerinden biri olan kesfedici arastirma yapilacaktir. Kesfedici arastirma; yeni bakis
acilarmi1 kesfetmek, mevcut diizene iliskin yeni sorular sorabilmek ve sistemdeki
aksakliklar tespit etmek amaciyla, yazin taramasi ve ilgili uzmanlarla miilakat yapmak
suretiyle yapilacaktir. Bu arastirmalar tiimevarimer analizi destekleyerek yeni bir model

ortaya koyacaktir.
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Nitel aragtirmalarda diger 6nemli bir konu, arastirmanin gegerlik ve giivenirligidir.
Gegerlilik, ol¢iilmek istenen olgunun dogal haliyle tarafsiz bir sekilde gozlemlemesidir.
Temel maksat 6l¢iilmek istenen olgunun uygun 6lgme araglariyla dogru olarak 6lciilmesidir.
Gegerlik, giivenirligi de belirler. Dis gegerlik, arastirmada elde edilen sonuglarin diger
benzer uygulamalara aktarilabilirlik diizeyini, i¢ gegerlik ise Ol¢lilmek istenen olgunun ne

seviyede Olctiigiinii gosterir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Nitel arastirmalarda i¢ gegerliligi artirmak i¢in, derinlikli veri toplama, veri toplama
yontemlerini ¢esitlendirme ve uzman goriisii alma, kategorilerin homojenligi ve ayirt edici
olmasi sayilabilir. Arastirmamizda gegerliligi arttirmak i¢in veri toplama yontemlerinde
cesitlilige gidilerek (triangulation) her safhada uzman gorisleri alinmistir. Son olarak veri

kaynaklarinda da gesitlilige gidilmistir.

Nitel arastirmalarin dogasi giivenirlikle tezat olusturmaktadir. Giivenirlik, aragtirma
sonuclarinin tekrar edilebilirligi, farkli arastirmacilarin ayni metni ayn1 sekilde kodlamalari
(i¢ giivenilirlik) veya ayni arastirmacinin ayni metni farkli zamanlarda ayni sekilde
kodlamas1 olarak tanimlanabilir (Yildinm ve Simsek, 2013). Fakat arastirmacilarin
paradigmalart (olaylara bakis acis1) kisiden kisiye farklilik gostereceginden nitel

aragtirmalarin giivenilirligi hususuyla ters diismektedir.

“Nitel arastirmalarda ayni olgunun iki kez ol¢iilemeyecegi belirtilmis, iki kez ol¢iilse

bile sonuc¢larin kesinlikle ayni ¢tkmayacagi ifade edilmistir.” (Sencan, 2005:501).

Birden fazla veri toplama araciyla toplanan veri daha gegerli ve ulasilan sonuglar daha
dogru ve gercekci oldugundan, arastirmamizda fakli veri kaynaklar1 kullanilmistir (dokiiman

incelemesi, miilakat, anket).

Nitel aragtirmada; veriyi isleme, igerik analizi ve betimsel analiz yaklagimlarinin
kullanilmast Ongoriilmektedir. Bunlardan elde edilen bulgularin diizenlenmesi ve
yorumlanmasi yoluyla arastirma sonuclarini daha anlamli kilan igerik analiz yontemi

kullanilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2014).
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Merten (1983)’e gore, icerik analizi, sosyal gercegin yazili/agik igeriklerinin
Ozelliklerinden icerigin yazili/agik olmayan icerigin 6zellikleri hakkinda ¢ikarimlar yapmak

yoluyla sosyal gercegi arastiran bir yontemdir (Akt: Gokge, 2006).

Icerik analizi, toplanan verileri agiklayabilecek kavramlara ve verilere ulasmayi
amaclamaktadir. Icerik analizinde temelde yapilan islem birbirine benzeyen verileri belirli
temalar ve kavramlar ¢ergevesinde bir araya getirmek ve bunlari okuyucunun anlayacagi bir

bicimde diizenleyerek yorumlamaktir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Arastirma raporunda, okuyucularin aragtirmaya katilanlarin  diisiincelerini,
katilimcilarin anlattig1 ve agikladigr sekilde gorebilmesi, anlayabilmesi amaglanmaktadir

(Sarvan, 2012). Bu sebepten, arastirma siirecinin tiim asamasi ayrintili olarak ele alinmistir.

Birinci asamada, oncelikle kesfedici bir arastirma yonelimi ile “kariyer yonetim”
olgusu nitel arastirma yontemleri kullanilarak (yazin taramasi, yari-yapilandirilmis miilakat,
acik uclu sorularla hazirlanan anket, icerik analizi vb.) tiimevarimei bir anlayisla
kavramlastirilmaya calisilmistir. Bu asamada amag, emik bir yaklasim ile kariyer
yonetiminin ne oldugunun tanimlanmasi ve hangi alt boyutlardan olustugunun ortaya
¢ikarilmasidir. ilk olarak, yazinda yaygim olarak kullanilan kariyer yonetimi uygulamalar
ve araglariyla, ABD’nin giivenlik kurum/kuruluslarindaki kariyer yonetimi uygulamalar

incelenerek kavramsal gergeve olusturulacaktir.

Ikinci olarak ilgili kurum/kuruluslarda gérev yapan personelle yari yapilandirilmisg
miilakatlar yapilmistir. Orneklemin secimi siirecinde, farkli egitim seviyesindeki personel

ve farkli makamlardaki personelin se¢cimine 6zen gosterilmistir.

Miilakatlar not tutularak ve dijital ses kaydi ile kayit altina alinarak yapilmis ve elde
edilen veriler, tiim goriismelerin bitimini takip eden yaklasik olarak iki haftalik bir siire
icerisinde incelenmistir. Tiim miilakatlar yiiz yiize goriisiilmek suretiyle minimum 27 dk.
maksimum 114 dk. siireyle yapilmstir. Gegerlilik ve giivenilirligi arttirmak i¢in elde edilen
sonuclar miilakat yapilanlarla paylasilmis ve onaylart alinmistir. Miilakatlar sonrasinda
toplanan veriler, yazin taramasinda elde edilen kodlar da dikkate alinarak, arastirma ekibinde

yer alan bir sosyologun da katilimi ile igerik analizi ile analiz edilmistir.

53



Arastirma esnasinda izlenen silire¢ diger arastirmacilara da i1gik tutmasi agisindan

asagida siralanmistir:

Oncelikle goriisme yolu ile elde edilen verilerden yazili olarak kayit altina alinanlar
goriismeden hemen sonra, dijital ses kaydi ile kaydedilenler ise tiim goriismelerin bitimini

takip eden iki haftalik bir siireg i¢erisinde diizenlenmistir.

Olusturulan kodlar i¢ tutarlilik ve dis gecerlik maksadiyla farkli uzmanlara

gosterilerek, onlardan alinan geri bildirimlerle gore yeni liste olusturulmustur.

Olusturulan bu kodlar igerik bakimindan yakin olanlar bir araya getirilerek, temalarin
altinda birlestirilmistir. Veriler, kodlar ve temalara gore yeniden diizenlenerek bulgularin

raporlastirilmasi asamasina gegilmistir.

Goriisme yolu ile elde edilen katilimc1 goriislerinin arasindan segilen kodlar ve
olusturulan bu temalar ile personelin karsilastigi sorunlari tanimlamada ve bu konudaki
algilarin1 belirlemede kullandiklar1 kelimeler ile arastirma sorularina cevap bulunmaya
calisilmigtir. Bu asamada, katilimcilar tarafindan verilen Ornekler paragraflar seklinde

dizayn edilmis, ayrica iki uzman tarafindan temalar ve kodlar yeniden gézden gegirilmistir.

2.2.2. Veri Toplama Araclar

Calismada veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmis miilakat ve acik uclu
sorulardan olusan anket teknikleri kullanilmistir. Ayrica arastirmaya konu olan ABD’deki
mevcut uygulamayla ilgili bilgi almak i¢in o tlilkelerde gérevli personelle goriisiilerek bilgi
toplanmistir (ikincil veri). Ilgili alan yazini taramas1 yapilarak, varsa uluslararasi hakemli
dergilerde yayimlanan makaleler birincil veri olarak incelenmistir. Bunlara ilaveten konuyla

ilgili yayimlanmus her tiirlii kitap ve yayim incelenmistir.

2.2.3. Orneklem

Bu arastirmanin O6rneklem yontemi, amagsal Orneklemdir (purposive). Amach

ornekleme; nicel temelli ornekleme usullerinin tam aksine, amagli Ornekleme nitel
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arastirmalarda kullanilmaktadir. Platton (1987)’a gore, nicel arastirmalarda kullanilan
yontemler evrene gecerli genelleme yapmada faydali olurken, amagli 6rneklem; herhangi bir
konuda derinlemesine bilginin elde edilebilecegi durumlarda arastirmalara fayda
saglamaktadir. Nitel arastirmanin gecgerliligi ve giivenilirligini arttirmak iginde amach

ornekleme kullanilmalidir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Amagh ornekleme, “Arastirmacimin kendi kisisel gozlemlerinden hareket ederek
arastirma sorunsalina uygun geldigini diisiindiigii belirli ozellikleri tasiyan deneklerin
secildigi  ornekleme ama¢l oOrnekleme denir.” (Glirbiiz ve Sahin, 2014:128). Bu
orneklemede, arastirmacilar kendi kurguladigi, planladigi amaca hizmet edecek kisileri
orneklemine dahil ederler. Ornegin; mobbing ile yapilan bir arastirmada, bir kurum ya da
kurulusta c¢alisan personelin tiimii yerine sadece mobbinge maruz kalanlarin 6rnekleme dahil

edilmesidir.

Calismada, amagsal drnekleme teknigi kullanilmak suretiyle, Icisleri Bakanligi’na
bagl olarak Tiirkiye genelinde 34.000 giivenlik personeli iginden Ankara ilinde goérevli
5986 kisi arastirma evrenini olusturmaktadir. Ankara’da gorevli kirk ¢alisan, 6rneklem

olarak secilmistir.

Orneklem-1 (Yar1 Yapilandirilmis Miilakat-Anket): Yari yapilandirilmis miilakat
esnasinda kullanilacak bu &rneklem, Igisleri Bakanligina bagli giivenlik personelinden
olugmaktadir. Buradaki amagc, personeli mevcut uygulamada karsilastigi zorluklarin ne
oldugunu ve kendi kafasindaki modelin nasil oldugunu ortaya ¢ikarmaktir. Orneklem se¢imi,
nitel aragtirmanin gegerlilik gilivenilirligini arttirmak i¢in, amacgh O6rneklem yoluyla

secilmistir.

Orneklem-2: Diinyanin 6nde gelen devletlerinden Amerika’nin  giivenlik
kurum/kuruluslarinda uygulanan kariyer yonetim ve terfi sistemleri ilgili yazin taranarak
elde edilen bulgular diizenlenip yorumlanarak (igerik analiz), Igisleri Bakanligma bagh

kurum/kuruluslardaki mevcut kariyer yonetim sistemi ve terfi sistemi ile karsilastirilmistir.
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2.2.4. Veri Analiz Yontemleri

Veriler, yukarda bahsedilen Orneklemden, yiiz ylize yapilacak goriismelerle
toplanmistir. Bu goriismelere ilaveten agik uglu sorulardan olusan anket uygulamasi
yapilmistir. Boylelikle, arastirmanin gecerlilik ve giivenilirligini arttirmak i¢in, hem farkl
statiideki personelden veri toplanarak kaynak farkliligi olusturulmus, hem de farkli veri
toplama araclar1 kullanarak veri ¢esitliligi saglanmistir. Veriler, Harvard Universitesi

tarafindan gelistirilen Yoshikoder programi (v.0.6.3) kullanilarak sayisallastirilmistir.

Nitel arastirmalarda veri analizinde kullanilan yontem konusunda akademisyenler
arasinda bir fikir birligini oldugunu sdylemek giictiir. Miles ve Huberman (1984)’a gore nitel
arastirmalarda veri analizi li¢ asamadan olusur. Birinci asama; ¢esitli veri toplama araglariyla
elde edilen verinin azaltilmasidir. Ikinci asama; verilerin somutlastirilarak birbiri arasinda
baglarin kurulmasidir. Ugiincii asama ise, derlenen bu verilerin ardinda yatan gercegi

anlamak ve kesfetmektir (Akt: Giirbiiz ve Sahin, 2014).

Arastirmanin nitel veri analizi, igerik analizi yontemiyle, gerek dokiiman incelemesi
gerekse kaynak taramasi ile elde edilecek verilerden istifade ile 6nceden hazirlanan kodlar
ve temalar kullanilarak yapilmistir. Buradaki amag, tim okuyucularin ayni ana fikri
anlamasidir. Birbirine benzeyen veriler, ayn verileri kapsayan daha genis anlamli kavram

ve temalar i¢inde bir araya getirilmistir (Yildirim ve Simsek, 2013).

2.3. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmalarin gecerliligi ve giivenilirligi nicel arastirmalardan farkli olarak ele
alinmistir. Bunun nedeni, nitel arastirmalarda 6l¢iilmek istenen olgular, farkli zamanlarda ya
da ayn1 anda farkli arastirmacilar tarafindan 6lctilse bile sonuglarin mutlaka farkli olacagidir

(Johnson, 1997).

Nitel arastirmalarda gecerlilik ve giivenilirlik i¢cin dogruluk kavrami kullanilabilir. Bu
kavram, dort temel kavramla agiklanmaktadir; inanilirhk derecesi, aktarilabilirligi,

dayanikliligi ve teyit edilebilirligi (Wet ve Erasmus, 2003).
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Inamilabilirlik derecesi: Bilime katkis1 ve giinliik yasantimizdaki sorunlara katacagi
¢oziim cergevesinde degerlendirilen bir arastirmanin, bilimsel olarak kabul gérmesi igin,
elde edilen bulgularin ve sonuclarin agik, anlasilir, tutarli ve nesnel bir yaklagimla yapilmis

olmasi gerekir (Yildirim ve Simsek, 2013).

Aktarilabilirligi: Yapilan arastirmaya paralel olan alanlara ya da olaylara
aktarilabilmesidir. Diger bir tanimla, yapilan ¢alismanin farkli vakalarda test edilmesi veya
uygulanabilirligidir. Buradaki en 6nemli hususlardan biri arastirmacinin yaptigi uygulamay1

en ince detayina kadar aktarmasidir (Roller ve Lavrakas, 2015).

Dayanikliligi: Nicel arastirmadaki “giivenilirlik” kavrami, nitel arastirmalarda
“dayaniklilik” kavramiyla karsilanmaya calisilmistir. Dayaniklilik, arastirmayi kanitlarla

desteklemek ve istenildiginde bunlar1 gésterebilme Ol¢iitiidiir (Sencan, 2005).

Teyit Edilebilirligi: Arastirmacinin veri islemedeki yanliliginin testidir. Ornegin; ayn1
olgu ve olayi ii¢ farkli arastirmaci ayn1 kosullarda test etsin, her birinin yorumu ve bakis
acist farkli olacaktir. Buradaki temel amag¢ arastirmacinin tarafsiz olarak objektif olarak

veriyi islemesidir (Roller ve Lavrakas, 2015).

2.4. Arastirma Sorulari

1) Giivenlikten sorumlu kamu kurum/kuruluslarinda Kariyer Yonetimi nedir ve

sunulan Kariyer imkanlar1 nelerdir?

2) ABD’deki giivenlik kurum/kuruluslarinin kariyer yonetim uygulamalar ile Igisleri

Bakanligina bagli kurum/kuruluslarin uygulamalar1 arasinda farklilik var midir?

3) Icisleri Bakanhigina giivenlik alaninda ihtisas1 olmayan personel mi (mezuniyet

alan1 dikkate alinmaksizin), ihtisas1 olan personel mi temin edilmelidir?

4) Icisleri Bakanligma bagh kurum/kuruluslarda gorevli personelin hali hazirda
uygulanan terfi sistemi ve kararlari stratejik seviyede olan personellerin se¢im kriterleri

degistirilmeli midir?
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5) Personelin moral, motivasyonunu ve dolayisiyla orgiitsel aidiyet duygusunu

arttiracak Kariyer Yonetim Sistem modeli nasil olmalidir?

6) Ortaya konulan uygulamalarda kiiltiirel, cografik ve demografik farkliliklar géz

Oniine alinarak karsilasilan duruma gore yeni bir kariyer yonetimi modiilii mii gelistirilmis?

7) Yetenek yonetimi ile ilgili olarak mevcut ¢aligmalar nelerdir? Amerika Birlesik

Devletleri’ndeki uygulamayla arasindaki farkliliklar nelerdir?

Birinci ve ikinci arastirma sorularinda, Icisleri Bakanligina bagli giivenlik
kurumundaki mevcut kariyer yonetim yapisi ve uygulamalari belirlenerek, Kariyer
modiiliiniin yapisi ortaya ¢ikarilmigtir. Ayni sekilde ABD’deki kurumun da mevcut kariyer
yonetimi ve uygulamalar1 belirlenerek, icisleri Bakanhigina bagli kurumla arasindaki

uygulama farkliliklarini tespit etmek amaglanmuastir.

Ugiincii ve yedinci sorularda &lgiilmek istenen kriter, yetenek ydnetimi kapsaminda
kurumun nitelikli personeli biinyesine katmak i¢in uyguladigi stratejidir. Boylelikle
ABD’deki kurumun uygulamalartyla Tiirkiye’deki uygulamalar arasindaki farkliliklar

ortaya ¢ikarilmistir.

Doérdiincii ve besinci sorularda Uygulanan kariyer yonetim modiiliindeki kariyer
imkanlarinin personelin beklentilerini karsilayip karsilamadiginin 6lgiilmesi hedeflenmistir.
Bununla birlikte, sistemdeki aksakliklar tespit edilerek ¢alisanlarin moral, motivasyonunu,
aidiyet duygusu gibi kariyer yonetimi uygulamalarindan hangisi ya da hangilerinin daha

etkili oldugunu tespit etmek hedeflenmistir.

Altinct soruda, iki farkl tilkedeki demografik ve cografik yapinin farkli uygulamalara
etkisi olup olmadig: olglilmiistiir. Eger ortaya ¢ikan ozellikler demografik ve cografik

ozelliklerden kaynaklaniyorsa bu farkliliklar model gelistirilirken g6z 6niinde tutulmustur.

Sonug olarak arastirma sorulari, icerik analizi modeline gore hazirlanmis ve yari

yapilandirilmis miilakat i¢in temel soru gruplarini olusturmustur.
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BOLUM Ill. KARIYER YONETIMINDE YABANCI ULKE UYGULAMALARI,
BULGULAR, SONUC VE MODEL GELISTIRME

3.1. Giris

Bu boliimde diinyanin 6nde gelen ve NATO (North Atlantic Treaty Organization)
miittefikimiz olan Amerika Birlesik Devletlerindeki (ABD) bir giivenlik kurumunun
uyguladig1 kariyer yonetim sistemi incelenecektir. S6z konusu iilkede uygulanan Kariyer
Yonetim Sistemi, daha 6nce ABD’de farkli alanlarda ¢alisan yonetici, yurtdisinda egitim
alan personel ile yapilan ortak calismalar 1s18inda toplanan veriler kullanilarak

incelenmistir.?

Amerika merkezli kurumun kariyer yonetimi konusu; insan giicii ihtiyacinin tespiti,
temin, yerlestirme, istihdam, iicret ve sosyal politika, ayirma/ayrilma basliklar1 altinda

incelenecektir.

Ulkeler insan giicii ihtiyacini tespit ederken, dnce giivenlik anlayisia gore olasi
tehditlere karsi giivenlik kuvvetlerini yapilandirmakta, {tlkenin niifus potansiyelini
degerlendirerek ihtiya¢ duyduklari personel rakamlarini ortaya ¢ikarmaktadirlar. Ulkeler
giivenlik kuvvetlerini yapilandirirken dncelikle ulusal giivenligin korunmasini goz 6niinde
bulundurmaktadir. Ayni1 zamanda uluslararasi giivenligi tesis etmek {izere planlama

yapmaktadir.

Ulkelerin temin siireglerinde yazili smav, miilakat, psikolojik testler, fiziki yeterlilik

testleri ve saglik degerlendirmeleri yapilmaktadir.

3.2. Kariyer Yonetimi ve Terfi Sistemi

Bu boliimde Amerika merkezli kurumun kariyer yonetimi; insan giicii ihtiyaci tespiti,

temini, yerlestirme, istihdam, ayirma/ayrilma, terfi ve ticret basliklar1 altinda incelenecektir.

2 Bu veriler 2014-2015 dénemine aittir.
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3.2.1. Insan Giicii Thtiyacinin Tespiti

ABD’de her yil, federal bir yasa olan Milli Savunma Yetkilendirme Yasasi [The
National Defense Authorization Act (NDAA)] hazirlanmaktadir. Bu yasa ABD Savunma
Bakanlhiginin ilgili yila ait faaliyetlerini ve politikalarini belirlemektedir. Onaylanan
faaliyetleri gergeklestirmesi igin Savunma Bakanligina gerekli yetkiyi veren bu yasa ayni
zamanda mali yila ait biitce ve harcamalar1 da g6z oniinde bulundurmaktadir. Ayrica bir
sonraki yil istihdam edilmesi hedeflenen personel miktarlar1 belirtilmektedir. Bu miktar
belirlenirken her tiirlii sartta muharebe edecek (muharip) dort kuvvet ve yedek kuvvet

personel miktarlar1 hedeflenmektedir.

ABD’deki giivenlik kurumunda yaklasik 1.632.525 kadrolu, 1.458.500 yedek olacak
sekilde yonetici bulundurulmaktadir. Yoneticiler ve uygulayici personel sayilar1 da bu

sayilarla iligkili olarak federal yasayla belirlenmektedir.

3.2.2. Temin

ABD mevcut yonetici ihtiyacini biiyiik miktarini, lise ¢agindan itibaren yetistirdigi
personel tarafindan karsilamaktadir. Universite olarak okutulan bu programda (4 yillik),
akademik ve giivenlik egitimi verilmektedir. Bu okula bagvurabilmek i¢in adaylarin 17 ile
23 yaslarinda olmalar1 gerekmektedir. Bu okula alinacak personele, alim asamasinda
herhangi bir psikolojik test uygulanmamaktadir. Ancak, kabul saglik muayenelerinin bir
parcasi olarak aday personelin psikolojik ge¢cmisi incelenmekte ve kabuliine engel teskil
edebilecek herhangi bir psikolojik rahatsizligmin bulunup bulunmadigr kontrol

edilmektedir.

Secilen personel norm kadrolara atanmadan Once bazi psikolojik testlere tabi

tutulmaktadirlar (Ornegin, davranis saghg: testi).

3.2.3. Yerlestirme

Personel teminindeki temel kaynak Ulusal Savunma Universitesidir. 4 yillik lisans

seviyesinde egitim ve dgretim vermektedir. Ozellikle 90’11 y1llardan sonra akademik egitime
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de 6nem vererek 54 ayr1 (miihendislik, sosyal ve beseri bilimler) lisans programi agmaislardir.

Akademik agirlikli egitim ve 6gretim verilmektedir. Yaz doneminde dgrencilere ulusal
giivenlik yeteneklerin kazandirilmasi hedeflenmistir ( sehir icinde muharebe, hava indirme,

hava hiicum vb.).

Ulusal Savunma Universitesi (NDU);

ABD giivenlik egitimi sistemi genel olarak; Profesyonel egitim ve miisterek egitim
olmak iizere iki baslik altinda incelenebilir. Genel olarak profesyonel egitimler; yoneticilerin
temel ve tekamiil egitimleri, lider ve yonetici akademisi egitimleridir. Miisterek profesyonel
egitim ise; temel egitimlerden ge¢mis, genel olarak belli standartlar1 saglayan seg¢ilmis

personel tarafindan yapilmaktadir (duruma gore ilk % 5-10"a giren personel).

Miisterek egitimler; genel olarak, National Defence University (Ulusal Savunma

Universitesi) biinyesindeki akademi, enstitii ve kuruluslar tarafindan verilmektedir.

3.2.4. istihdam

Tiim yoneticiler sdzlesmeli statiidedir. S6zlesme imzalayan tiim personel, 8 yillik bir
hizmet yiikiimliiligii (muvazzaf + yedek) altina girmektedir. Muvazzaf ve yedek statiide
gecirilecek boliimleri, her sinif/brans i¢in farklidir. S6zlesme siiresinden once, saglik ve adli
sebepler hari¢ ayrilma olmamaktadir. S6zlesme siiresi sonunda idarenin ihtiya¢ duydugu

personel ile s6zlesme uzatilmaktadir.

Terfide dikkat edilecek hususlar

Bir yoneticinin terfi i¢in aday olarak secilebilmesindeki gerekli 6n sartlar;

e Terfi kurulunun toplandig: tarihte aktif gorevde olmak,
e Federal yasaya gore asgari bekleme siiresini doldurmus olmak.
e Hakkinda adli/hukuki islemler devam edenler ve “terfi edemez” statiisiinde

bulunanlar terfide aday olarak dikkate alinmazlar.
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Stratejik seviyede yonetici icin terfilerde, ortak gorevler oldugu varsayimiyla
“Rekabet Kategorileri” olusturulmustur. Terfi kurullarinda kararin kolay verilmesine de
katk1 saglamaktadir. Rekabet kategorileri; Kara, Din Isleri, Hakim, Saglik Hizmetleri, Kara
Saglik Uzmanlig1, Veteriner, Medikal Bilimler, Dis Tabibi, vb. seklindedir.

3.2.5. Ayirma/Ayrilma

ABD’de personelin ilisigini kesme islemi;

<> Onurlu Ayirma (Honorable Discharge),

<> Genel Ayirma (General Discharge),

<> Onursuz Ayirma (Other Than Honorable Conditions Discharge),

<> Koti  Davramis  Ayirmast  (Bad Conduct  Discharge)  seklinde

gerceklestirilmektedir.

Eger bir personel gorev siiresini iyi ve basarili bir sekilde tamamlarsa, gorev siiresi
sonunda onurlu bir sekilde milli savunma bakanligindan ilisigi kesilmektedir. Zorunlu
emeklilik yas1 60'tir. Ancak 20 yil hizmet sonrasi personel kendisi emekliligini isteyebilir.

Onurlu ayirma sekli idari bir ayirmadir.

Genel ayirma ydntemi; personelin gorev sartlarini basarili olarak yerine getirmesi,
ancak personelin davraniglart agisindan beklentileri karsilamamasi durumunda uygulanan
bir ayirma yontemidir. Boyle bir ayirma yonteminin uygulanabilmesi, o personelin, 6zel
mahkemeler haricinde verilmis bir cezasinin bulunmasini gerektirir. Genel ayirma yontemi

idari bir ayirma tiiriidiir.

Onursuz ayirma ise en agir ayirma bicimidir. Cinayet, cinsel taciz, giivenlik ihlalleri,
casusluk, siddet uygulama, sivil bir mahkeme tarafindan hapis cezasi ile cezalandirilma,
bosanma davasinda zinadan hiikiim giyme, vb. durumu bulunan personel onursuz ayirmaya
tabi tutulmaktadir. Bu sekilde ilisigi kesilen personel gazilere verilen haklardan (veteran’s
benefits) faydalanamamaktadir. Ayrica, federal kanunlar geregi bu personele silah edinme

hakki taninmamaktadir.
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Kotii Davranis Ayirmasi; 6zel mahkemenin uygun goriilmeyen bir davranis karsisinda
Ilgili personele hapis cezasi vermesi ile uygulanmaktadir. Bu tip ayirma mahkeme tarafindan
verilen cezanin ¢ekilmesine miiteakip uygulanmaktadir. Kotli davranis ayirmasina tabi

tutulan personel gazilere saglanan haklardan faydalanamamaktadir.

Yukaridaki dort ayirma sekli incelendiginde biri hari¢ diger tiimiiniin istek dig1 olarak
gerceklestigi goriilmektedir. Istege bagli olan onurlu ayirma islemi, personelin gérev siiresi
ile alakalidir ve bu siire bitiminde gergeklesir. Diger ayirma islemleri 6zel mahkemeler ya

da genel mahkemeler (general courts) tarafindan gergeklestirilir.

Bu baglamda, ¢aligmamiza 151k tutmasi maksadiyla Amerika Birlesik Devletleri ile
birlikte NATO miittefikimiz bazi iilkelerinde bir takim kariyer yonetimi uygulamalari

birlikte verilmigtir.

ULKELER UNIVERSITE EGITIMI
AMERIKA Savunma Universitesi, 4 yil.
INGILTERE Sivil Universite mezunlar1 sdzlesmeli olarak alinmaktadir.
ALMANYA Sivil Universite, Almanya devleti okutuyor. 6,5 yil.
TURKIYE Savunma Universitesi, 4 y1l.

Tablo 3.1. NATO Miittefikimiz Ulkeler ve Tiirkiye’deki Egitim/Ogretim Sistemi

Tablo incelendiginde Amerika ve Tiirkiye’deki egitim siiresinin esit oldugu
goriilmektedir. Almanya ve Ingiltere’de ise oOgrenciler, sivil {iniversitelerden temin
edilmektedir.

3.2.6. Terfi
AMERIKA Kadro Esasli Terfi Sistemi, Terfi Kurullar
ALMANYA Kadro Esasl Terfi Sistemi, Komisyon
INGILTERE Kadro Esasli Terfi Sistemi, Terfi Kurullar
TURKIYE Kadro Esasl1 Terfi Sistemi, Terfi Kurullar

Tablo 3.2. NATO Miittefikimiz Ulkeler ve Tiirkiye’deki Terfi Sistemi
NATO miittefikimiz iilkeler ile iilkemizde terfi, kadro esaslidir. Sadece Almanya’da

terfi islemleri komisyon tarafindan gergeklestirilmektedir. Diger {ilkelerde ise terfi kurullari
ile bu islemler gerceklestirilmektedir.
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3.2.7. Ucret

MAKAM Tiirkiye ABD Ingiltere Almanya
1.S1nif Yonetici
(Stratejik) 2.896 10.711 | —=--- 8.672
2.S1mnif Yonetici
(Stratejik). 2.721 9.131 9.646 8.248
1.Smf
Ust Diizey Yonetici 2.027 7.127 8.317 5.940
2.Simf
Ust Diizey Yénetici 1.756 6.410 7.047 4.679
1.Smf
Orta Diizey 1.446 5.774 5.113 4.260
Y Onetici
2.Simif
Orta Diizey 1.335 5.361 4.043 3.326
Y Onetici
1. Kademe
Alt Diizey Yénetici 1.233 4.586 3.034 3.055
2. Kademe
Alt Diizey Yénetici 1.191 3.619 2.398 2.408
Kisi Bagina Diisen 7.866 35.810 29.456 33.141
Gelir

Tablo 3.3 : NATO Miittefiki Ulkelerdeki Ucretler

Amerika, Ingiltere ve Almanya’da uygulanan iicret sistemi ile Tiirkiye’de uygulanan

ticret sistemiyle hazirlanmis olan tablo tizerinde incelenmistir. Burada belirtilen {icretlerde

para birimi olarak Avro kullanilmistir. (1 Avro (€) =2.9)

Tablodan da anlasilacagi gibi iicret konusunda Tiirkiye sonuncu siradadir. Tabloya gore
liciincii sirada olan, Ingiltere’deki kisi basina diisen gelir Tiirkiye’dekinin yaklasik dort kat:

kadardir.
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3.3. Bulgular

Icisleri Bakanlhigina bagli giivenlik kuruluslarinda ¢alisan yoneticilerle yapilan
goriisme kayitlar1 ayri ayr1 igerik analizine tabi tutulmustur. Veriler, Harvard

Universitesi’nin gelistirdigi Yoshikoder programi (v. 0.6.3) kullanilarak derlenmistir.

Yapilan miilakatlar ve kapali u¢lu sorularla hazirlanan anketler sonucu ortaya ¢ikan
metinlerdeki kelimelerin ne siklikta kullanildigini tespit etmek icin, kelimelerin ve
climlelerin orijinal yapist degistirilmeden, belirli bir anlam biitlinliigii icinde kullanilmistir.
Ornek olarak, kariyer yonetim ve sistemi kelime grubu “kariyerydnetimsistemi”, dis ve
kaynak kelimeleri “diskaynak”, i¢ ve giivenlik kelimeleri “igglivenlik” seklinde
gruplandirilmigtir. Baz1  6zel kullanim gerektiren ifadeler, calisma sonuglarinin
degerlendirilmesinde  kolaylik  saglamasi igin  birlestirilmistir. Ornek  olarak
“yurtdistyiikseklisans”, “yurtdigisiirekligoérev”, “silahsistemlerigiivenligi”
“hertiirliiaraziarizas1”, “giivenlikbilgisistemleri” gibi birlestirmeler c¢esitli kavramlarin
altinda yapilmigtir. Bu kavramlardan frekans araliklarina girenler EK-1’de verilmistir.
Omnek olarak ‘silahsistemlerigiivenligi’ silah sistemleri ad1 altinda birlestirlmis, bu kelime
grubu teknoloji alt bileseni altinda tasnif edilmis, teknoloji alt bileseni de durumsal yaklagim
altinda smiflandirilmistir. Frekans araligi disinda kalan kavramlar degerlendirmeye dahil
edilmemistir. Sonug olarak, aragtirma i¢in dnem arzeden, yukarida belirtilen kelime gruplari

ayr1 ayr1 kullanilmayarak, tasidiklar1 anlamlari kaybetmesinin 6niine gegilmistir.

Arastirmada, kelimelerden kelime gruplarina, kelime gruplarinin da anlamsal olarak
icerik analizi bilesenleri boyutuna tasinarak, kavramlara ulasilmaya calisilmistir. Model
olusturulurken, aragtirma konusunda da belirtildigi gibi mevcut kariyer yonetimi; durumsal
yaklasim, yetenek yonetimi ve geleneksel yaklasim bagliklar1 altinda incelendiginden, igerik
analizi {ist bilesenleri de bu bashklar altinda olusturulmustur. Igerik analiz modeli

asagidadir:
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| IGERIK ANALIZ MODELI

'+ REKABET
P . « KONSEPT
DURUMSAL — + TEKNOLOJI
.+ ORGUT i¢ DINAMIKLERI )

| = HIYERARSI
SORUMLULUK

' GELENEKSEL . :
) . TERF
+  KAYNAK YOMELIMI

e + ELASTIKIYET
) | - YETKINLIK

YONE TiMI - AZIM

+ ENTELEKTUEL SERMAYE

Sekil 3.1. icerik Analiz Modeli

Miilakat teknigi ile yapilan bu nitel arastirma ile insanlarin ne dediklerinden ziyade
ne demek istedikleri anlasilmaya calisilmustir. Icerik analizi ile amaglanan; kelimelerle
anlatilmak istenen ifadelerden ziyade, kelime ve kelime gruplarindan olusanlar (kavramlar)
ile bir komposizyon elde edilmeye calisilmistir. Her iki yontemin bir arada kullanilmasiyla

igerik (content), biiylik resmi temsil eden baglam (context) i¢cinde incelenmistir.

Sonug olarak, Igisleri Bakanligma bagh giivenlik kurumunda Tiirkiye’ye 6zgii bir

model ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilmistir.

4.2. Icerik Analizi Verilerin Sayisallastirilmast:

Yapilan miilakatlar neticesinde elde edilen veriler, Yoshikoder programi (v. 0.6.3)
ile derlenerek tablolar halinde sunulmustur. Veriler islenirken, tek basina anlam ifade
etmeyen tarih, saat, baglaclar gibi ifadeler degerlendirilmeye alinmamistir. Arastirmada
kelimelerin kelime gruplarina, kelime gruplarimin da anlamsal olarak igerik analizi

boyutlarina tasinmasiyla kavramlara ulasilmaya ¢alisilmistir. Igerik analizi modeline gére,
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aragtirmaya dahil edilen ve edilmeyen kelimeler ve kelime gruplarmin dagilimi asagidaki

tabloda sunulmustur.

Icerik Analizi Veri Durumsallik | Geleneksel | Yetenek | Genel
Sonuclar: Yaklagim | Yonetimi [ Toplam

Toplam Kelime Sayisi 1867 1496 759 4122
Kullanilan Kelime Sayis1 1041 856 451 2348
Kullanilan Kelimelerin
Toplam Kelime Sayisindaki 55,7% 57,2% 59,4% 56,9%
Pay1
Kullanilan Kelimelerin 2587 2191 1748 6526
Toplam Frekans Sayisi
Toplam Frekans Sayisi 4049 3681 2605 10335
Kullanilan Kelimelerin
Frekans Sayisinin  Toplam 63,9% 59,5% 67,1% 63,1%
Frekans Sayisindaki Pay1

Tablo 3.4. Yaklasimlara Géore Igerik Analizi Sonuglari

Icerik analizinde, anlam ifade eden toplam 2348 adet kelime, belirlenen kavramlar
icinde birlestirilerek alt gruplarda toplanmistir. Bu alt gruplar ortak tanimlama ifadeleri
olarak adlandirilmistir. Bu ifadeler daha sonra bir iist grupta birlestirilmistir. Icerik analizi
modeline gore birlestirmeler yapilmistir:

Kelime ve kelime gruplari Ileri diizey giivenlik sistemleri

Ortak tanimlama ifadeleri Sistem
Analiz modelinin alt bileseni Teknoloji
Analiz modelinin {ist bileseni Durumsal
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Kelimelerden Kavramlara, Kavramlardan
Icerik Analizine AKkis Semasi

I¢isleri Bakanliginda Gérevli Her

Goriisme Sayist: 22 Kademede ve Farkli Gorevlerdeki

Goriismeler

yonetict Y oneticiler
Kelimeler
Rakamlar ve Kelime Sayisi : 4122 | Toplam Frekans Sayisi: 10335
Baglaglar

Kullanilan Kelimelerin Frekans Sayisi:

Kelimeler Kelime | Kullanilan Kelime 6526

Gruplari Sayisi : 2348

Ortak Tanimlama

Ifadeleri 65 Adet
- Entelektue} Sejrrnaye - Konsept
- Kaynak Yonetim
) - Rekabet
- Terfi L
. - Yetkinlik
Alt Bilesenler 12 Adet - Sorumluluk _ Agim
- Hiyerarsi L
) L - Elastikiyet
- Orgiit I¢ Dinamikleri y
- Teknoloji
- Durumsal
Ust Bilesenler 3 Adet - Yetenek YOnetimi
- Geleneksel

Tablo 3.5. Kelimelerden Kavramlara, Kavramlardan Icerik Analizine Akis Semasi
2348 adet kelime ve kelime grubu, kelime ve anlam yoniinden, 65 ortak tanimlama

iginde birlestirilmistir. Belirli frekans araliklarina giren kelimeler gruplanarak EK-1’de

verilmistir.

68



4.3. Sonuclar ve Tartisma

Giivenlik alaninda faaliyet gosteren kurum/kuruluslarda uygulanan kariyer yonetim
sistemi uygulamalarinin tek tip olmamasi veya diger iilke uygulamalariyla farklilik

gostermesi, aragtirmanin temel sorunsalini olugturmaktadir.

Giivenlikten sorumlu kurumlarda uygulanan kariyer yonetimi; personelin 6grencilik
hayatindan baslayip emekliligini, hatta emeklilik sonrasi dénemi de (emekli hayatinda
yapilan bazi isler i¢in verilen kurslar) kapsayan bir siire¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica, ¢alisanlarina akademik egitim (yurtdisi, yurtici), list diizey yOnetici egitimi, meslek
egitim kurslar1 (yurtdisi, yurti¢i), yurtdis1 siirekli ve gegici gorevler, erken terfi, 6diil
(para,yurtdis1 gezileri, tatil vb.) gibi kariyer imkanlar1 sunmaktadir.

Elde edilen verilerin sayisallastiriimasiyla, Tiirkiye’de Icisleri Bakanligma bagh
giivenlikten sorumlu kurum/kuruluslarda sirasiyla durumsallik yaklagiminin birinci,
geleneksel yonetim biciminin ikinci ve yetenek yOnetiminin lcilincii sirada oldugu

degerlendirilmistir (Tablo 3.6).

Durumsal yaklasimin ilk sirayr almasindaki temel neden teknoloji odakli arag
gereclerin  kullanilmast ve karsilasilan sorunlara mevcut i¢ dinamikleriyle ¢oziim
aranmasidir. Durumsal yaklasim, geleneksel yonetim ve yetenek yonetiminin iist bilesenleri

kapsamina giren bulgular miiteakip tablo ve agiklamalarda verilmistir.
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Frekans Sayilan ve Alt Gruplardaki Paylan
OSTVEALT GRUPLAR | JE ey 1008 28 ometiei | Toplam
Durumsal Yaklasim 654 844 1089 2587
a. Konsept 117 70 102 289
1. b. Teknoloji 193 251 274 718
C. Rekabet 203 353 331 887
Orgiit I¢
d Dinamikleri 141 170 382 693
Yetenek Yonetimi 549 656 543 1748
a. Hiyerarsi 110 46 45 201
2. b. Sorumluluk 170 86 40 296
C. Terfi 189 208 135 532
Kaynak
d. Y Snelimi 80 316 323 719
Geleneksel Yaklasim 987 741 463 [ 2101
a. Elastikiyet 399 127 228 754
3 b. Y etkinlik 108 254 62 424
' c. Azim 271 210 91 572
d Entelektiiel
' Sermaye 209 150 82 441
TOPLAM 2190 2241 2095 6526

Tablo 3.6. Katilimcilarin Kullandig1 Kelime/Kelime Gruplarinin Alt Gruplardaki Dagilimi

Katilimcilarin kelime/kelime gruplarinin igerik analizi alt ve ist gruplara gore
frekanslar1 yukarida verilmistir (Tablo 3.6). Ug farkl1 yonetici grubuyla yapilan miilakatlar
ve kapal1 uclu sorularla hazirlanan anketlerle elde edilen verilere gore, durumsal yaklagimin
ist diizey yoneticiler arasinda daha 6nemli oldugu sonucuna ulasilmistir. Buna gore
durumsal yaklagimin ana alt bilesenlerinden rekabet birinci derecede 6nemli, teknolojinin
ise ikinci derecede 6nemli alt bilesen oldugu tespit edilmistir. Bunun temel sebebi, teknoloji
yogun ara¢ gereclerin kullanilmasi ve diinyada glivenlikten sorumlu kurumlara karsi rekabet
giicii ne kadar yliksek olursa, bir okadar uluslararasi1 platformda s6z sahibi olunmasidir.
Diger taraftanda, durumsal yaklasim frekansi list diizey yoneticiler arasinda 6nem arz
etmesine ragmen, durumsal yaklasimin alt gruplarinda birinci sirada olan rekabet orta diizey
yoneticiler, teknoloji ise iist diizey yoneticiler arasinda diger yoneticilere nazaran daha fazla

Ooneme sahiptir.

Yetenek yonetimi yaklagiminin orta diizey yoneticiler arasinda daha énemli oldugu

sonucuna ulasilmistir. Alt gruplarda sirasiyla kaynak yonetimi ve terfi bilesenleri 6n plana
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cikmaktadir. Terfi bileseni orta diizey yoneticilerde daha 6nemliyken, kaynak yonetimi iist
diizey yoneticiler arasinda daha 6nemlidir. Bunun temel nedeni, orta diizey ydneticilerin,
stratejik seviyeye yiikselerek ticret, yetki, konum itibariyle daha fazla imkanlara sahip olma
beklentisidir. Ancak, kaynak yonetimi alt bileseninde, orta diizey ve iist diizey yoneticiler
arasindaki frekans dagilimi birbirine ¢ok yakin oldugundan, bu iki grup arasinda bir ayrim

olmaksizin her iki grup i¢inde ayn1 oranda 6nemli oldugu degerlendirilmistir.

Gelencksel yaklasim ise, alt diizey yoneticiler i¢in onemli bir unsur olarak ortaya
cikmaktadir. Alt bilesenlerde sirasiyla elastikiyet ve azim 6n plana ¢ikmistir ve bu iki alt
bilesen yine alt yoneticiler tarafindan en 6nemli bilesen olarak belirlenmistir. Uygulamay1
bizzati yapan yoneticilerde (alt yoneticilerde) -elastikiyetin 6n plana ¢ikmasindaki temel
nedenin, siirekli degisen kosullara ayak uydurabilecek yoneticilerin ve bir sistemin olmasi

gerekliliginden kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Yonetici olarak calisan personelin (makam ve memuriyetleri ayn1 olsa bile) farkli
kariyer imkanlarina sahip oldugu ve bu durumun personeli olumsuz olarak etkiledigi

degerlendirilmektedir.

Model gelistirmeyle ilgili degerlendirmelerden dnce, arastirma sorularina gore tespit

edilen hususlar sunlardir;

1) Farkli kaynaktan yonetici tedariginde, 6zellikle s6zlesmeli olarak istihdam edilen
yoneticilerin mesleki gelecek kaygist yasadiklar1 tespit edilmistir. Bunun temel nedeni
mesleki kariyerlerine bir noktaya kadar terfi edebilmeleri ve kadrolu (muvazzaf) olmadikg¢a
emekli olamama endisesidir. Bu durum, personelin hem moral ve motivasyonunu bozdugu
hem de orgiitsel aidiyet duygusunu azalttigi degerlendirilmektedir. Sozlesmeli olarak
istthdam edilen personelden daha iyi verim alabilmek ve yasadiklar1 problemleri ¢6zmek
maksadiyla yapilacak en iyi hamlenin, kadroya gegcisleri i¢in verilen kadro miktarinin

(mevcut uygulamada %3) daha yiiksek seviyelere ¢ikarilmasidir.

2) Kadrolu personelin stratejik seviyede yonetici olarak segilmesi konusunda bazi
problemler tespit edilmistir. Bu problemlerin en basinda geleni, se¢im kriterlerinin esitlik

ilkesine gore yapilmadig1 ve bu uygulama alaninin her kaynaktan gelen yoneticiyi (6rgiit igi
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statii degisimi alan yoneticiler, sdzlesmeli istihdam edilen yoneticiler vb.) kapsamamasidir.
Stratejik seviyede yapilacak yonetici segimine her kaynaktan yoneticinin dahil edilmesinin

rekabeti arttiracagi degerlendirilmektedir.

3) Yetenek yonetimi acisindan yetkinligi yiiksek ve nitelikli personelin kuruma
kazandirilmasi i¢in, giiniimiizde sadece Tiirkiye’de degil, terorle miicadelenin oldugu diger
iilkelerde, giivenlikten sorumlu kurum/kurulusglara personel teminin ¢ok daha erken yaslarda
yapilmasinin daha uygun olacaginin, aksi takdirde cogu yetenekli, becerikli ve algis1 yiiksek
personelin bu kurum/kuruluslara kazandirilmasmin zor olacagi degerlendirilmektedir.
Bunun baglica sebebi, tiniversite ¢agina gelen 6grencilerin daha revagta olan ve prestiji
yiiksek okullar1 tercih etmesidir. Sonug olarak, boyle zeki, akilli 6grencilerin, daha kiigiik
yaslarda giivenlikten sorumlu kurum/kuruluglara personel yetistiren okullara alinmasinin

personel kalitesini arttiracagi degerlendirilmektedir.

4) Mevcut kariyer yonetim sistemi incelendiginde, personelin iist yonetici konumuna
(makamina) erismesine kadar olan siirecte kariyer imkanlarinin oldugu goriilmekte, bu
seviyeden sonra herhangi bir kariyer imkani olmadig: ilgili kurum/kuruluslarda yapilan
incelemelerde tespit edilmistir. Bu seviyede gorev yapan personelin verimliligini arttirict
bir calismanin mevcut kariyer yonetim modiiliine eklenmesinin uygun oldugu

degerlendirilmektedir.

5) Terfi sisteminde de problem yasandigi belirlenmistir. Mevcut uygulamada,
sistematik bir sekilde bekleme siiresini dolduran personele terfi verilmektedir. Bu uygulama
ist seviye yOnetici sayisinda yigilmalara neden olmaktadir. Mevcut uygulamada, alt
yonetici olarak ¢alisan personelin kadro sayis1 ¢ok fazlayken, list makamlara yiikseldik¢e bu
sayisinin azaldig1 goriilmektedir. Yani mahdut (terfi arttik¢a kadro sayisinin azalmasi) bir
yapinin olmasidir. Bu durumun ¢6ziimii i¢in yapilabilecek en iyi uygulama, terfi sirasindaki

personele bir takim testlerin yapilarak (sinav,spor vb.), basarili olanlarin terfi ettirilmesidir.

6) Istihdam edilen personelin giivenlik alaninda egitim almas1 konusunda farkl
goriisler tespit edilmistir. Ancak az da olsa, drnekleme dahil edilen personelin giivenlik
alaninda ihtisas1 ya da mezuniyeti olmasa bile, meslek i¢i egitim ve kurslarla bu agigin

kapatilacagi belirtilmistir. Bu kapsamda, personelin giivenlik alaninda ihtasis1 ya da
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mezuniyetinin olup olmamasina degil, meslek i¢i verilecek egitim ve kurslara yatkinliginin
secim Oncesinde yapilacak testlerle Olciilerek secim yapilmasmmin uygun olacagi

degerlendirilmektedir.

7) Arastirmanin yapildigi kurum/kurulusta bulunan yoneticilerden soézlesmeli
olanlarin bagka bir kanuna, kadrolu (muvazzaf) olanlarin da bagka bir kanuna tabii oldugu
tespit edilmistir. Tiim personelin tek bir kanun altinda birlestirilmesinin hem kavram
karmasasin1  azaltacagt hem de ayrn uygulamalar1 da ortadan kaldiracagi

degerlendirilmektedir.

Amerika Birlesik Devletlerinin Igislerine bagli savunma birimlerinde uygulanan
kariyer yonetimiyle Tiirkiye’de uygulanan kariyer yonetimi arasinda tespit edilen farkliliklar

sunlardir.

a) Kariyer yonetim modiilii personelin ise baslamasiyla baslayip emeklilik ve

emeklilik sonrasi donemi kapsamaktadir.

b) Hangi kaynaktan yonetici istihdam edilirse edilsin (s6zlesmeli, kadrolu vb.) her
personel ayni kariyer imkanina sahip olmakta iist diizey yOnetici se¢im kriterleri tamamen
istege (goniillii olma sart1) bagh olarak esitlik ilkesine gore yapilmaktadir. Ornek olarak;
ayni kaynaktan olsun ya da farkli kaynaktan olsun, her yonetici (stratejik seviyede gorev
yapmaya istekli) egitim icin belirlenen akademik kurslara cagrilmaktadir. Eger
kursa/egitime katilmak isteyen yoOnetici sayist ¢ok fazla ise, yonetim bunlar1 bir sira

dahilinde hizmeti aksatmayacak sekilde donem donem kursa/egitime cagirmaktadir.

c) Her personelin en 1{ist makama (genel miidiirliige) yiikselme imkani

bulunmaktadir.

¢) Amerika Birlesik Devletlerinde daha 6nce ¢esitli kademelerde gorev yapan
personelle yapilan miilakat neticesinde, yetenek yonetim yaklasimi ile durumsal yaklagimin
birlikte kullanildigr bir sistemin oldugu degerlendirilmektedir. Buna gore, degisen
teknolojiye siiratle ayak uyduran, elastikiyeti yliksek, teknoloji yogun aletleri kullanabilecek

yetkinlige sahip personeli 6rgiite kazandirmak hedeflenmistir.
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d) Son olarak, yoneticiler tek bir kanuna tabi iken, kurum/kurulus i¢inde bir kavram

karmasas1 olmadig1 degerlendirilmistir.

4.4. Model Gelistirme

Yapilan anket ve miilakatlar neticesinde, arastirmada tespit edilen noksanliklarla
tiretilen ¢oztimler yukarida birlikte verilmistir. Bu baglamda, Amerika Birlesik Devletindeki

uygulamalar da birlikte incelenmistir.

Giivenlik kurumlarinda ¢alisan personelin en temel prensibi ve Onceligi insan
hayatidir. Bu sepeble yapilacak en ufak hatanin, ya kendi hayatlarin1 ya da bagkalarinin
hayatlarini tehlikeye sokacagi géz ardi edilmemelidir. Dolayisiyla, yonetici olarak goérev

yapacak personelin se¢imi bilyiik 6l¢iide 6nem arz etmektedir.

Sonug olarak ortaya konulacak model yapisinda,

I) Bu tip kurum ve kuruluslardaki norm kadrolara personel aliminin lise ¢agindaki
Ogrencilerden alinmasinin, hem daha kaliteli ve akill kisileri kurum/kurulusa kazandiracagi
hem de kiicik yastan itibaren kurum kiltiiriiniin daha iyi Oziimsenecegi

degerlendirilmektedir.

II) Giiniimiiz konjonktiiriinde, esnek calisma saatlerinin uygulamaya konmasinin,
personelin  moral ve motivasyonunu arttiracagi  ve daha verimli olacagi

degerlendirilmektedir.

IIT) Kurumsal amag¢ dogrultusunda, personelin, mesleginin ilk yillarinda ya genel
ihtisasa (ylksek lisans, doktora vb. egitim) ya da mesleki ihtisasa (stratejik seviyede
yoneticilik) gore smiflandirilmasinin hem daha fazla branglasmayr hem de daha fazla

profesyonellesmeyi getirecegi degerlendirilmektedir.

IV) Kariyer yonetimi modulundeki kariyer imkanlarinin agirlikla orta diizey yonetici
seviyesini kapsadigi oldugu, bu imkanlarin baglangictan, emekli olacagi zamana/makama

kadar planlanarak yayilmasi gerektigi degerlendirilmektedir.
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V) Mevcut terfi sisteminin mahdut yapisinin, orta diizey yoneticilikten sonra idare
tarafindan belirlenecek sinav, spor, liyakat vb. uygulamalar koyularak degistirilmesinin

uygun olacagi degerlendirilmektedir.

VI) Aynm1 gorevi yapan ancak farkli kanunlara tabii olan yoneticileri, tek bir kanun
altina ve ayn1 kariyer yonetim modiilii i¢ine almak, personel arasindaki rekabeti arttiracagi

degerlendirilmektedir.

VI1) Maksimum verimi almak ve rekabeti arttirmak i¢in kaynak ¢esitliligine gidilerek
farkli kaynaktan gelen yoneticilerin sisteme dahil edilmesi; kurumca yapilacak siav, Kurs,
vb. gorevlere personel se¢iminde daha nitelikli personelin secilemesine katkida bulunacagi

degerlendirilmektedir.

VIII) Performans degerlendirme hususunda degerlendiricilerin hale, boynuz etkisi
vb. degerlendirme hatalar1 yaptigi tespit edilmistir.Bu hatalarin giderilmesi maksadiyla
degerlendiricilerin daha adaletli degerlendirme yapabilmesi i¢in degerlendiricilere egitim

verilmesinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.

IX) Yoneticilere verilen kariyer imkanlarindan, iist diizey yonetici olabilmek igin
yapilan akademi sinavi birinci sirada yer almigtir. Bu smava her ne kadar devlet adina
okumus olan yoneticilerin katilma hakki olsa da yukarida da belirtildigi gibi farkli kaynaktan
gelen yoneticilerin dahil edilerek rekabeti arttirmak hedeflenmelidir (her kaynaktan gelen
yoneticinin simava katilmasi). Ancak bu sinava hazirlik asamasinda bile personele adaletli
davranilmamaktadir. Bu sorunu ¢6zmek igin tiim personelin sisteme dahil edilebilecegi bir

uygulamanin yapilmasinin uygun olacagi degerlendirilmektedir.

Bu uygulamaya ornek olarak; idarece belirlenecek sayidaki personelin, oncelikli
olarak uzaktan egitime katilmasinin ve idarece belirlenen puani alanlarin fiili egitim
sathasina katilmasinin uygun oldugu degerlendirilmistir. Fiili egitime miiteakiben yapilacak
sinavda belirlenen puan ve yukarisinda alanlarin akademiden mezun olmasinin

(Ornegin:85), adalet ve esitlik ilkesi agisindan daha uygun oldugu degerlendirilmistir.

75



X) Son olarak, arastirmamiza katilan yoneticiler, durumsal yaklasimi %39,6 lik bir
oranda, geleneksel yonetimi ise %33,5 oranda, son olarak yetenek yonetimini %26,7
oraninda destekledigi goriilmektedir. Dolayisiyla, durumsal ve geleneksel bir yaklagimin
agirlikli olarak kullanildig1 yetenek yonetiminin ise daha geri planda tutuldugu sonucuna
ulagilmistir. Nadir goriilen essiz ve gelistirilmesi zor bir olgu olan yetenegin, 6rgiitiin rekabet
giiclinli siirdiirmeye katkida bulunacak nitelikli ve yiiksek derecede efor sarf edecek
calisanlar1 orgiite katmay1 amaglayan yetenek yonetimli ve rekabet avantaji saglamak ve
piyasadaki rakiplerinden {istiin olmak icin, 6rgiit i¢i kaynaklarini etkin ve etkili bir bigimde
kullanildigr durumsal yaklagimin birlikte kullanildig1 bir modelin ¢ok daha etkili olacag:

degerlendirilmektedir.
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