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OZET

Bir organizasyonun insan kaynaklarinin saglanmasi ve koordine edilmesine yonelik tim
faaliyetler, insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir deyisle insan kaynaklari
yonetimi bir organizasyona nitelikli personel bulmak ve organizasyonda tutmak i¢in

yapilan faaliyetlerin toplamdir.

Kariyer yonetimi unsuru da giderek 6nemi artan alanda bireysel tatminin saglanmasi,
calisganin  gorevlerini  yerine  getirirken kariyer hedeflerininde ne kadar
ilerleyebildiklerini gérebilmeleri agisindan son yillarda iyice 6nemi artmis, hem bireyin
hem de isletmenin ortak sorumlulugu haline gelmis bir insan kaynaklar1 ydnetimi

alanmidir.

Kariyer yonetimi kavrami, son zamanlarda gelisme gosteren temel insan kaynaklari
yonetimi yontemlerinden birisidir. Bireysel kariyer yonetimi siirecinde, ¢aligsan, kariyer
amaglarin1  belirlemek durumundadir. Orgiitlerin de c¢alisanlara kariyer planlama
siirecinde yardimci olmalar1 gerekmektedir. Diger taraf dan kariyer yonetimi ayrica
yoneticilere organizasyonun insan kaynagi ihtiyact konusunda g¢alisanlarin hakkinda
bilgilenmis bir sekilde karar vermeleri konusunda yardimei olur. Bu kararlar ¢aliganin
ise alinmasi, is taleplerinin karsilanmasi amaciyla yer degistirmesi yada oOrgiitsel

yedekleme yapilmasi gibi konular1 da igerir.

Bu tez kapsaminda oncelikler kariyer yonetimi ve uygulamalari ve kurum kiiltiirii
kavramlar1 degerlendirilmis, ¢alismanin gerceklestirildigi kurumun kariyer ydnetim
fonksiyonlart ve kurum kiiltiiriiniin nasil oldugu analiz edilmis ve kurumun durumu

tespit edilmistir.



SUMMARY

Human resources management term consists of any activities on obtaining and
coordinating human resources. In the other word, human resources management in an

overal obtaining gualified personel and activities to get him work in the organization.

Career management getting more important in the last years, is a human resources
branch where personnel satisfaction is acquaried. Career management is under

responsibility of both employee and organization.

The career management concept is one of the basic human resources management
techniques that improved recently. In the individual career management process,
employee has to determine individual career objectives. Organizations have to assist to
the employee in the career planning process. On the other side, career management help
the managers to make more informed decisions about employees in regard to the
organization’s human resources needs. It includes employee placement, reemployment
of employees to accommodate business demands and management succession planning

activities.

In the scope of this thesis, firstly career management and career management activities
and organizations culture concept are studied. By analyzing, career management
activities of the organization, how to be organization culture, and establish of

organization position.

vi



GIRIiS

Eski teknolojiye sahip klasik is alanlar1 ¢agin gerisinde kalmanin sikintisi ile ekonomik
zorluklar yasamakta, kiiciilme ve ¢alisanlarin isine son verme egilimi gostermektedirler.
Son yillarda bilim ve teknolojinin oldukc¢a hizli ilerlemesi yeni is alanlarinin ortaya
cikmasina yol agmis ve bu alanlara yatirim yapan firmalar egitilmis personel sikintisi
cekmeye baslamislardir. Is ve calisma hayatina iliskin kavram ve kurallar, insan
kaynaklar1 departmaninin yillar i¢inde anlasilma bi¢imi, yiiklenmis oldugu goérevler,
insana iliskin yiiriitiilen faaliyetler, teknolojik gelismelerde ayni1 hizda olmasa da hizla
degismekte ve gelismektedir. Uluslar arasi finans piyasa ve borsalarinda firmalar bir
giinde el degistirmekte, yeni yonetim i¢in satin aldiklar1 firmanin eski kiiltiiriiniin ve
calisanlar1 i¢in planladig1 kariyer basamaklarinin hicbir 6nemi kalmamaktadir. Bu
degisiklikler calisanlarin kariyerlerini, is hayatin1 ve mevcut isler arasindaki iligkilere
tekrar gozden gecirmesini  gerektirmektedir. Emegini  profesyonel olarak
degerlendirenlerin bu bilgiler 1s181inda kariyer planlarini / stratejilerini iyi belirlemeleri
ve ayni zamanda ani kariyer degisikliklerine hazirlikli olmasi gerekmektedir. Sirket i¢i
motivasyonun ve devamliligin saglanmasi icin firmalar ¢alisanlari i¢in kariyer yonetimi
planlar1 olusturmak ve kariyer planlamasi yapmak zorundadirlar. Fakat kariyer yonetimi
planlarini olusturmak sadece organizasyonlarin sorumlulugu olma &zelligi tasimamakta

fertlerin de bu sorumlulugu paylasmalar1 gerekmektedir.

Birinci bdliimde, insan kaynaklar1 yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminde yiiriitiilen
faaliyetlere deginildikten sonra, kariyer kavraminin tanimlanmasi, 6nemi ve kapsamina
deginilmistir. Daha sonra kariyer hedeflerinin belirlenmesi ve kariyer se¢imini etkileyen
unsurlara yer verildikten sonra kariyer se¢iminde rehberlik etmede kullanilan
yontemlerden bahsedilmistir. Kariyer gelisimi, kariyer devreleri, kariyer sorunlart ve

kariyer kaliplart tanitildiktan sonra;

Kariyer yoOnetiminin tanimi, Onemi, Yyararlari, sistemleri, Kkariyer yd&netimi
uygulamalarinda bireyin rolii ve 6nemi, araclari, uygulamalari, politikalari, bireysel ve
orgiitsel kariyer yonetimi, kariyer yonetiminde temel olarak performans degerleme
konusuna deginildikten sonra bu bdliimde son olarak kurumsallasma ve kariyer

yonetimi konusundan bahsedilmistir.



Ikinci béliimde; kurum kiiltiirii kavrammin tanimi, olusumu, 6zellikleri, yaklasimlari,
unsulari, boyutlarina deginildikten sonra kurum kiiltiiriinii olusturan baslica faktorlerden
bahsedilmistir. Daha sonra kurum kiiltiirii modelleri agiklanmistir. Kurum kiiltiiriiniin
Onemi, yararlar1 ve degisimi konusuna deginildikten sonra bu bdliimde de son olarak

kurum kiiltiiriiniin kariyer yonetimi i¢indeki yerinden bahsedilmistir.

Uciincii béliimde ise; uygulama yapilan isletmenin tanitimi ve kariyer yonetiminin bu

isletmede uygulanigi hakkinda bilgiler yer almaktadir.



BIRINCI BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE KARIYER VE KARIYER
YONETIMI

1.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bir organizasyonun insan kaynaklarinin saglanmasi ve koordine edilmesine yonelik tim
faaliyetler, insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir deyisle insan kaynaklari
yonetimi, bir organizasyona nitelikli personel bulmak ve organizasyonda tutmak i¢in

yapilan faaliyetlerin toplamidir.’

Insan kaynaklar1 ydnetimi en basit sekilde “ Orgiitiin insanlar ile ilgili konularinin bir
organizasyonudur” seklinde tanimlanabilir.” Bu tamm; igerigi biitiin insan kaynaklari
yoOnetiminin igerigini amaglarini ve gelecekte yeni eklenecek gorev ve sorumluluklar da
kapsayabilecek kadar genel bir tanimdir. Bu kolay tanimlama insan kaynaklari
yonetiminin smirlarini ¢izmede her zaman yeterli olabilecektir: insani ilgilendiren her
seyin organizasyonu. “Insan” burada ¢ok onemlidir ve kapsammin ne oldugu ¢ok daha
onemlidir. Bahsedilen insan isletmenin sadece calisanimidir, yoksa miisterilerini,
potansiyel isgiiclinii, tedarikcilerinin, tamamlayicilarini ve bir biitiin olarak toplumu da
kapsar m1? Bu sorunun cevabi giiniimiiz insan kaynaklari yOnetimine goére “evet®
olacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimin ¢alismalar1 drgiitiin mevcut ve potansiyel insan kaynaklar:
lizerine yogunlagmaktadir. Yerine getirilen faaliyetlerdeki en biiyiik eksiklik ise bu
faaliyetlerin stratejik bir bakis acisindan yoksun ve operasyonel etkinligin saglanmasina

yonelik olmasidir.

! Mehmet Cemil Ozden , Bireysel Kariyer Yonetimi, Ankara, 2001, s. 66

2Leyla Baysak Eroglu, Kariyer Planlamasi ve Uygulamadan Ornekler, (M.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 1995, s. 94



1.2. insan Kaynaklar1 Birimi Dahilinde Yiiriitiilen Faaliyetler

1.2.1. Personel Gereksiniminin Belirlenmesi

Firma is analizi yaparak, organizasyonunda yer alacak pozisyonlar1 belirler. Her bir
pozisyonda calisacak personel sayisi, is yiikii analizleri ile belirlenir. Is yiikii analizi,
belirli bir siire iginde belirli bir isin yapilmasi icin gerekli personel sayisinin
belirlenmesini  saglar. Firmanin personel gereksinimi, firmanin operasyonel
faaliyetlerine bagli olarak degisecektir.

[3

Firmanin giincel is yiikiine gore ihtiya¢ duydugu personel sayis1 “ gergek personel
gereksinimi” dir. Ancak firma, hastalik, kaza, izin, vb kisisel nedenlerle ortaya ¢ikacak
kacinilmaz devamsizlik durumlar1 karsisinda isin aksatilmadan yiiriitiilmesi i¢in daha
fazla personele ihtiya¢ duyar ki; buna *“ yedek personel gereksinimi” denir. Devamsizlik
durumlarindaki belirsizlik artikga, firmanin yedek personel gereksinimi de artar.

Firmanin olagan personel gereksinimi ger¢ek ve yedek personel gereksinimlerinin

toplamidir.

Firmanin olagan personel gereksinimi, pozisyonlar bazinda ve her bir pozisyonda
calisacak kisi sayist olarak belirlendiginde, bir anlamda personel kadrosu da belirlenmis
olacaktir. Personel kadrosu ile mevcut personel sayisi arasindaki fark, firmanin o andaki
“ eksik personel gereksinimi” ni de ortaya koyar. Kuskusuz bu gereksinim, pozisyon
bazinda ifade edilir. Gelecekteki personel gereksinimin belirlenmesi, bir planlama
stireci gerektirir. Bu siiregte firma, bir yandan gelecekteki is ylikiinii, diger yandan

firmadan c¢esitli nedenlerle ayrilacak personel sayisini tahmin etmek durumundadir.

Istifa, isten ¢ikarma, emeklilik, 6liim ve maluliyet vb. nedenlerle calisanlarin firmadan

13

ayrilmas1 sonucu “ ek personel ” gereksinimi ortaya ¢ikar. Firmanin gelecekteki is

2

yiikline gore hesaplanan “ gercek personel gereksinimi ” ile tahmini devamsizlik

durumuna gore hesaplanan “ yedek personel ““ gereksinimi firmanin gelecekte toplam

e e . 3
personel gereksinimini olusturur.

*Margaret Palmer ve Winter Kennet, insan Kaynaklari, (Cev. Dogan Sahiner), istanbul: Rota

Yayincilik: 1995, 5.27



1.2.2. istihdam Sorumlulugu

Orgiitiin ana hedeflere ulasmasinda basarili olabilecek uygun nitelikte kisilerin istihdam
edilmesi gerekmektedir. Ilk olarak orgiitiin yapilanmasi veya yeniden yapilanmasi
neticesinde ortaya ¢ikan ihtiyaclar belirlenmelidir. Belirlenen bu ihtiyaglar
dogrultusunda i¢ ve dis insan kaynaklarinin arastirilmasina baslanir. Bunun i¢in ilk
olarak Orgiit icinde belirlenen isleri yapabilecek olan kisiler tespit edilmekte, daha
sonrada mevcut IK veri tabani, gazeteler, iiniversiteler, 6rgiit ¢alisanlarinin tavsiyeleri
dogrultusunda gerekli arastirmalar yapilarak bir insan kaynaklari portfoyi
olusturulmalidir. Yapilan bu calisma sonrasinda uygun goriilen adaylar ile miilakat
yapilarak her gorev yeri icin 2-3 aday en son karar icin, {list yonetim karsisina
cikarilmalhidir. Ust yonetim tarafindan uygun goriilen adaylara oryantasyon egitimi

verilerek kurulusu daha erken tanimasina yardimci olunur.

1.2.3. Ucret Planlama Sistemi

Orgiitiin personel maliyetlerini kontrol edebilmek, iicretlerden dolay is birakmalar1 ve
sikayetleri en aza indirip ¢alisanlart memnun edebilmek ve iyi performans gosterenleri

odiillendirmek suretiyle Ucret Planlama Sisteminin kurulmas: yararli olacaktir.

Orgiit bu calismay1 gerceklestirirken su noktalara dikkat etmelidir:

o Ayni is kolundaki degisik orgiitlerin ticretleri,
. Isverenin 6deme giici,

. Hayat standartlar1 ve yasam maliyetleri,

o Calisanin pazarlik giicii

o Kanunlar

Bu asamada orgiitiin 6zellikleri goz oniine alinarak is degerlendirmesi yapilmali ve
calisanlarin yetenekleri ve orgiite yaptig katkilar géz oniinde bulundurularak esit ise

esit ticret politikasi ¢cercevesinde iicret planlama sistemi olusturulmalidir.*

* Zuhal Akal, , “Ozendirici Ucret Sistemleri”, Standart Dergisi, Ankara, Subat, 2001.



1.2.4. Kariyer Sorumlulugu

Kariyer planlamasi tiim c¢alisanlarin is hayatinda ki basarisini etkileyen en onemli
unsurlardan biridir. Kariyer olgusunun ¢alisanlar i¢in anlami: performansina gore
islerinde ilerleme olanaklar1 ve ilerleyecegi yeri gormek, daha fazla para kazanmak,
daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla sayginlik, giic ve prestij elde etmektir.

Orgiitiin kariyer planlama sistemi su sekilde gergeklestirilmelidir:

Ik olarak &rgiit calisanlarinin degerlendirilmesi icin ydntemler (ilgilendigi konular,
beceriler, degerleri, kuvvetli ve zayif yonleri...vb.) tespit edilmeli, sonra bu metotlar
uygulanarak tiim calisanlar degerlendirilmelidir. Orgiitiin tiim i¢c ve dis imkanlart

belirlenmeli, 6rgiit calisanlarinin kisa orta ve uzun vadedeki hedefleri tespit edilmelidir.

Orgiit ¢alisanlar1 yapilan ¢alismalar hakkinda bilgilendirilerek, konuyla ilgili gerekli
egitimler verilmelidir. Orgiitiin kariyer plan1 uygulamaya konularak sonuglar izlenmeli

ve sonugclar {ist yonetime rapor edilmelidir.

1.3. Kariyer Kavramina Tarihsel Yaklasim

Gegen ylizyilin ortalarinda baglayan geleneksel kariyer anlayisi son 15-20 yilda yasanan
hizli degisimlerin etkisiyle sona ermistir. Orgiitler istenilen pozisyonlar igin gerekli
yetkinlige sahip kisileri aramaya baslamislardir. Bununla beraber oOrgiitte kiiciilme,
yeniden yapilanma gibi doniistimlerle ilgilenmeye baslamislardir. Bu durumda
calisanlarin  kendilerini siirekli gelistirmeleri, yenilemeleri ve bireysel kariyer
planlamalar1 yapmalarmin gerekli oldugu ortaya ¢ikmistir.

<

Kariyer kavrami iizerine gelistirilen yeni anlayis ise “ ¢ok yonlii kariyer” tanimi ile
aciklanmaktadir. Cok yonlii kariyer kavrami: kisinin kabiliyetleri ve ilgilendikleri
degismeler ile is ortamindaki degismeler ve degerlendirmelere gore degisen kariyer
olarak tanmimlanmaktadir. Klasik kariyer ile karsilagtirildiginda, bireyin kariyerini

yonetmede asil sorumlulugu kendisinin aldig1 goriilmektedir.”

> Raymond Noe, insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, istanbul: Beta yaymcilik, 1999, s. 332/331



Tablo 1: Geleneksel Kariyer ile Cok Yénlii Kariyerin Karsilastirilmasi

Boyut Geleneksel Kariyer Cok Yonlii Kariyer

Hedef Terfi-maas zammi Psikolojik tatmin

Psikolojik anlagma Is giivencesi Esneklik

Yer degistirme Dikey Yatay

Model Dogrusal ve uzman Sarmal ve gegici

Uzmanlik Nasili bil Nasili 6gren

Gelisme Formal egitime asir1 giiven | Iliskiler ve is tecriibelerine
daha ¢ok giiven

Yo6netim sorumlulugu Orgiit Personel

Kaynak: Raymond Noe, Insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, Istanbul: Beta

yaymeilik, 1999, s. 332

Geleneksel kariyerde “ orgiit” merkeze taraf da yer alirken yonlii kariyerde * birey”
merkeze alinmaktadir. Cok yonlii kariyerde birey baska goérevlerde degerlendirilmek
lizere baska bir yerde ¢alistirilabilir. Bu gorevlendirme ile ¢alisan kendini yenileme ve
gelistirme firsat1 yakalayacaktir. Bu kariyer anlayisinda ana hedef psikolojik tatmindir.
Cok yonlii kariyer kavraminin diger 6nemli bir 6zelligi de duruk bilgi kaliplarina baglh

kalmak yerine siirekli 6grenme egilimidir.

Geleneksel anlayista uzmanligin gerektirdigi formal egitim ve bu egitime duyulan
giiven yerini insan iliskilerine ve is tecriibelerine giivenmeye birakmistir. Is doyumunun

saglanmasi ve karara katilarak sorumluluk {istlenme gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir.

1.4. Kariyerin Tanimi

Kariyer, kelime anlami olarak “bir kisinin ¢alisma yasaminin planlanmasidir”. Kariyer,
esasen bir kisinin tiim ¢alisma yasamini kapsayan bir siiregtir. Kariyer, bireyin yasami
boyunca siirdiirdiigii isi ile ilgili pozisyonlar dizisidir.® Genis anlamda ve kullanima

sahip olan kariyer; yliksek gelir arzusu, sorumluluk alma, toplumsal statii, sayginlik ve

¢ www.gmu.edu/departments/psychology-8.5.2006



giic, elde etme fikrini ifade eder.” Diger bir goriis ise kariyeri, kisinin yasami boyunca
edindigi ise yonelik deneyim ve faaliyetlerle ilgili algiladigi tutum ve davranislar dizisi

seklinde tanimlamaktadir.®

Genel anlamda kariyer, yasam boyu siiren bir ugrastir, bir istir, 6znel anlamda ise
kariyer, geng yaslarda ilerlemek amaciyla baglanilan ve emeklilige kadar siirdiiriilen bir
ugrastir.” Yapilan tanimlardan da anlasilacag: gibi kariyer kavrami farkli bigimlerde

yorumlanabilir.'’

e llerleme olarak kariyer, gesitli gérevler arasinda dikey hareketliligi,
e Meslek olarak kariyer, cesitli isler arasindaki dikey hareketliligi,
e Yasam boyu yapilan isler dizini olarak kariyer, bireyin yaptigi islerin

biitiiniinli kapsamaktadir.

Yapilan bu tanimlamalar kariyeri, kisinin yasami boyunca iistlendigi islerin biitiini
olarak kabul etmektedir. Burada 6nemli olan sadece kisinin iistlendigi ve stirdiirdiigii is
degil, bu islerin kendisine verilmesinden sonra ise yodnelik beklenti ve amaglari
gergeklestirebilmesinde gerekli olan egitim ve edindigi bilgi ve becerileri ise kosarak

orgiitte ilerleyebilmesidir."!

Glintimiizdeki  kariyer tanimim1  klasik  kariyer tanimimi igceren  Ozelliklerle
karsilagtirdigimizda aralarinda ¢ok biiyiik farklar oldugunu gorecegiz. Bunun en biiyiik
nedenlerinden biri, sirketlerin organizasyon yapilarinin énemli Olclide giderek biiytik
degisimlere ugramasidir. Ciinkii, organizasyonlarin kuruluslar1 ‘yataylasma’ meylinde,
yani kurulusta daha az yonetim kademesi var, otorite dagitilmis bir halde ve bundan da
fazlas1 personelin sorumluluklar1 bir proje veya miisteri verilerine en azindan
fonksiyonel verilere gore diizenlenmis durumda. Neticede, personelden genis bir

yelpazede ¢esitlilik gosteren yetenekler gelistirmeleri bekleniyor.

"John Ivancevich, J. Donnely ve J Gibson, Managing for Performance, Texas: Business Publishing,
1983 s. 238

8 Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, 5.Baski, Ankara: Siyasal Kitapevi, 1999, s.303

? Dogan Canman, insan Kaynaklar1 Yonetimi. Ankara: Yarg: Yaymevi, 2000, 5.20

"Giines Berberoglu, “isletmelerde Organizasyon Birey Biitiinlesmesini Saglayan Etkili Bir Uygulama:
Kariyer Yonetimi”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt : 24 Say1: 1 Ankara, 1991, 5.136.

"' Selguk Yalgin, Personel Yonetimi, Istanbul: 1.U isletme Fakiiltesi Yaynlari, 1985, 5.105



Sirketler artik is glivencesi yerine, calisanlarina simdiki ve gelecekteki igverenleri ile
calisabilme becerilerini artiracaklar1 egitim programlart ve is deneyimleri konusunda
firsatlar olduguna dair gilivence verebilirler. Klasik kariyer taniminda, neyin nasil
yapilacagini bilmek, bir hizmeti gérmek veya bir iiriinii tiretmek i¢in gerekli uygun
yeteneklere sahip olmak ¢ok 6nemliydi. Giinlimiizde neyin nasil yapilacagini bilmek
halen 6nemli oldugu halde simdi g¢alisanlar “kimin i¢in?” ve “neden?” sorularinin
cevaplarina da ihtiya¢ duyuyorlar. Bu da ¢alisanlara sirketin is ve kiiltiirlinii anlamak ve
bdylece isin devami ve ilerlemesi i¢in bilgi ve tecriibelerini gelistirip artirmak giidiisiinii

veriyor.

1.5. Kariyerin Onemi ve Kapsam

Kariyer, kisinin hayatinda 6zel bir anlam ifade etmektedir. Bireyin ¢alisma ortamu,
bircok insanla iletisimde bulunmasi ve onlarla isbirligi i¢cinde g¢alismasi bir meslegin
sosyal yoniinli olustururken bu meslek sayesinde saglayacagi is doyumu psikolojik

e 12
yoniinii olusturur.

Birey, calisma yasamina baslamasiyla birlikte, ihtiyaclarimi karsilamak, beklenti ve
arzularim gidermek, gelecege yonelik planlama yaparak kademeli yapida yilikselmek
basarili olmak ister. Bu Ozelliklerin tiimii bireyin psikolojik olusumundan, tutum,
duygu, ve diisiincelerinden kaynaklanmaktadir. Bu yoniiyle kariyer, bireyin davranigsal
yoOniinii ortaya koymaktadir. Kariyerin boyle durumlarda psikolojik boyutu 6n plandir.
Bu boyut kapsaminda psikolojik olarak saglikli kabul edilen fizyolojik ihtiyaclari tatmin
edilmis birey, calisma yasaminda kendini gerceklestirme dogrultusunda kariyerinde

ilerleme isteyecektir.

Kariyer, bireyin i yasam siiresince isiyle ilgili deneyim ve tutumlarini, ihtiyaglarini
giderme istegini kapsamaktadir. Bununla birlikte kariyerin kapsami, kisiden kisiye
farklilik gdstermektedir. Kariyer iki yonlii bir kavram olarak da incelenebilir. i1k olarak,
kisinin is yasamu siirecindeki az yada ¢ok basarisini tanimlar. Kariyerin bu yani, agikca
goriilebilir ve objektif olarak oOlciilebilir. Kariyerin bu 6zelligi bireyin ““ nesnel kariyeri”

olarak tanimlanabilir. Ikinci olarak da, bireyin isi yasaminin tiim kosullar1 kapsaminda;

12 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve G. Budak. insan Kaynaklar1 Yénetimi, izmir: Baris Yaymlari,
2001, s. 199



kariyerini isini bireysel olarak degerlendirilmesidir. Bu kariyer kisinin “6znel kariyeri”
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dir.

Kariyer kavraminin kapsadigi igerikleri kisaca 6zetlemek miimkiindiir:

e Kariyer, bireyin ise baslangicinda emekliligine kadar olan siireci igerir.

e Kariyer, bireyin ¢aligma hayat1 boyunca ¢esitli agamalara ayrilir.

e Kariyer, tutum ve davraniglar1 kapsar.

e Kariyer, aym orgiit i¢inde ayni is icin g¢esitli gorevler alarak yiikselmeyi
ifade eder.

e Kariyer, calisma hayatinin degisik alanlarinda faaliyet gosteren farklh

orgiitlerde farkli islerde ¢alismay1 da ifade eder.

1.6. Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi

Bireysel vizyonunuzu belirledikten sonra, bu vizyon ile uyumlu olarak c¢alisma
yasamina iligkin somut hedeflerin ortaya konulmasi gereklidir. Herhangi bir tir
basarinin ilk kosulu, ne istedigimizle ilgili acik bir diislince gelistirmemizdir. Bu, nereye
ulagmak istedigimizle, neyi basarmak istedigimizle ilgili bir diisiincedir. Bu baglamda
kariyer hedefleri, gelecekte ¢aligma yagaminda hangi noktada bulunmak istenildigiyle

ilgilidir. Bir anlamda ¢alisma yasamindaki rotadir.

Belirli bir meslek grubunun se¢ilmis olmasi, hangi alanda ¢aligmak isteginin ortaya
¢ikmasina sebep olur. Ancak hemen her meslegin igerisinde bir ¢ok uzmanlik alani, bu
meslegin yapilabildigi bir ¢ok ortam ve bu ortamlarda da c¢alisilabilecek bir cok
pozisyon vardir. Kariyer hedeflerinin belirlenmesi, uzmanlik alanlarinin, calisma
ortaminin ve uzun donemde hedeflenen en iist pozisyonun belirlenmesi anlamina

gelmektedir.

Ornek vermek gerekirse, isletme fakiiltesinden mezun olunulmasi durumunda: isletme

yonetiminin hangi fonksiyonun ilgi ¢ektigi, hangi alanda (finans, pazarlama, insan

PRobert Mansfiel, Career and individual Strategies, Man and Organization, London: George
Allen&Unwin Ltd., 1993 s. 103
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kaynaklar1 vb.) calismak ve bu alanlarin hangi spesifik bir konusunda (risk yonetimi,
pazarlama arastirmasi, performans yonetimi vb.) uzmanlasmak istenildigi, kamuda mu,
0zel sektorde mi ¢alismak istenildigi, se¢ilen calisma ortaminda ulagmak istenilen son
nokta nedir? Yerel bir sirkette finans islerden sorumlu genel miidiir yardimcist mu,

uluslararasi bir sirketin pazarlama miidiirii mii olmak mi1 hedefleniyor.

Gortildiigii tizere kariyer hedeflerinin belirlenmesi, bir ¢ok konuda karar vermeyi, bunun

icin de arastirma yapmay1 gerektirir.

1.6.1. Hedef Uzmanlik Alanlarimizin Belirlenmesi

Almilan egitim ve segilen meslek ile ilgili, uzmanlagilabilecek tiim alanlarin
belirlenmesi gerekmektedir. Bunlardan hangileri ¢alisacak olan kisinin ilgisini ¢ekiyor?
Bu alanlarin gerektirdigi gelisim ¢abalarin1 da dikkate alarak hedef uzmanlik alanlarinin
belirlenmesi ¢ok Onemlidir. Ayrica se¢ilen uzmanlik alanlari, hedef c¢alisma
ortamlarinin ve pozisyonlarin belirlenmesinde ¢alisan1 sinirlayabilecegini gozden

kagirmamak gerekmektedir.

1.6.2. Hedef Calisma Ortamlarimizin Belirlenmesi

Ik olarak girisimci olmak yada bagimli ¢alismak konusunda tercih yapilmalidir. Daha
sonra kamu veya 0Ozel sektorde calisma konusunda bir tercih yapilmalidir. Kamu
sektorlinde is giivenligi ve kimi mesleklerde toplumsal sayginlik daha fazladir. Buna

karsin iicret diizeyi ve gelisme olanaklar1 6zel sektdre gore daha azdir.

Ikinci olarak istenilen sektdrleri (finans, turizm, insaat, tekstil vb) ve sirket tiirlerinin
belirlenmesi gerekmektedir. Her sektoriin kendine 6zgii 6zellikleri ve ¢alisma kosullari
farklidir. Ayrica sirketin  eski/yeni, kiiclik/biiylik, yerel/yabanci/cok uluslu,
bagimsiz/grup sirketi olmasi, calisma ortamlarinda biiylik farkliliklar yaratabilir.
Ornegin, eski sirketlerde calisma diizeni oturmustur ve fazla esnek degildir. Yeni
sirketlerde calisma diizeni siirekli olarak gelisim halindedir. Sirket biiytidiikce yiikselme
olanaklar1 artar, buna karsin biirokrasi de fazlalasir. Yabanci/cok uluslu sirketlerin
calisma diizeni, sirket merkezince belirlenir ve yabancilarla ¢alisma, yabanci lilkelere

sik seyahat, hatta diger iilkelerde ¢alisma s6z konusu olabilir. Bagimsiz sirketler ¢alisma
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diizeni acisindan grup sirketlerine gore daha serbesttir, ancak grup sirketlerinde
calismak grubun diger sirketlerinde de ¢alisma olanagi saglayabilir. Hedef ¢alisma
ortaminin belirlenmesi sirasinda sektorlerin ve gesitli tipteki sirketlerin 6zellikleri ve
calisma diizenleri hakkinda bilgi toplanmali ve ¢alisana uygun sektdr ve sirket tiplerinin
belirlenmesi  gerekmektedir. Sektér ve firma tiplerini de Onceliklendirilmesi
gerekmektedir. Boylece, is aranilmasi sirasinda veya bir is teklifi alinilmasi: durumunda,
firmalar arasinda karsilastirma yapilirken kullanilacak olan bir kriter de belirlenmis
olur. Son olarak, secilen sektor ve sirket tiplerinin de hedef pozisyonlar

siirlayabilecegini géz dniinde bulundurulmasi gerekmektedir.

1.6.3. Hedef Pozisyonlarin Belirlenmesi

Uzun donemde nihai olarak ulasilmak istenilen nokta ¢ok dnemlidir. Ne tiir bir kurum
veya sirkette, hangi pozisyonda ¢alisilmak isteniyor iste bu noktada bu sorunun cevabi
is yasaminin baslarinda genel ifadeler ile belirtilebilir. Ancak daha sonra belirli bir
alanda, sektorde, sirkette veya kurumda ¢alistik¢a ve deneyim kazandikca daha belirgin

hale gelir. Ancak bu da gesitli pozisyonlar hakkinda bilgi sahibi olmaya baglidir.

Daha sonraki calismalarinizi ve gelisiminizi bu noktaya odaklamiliyiz, kisa ve orta
donemde belirleyecegimiz kariyer hedeflerinde uzun donemli kariyer hedeflerinizi gz

ontinde bulundurmaliy1z.

Kariyer hedeflerinin belirlenmesi konusunda son olarak birka¢ noktaya deginmek
istersek; Kariyer hedefleri belirlenirken kisilik 6zelliklerinize uygun bir kariyer hedefi
belirlemeliyiz.. Ayrica kariyer hedefleri belirlenirken, gelistirilmesi olanag1 varsa da,
yetkinlikler de g6z Oniinde bulundurulmalidir. Bu biraz da, kisinin yetkinliklerini ne

Olciiye kadar gelistirebilecegine iliskin beklentileriyle baghdir.

Yukarida belirtildigi gibi, hedef sektorlere, calisma ortamlarina ve pozisyonlara baglh
olarak birden fazla uzun dénemli kariyer hedefi olabilir. Ozellikle ¢alisma yasaminin
basinda bireyler, bunlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadig1 icin, birden fazla hedef
belirleyebilir. Ancak daha sonra bu hedefler arasinda bir se¢im yapmak ve o dogrultuda
ilerlemek kaginilmaz olacaktir. Ayrica yasam felsefesinde ve bireysel vizyonda degisim

olursa, kariyer hedeflerinin de degismesi normaldir.
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1.7. Kariyer Secimini Etkileyen Unsurlar

Bireyin calisma hayatini etkileyen ve nerde calismak istedigini etkileyen belli etmenler
vardir. Bu etmenlerin en 6nemlileri: sosyal ge¢mis, kisilik ve deger gelisimi ile bireysel

beklentilerdir.

1.7.1. Sosyal Ge¢mis

Bireyin kariyer secimini etkileyen temel unsurlardan biride sosyal ge¢mis dir.
Aragtirmalar sonucunda aile bireylerinin kariyerleri ile ¢ocuklarin kariyer beklentileri
arasinda siki bir bag oldugu anlasilmistir. Yonetici ve uzmanlar ise ¢ocuklarini daha

profesyonel ve yonetsel islere yonlendirdikleri ortaya ¢ikmistir."*

Sosyal ge¢mise dayali diger bir faktérde bireyin orgiit secimiyle ilgilidir. Bireylerin
calismak istedikleri kuruluslart nasil ve neden sectikleri, kariyer secim nedeninden daha
az bilinmektedir. Bunlarin disinda birey, bu se¢imi kisisel 6zellikleri ve orgiit iklimi

arasindaki uygunluga dayali olarak yapmaktadir."

1.7.2. Kisilik Gelisimi

Bireyleri birbirinden ayiran en 6nemli 6zellik kisilik farkliliklaridir. Kisilik: bireyin i¢
ve dis ¢evresiyle kurdugu , diger bireylerden ayirt edici , tutarli ve yapilasmis bir iligki
bicimidir.'® Davranis bilimleri acisindan ise kisilik: bireyin, zihinsel, bedensel ve ruhsal
farkliliklarm hepsinin kendi davranis bigimlerine ve yasam tarzina yansimasidir.'’
Kisiligi etkileyen birgok etmen daha vardir. Bu etmenlerin toplami kisiligi meydana
getirmektedir. Kisilik 6zellikleri: karakter, mizag, ve yetenek faktorleri kapsamaktadir.'®
Bireyin yaptig1 is ile bireyin kisilik o6zellikleri uyumlu olmalidir. Kariyer se¢imini
etkileyen onemli etmenlerden biride kisilik gelisimidir. Bireyler yasaminin tiim

boyutlarini etkileyecek bu segimde ¢ok dikkatli davranmak durumumdadir.

'* Halil Can, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi , Ankara: Siyasal Kitabevi, 1996.5.306
"Robert Mathis ve J. Jackson, Human Resources Management, 8. Edition, New York: West Publishing
Company, 1997, 5.329.

16 Dogan Ciiceloglu, insan ve Davrams, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1992. 5.404.

7 Wortman Camile, Psychology. New York Alfred Corp., 1998, s. 329

18 Ugur Zel, Kisilik ve Liderlik. Ankara: Se¢kin Yaymevi, 2001, s.26
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1.7.3. Deger Gelisimi

Bireyler kariyerleri ile ilgili disiinciiler ve degerler gelistirirler. Bireyin kisisel
degerlerinin gelisimde, ¢evresindeki insanlar, aile bireylerinin davraniglari 6nemli rol
oynamaktadir.'”” Aile bireylerinin kariyer ile ilgili degerleri, bireyin alt yapisini
olusturur ve edindigi bilgileri denetim altinda tutarak bunlar1 kariyer seciminde
kullanilir. Bununla birlikte toplumun kariyere yonelik degerlendirmeleri ve tutumlari

bireyin kariyer se¢imini etkiler.
1.7.4. Bireysel Beklentiler

Birey calisma yasamina baslamadan once yasantisi ve sosyallesme siiresi boyunca
edindigi kazammlar sonucu sececegi kariyer ile ilgili beklentileri olusturur.”® Genel
olarak birey, bir isi elde etmeyi umuyorsa ve basaracagina inaniyorsa basarili olacagi isi
sececektir. Bireysel ve oOrgiitsel beklentilerin giderilmedigi takdirde orgiit i¢inde bir

verimlilik ve ¢atigma sorunu ortaya ¢ikacaktir.
1.8. Kariyer Secimlerine Rehberlik Etmekte Kullanilan Calismalar
Kriyer se¢imlerinde rehberlik etmekte kullanilan 3 yaklagim oldugunu goriiyoriiz:

e Holland’in mesleki tercihleri,
e Schein Cipalari,

e Jung’un karakter tipolojisi

Bu yaklagimlarin ortak 6zellikleri ¢alisanlar1 ve sirketleri, temel degerlerine, kisisel
tercihlerine, egitimlerine ve duygusal yapilarina gore belli kategorilere ayirmak be ana
kategoriler tespit ederek kendini bu simnifta tanimlayan ¢alisanlarin ne tiir mesleklere
yonlenmeleriyle islerinden alacaklari is tatminini artirabileceklerinin belirlenmesine

yonelik yaklagimlardir.

' Halil Can, Organizasyon ve Yénetim, s.307
20 Feyzullah Eroglu, Davrams Bilimleri, istanbul : Beta Yayinlar1, 1995,5.19

14



1.8.1. Holland’1n alt1 kisilik tipi

Holland’1n teorisine gore insanlar 6 kategoriden olusan kisilik 6zelliklerinin herhangi

birine sahiptir. Bu kisilik 6zelliklerini sOyle tanimlayabiliriz: Gergekei, aragtirmaci,

sanat¢i, sosyal, girisimci,

gelenekgi olarak tanimlanmistir.”’ Bu kategorilerdeki

kisiliklerin uyumlu olarak bulundugu is ortam1 asagidaki ¢izelgede belirtilmistir.

Tablo 2: Kisiliklerin Uyumlu Olarak Bulundugu is Ortam

Kisilik Tipi | Uygun Kisilik ilgiler Ornek Olarak
Problem Ozellikleri Verilen Meslekler
Cozme
Siireci
Gergekei Duygusal Kararli,Materyalist El Tesisatg,
Tip Diisiinen Pratik Israrci Becerileri,Mekanik | Makinist, Tiiccar ,
Elektronik, Mimar
Teknoloji
Arastirmaci | Sezgisel Rasyonel, Analitik, Bilim , Matematik | Fizik¢i, Antropolog,
Tip Diistinen Entelektiiel, Hevesli, Kimyager, Matematikgi,
Elestirici Biyolog
Artistik Tip | Sezgisel Duygusal, Idealist, Dil, Sanat, Miizik, | Oyun Yazari, Sair,
Diisiinen Etkileyici,Hayal Giicii Yazarlik, Drama Kompozitor
Yiiksek
Sosyal Tip Duygusal Isbirlik¢i, Arkadas, Sosyal | Insan Iliskileri, Profesor, Psikolog,
Diisiinen Anlayis1 Kuvvetli Kigiler Arasi Ogretmen, Avukat
Beceriler, Etki
Girisimci ? Maceraci, Enerjik Liderlik, Kisiler Yonetici, Satig Elemani,
Tip ,Konuskan, Kendine Aras1 Beceriler, Politikact
Giivenli, Belirsiz Etki
Gelenekgi Duygusal Diizenli , Kontrollii, Tletigsim Sistemleri, | Muhasebeci, Istatistikci,
Tip Diistinen Diiriist, Dikkatli, Ttaatkar Zeka Ve Mt, Postane Memuru
Bilgisayar
Becerileri

Kaynak: “Kariyer gelismesinde toplumsallagmanin 6nemi” www.5Smworld.com/mkarsiv/mk93.html

1.8.2. Schein’in Kariyer Cipalar1 (anchor)

Is yasami sonucu tatmin olusturabilecek yada isteklerin gerceklesmesine engel
olabilecek kisisel deger kiimeleri saptanmistir bunlar1 da kariyer c¢ipalar1 olarak
adlandirmistir Edgar Schein.Schein’e gore tiim insanlarin asla vazgegcemeyecegi temel
degerleri vardir. Bu degerler:

e Otonomi/bagimsizlik,

e Giivenli/istikrar,

e Teknik — islevsel beceri,

2! www.careerkey.org, 22.04.2006
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e Yonetimsel beceri,

e Yaratict girisimcilik,

e Hizmet,

e Saf rekabetgilik,

¢ Yasam kalitesi.
Bu degerlerin farkli bilesenleri her bireyde bulunabilmektedir ayn1 zamanda sirketler de
calisanlarina bu degerleri sunmaktadir. Cogu insan i¢in 6nemli olan 2-3 deger vardir.
Eger sirket bu deger kiimelerinin {igiinden ikisini karsilayabiliyorsa bu sabit bir esleme

olarak goriilebilir.

Tablo 3: Kisilik Degerleri: Tiirler ve Genel Ozellikler

Otonomi/bagimsizlik, Kendine giivenen biri olmak, biigiinki is diinyasinda kullanilabilir
Giivenli/istikrar, Hayat1 boyunca bir igverenle ¢alismay1 istemek, gliniimiizde gecerliligi pek
kalmamustir.

Teknik — islevsel beceri, | Profesyonel bir uzmanlikla anilmak istenenler.

Y onetimsel beceri, Gegerliligini yitirmektedir ama hala klasik yonetim sistemlerine dayali org

yeri vardir.

Yaratic1 girisimcilik, Yaraticilik rekabeti getirir.

Hizmet, Cevre sorunlarinda acliga kadar degisen bir ¢ok degerli konuya tamamen

adanmay1 gerektirir.

Saf rekabetcilik, Sadece zor sorunlar1 ¢6zmektir , 6rnekleme yapilmasina gerek yoktur.

Yasam kalitesi. Yasam kalitesini kariyer gelisimi i¢in feda etmek konusunda isteksizlik bu

asamada sorun yaratabilir.

Kaynak: http://www.computerpsychologist.com/tcp2000/careersampr.htm

1.8.3. Jung’un karakter tipolojisi

Bu yaklagimda bireyin kisiliginde 4 boyuttan s6z edilmektedir. Bu boyutlar ile ¢alisma
ortamlar1 Holland’in teorisinde oldugu gibi eslestirilmektedir. Farkli karakter
ozelliklerine sahip insanlar degisik is becerilerine sahip olacaktir ve kendileriyle benzer
karakter ozelliklerine sahip c¢alisanlarla daha uyumlu olacaktir. I¢eddniikliik—
disadoniikliik boyutu kisinin algilamasint 6lger ve kisinin i¢ diinyasinda ki fikirlere
egilimini glic ve yenilenme kaynagi olarak belirler. Duygu-sezgi boyutu bilgiye
ulagmak i¢in dig diinyanin yada igteki diisiinceler diinyasinin kullanilmasina iligkindir.

Diistinme — hissetme boyutu bilgiyi degerlendirmede basit tanimlardan ve dis
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normlardan yararlanilmasina yada i¢ degerlerin kullanilmasina isaret eder. Hiikiim
verme — algilama boyutu dis diinyaya kapalilik anlayis1 yada bilgi arayisi ile yaklagsma
ozelliklerine isaret etmektedir. Bu teoriye gore i yeriyle daha iyi bir sekilde eslesen

calisanlarin mesleklerinde daha basarili olacaklarini 6ngoriir.

1.9. Kariyer Gelisimi

Kariyer Gelisimi calisanin her birinin gelisme saglayici gorevler, faaliyetler ve
iligkilerle karakterize edilmis asamalarla gelistirdikleri bi siirectir. Kariyer Yonetimi bir
model c¢ergevesinde ele alinmak istendiginde lic boyuttan olusan bir yapi1 seklinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Birinci boyut yasam evresi modelleri dedigimiz 6znel yon yani
degerler, tutumlar, kisilik ve davranislardan olusmaktadir ve birey odakli bir boyuttur.
Ikinci boyut organizasyon temelli nesnel yon; yani is, issel eylemler, konu segimleri,
tercihler, planlar gibi somut olgulardir. Ugiincii boyut; 6znel ydniin uzantis1 olarak
kisisel amaglar ile, nesnel yOniin uzantis1 olan organizasyonel amaclarin

biitiinlestirilmesidir buna da yonelimsel model adin1 verilmektedir.

Birey acisindan kariyer yonetiminin cesitli basamaklar1 vardir. ilki olan, “kesfetme-
arama asamasi’nda, birey kariyeri ile ilgili aligmalara baslar. Ilgilerini, degerlerini ve
gorev tercihlerini tasarlar ve ilgisini g¢ektikleri gorevleri belirledigi siirece almalar
gereken egitim ve ogretimi takip ederler. Ikinci asama “kurulus asamasi”dir ve artik
birey aradigi isi bulmustur ve kurumun basarisina katkida bulunmak istegi gelismistir.
Isle ilgili firsatlar1 kollamaya ve degerlendirmeye bakar. Ugiincii asama, “devamlihk
asamas1’” dir. Birey kurma asamasinda gosterdigi ¢abalarla kariyerinde artik bir noktaya
ulagsmistir, yiiksek mesleki tecriibeleri ve bilgileri vardir,sirket islerinin nasil yiiriidiigi
hakkinda derin bir kavrama giiciine sahiptir. Artik bir 6greniciden ¢ok uygulayicidir,
sorumluluk ve gorevleri daha fazla ve problem c¢6zme kabiliyetleri gelismistir.
Dordiincii asama, “coziilme asamasi”dir ve bu asamada bireyler ¢alisma ve ¢alismama
arasindaki denge degisikligine hazirlanirlar. Sirket agisindan ¢6ziilme asamasindaki en

onemli kariyer yonetimi ¢alismasi; emeklilik planlamasi ve gorev degistirmedir.
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Tablo 4: Kariyer Gelisimi Modeli

Kesif Kurulus Devamlilik Coziilme
Gelisimsel | Ilgililerin [lerleme, Basarilara Emeklilik
gorevler | belirlenmesi,birey | biiylime,giivenlik, | sikca planlamast,is
ve 1s arasindaki | hayat tarzi sarilmak, ve i
uyumun olusturma yetenekleri disindaki
belirlenmesi gelistirmek hayat
arasindaki
dengenin
degismesi
Faaliyetler | Yardim etme Bagimsiz Egitim Isten yavas
Ogrenme katkida verme,sponsorluk | Yavas
Yonlendirmeleri | bulunma gelistirme ¢ekilme
Takip etme yonlendirme
Diger Cirak/Acemi Is arkadas: Danigman Sponsor
personelle
iligkiler
Yas 30’dan az 30-45 45-60 61°den
yukari
Isteki 2 yildan az 2-10 y1l 10 yildan fazla 10 yildan ¢ok
yillar

Kaynak: Keser Askin, “Kariyer Planlamas1 Ne Zaman Baslar”, Is Gii¢ Bakis-Is Yasami
Dergisi, Say1 : 2 Agustos, 2002, s,32..

1.10. Kariyer Devreleri

Birey hayalindeki is yasamu ile gercek is yagamini kafasinda uyumlastirmaya calisirken,
calisma hayati siiresince ¢esitli devrelerden gecer. Bu devreler, yas araliklari, bireyin
gelisimine bagl olarak degisiklikler gosterebilir. Ozellikle kadinlarin evlendikten sonra
calisma yasamina ara yada son vermeleri, lilkemizdeki emeklilik yasinin geliskin

tilkelere nazaran diislik olmasi kariyer devrelerinde kaymalara neden olmaktadir.

1.10.1. Kesfetme-Arama (0-25 yas)

Bu devre bireyin ¢ocukluk, ergenlik ve ilk yetiskinlik donemlerini kapsamaktadir. Daha
cocukluktan itibaren bireyler, ¢esitli meslekler hakkinda bilgi sahibi olur ve g¢esitli
konularla ilgilenmeye baslarlar. Cocukluk devresinde meslekler hakkindaki bilgi ¢ok
stnirhidir. Cocuk daha ¢ok cevresindeki kisilerin meslekleri hakkinda bilgi sahibi olur.

Bu devredeki mesleki ilgileri ise sinirli bilgileri ¢ercevesinde bir heves niteligindedir.
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Ergenlik doneminde bireyler, cesitli meslekler hakkinda daha gercekgi bilgiler edinirler.
Yine bu donemde kendini ispatlama ve kimlik kazanma ¢abas1 i¢inde mesleki ilgileri de
belirginlesmeye baglar. Bu donem bireysel kariyer yonetimi agisindan ¢ok Onemlidir.
Ciinkii birey mesleki egitim veren liselere bu donemde baslamaktadir. Bireyin bu
donemdeki se¢imleri ¢ok smirli bilgi ile aile ve yakin ¢evrenin etkisi altinda
yapilmaktadir. Bu donemde yapilan yanlis bir se¢imin, yiiksek 6grenim ve buna bagh

olarak meslek se¢ciminde de olumsuz etkileri yaganmaktadir.

[lk yetiskinlik devresinde birey, artik meslekler hakkinda bilgi sahibi olmaya baslar. Bu
devrede birey ya yiiksek Ogrenime, yada g¢aligma yasamma baslar. Universiteyi
bitirenler icin yiiksek lisans veya doktora egitimine baslama konusu bu devrede

giindeme gelir. Erkekler bu donemde askerlik sorununu ¢ézmeye ¢aligir.

Yiiksek 0grenimde, tiniversitenin ve boliimiin secilmesi de meslek se¢imi agisindan son
derece Onemlidir. Yiiksek Ogrenimdeki bdliimler, ileride secilebilecek meslekleri
kisitlar. Gelecekte yiiksek 6grenimi digindaki bir alanda meslek secilmesi durumunda,
egitim icin bosa zaman harcanmis olacaktir. Kuskusuz yiiksek 6grenim, bireysel
gelismeye katkida bulunur. Ancak ¢esitli bireysel gelisim faaliyetleri ile de benzer

sonuglar elde edilebilir.

1.10.2. Kurma (26 — 35)

Bu devrede birey yetigkinlik donemindedir. Bu devreyi kendi i¢inde ii¢ alt doneme

ayirmak miimkiindiir.

1.10.2.1. is Arama ve Bulma

Bu devrede issizlik oraninin ¢ok yiiksek, is olanaklarinin kisitli oldugu {iilkelerde daha
da onem kazanmaktadir. Is arama faaliyetleri ¢ogunlukla olduk¢a uzun bir siirece
yayilabilmektedir. Genellikle birey ¢alisma yasaminin basinda istedigi nitelikte bir is
bulamamakta, ekonomik nedenlerle is yasamina atilamamaktadir. Bu devrede dogru

adimlarin atilmasi, kariyer hedeflerine ulasilmasini da kolaylastirir.
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Is arama bireyin sadece kurma devresinde degil, daha sonraki kariyer devrelerinde de
cesitli nedenlerle is degistirmesi durumunda yapmasi gereken Onemli bir bireysel

kariyer yonetimi faaliyetidir.

Giliniimlizde  sirketler, personel alimlarmi olduk¢ca profesyonel yontemlerle
gerceklestirmektedir. Buna karsin bireyin klasik yontemlerle is arama ¢abalar1 giderek
sonugsuz kalacaktir. Bu nedenle birey, hem sirketlerin personel alimi asamalarini, hem
de bu asamalarda kendisinden beklenenleri etkin olarak yapmak i¢in gerekli yontemleri

bilmek durumundadir. Diger bir deyisle "profesyonel olarak i aramak" zorundadir.

1.10.2.2 ise Baslama ve Oryantasyon

Bu devrede aranilan is bulunmustur. Birey artik ise baslamis ve uyum gostermeye
caligmaktadir. Yeni bir ¢evreye giren birey i¢in ¢alisma ortamina uyum gostermek ve
isini 6grenmek bu devrenin en 6nemli hedefleridir. Ozellikle is yasamina ilk kez

baslayan bireyler bu devrede birgok sorunla karsi karsiya kalirlar.

1.10.2.3. Yerlesme ve ilerleme

Calistig1 ige ve is ortamina uyum saglayan bireyler i¢in artik dnemli olan konu, mevcut
konumlarin1 saglamlagtirmak ve mesleklerinde ilerlemektir. Bu devrede birey isinde
ustalasmis, calistigit kurumu iyice tanimmistir. Birey isine sarilarak basari i¢in tiim

giicliyle calisirken, bir taraftan da mesleki bilgisini artirir.

Birey olduke¢a iiretken oldugu bu devrede isinde ustalastikca daha fazla yetki ve
sorumluluk isteyecektir. Bu, bireyin mesleki olarak ilerlemesi anlamina gelmektedir.
Kuskusuz bireyin organizasyon i¢inde ilerlemesi, kurum kiiltiiriine ve kariyer yonetimi

politikalarina da baglidir.

Yerlesme ve ilerleme, is degistiren bireyler i¢in de s6z konusudur. Yerlesme ve ilerleme
konusunda organizasyonun kariyer yonetimi ile ilgili faaliyetlerinin yaninda bireyin de
yapacag1 bir¢ok faaliyet vardir. Bireyin kariyer hedeflerini organizasyonun beklentileri
ile uyumlastirmasi, mesleki gelisim i¢in ¢aba gostermesi bu faaliyetlere 6rnek olarak

verilebilir. Bunun i¢in de birey, oncelikle kurumsal kariyer yonetiminin ana ilkelerini,
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daha sonra calistig1 kurumun kariyer yonetimi politika ve uygulamalarini, son olarak

yetkinliklerini ve kurum igi iligkilerini gelistirme yontemlerini 6grenmek zorundadir.

Yukarida alt devreleri belirtilen kurma asamasi bazi bireyler i¢in daha uzun zaman
alabilir. Ozellikle bireysel vizyonunu ve buna bagli olarak kariyer hedeflerini
belirlemeyen bireyler, bilingli bir se¢im yapamadiklar1 i¢in, birbirleri ile ilgisi olmayan
alanlarda ¢ok sik is degistirirler. Bu konumda olan bireyler i¢in kurma devresinin daha

uzun siirmesi olagandir.

1.10.3. Kariyer Ortasi (36-55 yas)

Biiyiik 6lgiide yasaminin olgunluk donemi ile ¢akisan bu devrede birey, artik isinde
iyice ustalagsmis, yeri saglamlagmig, hatta konum olarak bir-iki basamak yiikselmistir.
Birey icin basari, sayginlik gibi gereksinimleri 6n plana ¢ikmistir. Birey, bir taraftan
mevcut konumunu korumaya g¢alisirken diger taraftan yiikselme olanaklarini arastirir.
Hizla degisen teknoloji ve artan rekabet kosullari, kariyerin orta evresini yasayan
bireylerin bu degisiklikleri takip edebilmeleri i¢in kendilerini gelistirmelerini zorunlu

kilar. Bireyin ilk ciddi saglik sorunlar1 da yine bu devrede kendini gosterir.

Bu devrede karsilasilan en Onemli sorunlardan biri orta yas krizidir. Bu kriz, is
yasamindan veya bosanma, hastalik, bir yakinin o6limi gibi is dist bir nedenden
kaynaklanabilir. Bu déonemde birey yasaminin sinirli oldugunu algilar. O giine kadarki
basarilarin1 ve hedeflerini gozden gecirir. Ve buna bagl olarak bireysel vizyonunda ve
kariyer hedeflerinde 6nemli degisiklikler yapabilir. Buna paralel olarak birey sadece

isini degil, yasama bi¢imini de degistirebilir.

Orta yas krizinin, ig yasamindan kaynaklanabilecegini belirtmistim. Bunlardan biri,
bireyin mesleki olarak duragan bir doneme girmesidir. "Kariyer Platosu" olarak
adlandirilan bu donemde birey, maddi ve manevi agilardan yeni kazanimlar saglayamaz,
1$ yasami monotonlagir. Bireyin kariyer platosuna girmesi, yetkinliklerini gelistirme
siirecinin sonuna gelmesinin sonucu olabilir. Bu durum "birey odakli plato"yu ifade
eder. Diger yandan bireyin mesleki agidan duragan bir siirece girmesi, organizasyonun
yapisindan da kaynaklaniyor olabilir. Bir anlamda organizasyon i¢inde bireyin mesleki

gelisimi i¢in yollar tiikenmistir. Bu durum da "organizasyon odakli plato"yu ifade eder.
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Orta yas krizine yol agan bir diger durum da, kisinin kariyerinde bir gerileme siirecine
girmesi durumudur. Ozellikle is yasamindaki hizli degisimin, teknolojik yeniliklerin
bireyin yetkinliklerini gelistirmesini gerektirmesi, buna karsin bireyin bu gelismelere
uyum gosterememesi sonucu olarak ortaya c¢ikar. Bireyin performans: diser,
organizasyonun kendisine verdigi 6nem azalir. Bu durumun siirmesi halinde birey dnce
daha pasif gorevlere getirilir. Kuruma katkis1 iyice azalan birey, son asamada isten

cikarilabilir ya da i3 doyumu azaldigi i¢in isten ayrilabilir.

Bireyin kariyerinde gerileme gibi, beklenmedik 6l¢iide hizli yiikselisi de baz1 sorunlara
yol agabilir. Ozellikle mevcut yetkinlikleri, atandigi pozisyon icin gerekli olan
yetkinlikleri karsilamayan birey i¢in bu durum 6nemli bir stres kaynagi olacaktir.
Yiiklendigi sorumluluklar1 geregi gibi yerine getirememesi sonucunu doguran boyle bir

durum, hem o pozisyondaki bireye, hem de calistig1 kuruma biiyiik zararlar verebilir.

Diger devrelerde de ortaya ¢ikma olasilig1 yliksek olmakla birlikte en ¢ok bu donemde
karsilasilan &nemli sorunlardan biri de "tiikenmislik"tir. Ozellikle yogun ve stresli is
ortamlarinda karsilasilma olasilig1 daha fazla olan tiikkenmislik, "fiziksel, duygusal ve
zihinsel bitkinlik" olarak tanimlanmaktadir . Bu durumda olan bireylerde; enerji

eksikligi, ise ve ¢aligma ortamina kars1 duyarsizlik, performans diisiisii goriiliir.

1.10.4. Kariyer Sonu (56-75 yas)

Birey yine olgunluk dénemindedir, ancak fiziksel olarak yaslanmistir. Bu dénemde
O0grenme yavaslamistir, buna karsin biiyiik bir tecriibe birikimi kazanilmistir. Birey bu
devrede daha ¢ok 6gretici konumdadir. Bu konumu ile de ¢evresinden saygi goriir. Orta
yas krizi sorunlarini atlatan birey, yasamina yeni bir anlam vermistir ve bu ¢ercevede
yasamin siirdiirmektedir. Ayrica bireyin saglik sorunlari, giindemini daha fazla mesgul

etmeye baglamigtir.

Kariyer ortas1 devresinde karsilagilan sorunlarin bir kismi, bu devreye de tasinir. Bu
devrede yiikselme egilimi gosterenlerin oranmi ¢ok diisiiktiir. Bireyin kariyeri daha ¢ok
durgunluk ve gerileme siirecine girer. Ozellikle devre sonuna dogru bireyin is yasamma

olan ilgisi azalir ve gerileme dénemine girer.
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Ulkemizdeki emeklilik yas1 ise gelismis iilkelere nazaran diisiiktiir. Gelismis iilkelerde
genellikle emeklilik ile kariyerin sonlanmasi bir arada goriilmektedir. Bunda emeklilik
yasinin yiiksek olmasmin ve bireyin zaten ¢aligma isteginin kalmamasinin yaninda,
emeklilikte saglanan ekonomik olanaklarin yeterliligi etkili olmaktadir. Ulkemizde ise,
emeklilik yasinin diisiik olmasi sonucu, emekli olduktan sonra da bireyin ¢alisma giicii
ve istegi devam etmektedir. Kimi zaman emeklilikte saglanan ekonomik olanaklarin
yetersizligi de bireyi emeklilikten sonra da ¢aligmaya itmektedir. Ancak ¢cogu zaman
baskin olan etken, bireyin emeklilikten sonra kendini boslukta hissetmesi ve c¢alisma

yasaminin bireye verdigi gayri maddi yararlardan yoksun kalmasidir.

Ozel sektorde emekli olanlar ¢ogunlukla son sirketlerinde emekli statiisiinde ¢alismaya
devam etmektedir. Ancak kamu kesiminden emekli olacaklar i¢in durum ¢ok daha
zordur. Ciinkii bu bireyler, o giine kadar alistiklar1 is ortamindan ¢ok farkli olan 6zel
sektorde calismak durumundadir ve emeklilik doneminin kendine has sorunlari, bir de is

ortami degisikligi ile katlanarak artmaktadir.

1.11. Kariyer Sorunlari

Bireyin kariyer gelisiminde karsilastig1 bircok sorun vardir. Bu sorunlardan bir kismi
bireyin kendi durumundan kaynaklanmakla birlikte cogu firma kiiltiiriinden etkilenir.
Bireyin kendisinden kaynaklanan sorunlar da, kariyer yonetimine 6nem veren firmalarin
dikkatli bir yaklasimla ¢o6ziilmesine yardimci olabilecegi tiirdendir. Asagida calisma

yasaminda karsilasabileceginiz kariyer sorunlari kisaca tanimlanmustir:

1.11.1. Cinsiyetten kaynaklanan sorunlar

Kadinlarin toplumsal rollerini degistirmek ¢abalar1 iki giicli kuvvet tarafindan
desteklenmektedir. Dogum oranlarini azaltma konusunda baski ile mal ve hizmet
tiretiminde artis saglamak icin kadinlarin istihdamlarin1 genisletme yoniinde devlet
cabalari, egitim olanaklar1 ve egitim seviyesindeki gelismelere de paralel olarak ¢alisma
yasaminda kadmin rolii giderek artmaktadir. Ancak kadinlarin kariyer merdivenlerini

tirmanmasinin erkeklere nazaran daha fazla zorluklar1 vardir. Oncelikle birgok firma
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kadinlarin tepe noktalarina gelmesini uygun gérmemektedir. Bu yaklagimin firma

kiiltiird ile iliskisi aciktir.

Kadinlarin ailevi sorumluluklari, &zellikle ¢ocuklar ile ilgili toplumsal beklentiler,
kadmnlarin enerjilerinin bir kismim bu alanlara kaydirmalarini gerektirmektedir.”
Kadinlarin bu sorumluluklarini yerine getirerek de kariyer olanaklarindan yararlanmasi,

yine firma kiiltiiriinlin olumlu yansimasi ile miimkiindiir.

Toplumsallagsma siireci, iilkemizde de kadinlarin erkeklerle esit kosullarla yetismesini
tesvik eder durumda degildir. Birgok konuda oldugu gibi, devletin ¢alisan kadinlarin
haklar ile ilgili yasalar1 yenilemek ve zenginlestirmekte yetersiz kalmis oldugu bir

gercektir.

Son olarak, kadinlarin ¢alisma yasaminda cinsel tacize ugramalari, énemli bir sorun

olarak goriilmektedir. Yine firma kiiltiirli, bu sorunun ¢dztilmesinde etkili bir unsurdur.

1.11.2. Cift kariyerli esler

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

rekabet ve kiskanclik gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.

Cift kariyerli eslerde, eslerden birisinin kariyerine dncelik verilmesi yolu segildiginde
bu genellikle erkek olmaktadir. Bu durum kadinlarin kariyer gelisimlerinde
karsilastiklar1 bir bagka sorundur. Firmalar ¢ift kariyerli esler sorununun ¢6ziimiine, her
iki ese de mesleklerine uygun kariyer olanaklar1 saglayarak katkida bulunma yoluna

gidebilmektedir.”

?2 Ahmet Acar, “Kariyer Yénetimi”, I.U. Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii Dergisi, Say1:17,
Istanbul, 1994, s.2f}.
» Mehmet Cemil Ozden , Bireysel Kariyer Yonetimi, s.195
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1.11.3. Ayis181 sorunu

Bir firmaya bagimli olarak c¢alisan bir kisinin, gelir yetersizligi, tecriibe kazanmak, yeni
beceriler kazanmak gibi amagclar ile firma disinda kendi hesabina c¢alismasi, ayisigi
sorunu olarak tanimlanmaktadir. Bir lise 6gretmeninin kendi hesabina 6zel ders vermesi
gibi. Bu durumda c¢alisanin enerjisinin bir boliimii disaridaki aktiviteler i¢in harcayacagi
ortadadir. Ancak bireylerin temel isinin yok olmast durumunda bu faaliyetleri bir
giivence olarak gormeleri sonucu bu yaklasim da engellenememektedir. Calisanlarina
iyi olanaklar saglayan ve ig giivenligine dnem veren firmalarda bu tiir sorunlarin en aza

indirilebilecegi agiktir.

1.11.4. Cift kariyerlilik

Bireyin birden fazla uzmanlik alanina sahip olmasidir. Bireyin birden fazla alanda
egitimi olmasi, bu alanlarda deneyim kazanmis olmasi bu alanlarda ilerleyebilme
olanag1 saglarsa da, bireyin bu alanlardan birini segerek kariyerini o dogrultuda
yonlendirmesi gerekecektir. Cift kariyerli olma bireyin hangi kariyerin kendisi i¢in
onemli olduguna kara vermede zorlanmasinidir. Cilinkii bireyin her iki kariyeri birlikte

ilerletmeye calismasi zordur.**

1.11.5. Baslangi¢c donemi kariyer sorunlari

Baslangi¢c donemi kariyer sorunlarinin basinda daha énce belirttigim "gercek soku" yer
almaktadir. Birey bu soku atlattiktan sonra, bu kez kendini kanitlama ydniinde asir1 bir
caba igine girmektedir. Bu asir1 ¢abalar firmanin diger calisanlarinca olumsuz olarak
algilanabilmektedir. Yine bu donemde bireyin ¢esitli biirokratik engeller nedeniyle {ist
yonetim ile iletisim kopuklugu yasamasi, kendini kanitlama g¢abasi i¢inde olan bireyi

olumsuz yonde etkilemektedir.

2 Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer, Epsilon Yayncilik, istanbul, 1997, s. 227

25



1.11.6. Kariyer diizlesmesi

Bireyin daha fazla yiikselme olasiligt bulunmayan ya da c¢ok az olan bir kariyer
basamaginda bulunmasini ifade eder. Kariyerinin diizlestigi bu noktada birey; umutsuz,
beklentisiz, tepkisiz, heyecansiz bir ruh hali i¢indedir. Kariyer diizlesmesi, kariyer
yasaminin ortalarinda olan bireyler i¢in s6z konusu olmakta ve genellikle daha 6nce

belirttigim orta yas krizi ile birlikte gerceklesmektedir.

Kariyer diizlesmesi, birey odakli veya firma odakli olabilir. Birey odakli kariyer
diizlesmesinde bireyin yetkinlikleri, daha iist pozisyonlar i¢in yetersiz kalmaktadir.
Peters prensibi olarak da bilinen bu yaklagima gore bireyler yeteneksiz oldugu noktaya
kadar yiikseltilirler. Bu durumda olan bireyler i¢in kariyer diizlesmesi kaginilmazdir.

Zaten bulunduklar1 noktada bile yetersiz kalmaktadirlar.

Kariyer diizlesmesi firma odakli da olabilir. Glinlimiiziin hiyerarsik organizasyonlarinda
tepe noktalara gidildikge pozisyon sayisi azalmaktadir. Bu pozisyonlarin dolu olmasi,
yetkinlikleri bu pozisyonlara gelmesi i¢in uygun olan bireyler i¢in bir engel teskil
etmektedir. Odak noktast ne olursa olsun kariyer diizlesmesi, énemli bir kariyer
sorunudur. Bu sorunun ¢oziilmesinde kuskusuz firmanin yaklasimi biiyiik 6nem
tastyacaktir. Nitekim yapilan bir aragtirmada , orgiitiin kariyer diizlesmesinde bulunan
bireye ilgi gostermesi durumunun, ilgisiz kalmasina oranla daha yiiksek is doyumu

sagladigi ortaya konmustur.

1.11.7. Beceri ve yetenegin yitirilmesi

Kariyer ortasinda veya sonlarinda olan bireylerin zaman igerisinde bazi beceri ve
yeteneklerini yitirmesi durumudur.”® Bireyin yaslanmasi bazi beceri ve yeteneklerini
yitirmesine neden olabilir. Daha 6nemlisi, glinlimiiziin hizli teknolojik degisimlerine
ayak uyduramayan bireyin mevcut beceri ve yeteneklerinin degersiz veya kullanigsiz
hale gelmesidir. Calisanlara yeni beceri ve yetenekler kazandirilmasi konusunda bu

noktada firmalara 6nemli gorevler diigmektedir.

» Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.97.
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1.11.8. Gozden diisme

Yonetim kademesinde yiikselmeyi bekleyen bir yoneticinin ¢esitli nedenlerle
motivasyonunun azalmasi sonucu isten ¢ikarilmasi, bir alt kademeye indirilmesi veya
orta kademede duraganliga girmesi durumudur. Kisiler arasi ¢atisma, iist yonetimle
anlagsmazlik, asir1 rekabet hirsi, ¢evreye karsit kotii muamele, isverene asiri baglilik,
uyumsuzluk ve yeteneksizlik bu durumun baslica nedenleri olarak gosterilmektedir .
Gozden diismenin bireyin yaninda firmaya verecegi zararlar ¢ok biiytiktiir. Firmalarda
sikca karsilagilan bu sorun bu yilizden dikkatle ele alinmali, gozden diismeye neden
olabilecek faktorler incelenmeli ve bu durum ortaya c¢ikmadan gerekli onlemler
alinmalidir.®® Ciinkii gozden diisme sorunun ortaya ¢ikmasinda biiyikk pay sahibi

firmadir. Sorunun ¢ézlimiinde de firma rol oynamalidir.

1.11.9. isten cikartilma

Firma i¢in bir kariyer yOnetimi uygulamasi olan isten ¢ikartma olgusu bireyler igin
onemli bir kariyer sorunudur. Bazi bireyler i¢in isten ¢ikartilma kariyer yasamlarinin
sonlanmasi1 anlamina gelebilir. Ancak genellikle firmanin kiigiilme, kapanma gibi
nedenlerle ¢ikarmak zorunda kaldigi bireyler i¢in bu durum, yeni kariyer olanaklari
anlamina gelmektedir. Bu bireyler i¢in bile belirli bir donem issiz kalma olasilig1 s6z
konusu olabilir. Bu nedenle bazi firmalar bu sorunun giderilmesi i¢in eski ¢alisanlarinin

1s bulmalarinda onlara yardimc1 olmaktadir.

1.11.10. Stres ve tiikenmislik

Calisma yasaminda toplumsal ve kisisel yasama bagli cok sayida stres kaynagi vardir ve

stresle basa ¢ikabilmek icin bir ¢ok Oneri ve yontem gelistirilmistir.

Stres, genel olaylardan ve bireyin 6zel yasamindan kaynaklanabilir. Ekonomik bunalim,
siyasi istikrarsizlik, teknolojik degisim, ¢evre kirliligi genel olaylara; 6liim, hastalik,

bosanma, issizlik, ailevi sorunlar bireyin 6zel yasamui ile ilgili stres kaynaklarina 6rnek

*Nilgiin Aydemir, 2000’li Yillara Dogru Ozel Sektor imalat Sanayinde insan Kaynaklar1 Yonetimi
ve Kariyer Arayislari, Istanbul: Tugiad Yayinlari, 1995, s. 237
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olarak verilebilir.”” Calisma yasami da énemli bir stres kaynagidir. is giivenligi, terfi ve
transfer beklentisi, yetersiz bir terfi, bireyin kapasitesini asan bir terfi, beklenen bir
terfinin gerceklesmemesi veya beklenmeyen bir terfinin ger¢eklesmesi, bozuk iletisim,
asirt c¢alisma, monotonluk, belirsizlik, bireyler arasinda rekabet ve catigsma, kariyer
diizlesmesi, goézden diisme, engellenme, isten ¢ikartilma gibi caligma yasaminda

karsilagilan birgok durum stres kaynagi olabilir.

Stres en hafif etkisi ile bireyin performansinda belirgin bir diisiise yol acgar. Daha ileri
asamada birey duyarsizlasir, tepkisizlesir, isle ilgili motivasyonu kalmaz.*® Son
asamada birey duygusal acidan tiikkenir. Bireyin artik higbirseye kars1 istegi kalmamustir,
asirt gergindir ve ise gitmek istemez. Sikinti, ¢ok fazla caligsmak, cok az caligmak, stres,
zaman hassasiyeti, konsantrasyon zorlugu, kendine giiven azligi ve ige doniikliik

tilkkenmislik konusunda dikkat edilecek konulardir.

Stresle basa cikabilmek konusunda kuskusuz bireylerin caba gdstermesi gerekir, ancak
bu yetersizdir. Bu konuda firmalarin da {izerine diisen bir¢ok sorumluluk vardir.
Calisma ortamini en az stres kaynagi olacak sekilde diizenlemek firmanin elindedir.

Ayrica firma kiiltliriiniin de stresi artirict veya azaltici etkisi bulunabilir.

1.11.11. Engellenme

Bireyin ¢esitli nedenlerle kariyer beklentilerine karsilik alamamasi, bireyde engellenme
hissi dogurur. Bunun sonucunda birey, ya ekonomik olanaklar1 nedeni ile ¢aligmasini
stirdiiriir yada isten ayrilir. Bireyin isten ayrilmasi, yeni birinin ise alinmasi ve
uyumlastirilmasin1 ~ gerektirdiginden, arzu edilen bir sonug¢ degildir. Bireyin
hosnutsuzluguna ragmen ¢alistyor olmasi da, genellikle is diizenine uyum konusunda
bazi sorunlar ortaya ¢ikarir. Bireyin engellenme duygusuna kapilmamasi i¢in firmanin
bireyin beklentilerini anlamasi gerekir. Bunun i¢in, firma iginde iyi bir iletigim
ortaminin saglanmasi ve calisanlarin beklentilerine karsi duyarli olunmasi gerektigi

agiktir.

2 Inayet Pehlivan, is Yasaminda Stres, Ankara: Pegem Yayinlari, 2000, s.23

28 Pehlivan, s.41
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1.12. Kariyer Kaliplan

Kariyer kalibi, bireyin ¢alisma yasami siiresince isi ve kariyeri ile ilgili davranislar
ifade etmektedir. Bireylerin beceri, ilgi ve beklentileri genis Olclide farklilik
gosterdiginden kariyer kaliplar1 da buna bagl olarak farklilik géstermektedir.

Kariyer kaliplar1 genel anlamda dért temel gruba ayrilmaktadir.*®

1.12.1. Kararh Kariyer Kalib1

Kararli kariyer kalibinda ilerlemeyi kendine hedef edinen birey, okuldan mezun
olduktan sonra calisma hayatina atilmaya karar verir ve yasami boyunca bu kariyerde
kalir. Birey calistigt kurumu degistirse bile yaptigi isler biiyiik olasilikla degismez.
Belirli bir uzmanlik gerektiren is alanlarinda calisan bireyler(ingaat miihendisleri,
mimarlar, mr teknisyenleri) bu kariyer kalibina girerler. Kararli kariyer kalibinin diger

bir tanimlamas1 da devamli durumdaki kariyer olarak da tanimlanmaktadir.

1.12.2. Dogrusal Kariyer Kalibi

Bu kariyer kalib1 kendine temel almis olan birey, kurum i¢indeki pozisyonu itibariyle
bir onceki ise gore daha fazla sorumluluk, bilgi ve beceri gerektiren islerde pes pese
ilerlemesidir. Bu kalipda bulunun c¢alisan, ayn1 kurum iginde basamaklar halinde
calisma yasamin siirdiirebilecegi gibi farkli bir orgiite gecse de dogrusal kariyerini
izleyerek kariyerlerinin siirdiirebilirler. Bu kariyer kalibinda birey, c¢alisma hayatina
basladig1 pozisyon da bir siire kaldiktan kademeli olarak iist diizey yonetici olma
yolunda birer birer ilerlemektedir. Birey, c¢alistigi kurumu degistirse dahi kariyer

basamaklarini ¢ikmaya devam etmektedir.
1.12.3. Spiral Kariyer Kalib1
Bireyin, birbirinden 6nemli derecede farkli olmayan ancak farkli alanlardaki islerde

calismasina spiral kariyer kalibi adi verilmektedir. Orta yaslardaki kisilerin kariyer

degisiklikleri ve asir1 hareketlilik bu kariyer kalibini izleyen bireylerin eylemlerini

2 Can, s.315; Aytag, s.213
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simgelemesidir. Bir firmada iist diizey yonetici olan birinin aym is kolunda ¢alisan
baska bir firmaya ge¢cmesi ve bunu siirekli hale getirmesi bu kariyer kalibina 6rnek

olarak verilebilir.

1.12.4. Coklu Deneme Kariyer Kalib1

Bu kariyer kalibinda bireyler, bir iten diger ise olmak kaydiyla cok stirekli is
degistirirler ve bir alanda 1srarci1 olacak sekilde ¢ok uzun siire kalmazlar. Bu kaliba giren
bireyler, egitim dilizeyi diisiik, ilgi ve beceri diizeyleri diisiik olan kisiler bu kariyer
kalibina girerler. Kariyer kaliplar1 icinde dogrusal kariyer kalibi, orgiitsel davranisi
yonetmek ve anlamak i¢in amaca en uygun olanidir. Kurumlarda ¢esitli kariyer firsatlar
yaratilarak, bireylerin kendilerini gelistirmeleri, daha c¢ok sorumluluk almalari, ve

yeteneklerini daha etkin kullanma firsat1 yaratilmalidir.

1.13. Kariyer Yonetimi

Kariyer yoOnetimi, organizasyonda c¢alisanlarin mesleki gelisiminin saglanmasi
anlaminda kullanilmaktadir. Kariyer yonetimi, insan kaynaklarinin yonetimi alanina
giren konularin basinda gelmektedir. Bagka bir ifade ile kariyer yonetimi, calisanlara
kendi kariyerlerini yonetme sorumlulugunun verilmesi, bunu yapabilmeleri i¢in gerekli
destegin saglanma siirecidir.® Kariyer yonetimi, bireyin kariyer planmm, orgiitiin
kariyer gelistirme araglari ile desteklenmesidir. Bu siiregte birey ve Orgiit ayni taraf da
yer almaktadir ve birbirini destekleyici rol oynarlar.’’ Bu tanimlara bakilarak kariyer
yonetimi, bireylere is giicli ihtiyaglarini tatmin etme ve bireysel kariyer hedeflerini
basarmalarina firsat verme olanagini kilan amag, plan ve stratejileri belirleyip

uygulanmasini saglayan siirectir.

3%Nesime Acar, insan Kaynaklar Yénetimi, 2.B., Mpm Yayinlar1 No: 640, Ankara, 2000, s.45
31 Mehmet Cemil Ozden, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Basiimamig Inceleme Raporu, Ankara, 1998, s.28
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Kariyer yonetiminin orgiitlerde gecerli bir uygulama olarak goriilmesinin temel nedeni,
orgiitsel ve bireysel amaclar arasindaki uyumun saglanmasinda,is doyumu ve kurumda

kalma kararinda belirleyici bir unsur olmasidir.*?

Bu baglamda kariyer yonetiminin baslica agsamalarini su sekilde 6zetleyebiliriz.

Birinci asama: Organizasyonda ¢alisma yagamina baglamak.
ikinci asama: Ilerleme ve yiikselme.
Uciincii asama: Calisma yasaminin son yillart:(Kariyer duraklamalarr)

Doérdiincii asama: Emeklilik ve isten ayrilma

Bu asamalardan yola ¢ikarak Kariyer Yonetimi su sekilde ifade edilebilir.

Cahisanlarin,

e llgi alanlarmi, degerlerini, giiclii ve zayif ydnlerini belirledikleri,

e Organizasyon i¢indeki is firsatlar1 hakkinda bilgi edindikleri,

e Kariyer hedeflerini belirledikleri,

e Bu hedeflerini de gerceklestirmek i¢in faaliyet planlari hazirladiklar1 bir

siirectir.

Kariyer YoOnetiminin amaci ise, c¢alisanlarin ilgi ve yeteneklerini analiz ederek
organizasyondaki tiim calisanlarin tatminini saglamaktir. Kariyer yOnetimi sadece
isveren acisindan degil ayn1 zamanda calisan agisindan da 6nem tasimaktadir. Sirket
acisindan bakildiginda, calisani kariyer planlamalari i¢in motive etmekteki basarisizlik;
bos pozisyonlarin doldurulmasinda zorluk, daha diisiik personel baghligi, egitim ve
gelistirme programlarina ayrilan paralarin uygunsuz kullanimi ile sonuglanabilir.
Calisan agisindan ise, kariyer yonetiminin yetersizligi hayal kirikligina, sirket icinde
kendini degersiz hissetmeye ve uygun gorevlendirme yapilmadiginda kendini degersiz

hissetmeye ve yeni is arayislari igine girmelere sebep olabilir.

32 Berberoglu, s.143
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Kariyer yonetimi uygulamalarinin temelini yonetimin, c¢alisanlarin kariyerlerini
gelistirme c¢abalarin1 destek olma diisiincesi olusturmaktadir. Kurumlarda uygulana
kariyer yonetimi teknikleri, bireylerin potansiyelinin belirlenerek buna gore kariyerinin

gelecegiyle ilgili planlar yapmasina yardime1 olunmasini kapsar.

Kariyer yonetiminin amaclarini su sekilde sayabiliriz

e Calisanlarin memnuniyetini saglamak,
e Insan kaynaklarindan etkin ve verimli bir sekilde yararlanmak,
e (Calisanlar1 motive etmek,

e s de ilerleme konusunda gerekli diizenlemeler yapmak,

Sirketler, calisanlarin kariyerlerini gergeklestirmeleri i¢in kariyer motivasyonlarini
ylksek tutmalarina yardim etmek ihtiyaci hissederler. Kariyer motivasyonunun ii¢ yonii
vardir. Kariyer esnekligi, kariyer anlayisi ve kariyer kimligi. Kariyer esnekligi, ¢calisanin
islerini etkileyen sorunlarla miicadele etme derecesidir. Kariyer anlayisi, Calisan ilgi
alanlarini, yeteneklerini, giiclii zayif yanlarin1 ne kadar biliyor ve bu algilamalar ile
kariyer hedefleri ne derece ilgilidir. Kariyer kimligi, ¢alisanin iglerine bagli olarak

kisisel degerlerini tanimlama dereceleridir.

Yiiksek kariyer esnekligine sahip personel, calisma ortaminda karsilagtigi sorunlari
cozebilir ve beklenmedik olaylara kolay adapte olabilme 6zelligine sahiptir. Bu personel
siirekli 6grenme igerisindedir, yeteneklerini kullanama dereceleri yiiksektir, kariyerleri
icin risk alirlar ve sirketin basarisi onlar i¢in ¢ok dnemlidir. Yiiksek kariyer arzusuna
sahip personel, kariyer hedefleri belirlerler ve bu hedeflere ulagmalarina yardim edecek
gelistirici faaliyetlerde bulunurlar. Sirkete bagliliklarindan dolay1 da degisen tiiketici

taleplerine cevap vermek igin siirekli arayis igine girerler.
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1.13.1. Kariyer Yonetiminin Onemi

Kariyer yonetiminin hem birey hem de kurum agisindan 6nemi ¢ok fazladir. Kurum
acisindan, personeli kariyer planlamalari i¢cin motive etmekteki basarisizlik; bos
pozisyonlarin tamamlanmasinda ki zorluk, daha diisiik personel, dada az bagllik, egitim
ve gelistirme programlarina ayrilan fonlarin dikkatsiz ve Ozensiz kullanimi ile
sonuclanabilir. Birey acisindan ise kariyer yonetimi, yetersiz yonetim seklinde hayal
kiriklig1, kurum iginde bireyin kendisini yetersiz hissetmesi ve uygun gorevlendirme
yapilmadiginda kurum i¢i ve dis1 birlesmeler, yeniden yapilanmalar, kiigilmeler gibi

nedenlerle is degisikligine sebep olabilmektedir.™

Kariyerin 6nemini anlamada 3 temel neden bulunur:

e Kariyerin yoniinii belirlemede proaktif bir yaklagim kullanilmast,

e Bireyler hayat donemlerinde ¢esitli kariyer asamalarindan gececeklerinden
dolay1 yoneticiler calisanlarin ve meslektaslarinin deneyimlerini anlamalidirlar.

e Kariyer yonetimi karli bir istir ve insan1 dogru yerde kullanarak iyi bir yatirim

yapar.>

Kariyer yonetimi programlari, orgiit ¢calisanlarinin tiim potansiyellerini ¢alistigi kurum
icin harcamasina yardimct olur. Ayni zamanda bu programlar ¢alisanlarin

motivasyonunu ve verimliligini desteklediginden dolayi biiyiik onem tagimaktadir.

Insan kaynaklari yOnetimi sisteminin kariyer yonetimim alt sistemi ile orgiit,
calisanlarinin sahip oldugu bilgi, beceri, deneyim, ve yetenekleri, sundugu gelisim
firsatlariyla yonlendirerek insan sermayesini en uygun sekilde degerlendirilmelidir.
Kariyer yonetim uygulamalari; kurumda yoéneticilik potansiyeli olan calisanlarin
belirlenmesi, iist diizey pozisyonlara i¢ kaynak saglanmasi, calisanlara kurum
ihtiyaclariin uyumlagtirilmasi, orgiit imajinin iyilestirilmesi, olumsuz is davranisi ve

aligkanliklarin azalmasi gibi olumlu sonuglar dogurabilir.

33
Noe, s.329

*Debra Nelson ve J. Quick, Organizational Behaviour, New York: West Publishing Company,1997,

$.506
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1.13.2. Kariyer Yonetiminin Yararlan

Kariyer gelistime programlarinin yararlarin su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:>>

e Esit istihdam, firsat: Tiim ¢alisanlar icin ilerleme gosterebilmeleri i¢in
firsat saglanmasi

e Is yasaminda Kkalite: Calisanlar daha fazla is memnuniyeti ve daha iyi
bir kariyer firsat1 beklentisi icinde olmalari.

e Yetenekli personel rekabeti saglama: Ust diizey personel kendi
kariyerlerini destekleyen ve kariyer gelistirme programlart bulunan
orgiitleri tercih etmelidirler.

e Eskimeden sakinma: Teknolojide ve c¢evrede meydana gelen hizli
degisim sonucu kariyer gelistirme programlari bu degimleri daha
onceden tespit ederek gerekli dnlemleri almasi.

e Personel kaybetmeme: Bu programlar dahilinde oOrgiitler bireysel
kariyer gelisiminin neden oldugu c¢alisanin oOrgiitten ayrilmasinin
engellemektedir

e Personelden yararlanmay gelistirme: Calisanlar kendilerine uygun ve
sevdikleri bir iste caligmasi halinde performansin siirekli olarak bir artis

gdstermesi.

1.14. Etkili Bir Kariyer Yonetim Sistemi

Etkili bir kariyer yonetim sistemi dort temel asamadan meydana gelmektedir: insan
kaynaklari planlamasi, bireysel degerlendirme, esleme ve gelistirmedir.”® Bu asamalarin
etkili bir sekilde islemesi i¢in kariyer danigsmaliginin islevlerini etkili bir sekilde yerine
getirebilecek uzmanlara yada uzman yardimcilarina ihtiyag vardir. Boyle bir hizmet ya
kurum icindeki c¢alisanlar tarafindan karsilanir yada kurum disinda bu alanda

uzmanlagmis kurum veya kuruluslar tarafindan gergeklestirilmektedir.

% Dales Beach, The Management of People at Work, 4. Edition New York: Mc Millan Publishing,
1980, 5.320

3%Canan Siimer, * Insan Kaynaklar1 Yonetimi Etkinligi Olarak Orgiitsel Kariyer Planlama ve Gelistirme”
Tiirk Psikoloji Biilteni, 4(9), 1999.
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insan kaynaklar1 planlamasmin temel amaci: Personel ihtiyaglarmin gelecege
yonelik olarak yorumlanmasi ve bu ihtiyaclara cevap verecek sekilde insan kaynaklari
stratejilerinin gelistirilmesi. Elemen segme, yerlestirme ve egitme fonksiyonlariin yani
sira; insan kaynaklar1 planlamasi kurum igi kariyer gelistirme fonksiyonu i¢cinde énemli
bir girdi saglar. Bu bilgiler bize, gereksinim duyulacak olan isler ve bu islerin

gerektirdigi 6zellikler seklindedir.

Bireysel degerlendirmenin amaci: Kariyer planlamasi yapmak isteyen bireyin, kariyer
ilgilerinin, bilgi, beceri, yetenek, tutum ve beklentilerinin degerlendirilmesidir. Hedef,
kisinin o anki durumunu belirlemek ve bir kariyer stratejisi gelistirmesinde ona yardim
etmektir. Degerlendirme, programlanmis bir yonerge kitapcigl araciligiyla kisinin
kendini degerlendirmesi seklinde bireysel olarak yapabilecegi gibi, bir uzman

denetiminde kariyer planlamasi ¢alisma grubu seklinde de olabilmektedir.

Kurumlar, ¢alisanin ifadelerine dayali programlara ek olarak, amirler ve /veya uzmanlar
tarafindan yapilan “ performans degerlendirme” tekniklerini kullanarak da bir
degerlendirme yapabilmektedirler. Performans degerlendirme amirler tarafindan sozel
yada yazili olarak yapilabilecegi gibi gercek yada bilgisayar simiilasyonlari
cercevesinde de yapilabilmektedir. S6zel degerlendirmede amirler, ¢alisanin gli¢lii olan
ve gelistirmesi gereken yonlerini yapilandirilmis yada yar1 yapilandirilmis formlarda
gostermektedir. Gergek yada bilgisayar simiilasyonlari, ¢alisanlarin, bagli bulundugu
pozisyonlarin sorumluluklarin1  yiiriitebilme potansiyellerinin degerlendirmesinde
kullanilmaktadir. Aday, problem ¢ozerken oncelik sirasini nasil belirlendigi, izlenilen
yaklagim, ulagilan ¢oziimlerin etkinligi gibi kriter temelinde bir uzmanlar grubu
tarafindan degerlendirilir. Elde edilen sonugclar, kisilik 6zellikleri, egitim ve tutum dl¢en
diger Olcme teknikleri sonuclariyla, birlestirilerek kisinin aday oldugu/ olacagi
pozisyonlara uygunlugu hakkinda genel bir degerlendirme yapilir. Calisana geri
bildirim olarak sunulan bu g¢alisma, kisiden alinan diger bilgilerle birlestirilerek, o

kisinin kariyer gelisiminin planlanmasindaki en temel veriyi olusturur.

Esleme, calisanlar i¢in belirlenen kariyer planlari, ¢alisanlarin ilgileri ve insan giicii
planlamasi  sonunda  belirlenen  gelecege  yonelik  personel ihtiyaglarinin

karsilastirilmasin1 ve bireysel kariyer gelistirme stratejilerinin hazirlanmasini igerir.
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Hedef, ¢alisanin kendi icin belirledigi kariyer plami ile, kurumun ona sunabilecegi
kariyer plani ile uyumlu olmasidir. Bu asamada, kariyer danigmanina yada bu islevi
listlenmis amir veya diger kisilere Onemli bir gorev diismektedir. Eger kariyer
danigmanligr gorevini, kurum icindeki amir ve yoneticiler iistlenecekse, bu kisiler
kariyer planlamasi {lizerine egitim almalar1 ve bu aktivitenin is tanimlarinda yer almasi
gerekmektedir. Calisan ve danisman belirli araliklarla ¢alisanin kariyer planlarini

tartismal1 ve kurumun olanaklar1 i¢inde gelisimsel hedefleri belirlemelidir.”’

1.15. Kariyer Yonetim Sistemleri

Demografik ve sosyal normlarin degisimi, politik etkiler, ticari baskilar ve teknoloji,
organizasyonlarin geleneksel diizeyde kariyer olanaklar1 sunmalarii etkilemektedir ve
bu nedenle organizasyonlarin kariyer konulari iizerinde odaklanmaya ihtiyaglar1 vardir.
Kariyer yonetimi sistemleri sirketlerin biiyiikliiklerine ve bu konuya verdikleri 6neme

gore degisiklik gosterir. Kariyer Yonetim siireci asagidaki dort siireci kapsar:
Kendini degerlendirme — Uyum kontrolii — Hedef belirleme — Faaliyet planlama

Kendini Degerlendirme: Calisanin kendi kariyer ilgi alanlarmi, degerlerini,
kabiliyetlerini ve davranigsal egilimlerini belirlemelerini saglar. Genellikle, ilgi alanmi ve

kisiye yonelik aragtirma testlerini igerir.

Uyum Kontrolii: Calisanin sirketin kendi bilgi ve becerilerini nasil degerlendirdigini
ve kendilerinin sirketin planlarinda nerede olduklarin1 anlamalarini saglayan bilgidir.
Bu bilgi genelde insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan performans degerlendirme ve

kariyer gelistirme toplantisi tertip edilmesiyle saglanabilir.

Hedef belirleme: Calisanin kisa ve uzun vadeli kariyer hedeflerini ifade eder. Bu

hedefler genelde arzulanan pozisyonlari ifade eder.

37 Siimer, s. 12
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Faaliyet planlamasi: Calisanlarin kisa ve uzun dénem kariyer hedeflerine ulasacaklari
yollart belirlemelerini igerir. Bu plan, egitim ve kurs seminerlerine katilmayi, sirket

dahilindeki yeni is imkanlarina bagvurmay1 kapsar.

Bir kariyer yonetim siireci gelistirmek i¢in baz1 faktorler g6z 6niinde tutulur. Sistemin
gelismesini is ihtiyac ve hedeflerine baglamak, {ist yOnetimin destegini almak
personelin ve yoneticilerin sistemin gelisme siirecinde yer almalarini saglamak sistemin
direnci kirmaya yardimci olur. Etkin Kariyer Yonetim sistemlerinin dizayn faktorleri

asagidaki unsurlar1 kapsar:

Etkin Kariyer Yonetim Sistemlerinin Dizayn Faktorleri

Sistem bir is ihtiyacini karsilayacak sekilde konumlandirilir.

Calisan ve yoneticiler sistemin gelistirilmesinde gorev alirlar.

Calisan kariyer yonetiminde aktif olmalar1 i¢in tesvik edilir.

Degerlendirme devamlidir ve sistemi gelistirmek icin kullanilir.

Is iiniteleri, sistemi kendi amaclar1 dogrultusunda degistirebilirler(sinirh dlgiide).
Calisan kariyer bilgilerine ulasabilmek isterler.

Ust kademe yonetim, kariyer sistemini destekler.

® XN kWD =

Kariyer yonetimi diger bazi insan kaynaklar1 sistemlerine baglidir (performans

yonetimi, egitim ve ise alma gibi).

1.16. Kariyer Yonetiminde Yéneticilerin Rolii ve Onemi

Organizasyonlarda etkili bir kariyer yonetimi ic¢in bdliim yoneticileri, kendi
calisanlarinin gelecekteki gelisimlerine destek olmali ve gerekli durumlarda onlara
ko¢luk ve damismanlik yapmalidirlar. Bo6liim yoneticilerinin, calisanlarina uygun
mesajlart iletmede ve gelecek firsatlar i¢in gergekei geri bildirimler vermede anahtar bir

rol oynamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Calisanlar, onlarin yoneticileri, insan kaynaklar1 yoneticileri ve sirket, kariyer
planlamasinda sorumluluklar1 paylasirlar. Leibowitz ve Schlossberg, yoneticilerin
calisanlariyla her giin gelisen bir iletisime ihtiyact oldugunu belirtmigler ve bu

yoneticilerde, gorevlerini basartyla yerine getirebilmeleri i¢in bulunmasi gereken 9
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belirli beceriden s6z etmislerdir: Iletisimei, danisman, degerlendirici, kog, yol gdsterici,
ogiit verici, komisyoncu, akil danigici ve savunucu.
Boliim yoneticileri c¢alisanlarina yardimer olabilmek i¢in kariyer konularinda temel

bilgilere sahip olmay1 saglayici bir egitimle gorevlerine baslayabilirler.

1.16.1. Yoneticilerin Rolii

Kariyer yonetiminde bolim yoneticilerinin rolii, ¢alisanlarmin is performanslarini
yakindan gozlemleme sansina sahip olmalari bakimindan yararli olacaktir. Calisanin
performans sonuglarina gore onu yoOnlendirmek, terfi ettirmek veya is azaltmada
bulunmak bdliim yoneticisi bakimindan daha rahatlikla yapilabilmektedir. Ayni
zamanda, yoneticiler, acik mevkiler, egitimler ve diger gelisim firsatlar1 hakkinda ana
bilgi kaynagidirlar. Gilinlimiizde, baz1 yoneticiler personelle beraber kariyer planlama
aktivitelerine katilmaktan kaginmaktadirlar. Ciinkii, kendilerini personelin kariyerle
ilgili sorularin1 cevaplayacak diizeyde hissetmemekte ve kariyer sorunlariyla ilgili
personele yardim edecek vakit bulamamakta ve kariyer sorunlarini tamamen

anlayabilecek kisiler aras1 yetenekten yoksunlar.

Tablo 5: Kariyer Yonetiminde Yoneticinin Rolleri

ROLLER SORUMLULUKLAR
Kog Problemi incele
Dinle

Endiseleri siniflandir

Endiseleri tanimla

Degerlendirici Geribildirim
Sirket standartlarini agikla
Is sorumluluklarini agikla

Sirket ihtiyaglarini agikla

Danigman Secenekler gelistir
Hedef belirlemede yardimci ol

Oneriler ret

Yonlendirme birimi | Kariyer yonetimi kaynaklariyla baglant1 kur

Kariyer yonetim planina devam et

Kaynak: Ayta¢c Acikalin, Insan kaynaginin Gelistirilmesi, Ankara: Pegem Yayinevi,
1999, s,77.
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1.16.2. Organizasyon veya Sirketin Rolii

Organizasyonda gorev alan tiim personelin bir kariyer planlamas1 modeli ¢er¢evesinde
kapsanmast durumu ve geregidir. Ancak organizasyon yukariya tirmanacak bireyleri
secer ve onlar icin dzel kariyer patikalari hazirlar. Ik islem, organizasyon igindeki
pozisyonlarin fonksiyonel ozelliklerinin saptanmasina déniik olacaktir. is analizleri
yapilarak is spesifikasyonlari, is ve gorev tanimlar1 ortaya ¢ikarilir. Bu pozisyonlar igin
gerekli bilgi, beceri ve yetenekler belirlenir. Daha sonra organizasyonun alt
kademelerinde gorev yapan bir birey, ileriki donemlerde yapmakta oldugu isle
iliskilendirilebilecek bir {ist pozisyon ic¢in hazirlanabilecek, eksiklikleri egitimle
kapatilarak yetistirilebilecektir. Bu iglemler icin organizasyon ya kendi yoneticilerinden
ya da disaridan olmak {izere kariyer danigmanlar1 atamak suretiyle ¢alisanlarina kariyer
yonetimi hizmeti verir. Isletmenin bilgi bankasinda bulunan ¢alisan ile ilgili bilgiler,
performans degerleme sonuglari, kariyer gereksinme analizleri gibi objektif veriler
toplanir. Bireyin potansiyel yetileri ortaya ¢ikarilmaya calisilir. Bazi bireyler yetenek,
egitim yetersizligi, diisiik performans gibi nedenlerle kariyer basamaklarinda ¢ok fazla
yiikselemezler. Kariyer danismanlart onlar i¢in de ufuk agici dnerilerde bulunmali,

onlar1 bagka yollara sevk etmelidirler.

1.17. Kariyer Yonetimi Arag¢lan

Kariyer yonetimi siirecinde kullanilan birgok ara¢ mevcuttur. Bu araglarin bir kismi
sadece bu siirece 0zgli, bazilar1 da diger bir insan kaynaklari siirecinin araci veya
uygulamasi durumundadir. Gelismis iilkelerde bu araglar ¢ok daha cesitlidir. Kariyer
yonetimi, insan kaynaklari yOnetiminin altinda bir siirectir. Tiim insan kaynaklari
siirecleri birbirleri ile iliskilidir. Dogal olarak, kariyer yonetimi de diger insan
kaynaklar1 stirecleri ile yakindan iligki igerisindedir. Bu iligkiler sonucunda bir firmada
etkin bir kariyer yonetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesi diger insan kaynaklari

stireclerinin etkin isleyigine baghdir.
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17.1. Kariyer Haritalar

Bir organizasyon iginde bir isten digerine ilerleyebilmenin yollarim1 belirlemek iizere
kullanilan bir tekniktir.*® Bir anlamda tim pozisyonlar: igeren, pozisyonlar arasinda
gecis yollarmin net olarak belirlendigi bir organizasyon semasidir.”” Bu semada hangi
pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecinebilecegi ve bunun icin gerekli deneyim ve

yetkinlikler agikca belirlidir.*

Kariyer haritas1 organizasyon semasi iizerinde olusturulabilecegi gibi, tablolar halinde

de olusturulabilir. Bu tablolarda her bir pozisyon baz alinarak,

e Pozisyonun gorev ve sorumluluklar (is tanimi),

e Pozisyon i¢in gerekli nitelikler (is nitelikleri),

e Pozisyona organizasyon i¢indeki hangi diger pozisyonlardan
gelinebilecegi,

e Pozisyondan organizasyon igindeki hangi diger pozisyonlara

gecilebilecegi belirtilir.

Pozisyonlar arasi gegislerin dikey olmasi gerekmez. Ayni diizeydeki pozisyonlar
arasinda da gecis yapilmasi miimkiindiir. Bu nedenle organizasyon semasi iizerinde
belirli bir pozisyona gelmek i¢in gegilmesi gerekli birbirinden farkli pozisyonlar
olabilir. Bdylece, ayn1 pozisyona farkli pozisyonlardan gecerek ulasmak miimkiindiir.
Iste belirli bir pozisyona ulasmak icin izlenecek bu yollara kariyer yollari

denilmektedir.

Eger firmada bir kariyer haritasi ¢alismas1 yapilmissa kariyer yollarinin belirlenmesi de
kolaydir. Ancak bu tiir detayli bir caliymayr yapmak oldukca giictiir. Ustelik
organizasyonlarin yapist ve buna bagli olarak semalar, orgiitsel ihtiyaclardaki hizli

degisime paralel olarak degismektedir. Bu yilizden kariyer haritasi ¢ikarilmadan da genel

¥ Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.52.
% Mehmet Cemil deen, Bireysel Kariyer Yénetimi, s.8.
% Mehmet Cemil Ozden, insan Kaynaklar1 Yénetimi, s.201.
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hatlar1 ile kariyer yollar1 belirlenebilmektedir. Bu sekilde bir firmada gergekei kariyer

yollarmnin gelistirilmesi igin dért evre gereklidir.*'

Tablo 6: Kariyer Yolarinin Gelistirilmesi Icin Dort Evre

1. Evre Is analizi yoluyla isyerindeki cesitli isler i¢in gerekli beceri, bilgi ve diger

niteliklerin saptanmasi,

2. Evre Icerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagli olarak isler arasindaki

benzerliklerin ortaya ¢ikarilmasi,

3. Evre Benzer islerin is aileleri bi¢iminde gruplandirirlmasi

4. Evre Bu is aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek olan

mantiki ilerleme ¢izgisinin olusturulmast

Kaynak: Serpil Aytag, Cahsma Yasaminda Kariyer, Epsilon Yayincilik, Istanbul,
1997, 5.199

Kariyer haritalarin1 incelerken personel organizasyonunu ve personel planlamasini
gozardi etmemeliyiz. Hangi yontemle belirlenirse belirlensin, kariyer yollar1 firma
calisanlarina firma igindeki kariyer olanaklarin1 gosterir. Bununla birlikte Firmalarin
amaclarina ulagmasi i¢in yapilacak isleri ve bu isleri yapacak personeli belirlemesi,
personel organizasyonunun konusunu olusturur. Personel organizasyonun saglikli bir
sekilde olusturulabilmesi i¢in de is analizlerinin dogru bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir . Is analizlerinin temel sonuglari olan is tanimlar1 ve is nitelikleri, kariyer
yonetiminde kullanilan en 6nemli ara¢ olan kariyer haritasi'nin da temel tasini olusturur.
Diger bir deyisle, is tanimlar1 ve is nitelikleri belirlenmemis olan bir organizasyonda
kariyer haritasindan da s6z etmek miimkiin degildir. Kariyer haritasi olmayan bir
organizasyonda da, terfi, yonetici gelistirme, Orgiitsel yedekleme gibi ileri kariyer
yonetimi uygulamalart havada kalir. Bu nedenle firmalarin kariyer ydnetimi
konusundaki uygulamalarini degerlendirmek i¢in, personel organizasyonunu ne sekilde
olusturduguna, hangi ara¢ ve yontemleri kullandigima da bakmak durumundasiniz.
Kariyer yonetimi de dinamik bir siirectir ve personel planlamasi siireci ile yakindan
iligkilidir. Gelecekte hangi pozisyonlarda, hangi nitelikte ve ne kadar personele
gereksinim duyulacagi, personel planlamasi siireci sonunda belirlenir. Kariyer

yonetimi, Orgiitiin insan kaynaklarinin gelistirilmesi siireci olduguna gdre, personel

* Serpil Aytag, Calisma Yasaminda Kariyer, Epsilon Yaymcilik, Istanbul, 1997, s.199.
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planlama siirecinden elde edilen bu veriler, kariyer yoOnetim siirecinin girdisini
olusturacaktir. Diger bir deyisle, orgiit gelecekte ihtiya¢c duyacagi personel ihtiyacini,

kariyer yonetimi ara¢ ve uygulamalari ile bugiinden gelistirmeye baslayacaktir.

Personel planlamasi sonucunda, su an i¢in belirlenmis olan kariyer haritas1 gelecekteki
gereksinimlere gore de sekillenecektir. Firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarini
degerlendirmek icin, firmanin vizyonu, hedefleri ve personel planlama uygulamalari

hakkinda da bir fikir sahibi olmak durumundasiniz.

1.17.2. Kariyer Danismanhgi

Birey kariyer hedefine ulagmak icin gecilecek pozisyonlari, diger bir deyisle kendi
kariyer yolunu belirlemek durumundadir. Ancak ozellikle organizasyon yapist
bliytidiikce is aileleri i¢indeki pozisyon sayisi artmakta, buna bagl olarak kariyer
yollarinin sayis1 da artmaktadir. Bireyin firma i¢indeki tiim bu pozisyonlar ve kariyer
yollar1 hakkinda bilgi sahibi olmasi olanaksizdir. Bu noktada devreye kariyer
danismanlig1 girmektedir. Kariyer danismanliginin amaci, ¢alisanlarin meslekte ilerleme

firsatlarini arastirmasina yardimer olmaktir.*?

Kariyer Damismanhg), kisilerin ilgi ve isteklerini dikkate alarak, kisilere organizasyon
icerisinde ilerlemelerini saglayacak kariyer yollar1 ve gereklilikleri hakkinda bilgi
verilmesidir.* Firma i¢inde kariyer danmismanligi genellikle IK bolimleri tarafindan
verilmektedir. Ciinkii Insan Kaynaklari, personel organizasyonunu yapan, is tanimi ve is
niteliklerinin ¢ikarilmasini organize eden, bdylece firma icindeki tiim pozisyonlar
hakkinda bilgi sahibi olan bir béliimdiir. Ayrica kariyer yonetimi uygulamalar1 da 1K

boliimiiniin sorumlulugunda gerceklestirilmektedir.

IK béliimleri disinda mentor ad1 verilen deneyimli yéneticiler de kariyer danismanlig
yapabilmektedir. Mentor yada bir baska adiyla akil hocalari, 6zellikle geng yonetici
adaylarina mesleki gelisimleri i¢in izlemeleri gereken yollar ve gelistirmesi gereken
beceriler konusunda yardimci olmaktadir. Bu anlamda mentorluk, bir usta-cirak

iligkisini andirmaktadir.

42 Margaret Palme{, Perfo.rmans Degerlendirmeleri, Rota Yayinlari, Istanbul, 1993, s.80.
# Mehmet Cemil Ozden, insan Kaynaklar1 Yonetimi, s.8.
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1.17.3. Kariyer Rehberligi

Mesleki gelisimleri i¢in bireylere hangi kitaplart okumalari, hangi kurslar1 almalari,
belli yetenekleri gelistirmek i¢in hangi danigmanlarin talimatlarina uymalar1 gerektigi,
kariyer olanaklari, firma i¢inde ve disindaki egitim olanaklar1 hakkinda bilgi verilerek
yon gosterilmesidir.** Kariyer rehberligi kariyer damismanligmin tamamlayici bir
unsurudur ki; genellikle IK personeli, ayn1 zamanda kariyer rehberi olarak da faaliyet
gostermektedir. Mentorlarin da damigmanhik yaptigi yonetici adaylarina kariyer

rehberligi yaptigimi sdyleyebiliriz.*

Kariyer rehberligi bir anlamda, bireysel kariyer yonetimi konusunda organizasyon
disinda yapilan danigmanlik hizmetinin organizasyon icinde verilmesidir. Hatirlanacag:
lizere kariyer yoOnlendirme danismanligi firmalart da benzer faaliyetlerde

bulunmaktadirlar.

1.17.4. Kariyer Merkezleri

Kariyer yonetimi uygulamalarina destek saglamak tizere, ¢alisanlarin kendi kendilerini
degerlendirmelerine katkida bulunan, egitim ve danigsmanlik hizmeti veren orgiit ici
kuruluglardir. Bu merkezler kariyer damigsmanligi ve kariyer rehberliginin; gelismis,
islevsel hizmetler iistlenmis ve kurumsallagmis bir seklidir. Bu haliyle ancak ¢ok biiyiik

organizasyonlarda uygulama alani bulabilecegi agiktir.

Kariyer merkezleri 6zellikle sunlar saglar:46

e Grup atolyeleri (workshops) olusturmak,

e Yazili okuma materyalleri olusturmak, kurslar diizenlemek,
e Kariyer yollar1 ve ig gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,
e Beceri ve yetenek testleri uygulamak,

e Isletme ici ve dis1 egitim ve gelistirme programlar1 olusturmak.

* Serhat Ozkan, Isletme Organizasyonlarinda Kariyer Gelistirme ve Uygulamalar Konulu Calismast,
(Yaymlanmamis Master Tezi), Istanbul, 1998 5.92.

“Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.165.

“Aytag, s.140.
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Kariyer atolyeleri (Workshops), calisanlarin diger ¢alisanlardan da bilgi saglayarak ve
kendi kendilerini teshis ederek kariyerlerini nasil gelistirecekleri konusunda

degerlendirme yaptiklari ¢aligmalardir.

Yazih kaynaklar (Ahstirma Kitaplari-Workbooks), bireylere kendilerini analiz etme,
kariyer planlamasi, kariyer hedeflerini belirleme konusunda pratik bilgiler saglar. Bu
alistirma kitaplar1 yoluyla c¢alisanlarin kendilerini tanimalari, ilgilerini 6grenmeleri,
uygun firsatlar1 bilmeleri, islerini tanimalar1 ve planlarmi gelistirmeleri saglanmak
istenir.*’ Beceri ve yetenek testleri, bireylerin belirli konulardaki yetkinliklerinin
diizeyini tespit etmek amaci ile kullanilirlar. ise alim asamasinda kullanilan birgok test
kariyer yonetimi aract olarak da kullanilabilir. Kariyer merkezlerinin bir etkinligi de
kariyer bilgi sistemleridir. Orgiitte bir is a¢1g1 meydana geldigi zaman bu durum ilk
olarak orgiit icinde duyurulur. Orgiit icinde is ve kariyer arayisinda olan isgdrenler

hakkinda kariyer bilgi merkezindeki bilgiler, acik islerin 6zellikleri ile kargilagtirilir.*®

1.17.5. Kog¢luk

Belli bir gruba, belli bir hedef i¢in 6zel ders, konferans, seminer vererek o hedefe
hazirlama teknigidir.** Kisi ogreninceye kadar devam eder. Kog, yodneticilerin
yonetimsel yeteneklerini iyilestirmek ve onlarin bireysel zayifliklarini gii¢lendirmek
icin gorevlendirilen isletme dis1 damigmandir. Koglar bir anlamda yoneticilerin 6zel
kariyer yonlendirme damismanlaridir. Ayni zamanda yoneticilere hedef belirleme,
calisanlar1 motive etme ve degerlendirme vb. konularda etkinlik saglamalarinda
yardimc1 olmaktadir. Maalesef iilkemizde bir¢ok yoneticinin bu tiir bir kogluk hizmetine

ihtiyaci bulunmaktadir.
1.17.6. Egitim ve Gelistirme Programlari
Calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek amaci ile bilgi, beceri ve davraniglarda istenen

yonde degisiklik yaratan faaliyetlerdir. Egitim ve gelistirme programlari, ise uyum

(oryantasyon), teknik ve yonetim becerilerini gelistirme konularinda; isbasinda, kurum

4 Aytag, s.141
* flkay Savci, Orgiit ve Birey, Tasrim Dizgi Fotokopi Ofset Ltd., Ankara, 1999, s.143.
¥ Aytag, s.147
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ici veya kurum dis1 egitimlerle gerceklestirilebilir. Bu programlarda kullanilan birgok
egitim tiirii (smif ici egitim, uygulamali egitim, seminer, workshop vb.) ve yontemi
(anlatim, uygulama, tartigma, drnek olay, rol teknigi, simulasyon, film/slayt gosterimi

vb.) mevcuttur.

1.17.7. is Rotasyonu

Kisinin 6nceden belirlenmis bir programa ve programda dngoriilen siirelere gore, o anda
yaptig1 isle ilgili diger bazi faaliyet ya da gorevlere gegisi ve bunlar sirast ile
gerceklestirmesidir.”® Bir is dizaym teknigi olarak, alt diizey islerde otomasyonun yol
actig1 monotonlugun hafifletilmesi amaci ile gelistirilmis, ancak gozlenen yararlari
sonucu yoneticilerin gelistirilmesinde de bir egitim teknigi olarak yararlanilmaya

baslanmigtir. Kariyer yonetimi agisindan 6nemli olan zaten bu tiir uygulama bi¢imidir.

Is rotasyonuna somut bir &rnek vermek gerekirse, biiyiik bir firmanin insan
kaynaklarindan sorumlu olacak {ist diizey bir yonetici yetistirmek istiyorsunuz. Firmada
insan kaynaklart yOnetimi; organizasyon, ise alma, egitim, performans, Kkariyer,
ticretlendirme ve 6zliik isleri olmak {izere alt1 temel siire¢ lizerinden yiiriitiiliiyor olsun.
Siz bir yonetici adaymi alarak tiim bu siireglerde en az ikiser yil calistirtyorsunuz ve
ondan sonra iist diizey yonetime getiriyorsunuz. Bdylece iist diizey yonetici hemen her
konuda deneyim kazanmis oluyor. Bunun sonucunda insan kaynaklar1 yonetiminde ¢ok
onemli olan O6rnegin ozlik isleri alaninda deneyimi olmayan bir kisiyi st diizey

yonetici yapma gafletine de diigmiiyorsunuz.
1.17.8. is Zenginlestirme
Is zenginlestirme, isin ieriginin calisanlara; basari, kisisel gelisim ve taninma olanag1

saglayacak ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyecek, islerin daha anlamli ve ¢ekici

hale getirecek bicimde degistirilmesidir.”' s zenginlestirme de bir is dizayni teknigi

> Tugray Kaynak ve dig., insan Kaynaklar1 Yonetimi, i.U. isletme Fakiiltesi Yaym No: 276, istanbul,
1998, 5.69.
*! Tugray Kaynak ve dig., s. 71.
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olarak gelistirilmis, ancak c¢alisanlarin becerilerinin gelistirilmesinde de yarari

goriildiigii i¢in kariyer yonetimi araci olarak kullanilmaya baglanmustir.*

Is zenginlestirmeye somut bir 6rnek vermek gerekirse, iicretlendirme ve 6zliik isleri
uzmanina, iicret arastirmasi yapma sorumlulugunu da veriyorsunuz. Bdylece bu uzman
arastirma, istatistiksel analiz ve raporlama konusundaki becerilerini de gelistirmis
oluyor. (Tabi bu uzmana bu konulardaki egitim destegini veriyor ve sorumluluk artisina

paralel olarak {icretinde de ayarlama yapmay1 ihmal etmiyorsunuz.)

1.18. Kariyer Yonetimi Uygulamalar:

Kariyer yonetimi uygulamalarinin esasini yonetimin c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme
cabalarmma destek olma diislincesi olusturmaktadir. Bunun i¢in Oncelikle bireyin
potansiyelinden yoOnetimin ve bireyin kendisinin haberdar olmasi gerekir. Bu bilgi
kariyerle ilgili amaglarm hatali belirlenmemesi igin yararlidir. Isletmelerde uygulanan
cesitli kariyer yontemi teknikleri, bireyin potansiyelinin belirlenerek, buna gore

kariyerinin gelecegiyle ilgili planlar yapmasina yardimei olunmasini kapsar.™

1.18.1. i¢ ise alhm

I¢ ise alim olarak adlandirabilecegimiz bu islemin firma dis1 kaynaklardan yararlanarak
yapilan ise alim isleminden bir farki yoktur. Herhangi bir nedenle acik olan pozisyon
icin bir i duyurusu hazirlanir. Bu is duyurusu, pozisyonun adini, yerini, is tanimini, is
niteliklerini, bagvuru yeri, zamani ve aranacak sartlar1 igerir. Nitelikleri is duyurusunda
belirtilen kriterlere uygun olan firma ¢alisanlari, ¢alistiklar1 boliimiin yoneticilerinin de
onayini alarak bos olan pozisyon i¢in basvururlar. Nitelikleri en uygun aday secilerek

acik olan pozisyon doldurulur.

i¢ ise alimin, dis kaynaklardan yapilan ise alima gére bazi yararlar vardir. Bunlar:**

e Daha kolay ve kisa siirelidir.

32 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.159.
>3 Berberoglu, s.144.
> Esra Aslan, Personel Se¢imi, Human Resources, Eylil-Ekim 1999, s.40-41
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e Adaylarin c¢aligmalar1 ve basarilar1 hakkinda daha detayli ve gergekei
bilgi sahibi olunur.

e Adaylar firmayi ve kiiltiiriinii bilirler, ise uyum stireci ¢ok kisadir.

e lyi bir motivasyon kaynagidir.

e Firma icgindeki calisanlara Oncelik verilmesi calisanlarin moralini

yiikseltir.

I¢ ise alimm bu yararlarina karsi bazi sakincalari da vardir. Oncelikle tiim acik
pozisyonlart firmanin mevcut personeli ile doldurmak imkansizdir. Eger pozisyonun
gerektirdigi nitelikler, firmadaki personelin niteliklerini asiyorsa dis kaynaklara
bagvurmak zorunlu hale gelir. Ozellikle firmanm deneyim sahibi olmadig1 bir alanda
faaliyete ge¢mesi sonucu acilan pozisyonlarda bu ihtiyac kendini gosterir. Ikinci olarak,
firmanin dis kaynaklardan personel saglamasi sonucu farkli bilgi ve deneyim birikimine
sahip adaylar firmaya taze kan katar, yeni bakis acilariyla firmanin gelisimine katkida
bulunur. Agik pozisyonlar siirekli i¢ kaynaklardan doldurulursa firma bir siire sonra
atalete stiriiklenir duraganlasir. Son olarak, firma kiiltiiriiniin de boyle bir uygulamaya
elverigli olmast gerekir. Bunun i¢in se¢imin adil ve objektif olarak yapilmasi,

secilemeyen adaylarin da kirilganlik gostermemeleri gerekir.

Eger agik olan pozisyon, basvuranlar acisindan daha iist bir pozisyon ise terfi, daha
farkl1 bir yer veya fonksiyon ise transfer veya yer degistirme sonucunu doguracaktir. I¢
ise alimu ,terfi ve transfer veya yer degistirmeden ayiran en 6nemli fark, is duyurusunun
yapilarak isteklilerin basvurularnin saglanmasidir.”> Ayrica firmanm i¢c ve dis
kaynaklardan hangi 6l¢iide ve ne sekilde yararlandigi da kariyer yOnetim siirecini
dogrudan ilgilendirir. Firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarinda firmanin ise alim
sistemi Onemli bir veri kaynagi oldugundan, bu uygulamalar1 degerlendirmek icin
firmanin ise alim sistemi ve politikalar1 hakkinda da bir fikir sahibi olmak

durumundasiniz.

>Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi,s.169.
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1.18.2. Terfi

Calisanin, yetki, sorumluluk ve buna bagl olarak iicret yoniinden daha {iist diizeydeki
bir pozisyona atanmasi terfi olarak adlandirilir.”® Calisanlarin terfi ettirilmesi kariyer
yonetiminin en Onemli konularindan biridir. Ciinkii terfi islemi dogru bir sekilde
yapildiginda hem firmanin basaris1 artar, hem de ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve firmaya

olan bagliliklar artar.

Calisanlarin terfi ettirilmesinde baslica esaslar kidem ve yeterliliktir. Giiniimiizde
baskin olan goriis, terfinin yeterlilik esasina gore yapilmasi gerektigi, ancak nitelikleri
birbirine yakin adaylar arasinda kidemli olana Oncelik verilmesinin uygun olacagi
yoniindedir. Yeterlilik icin ise gecmisteki performans ile ¢alisanin yetkinlikleri baslica
Olciitlerdir. Ancak ge¢misteki basarmin tek Olgiit olarak alinmasinin en Onemli
sakincasi, mevcut bir pozisyonda basarili olan bireyin niteliklerinin, daha yiiksek bir
pozisyon i¢in yeterli olamamasi olasiliginin bulunmasidir. Bu nedenle sirf mevcut
pozisyondaki basarisina bakarak ¢alisan1 terfi ettirme, hatali bir politika olarak
goriilmektedir. Buna karsin sadece yetkinlikleri dikkate alarak terfi ettirme giderek daha

fazla kabul gérmektedir.

Firmanin kariyer yonetimindeki basarisi, agik ve objektif bir terfi politikasi saptamasina
ve bunu adil bir sekilde uygulamasina baglidir. Béyle bir yaklagim, kurumsallagsmanin
da bir geregidir. Ideal olarak terfilerin, hangi sartlarda, kimler tarafindan ve nasil
yapilacagi, her bir pozisyona terfi i¢cin hangi niteliklerin gerektigi dnceden belirli olmal
ve tlim personelin bilgisine sunulmalidir. Ancak, ne yazik ki, iilkemizde bir¢ok firmada
ne acik bir terfi politikasi vardir, ne de terfiler adil bir sekilde yapilmaktadir. Terfilerde,
kitaplarda yazan/olmasi gereken bir¢ok faktdriin yerine, ¢alisma yasaminin kendine
ozgii iliskilerinden dogan daha baska faktdrler devreye girmektedir. Onemli kariyer
yonetimi uygulamasi olan terfi islemi sonucunda bireylerin pozisyonlar1 ve buna bagh
olarak iicretleri de degismektedir. Ayrica bazi transfer ve yer degistirmelerde, pozisyon
diizeyi aym kalmakla birlikte bolgesel farkliliklardan dolay1 iicret diizeyi de
degisebilmektedir. Kariyer yonetimi uygulamalarindan basarili sonuglar almak, kismen

firmanin pozisyonlar arasinda kurdugu ticret dengesine, yani licret yonetimi politika ve

%6 jlhan Erdogan, “isletmelerde Davrams”. istanbul: I.U.isletme Fakiiltesi Yayinlar1 No: 272, 1997, s:2.
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uygulamalarina da baghdir. Diger yandan kariyer yonetimi uygulamalar ile bireylerin

ticret diizeyleri de degisebilmektedir.

1.18.3. Transfer ve Yer degistirme

Calisanin pozisyon olarak ayni diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki géreve veya mevcut
isyerinde ayni is ailesinden benzer nitelikteki bir géreve atanmasina transfer veya yer
degistirme diyoruz.”’ Transfer veya yer degistirmede, yetki sorumluluk ve buna bagh
olarak iicret diizeyi ya hi¢ degismemekte yada c¢ok az degismektedir. Bir anlamda

organizasyon igerisinde yatay degisiklik s6z konusudur.

Giliniimiizde kariyer yonetiminde daha c¢ok terfilere agirlik verilmektedir. Ancak
gelecekte,organizasyonlardaki dikey basamaklarin giderek azalmasi, diger bir deyisle
yalin organizasyonun On plana c¢ikmasi, transfer ve yer degistirmenin de Gnemini
artiracaktir. Boylece calisanlarin dikey olarak yiikselmeden de sorumluluk ve
yetkilerinin artmasi, buna bagli olarak da iicret diizeylerinin yiikselmesi s6z konusu
olabilecektir. Dolayisi ile kariyer hedeflerinizi belirlerken bu gelisimi de géz oniinde

bulundurmalisiniz.

Personel secimi ve terfilerde oldugu gibi transferler de orgiitsel degisimde onemli bir
aractir. Degisimi gergeklestirmek icin ise uygun kisiyi hakki oldugu yere getirmek bu

gOriisiin esasini olusturur.”

1.18.4. isten Cikarma

Isten ¢ikarma nedeni genel veya &zel olabilir. Genel nedenlere; ekonomik durgunluk,
firmanin kiigiilmesi veya bir alandaki faaliyetine son vermesi 6rnek olarak verilebilir.
Ozel nedenler olarak, personelin diisiik performans gdstermesi, ¢aligma etigine aykirt
hareket etmesi veya disiplini bozmasi sayilabilir. Ayrica Is Kanununda isverenin

personeli tazminatsiz olarak isten ¢ikarabilecegi hakli nedenler de belirtilmistir.

>7 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.170
> Mehmet Cemil Ozden; Bireysel Kariyer Yonetimi, s.169-171
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Is Kanunu’nda belirtilen hakl nedenler disinda personelin isten ¢ikarilmasi, basarili bir
kariyer yonetimi agisindan son derece dnemlidir. Ciinkii ise alinacak, terfi ettirilecek
personelin se¢imi kadar, isten ¢ikarilacak personelin belirlenmesi de biiyiik 6nem tagir.
Soyleki; firmanizda 100 kisi ¢alistyor olsun ve 10 kisiyi isten c¢ikarmak
durumundasiniz. Bir an i¢in tiim personelin isten ¢ikarildigini diistinelim. Siz bu 100
kisiden 90’m1 ise alsaydiniz, hangilerini segerdiniz? Boyle bir yeniden se¢im islemi

yapmis olsaniz ise almayacaginiz 10 kisi, firmanizdan ¢ikarilmasi gereken kisilerdir.

Isten ¢ikarmanm son care olarak goriilmesi, ¢alisana davramslarim diizeltmesi veya
performansini diizeltmesi konusunda sans verilmesi, calisanlarin motivasyonunu ve
kurumsal bagliligin1 artirir. Personel sayisinda azaltma yapma gerektiginde ise, isten
cikarilacaklarin dogru secilmesi, kalanlarin motivasyonu agisindan son derece
onemlidir. Ustelik bu tiir bir operasyon, kisa siirede ve bir kerede yapilmali, personel bu

operasyon konusunda bilgilendirilmeli ve kalanlarin tedirgin olmasi 6nlenmelidir.

Kariyer yonetiminin diger uygulamalarinda oldugu gibi firmanin isten ¢ikarmada
dikkate alacagi kriterler ve bunun yoOntemi, yani isten ¢ikarma politikasi da belirli
olmalidir. Ulkemizde bir¢ok firma ne yazik ki isten ¢ikarmanin dénemli bir kariyer

yonetimi uygulamasi oldugunun farkinda bile degildir.

1.18.5. Emeklilik

Ulkemizde emekliligin kosullar1 sosyal giivenlik mevzuati ile belirlenmistir. Kosullart

saglayan bireyin emekli olmasi, bireyin kendi istegi ile gerceklesmektedir.

Firmalar i¢in emeklilik konusu ii¢ acidan 6nem tasir. Birincisi, kii¢iilme veya baska
nedenlerle emekliligi 6zendirici uygulamalardir. Hatta kamu kurumlarinda belirli yas

sinirlamalarina giderek personelin zorunlu emeklilige tabi tutulduklar1 gézlenmektedir.

Ikinci olarak, firmanin emekli olan personelden ne sekilde yararlanacagina iliskin
tutumunun belirlenmesidir. Calismasindan memnun olunan personelin ayni goéreve
emekli statiisiinde devam etmesi mimkiindiir. Ayrica bu gibi kisilerin mesleki

birikimlerinden danigman/mentor olarak da yararlanilabilir.
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Son olarak, emekli olacak personelin yeni yasamlarina hazirlanmasi i¢in destek
verilmesidir. Bunun ic¢in emeklilik oncesi kariyer damigsmanlik programlari

actlmaktadir.”

1.18.6. Oryantasyon Programi

Firmaya yeni ise baslayanlarla terfi ettirilen veya gorev yeri degistirilenlerin, yeni
islerine uyum saglamalar1 amaci ile yiiriitiilen programlardir.’” Bu programlar 6zellikle
yeni ige baglayanlar agisindan biiyiik 6nem tasir. Clinkii bunlar, firma kiiltiiriine, calisma
usullerine ve mevcut ¢alisanlara yabancidir. Bu nedenle bir¢ok firma, ise yeni baslayan
personelin uyum siiresini kisaltmak amac1 ile oryantasyon programlar1 diizenlemektedir.
Bazi firmalarda bu programlar egitim programlart ile biitlinlestirilerek énemli bir egitim
yonetimi uygulamasi haline getirilmistir. Egitim yonetimi ve kariyer yonetimi
stireclerinin her ikisi de firmanin insan kaynaklarinin gelistirilmesini nihai hedef olarak
alir.  Yalniz egitim yoOnetimin ¢ikis noktast kurumsal egitim ihtiyaclarinin
karsilanmasidir. Kariyer yonetimin ¢ikis noktasi ise calisanlarin mesleki gelisimidir.
Ayni nihai hedefe yonlenen bu iki siirecin bir ¢ok kesisim noktasinin da bulunmasi
olagandir.

Egitim yonetimi calisanlarin mesleki gelisimlerinde onemli bir destek saglar. Bazi
egitim yoOnetimi uygulamalar1 (oryantasyon, yonetici gelistirme), ayn1 zamanda bir
kariyer yoOnetimi uygulamasi olarak da algilanmaktadir. Genel olarak egitim ve
gelistirme programlar1 ise, kariyer yonetiminde kullanilan en Onemli arag
gorliinlimiindedir.  Dolayis1 ile, firmalarin kariyer yonetimi uygulamalarini
degerlendirmek i¢in, firmanin egitim yonetimi politika ve uygulamalari hakkinda da

fikir sahibi olmak gerekmektedir ve bu uygulamalar ilk yillarda uygulanmalidir®'.
1.18.7. Yonetici Gelistirme
Bilim, teknoloji, iiretim bigimlerinde ve sosyal yagamdaki hizli degisim, ¢alisma yasami

bicim ve iligkilerinde de 6nemli degisikliklere neden olmustur. Bunun sonucunda,

yonetimin Onemi ve yoneticilerde aranan nitelikler de artmistir. Ydoneticilere yeni

> Aytag, s.120. )
5 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.172
5! Berberoglu, s.145.
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caligma iligkilerinin gerektirdigi niteliklerin kazandirilmasi da 6nemli bir kariyer

yonetimi uygulamasi haline gelmistir.

Istenen nitelikteki yoneticilerin firma disindan saglanmasi miimkiinse de firma iginden
yetistirilmesinin ¢ok daha olumlu sonuglar verdigi goriilmiistiir. Bu nedenle birgok
firma, yonetici adayi, talent pool gibi uygulamalarla gelecegin yoneticilerini firma

biinyesinde yetistirmeye ¢aligmaktadir.

Yonetici Aday1 Programi, belirlenen kariyer haritasi dahilinde yetenekli genglerin ise
alinarak belirli bir programa uygun olarak gelecegin yoneticileri olarak yetistirilmesidir.
Talent Pool ise, yetenekli yoneticilerin veya yonetici adaylariin iist yonetim igin
belirli program dahilinde yetistirilmesidir ve yonetici adayr programimin bir {ist

diizeyidir.*?

Gilintimiizde birgok firmada, ozellikle yonetici adayr programlari yaygin olarak
uygulanmaktadir. Ancak bir¢ok firmada bu program, uygulanmasi igin gerekli altyapi
hazirliklar1 tamamlanmadan, sirf “moda” oldugu i¢in uygulanmaktadir. Gerekli altyapi
caligmalar1 hazirlanmadan yiiriitiilen bu programlardan da dogal olarak beklenen yararli

sonuclar1 almak miimkiin degildir.

Yonetici gelistirme programlarinda dikkat edilmesi gereken bir bagka husus da, bu
programlara dahil olmayan diger personel iizerindeki etkileridir. Ozellikle benzer
pozisyonlara benzer nitelikteki bir kisim personeli yonetici adayr olarak almak,
digerlerini bu program disinda tutmak, kapsam disinda kalan personelin motivasyon ve
verimlerini  olumsuz yoOnde etkilemektedir. Bu nedenle yonetici gelistirme
programlarinin kapsami ve uygulama ilkeleri 6zenli bir sekilde belirlenmelidir. Benzer
tiir pozisyonlar i¢in benzer nitelikteki tim personel baslangicta yonetici aday1 olarak
degerlendirilmeli, bu programdaki personelin kapsami, zaman igerisinde gosterdikleri

performans ve gelistirdikleri yetkinliklere bagl olarak giderek daraltilmalidir.

62 Mehmet Cemil Ozden, Kariyer Yonetimi, s.8.
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1.18.8. Orgiitsel Yedekleme

Firmalarda ozellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin cesitli nedenlerle bosalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmas: igin
yapilan ¢alismalar orgiitsel yedeklemenin konusunu olusturur. Bu amagla hazirlanan
Yedekleme Plani ise, tepe yonetimi acisindan kritik goriilen pozisyonlarda, pozisyonu
dolduran kisinin ayrilmasi halinde yerini dolduracak adaylarin 6nceden belirlenmesi

surecidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar1 boliimii ve tepe yonetimi tarafindan bilinen
gizli bir siirectir. Yedekleme planinda yonetici kadrolar ile birlikte uzman diizeyinde
kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe ydnetimi tarafindan kilit olarak
goriilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanmasidir.” Bu konuya 6nem veren firmalar,
her yoneticiden, kendi yerine aday olabilecek kisileri yetistirmesini de beklemekte, bu
konuda  gosterilen  faaliyetlerdeki  basarida o  yOneticinin  basarisinin
degerlendirilmesinde Onemli faktér olarak dikkate alinmaktadir. Bu yaklasim,
yoneticilerin kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlar1 sindirmesi

seklinde gerceklesen klasik anlayigin tam tersidir.

1.18.9. Kariyer Yonetiminde Goriilebilecek Olumlu ve Olumsuz Sonuglar

Kariyer yonetim sisteminin etkin bir sekilde uygulanmasi sonucunda bireyde biraktigi

olumlu etkileri ve olumsuz etkilerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:®*

63 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.8.
6 Aldemir ve arkadaslar1, s.198
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Tablo 7: Kariyer yonetimi etkinliklerinin olumlu ve olumsuz yonleri

OLUMLU SONUCLAR OLUMSUZ SONUCLAR

Aile iliskilerinde doyumlu olma, Bireysel kariyer planlamalarinin yetersiz
kalmasi,

Yonetici, meslektas ve astlariyla olan Bireyin orgiitsel amag ve planlarinin kendi

iligkilerde doyumlu olma, amaglartyla bagdasmadigini gérmesi,

Degisime uyum saglama, Bireyin kariyer planlamalarinin kendi

yararina olmadigini gérmesi sonucu

orglitten ve amaclardan uzaklasmasi.

Fiziksel ve ruhsal ac¢idan saglikli olma, Bireyin kariyer planlamalarinin kendi

yararina olmadigin1 gérmesi

Yiikselmeyi kabul etme yada etmeme,

Emekliligi yasama.

Kaynak: Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve G.Budak, Insan Kaynaklar1 Yénetimi,
[zmir: Baris Yayinlari, 2001.

1.19. Kariyer Yonetim Politikalari

Kariyer yonetim politikalar1 kurumdan kuruma farklilik gostermektedir. Bazi orgiitlerde
kariyer yonetimi ile ilgili politikalar “kendin yetistirir” veya “ digsaridan al” seklinde
gerceklesmektedir. Diger bir kariyer yonetim politikasi anlayisi ise zaman ol¢limii

saptama politikalaridir. Bu politikalari sdyle aciklayabiliriz:®’

Kisa Vadeli Performans: Bu politikay1 secen iist diizey tepe yoneticileri “ simdi ve
burada” ilkesini benimsemektedirler. Islerinde o ana kadar basarili olan kisiler tercik
edilmektedir. Bu politikada yoneticiler yiiksek performans gosteren calisanlar1  terfi
ettirdikleri zaman Orgiitin de bu baglamda basarili olacagina inanmaktadirlar.
Yoneticiler bu kisilerin uzun veya kisa vadede sirkette kalip kalmadiklarina
inanmamaktadirlar. Kisa vadeli performans politikas1 orgiitlenmenin akici ve esnek

oldugu, kii¢iik ve hizla biiyliyen organik™ drgiitlerde yaygindir.

% Michael Armstrong, Personel Management Practice, London: Clays Ltd St Ivespk, 1991,5.475
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Uzun Vadeli Planlama: Bu yaklasim oldukc¢a yapilandirilmis bir kariyer yonetimi
yaklagimin1 icermektedir. Bu politikada c¢alisanlarin performans ve potansiyel
degerlendirmeleri ve bu bilgiler paralelinde bir kariyer planlamasi yapilmasi ¢ok
onemlidir. Bu politika biiyiik, biirokratik mekanik orgiit tiplerinde uygulanmaktadir.

Uzun Vadeli Esneklik: Bu politikada yoneticiler — kisa vadeli performansi
benimsemekle birlikte uzun vadeli bir kariyer planlamay1 da géz 6niinde bulundururlar.
Uzun vadeli esneklik politikas1 stratejik planlamaya dayali orgiitlerde izlenen bir

yaklagimdir.

1.20. Bireysel Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetiminde bireyin sorumluluklar1 ve faaliyetleri, "bireysel kariyer yonetimi"
nin konusunu olusturur. Ancak firmalarin da bireysel kariyer yonetimi konusunu iyi
algilamalari, ¢alisanlarin beklentilerini daha iyi anlamalar1 agisindan 6nem tasir. Ciinki
yanlig yonlendirilmis bir kariyer, bireyin kendisini degerlendirmede eksiklik ve gercekei
olmayan terfi beklentileri, hem yeni hem de eski calisanlarin isten ayrilmalarina neden
olabilir. Nitekim yapilan bir arastirmada calisanlarin bireysel kariyer ydnetimine
oldukca 6nem verdiklerine iliskin bulgular ortaya konmustur. Bankalarda 20-29 yas
grubundaki c¢alisanlar iizerinde yapilan diger bir arastirmada ise de8er yargilari ve
stirekli bir kariyer planinin bulunmasi, katilimcilarin %85'i tarafindan 6ncelikli bir konu

olarak degerlendirilmistir.

Bireysel kariyer yonetimi, yukarida belirtilen kariyer planlamasini da iceren, ancak
ondan daha genis bir kavramdir. Planlama, yonetim fonksiyonlarindan sadece birisidir.
Diger yonetim fonksiyonlar1 ise organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve denetimdir.
Bireyin kariyeri ile ilgili faaliyetler s6z konusu oldugunda, bireyin kariyerini
siirdlirecegi meslek, isyerleri ve yollarin se¢imini iceren kariyer planlanmasinin

yaninda, diger yonetim fonksiyonlarinin da uygulama alani bulacagi aciktir.
Bireysel kariyer yoOnetiminde bireyin iizerine diisen sorumluluklar, bircok konuda

faaliyette bulunmasini gerektirir. Bu faaliyetlerin planlanmasi, bu amagla kullanilacak

kaynak ve yontemlerin organizasyonu, faaliyetlerin icra edilmesi, bireysel hedefler ve
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kurum beklentileri ile koordinasyonu, sonuglarin degerlendirilmesi, bireysel kariyer

yonetimi i¢inde degerlendirilir.®®

Bu agiklamalar dogrultusunda bireysel kariyer yonetimini " bireyin i yasamina iligkin
hedeflerini gergeklestirmesi amaci ile gerekli faaliyetleri planlamasi, organize etmesi,

. . . o . . e . 67
icra etmesi, koordinasyonu ve degerlendirmesi" olarak tanimlayabiliriz.

Bireysel kariyer yonetimi kapsaminda degerlendirilen baslica faaliyetler ise asagida

belirtilmistir:

e Bireysel vizyonu belirleme,

e Kariyer hedeflerini belirleme,

e Yetkinlikleri belirleme,

e Meslek se¢imi,

e Ise iliskin dncelikleri belirleme,

e [solanaklarini arastirma,

e Ozgecmis hazirlama,

e Ise basvurma ve basvuru takibi,

e s goriismesi ,

e Ise baslama ve oryantasyon,

e Firma kiiltlirline uyum saglanmasi,

e Mesleki yenilikleri takip etme,

e Isiliskilerini yonlendirme,

e Firmanin egitim ve kariyer yonetimi politikalarina uygun davranislarin
sergilenmesi,

e Emeklilik yasamina hazirlik,

e Bireysel ve kariyer hedefleri ile bulunulan noktay1 gézden gegirme ve gerekli

onlemleri alma.

Bu faaliyetler, ¢alisma yasami boyunca bir ka¢ kez tekrarlanabilir. Ancak bireysel

vizyonun ve kariyer hedeflerinin belirlenmesi ile meslek se¢iminin, miimkiinse yiiksek

5 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.29.
57 Mehmet Cemil Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.30.
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O0grenime baslamadan Once veya en ge¢ calisma yasaminin baglarinda yapilmasi
Onerilir. Bireyin o0zellikle bireysel vizyonunu ve kariyer hedeflerini net olarak
belirlememis olmasi, yanlis meslek segmis olmasi durumunda, ¢alisma yasaminin hangi
doneminde olursa olsun, bunlar1 belirlemesi gerekir. Ayrica bireyin yasam
felsefesindeki degisiklikler yada bulundugu noktayr gozden gecirmesi sonucunda

bunlarin yeniden belirlenmesi miimkiindiir.
1.21. Orgiitsel Kariyer Yonetimi

Orgiitsel kariyer ydnetimi, is goren ihtiyaglarini tatmin etmek ve kariyer hedeflerine
ulasmak i¢in gerekenleri planlama, stratejileri saptama ve bunlari uygulama siirecidir.®®
Kariyer yonetimi, Orgiitlerin kurum iginde c¢alisan bireylerden en yiiksek performansi
almak i¢in uyguladiklar1 yonetsel bi¢imidir. Bu uygulamanin olmazsa olmaz kosulu;
yoneticiler ve yonetim basamaklar1 disinda, ¢alisanlar arasinda iletisim kanallarinin
siirekli acik tutulmasidir.®”’ Orgiitler biinyelerinde calisan bireylerin gelisimi icin her

tiirlii gelistirme programlar1 diizenlerler.

Orgiitler, biinyelerinde ¢alistirdiklar1 bireylerin ihtiyaglarimi ve kariyer amaglarini
karsilagtirmak durumundadirlar. Bu karsilagtirmalar ve uygulanan kariyer yonetim
programlar1 Orgiitiin daha etkin ve iiretken olmasina, ¢alisanlarinin ise daha mutlu ve

basarili olmasina yardimci olacaktir.

Basarili bir kariyer yonetim siirecinin baglamasinda asagidaki olusumlar gergeklesmis

olmalidir.”

e Yonetici, ¢aliganin amag ve ilgilerini anlamig olmalidir.

e Yonetici ve ¢alisan gelisim asamalarinda anlasmaya varmalidir.

e (Calisanlar, yoneticilerinin kendi performans ve gelisim ihtiyaglarini nasil
gordiiglint bilmelidir.

e Yonetici, ¢alisana yardim etmek i¢in kaynaklarini belirlemelidir.

% Aldemir, s. 216.
% Berboglu, s. 144.
0 www.gmu.edu/department/psychology (8.5.2006)
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Orgiitsel kariyer yonetim uygulamalar1 bireyin kariyer planlarini yapmalar1 ve kariyer

gelistirme calismalarini 6nemli 6l¢iide etkiler.

1.22. Kariyer Yonetiminde Temel Olarak Performans Degerlendirme

Bir¢ok organizasyon, genellikle calisanlarini artan sorumluluklarla bir ise terfi ettirecegi
zaman mevcut performansi iizerinde odaklanir, kideme daha az agirlik verilir. Bunun
yerine, adayin performansi, 6grenim ve gelisimi, egitimi, odiilleri ve diger performans
bilgileri, calisanin daha {iist bir pozisyondaki basari sansim1 Ongérmede siklikla
kullanilir. Bu yaklagimi kullanarak, organizasyonun terfide etkili karar alma sans1 daha
etkili olmaktadir. Bu durumda, ge¢mis calisma performansi calisanin gelecek basarisini
ongdrmede olduke¢a iyi bir yontemdir. Fakat ge¢mis performans her zaman gelecek
performans icin gecerli bir isaret degildir, 6zellikle ¢alisanin terfi ettirilecegi is gerekleri

farkli beceri ve yetenekler gerektiriyorsa.

Pek ¢ok is, performans degerlendirme sistemi ve kariyer gelistirme arasinda yakin bir
iligki ihtiyacina vurgu yapmaktadir. Tiim kariyer planlama ve yonetimi uygulamalari
arasinda, performans degerleme sistemi en basta gelen ve insan kaynaklari i¢in ¢ok
yararli olabilecek bir sistemdir; ayni finans ve muhasebe sistemleri icin muhasebe
raporlarin1  kullanmak gibi(kar-zarar veya bilango tablosu). Gegerli ve giivenilir
performans degerlemeleri, kimin terfi etmesi gerektigi, kiigiilme durumunda kimin
isletme ic¢in fazla oldugu ve egitim ve gelistirme ihtiyaclarim1 belirleme gibi keskin
sorulara cevap saglayicidir. Gelecek gelisimler i¢in kisi se¢meye odaklanma, ornegin
degerlendirme merkezleri i¢in yiiksek kapasiteli ¢alisan se¢imi, performans degerleme
sonuclari baz alinarak yapilabilir. Performans degerleme sistemi, eger gegerli ve
giivenilirse, kariyer planlama sistemini uyumlulastirmada temel tas olarak hizmet

etmektedir.

Kariyer yonetimi sistemi, icerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme, astin
ist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi tutularak gelistirilmesi
gibi faaliyetler nedeniyle performans yonetimi sistemi ile yakindan ilgilidir. Her iki
sistemin organizasyon i¢inde birbirleriyle bilgi aligverisi icinde olmasi, diger insan
kaynaklar1 islevlerini de olumlu etkileyecektir. Organizasyon yasaminda kisilerin

yukselmeleri, yiikseldikleri isler igin gerekli egitimi almalari ve yatay yonde is
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degisikliklerine tabi tutulmalarina iliskin kararlarin alinmasinda performans ydnetimi
sisteminin verileri, kariyer gelistirme sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir.
Sistematik bir kariyer yonetimi olmayan isletmelerde de terfi, tayin, transfer ve rotasyon

kararlarinin alinmasinda, performans degerleme sonuglari etkin veri kaynagi olacaktir.

Kariyer basarisi, basar1 ve gilic i¢in ihtiyaglar1 tamamlamada bir yoldur. Kisinin
donanim ve yasam kalitesini gelistirdigi icin, ilgi ve degerlerin sebebi ve kimin
ilerleyebilecegi calismasidir. Kisisel boyutta, kariyer basarist maddi gelisim elde
edilmesini, gli¢ ve tatmini ifade etmektedir. Kariyer basarisinin bilgisi, kariyer gelisimi
icin kisisel olarak uygun stratejilerin gelistirilmesine yardimci olur. Organizasyon
boyutunda, birey ve kariyer basarisi arasindaki iliskinin bilgisi, insan kaynaklari
yoneticilerine etkin kariyer sistemleri olusturmada yardimeci olur. Kariyer basarisi
tizerinde, Bandura ve Rotter’in sosyal O6grenme teorileri temelinde bir calisma
yapilmistir. Bandura’min  perspektifinde kisilerin  yiiksek beklentileri  yliksek
performansla sonuglanan hareketlerine rehberlik eder, ayni sekilde kisilerin diisiik ve
gercekei olmayan beklentileri ters bir sekilde performanslarini etkiler. Aragtirmalar
sonucu ig performansinin kariyer basarisi iizerinde olumlu etkileri oldugu ortaya

¢ikmaktadir.

1.23. Kurumsallasma ve Kariyer Yonetimi

Kurumsallagsma dedigimizde bir organizasyonun kisilerden bagimsiz olarak saptanmis
amaglar dogrultusunda faaliyet gostermesi ve kendi varligini korumasi siirecini
anliyoruz. Giiniimiizde iilkemizdeki firmalarin genel yapist kurumsallagsma

kavramindan oldukga uzaktir.

Ulkemizde firmalar genelde aile sirketi olarak kurulmakta, biiyiime siirecinde firma
kurucularmin kisisel 6zellikleri biiylik rol oynamaktadir. Firma belirli bir biiytikliige
ulastiginda, bu arada kurucularin enerjileri tiikkenmeye basladiginda, ailenin ikinci
kusag1 devreye girmektedir. Ancak ikinci kusagin yetenekleri, genellikle firma
kurucularinin 6zelliklerinden az olmakta, bunun sonucunda da firmalar ikinci kusagin
yonetiminde yok olmaktadir. Bu siirecin farkinda olan firma kuruculari, daha yonetimi

ikinci kusaga devretmeden kurumsallagsma yoniinde de gereken adimlari kararlilikla
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atabilmektedirler. O halde firmalarin ¢ok uzun doénemde "kalic1" olmalarini saglayan

kurumsallagsma kavramini biraz daha yakindan incelemekte yarar vardir.

Kurumsallagma, firmanin belirli amag¢ ve hedefler dogrultusunda, belirli ilke ve degerler
cercevesinde yonetilmesidir. Bu amag¢ ve hedefler dylesine giiclii ve ¢ekicidir, ilke ve
degerler Oylesine saglam ve baglayicidir ki, firmanin mevcut yoneticileri kendilerini
bunlara uygun hareket etmek zorunda hissederler. Diger bir deyisle bunlar, yoneticilerin
kisilik ve kararlarindan etkilenmeyen kavramlardir. Bu kavramlar, vizyon, misyon, ilke
ve degerlerden baska birsey degildir. Dolayisi ile kurumsallasma i¢in ¢ok uzun vadede
yon gosteren bir vizyonun, idealist firma amaglarinin, yoneticiler dahil firmada calisan

herkesi baglayan ilke ve degerlerin saptanmis olmasi geregi boylece anlagilmaktadir.

Kurumsallagma ayni zamanda sistemlesme ve kurallagma siirecidir. Vizyon, misyon,
ilke ve degerler yol gosterici, sinirlayic1 iistiin  kavramlardir; ancak dogrudan
uygulanamazlar. Bu kavramlar, firmadaki sistemler ve isleyis kurallarinda canlilik
kazanir. Bir firmanin kurumsallasmasindan sodzedebilmek i¢in, faaliyetlerini
sistemlestirmis olmas1 ve uygulamalarini belirli kurallar gercevesinde yapiyor olmasi

gerekir.

Faaliyetlerin sistemlestirilmis olmasi, firma faaaliyetleri ile ilgili her konuda
politikalarin belirlenmis olmasi ve bu politikalarin uygulamaya yon verecek sekilde
yonetmelik, genelge gibi prosediirlerle sistematik bir sekilde diizenlenmis olmasi
demektir. Uygulamalarin belirli kurallar c¢ergevesinde yapilmas: ise, belirtilen

prosediirlere firma yonetimi dahil tiim ¢alisanlarin uymasi1 demektir.

Giliniimlizde kurumsallasma dendiginde sadece prosediirlesme ve biirokrasi
anlasilmaktadir. Ozellikle biirokrasi dendiginde de, kamu kurumlarindaki abartili
uygulama sekli ile "kirtasiyecilik" anlasilmaktadir. Prosediirlesme ve biirokrasinin, bazi
karar ve faaliyetlerin kayit altina alinmasinin gerekmesi sonucu bir miktar
kirtasiyecilige yol agtigr dogrudur. Ancak bunlarin abartili uygulamalarina bakip is

hayatinin gerceklerine uymadigi yolundaki iddia da dogru degildir.

Goriildiigii lizere sistem ve prosediirler, kurumsallagma kavramimin sadece bir

parcasidir. Vizyon, misyon, ilke ve degerler kurumsallagma kavraminin manevi yoniini
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olustururken, sistem ve prosediirler de maddi yoniinii olusturmaktadir. Kurumsallagma
kavrami, maddi ve manevi yonii ile bir biitiindiir. Boylece bazi firmalarin ISO 9000
calismalar1 ile sistem ve prosediirlerini olusturduklart halde neden hala

kurumsallasamadiklar1 da anlasilmis olmaktadir.

Kurumsallasma kavraminm1 aciklarken firma kiiltiiriinii tanimlarken kullandigimiz
kavramlarin aynisint kullandik, ¢linkii kurumsallagsma bir firma kiiltiiriidiir. Ancak her
firmanin bir kiltiri oldugu halde her firma kurumsallagsmig degildir. Ciinki
kurumsallagsma, firma kiiltiiriinii olusturan unsurlarin belirli bir sekilde 6zellestirilmis
halidir. Diger bir deyisle bir firmanin kurumsallagmis sayilabilmesi i¢in firma kiiltiiriini

olusturan unsurlarin belirli niteliklere sahip olmas1 gerekir.

Bu aciklamalardan sonra uzun donemde kalict olmak isteyen kurumlarin neden
kurumsallasmak zorunda oldugunu da anlamaya bagliyoruz. Firmanin kurulusunda
firmay1 gelisme siirecine sokan, kurucularin kisisel 6zelligidir; ¢calisanlara yon gdsteren
ve onlar1 motive eden de bizzat kurucularin kendileridir. Oysa firmanin bu ilk
sahiplerinin fiziksel gii¢leri ve omiirleri smirldir. Ikinci kusagin ise birinci kusagin
niteliklerini tasimasi olasihig ¢ok azdir. Iste bir firma kurumsallastiginda firmayi
gelisme silirecine sokan firmanin vizyonu, ¢alisanlara yon gosteren ve onlart motive

eden unsurlar, firmanin misyonu, ilke ve degerleri olmaktadir.

Ustelik kurulan sistemler ve prosediirler, firmanin faaliyetlerini bu kavramlar
dogrultusunda siirdiirebilecek en uygun kisilerin yonetim kademelerinde yer almasini
saglayacak bicimde gelistirilmektedir. Oyle ki, firma ortaklar1 bile olsa, firmaya zarar
verebilecek herhangi bir faaliyeti yapmasina izin verilmemektedir. Bir anlamda firma,
kendisini yok edebilecek firma ortaklarina kars1 gerekli araglarla donatilmis olmakta,
firma kendi kendini korumaktadir. Bu yiizden firmanin uzun dénemde varliginin
siirmesi amac1 ile birinci kugsak tarafindan baslatilan kurumsallasma cabalari, firma
tizerinde etkinliginin azalmasini istemeyen ikinci kusak tarafindan bilingli veya bilingsiz
bir sekilde baltalanmaktadir. Boylece bir firmanin kurumsallagsmis sayilabilmesi igin

neden yonetimde li¢ kusagin gegmesi gerektigi de anlasilmis olmaktadir.

Kurumsallagmis firmalar, varliklarinin devamini yetenekli profesyonellerde goriirler. Bu

nedenle de kurumsallagsmis firmalarda insan kaynagina ¢ok énem verilir. En iyi kariyer
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yonetimi uygulamalar1 da kurumsallagsmis firmalarda goriiliir. Ciinkii firmanin uzun
donemli hedeflerine ulasmasinin, firma kiltliriinii benimsemis nitelikli ¢alisanlarla

miimkiin olabilecegi iyi anlasilmigtir.

Birinci boliimde, kariyer  ve kariyer yoOnetimi olusturan baglica kaktorlerden
bahsedilmis olup ikinci boliimde kurum kiiltlirii kavrami, kurum kiiltiirinii olusturan
baslica faktorlerden bahsedildikten sonra kurum kiiltiiriintin kariyer yonetimi i¢indeki

yerinden bahsedilecektir.
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IKiINCi BOLUM
KURUM KULTURU

2.1. Kurum Kiiltiirii Kavrami

Orgiitler farkl1 kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler, gorevsel
ve mesleksel norm ve Olgiitlerle bir araya gelmis, birada bir grup olusturmanin dogal bir
sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama, kendi i¢lerinde nispeten ortak inang ve
degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit i¢cinde degisik inang, deger,
tutum, diistince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina yardim eden ve bu da
‘orgiit kiiltiiri’ olarak bilinir. Makro agidan, yani toplum kiiltiirii diizeyinden

bakildiginda ise isletme veya orgiit kiiltiirii bir alt kiiltiirdiir.

[lk kez Peters ve Waterman tarafindan Amerika’da Pascale ve Athos tarafindan ise
Japonya’da incelenmis olan ve literatiirde Firma Kiiltiirii, Kurumsal Kiiltiir, Isletme

Kiiltiirii olarak da dile getirilen Orgiit Kiiltiiriine iliskin tanimlar sdyle siralanabilir:

Schein’e gore; kurumsal kiiltiir; “belli bir grup tarafindan kendisinin gerek cevreye
uyumu gerekse i¢i biitlinlesmesi sirasinda 6grendigi gecerliligi kanitlanacak diizeyde
olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni iiyelere programlart algilamanin,

diisiinmenin ve hissetmenin dogru yolu olarak dgretilen, bir takim varsayimlardir”.””

Killmann ve arkadaslar1 ise; “paylasilan filozofiler, ideolojiler, degerler, inanglar,
beklentiler, tutumlar ve normlarin bir biitiin olarak olusturulmas1” seklinde

tanimlamustir.”

Kozlu da kiiltiirii; “bir toplumun kendi i¢ yasalarina gore bicim kazanmasi ve gelismesi,
bir toplumun yasama bigimlerinin c¢esitli alanlarda olgunlasmasi, insanin tinsel
basarilar1 ve yaratilisglari, tiim olarak tinsel ve torel yasam, genis bir toplumun biitiin
alanlarinda ortak olan dinsel, ahlaksal, estetik, teknik ve bilimsel nitelikteki toplumsal

olaylarin biitiinii” seklinde tanimlandiktan sonra, orgiit kiiltiiriiniin; paylasilan deger ve

""Edgar Schein, “Coming to a New Awareness of Organizational Culture”, Sloan Management
Review, Cilt: 25, Say1: 2, Winter 1984, s.3-16.
72 Killmann, Beyond the Quick Fix Managing Five Tracks to Organizational Success, 1987, 5.5
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inanglar, liderler ve kahramanlar, toérenler, Oykiiler ve efsanelerden olustugunu

sdylemektedir”.”

Tanimlar her ne kadar farkl kisilerce gergeklestirildi ise de, her birinde kurum {iyeleri
tarafindan paylasilan maddi ve manevi kiiltiirel 6gelerin s6z edilmesi ayni zamanda
ortak noktalarni da isaret etmektedir. Yani; kurumsal kiiltiiriin 6zl karsiligini kiiltiirel
degerlerde bulmaktadir. Goriilen odur ki; kurum kiiltiirii, soyut ve birbirini tamamlayici
cok sayida faktdrden olusmaktadir. Insana verilen 6nemi sadece ¢alisanlarla degil iliski
icinde bulunulan tiim insanlarla genis bir ¢ercevede ele alan orgiit kiiltiirii, maddi unsur
ve hedeflerden ¢ok manevi amaglar ve moral degerlerden olusmasi nedeni ile de her
kurumda farkli bir yapida ortaya g¢ikmaktadir. Kurum kiiltiiri, o Orgiitiin ¢evrede
taninmasini, degerlerini,toplumsal standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle
iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma
baglayan, onun toplum icinde yerini, dnemini hatta basarisini belirleyen en Onemli
araclardan biridir. Ancak her kurum kiiltiirti, i¢inde yasadig1 toplumsal kiiltiir ile iliskide
bulundugu diger orgiitsel kiiltlirlerin etkilerini tasimakta ve olusumlarinda bu
kiiltiirlerinde katkis1 bulunmaktadir. Kiiltliir ¢cevreye ters diisemez, aksi takdirde orgiit
yasamu tehlikeye girebilir. Ayrica, ¢gevrenin norm ve degerlerine uygun oldugu takdirde

yeni bir kiiltiir cevreye 6nemli etkilerde bulunur, katkilar yapabilir.

2.2. Kurum Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu olusum
siirecinde orgiit kurucularinin 6nemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha onceki
felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklari degerler ve inanglarini

yapilandiracaklar orgiit iizerinde etkilerinin olmas: dogaldir.”

Kurum kiiltiiriinliin olusumu sadece kurucularin rolii ile sinirli degildir. Calisanlar da,
kurumsal ortamda kendilerine 6zgii deger ve normlardan olusan bir kiiltiir olustururlar.

Kurum Kkiiltiiriiniin gelismesi ¢alisanlarin toplu yasamasinin sonucudur.”

3 Cem Kozlu, Kurumsal Kiiltiir, Istanbul: Defne Yaymcilik Ve Tanitim Limited Sirketi,1988, s.64
74.Ali Riza Terzi., Orgiit Kiiltiirii. Ankara: Nobel Yaym Dagitim, 2000 s.102.

"[brahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davrams, Ankara Universitesi E.B.F. Ankara, Giil yaymevi. 1991
.s78.
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Kurum  kiltiirii pek ¢ok yolla olusturulabilir. Ancak genel olarak su asamalari

icermektedir:”®

- Birinci asamada, tek bir kisi, yani kurumun veya organizasyonun kurucusu,
yeni bir girisim fikrine sahip olur.

- Ikinci asamada, kurumun kurucusu bir ya da daha ¢ok anahtar kisiyi kuruma
getirir ve goriislerini bu grupla paylasir. Bu getirilen kisiler, isletme kurucusunun bakis
acisintagirlar. Tim grup elemanlart boyle bir fikrin dogru ve iyi, degerli olduguna,
biraz risk tasidigina, zaman, para ve enerji harcamaya degecegi inancindadirlar.

- Ugiincii asamada, kurucunun olusturdugu bu grup, kurum icin bina, yer, fon
vb. bulmaya calisir.

- Son asamada ise, pek ¢ok kisi kuruma dahil edilir ve genel kurum kiiltiirii

hikayesi insa edilmeye baslanmis olur.

Kurum kurucusunun kurum kiiltiiriniin olusturulmasina olan etkisi ¢ok biiyiiktiir.
Ciinkii o, oncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip olanlar1 bir araya getirmek i¢in
caba sarfetmistir. Bu kisiler de ona yardimci olurken kendi benimsedikleri inanglarla
onlar1 islemekte ve onlar1 da bu degerleri kabule dogrudan veya dolayli olarak
zorlamaktadirlar. Boylece, yeni kurulan bir kurumun kiiltiirii sekillenmeye baslamakta,
kuruma yeni katilan bireylerle de farklilagsmaktadir. Yani kuruma katilan her birey, o
kurumda yeni bir degerin olusmasina katkida bulunmaktadir. Bu katki ise, kurum
kiiltliriiniin gelecegine dogrudan ya da dolayli olarak olumlu ya da olumsuz bir etkide
bulunacaktir. Kurum liderinin kiiltiir olusturmadaki sorumluluklar1 bunlarla da sinirh

degildir.

Kurumda calisanlar tarafindan benimsenebilecek, onlara yol gosterecek, kalici ve
gecerliligini kolay kolay yitirmeyecek degerler sistemi olusturmasi bu degerleri
somutlastiracak ve c¢alisanlara rol modeli olusturacak, onlar1 motive edebilecek
kahramanlar yaratmasi, i gorenler arasindaki takim ruhu, birlik, ait olma duygularini
olusturarak onlarin yakinlagsmalarin1 saglamak amaciyla da orgiitte torenler diizenlemesi

ve Orglitliin temel degerlerinin nesilden nesile aktarilabilmesi i¢in orgiit kahramanlarina

7 Dogan, 1997:63-64
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iliskin efsaneler olusturmasi kurum liderinin Orgiit kiiltiirii olusturma siirecindeki

sorumluluklar1 kapsamindadir.”’

Kurum kiltiirii olusturulduktan sonra onun yeni gelenlere aktarilmasi: gerekmektedir.
Ozellikle bu konuda kurumdaki insan kaynaklari uygulamalari Kkiiltiirin hem
gelistirilmesi hem de pekistirilmesinde biiyiik 6nem tasimaktadir. Ornegin, calisanlarin
secilmesi, is tanimlarina uygun gorevlere yerlestirilmesi, performanslarinin belli
Olgiitlere gore degerlendirmesi, ddiillendirme uygulamasi, siirekli egitim ve mesleki
gelistirme etkinlikleri, terfi islemleri, ise yeni alinanlarin kiiltiire uyum gostermelerini,
kiltlirii destekleyenlerin 6diillendirilmelerini, kiiltiire aykiri davrananlarin ve zarar

. <1ar 78
verenlerin de cezalandirilmasini saglar.

2.3. Kurum Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Cesitli distiintirlerin lizerinde fikir birligi olusturduklar orgiitsel kiiltiiriin 6zelliklerini

dort ana grupta toplayabiliriz. Bunlar;

1. Kurum Kkiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur.

Diger bir deyimle kiiltiir 6rgiitiin faaliyet konusu ve faaliyet konusu ve faaliyet sektorti,
toplum ic¢indeki misyonu, ge¢mis donemlerde basarili gorevler yapmis olan ve hala
gorevde bulunan {ist kademe yonetici ve liderlerinin empoze etti§i norm ve
davranislarla ortaya ¢ikar ve tiim iiyeleri yani ¢alisan gorevlileri etkiler. Boylece, liyeler
bireysel kiiltiirii olusturan bilgi, inang, tutum, norm, deger ve davranislart dgrenir ve

kazanirlar.
2. Kurumsal kiiltiir grup iiyeleri arasinda paylasilir olmahdar.
Kurumsal kiiltlir her orgiit i¢in ayrict bir nitelik tasiyan, orgiitiin kendi 6zelliklerinin

ortak Uriiniidiir. Kuruma {iye olan kimse bu ortak iiriine inanmali, saygi duymali, onun

yasamasi ve gelistirilmesi i¢in orgiitteki liyelere ve 6zellikle yeni istirak edenlere sézleri

77 Alganer C.U., Orgiitlerin Kurulus Dénemlerinde Orgiit Kiiltiirii Olusturmalar Sirasinda
Karsilastiklar1 Sorunlar, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Ankara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii), 2000, s.99

8 Giimiis, s. 101
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ve davraniglariyla mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, gegmis tecriibelerini aktararak,
paylagmalidir. Kurumsal kiiltiir béylece yasayacak tiim iiyeler tarafindan paylasilacak

ve kurumun tiimiinde yayilma ve anonim olma 6zelligini kazanacaktir.

3. Kurum Kkiiltiirii yazili bir metin halinde degildir. Kurum iiyelerinin diisiince

yapilarinda, bilin¢ ve belleklerinde inanc ve degerler olarak yer alir.

Kurum kiiltiirii E. Schein isimli diisiiniire gore, {i¢ katmana ayrilarak incelenir.” Her
katman kiiltiirin yansimasi ve anlagmasina katkida bulunur. Birinci katman fiziksel
diizen ve sosyal ¢evredir. Uretimde kullanilan teknoloji, is akis, is diizeni, ofis diizeni,
konusulan dil, toplant1 odas1 diizeni, toplantilar1 yapma ve tartisma diizenidir. Buna {ist
katman diyoruz. Orta katmanda ise, davraniglara rehber olan ve sorun ¢dziim yollarini
olusturan deger yargilarin gormekteyiz. Grup iiyeleri yazili olmayan, bu deger
yargilarinmi birbirleri ile konusarak birbirlerine aktarirlar ve asilarlar. Alt katmanda ise,
orgiitte genel kabul gdrmiis varsayimlar vardir. Inang ve degerlerin olusmasinda bu
varsayimlarin tiim {iiyelerce bilinmesi ve farkinda olunmasi gerekir. Kilman isimli
diisiiniir de, orgilit i¢indeki bir takim varsayimlarin ve gergeklerin bilinmesi, kisilerin
diisiince yapisi iginde yer alarak, davraniglar i¢in deger ve inang sistemi olusturulmasi
geregini savunur.”’ Bunlar yazili degildir. Ancak en iist katmandan alt katmana kadar
varsayimlarin ve gerceklerin bilinmesi, kisilerin diisiince yapisi iginde yer alarak,
davranislar1 i¢in deger ve inang sistemi olusturulmasi geregini savunur. Bunlar yazili
degildir. Ancak en iist katmandan alt katmana kadar var sayimlarin bilinmesi ve
kabullenmesi yani farkinda olunmasi ¢ok giiclii bir iletisim paylasim ve Orglitsel
O0grenmeyi zorunda kilar. Bu yapilmazsa birey bir ¢cok seyi farkinda olmadan 6grenir,
dogru olarak kabul eder ve basma kalip seklinde uygulamaya koyar. Bilingliligin
gelistirilmesi ve yayilmasi giiclii inanglari, daha bilingli davraniglar ortaya ¢ikarir. Bu
nedenle orgiitsel 6grenme ve paylasim, yazili olmayan veya yazili olarak ifade edilmesi

zor olan kurumsal kiiltiirde ¢ok 6nem tagimaktadir.

7 Edgar Schein, Organizational Culture and Leadership, San Francisco, 1985..
80 Kilmann, s.165.
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4. Kurumsal Kkiiltiiriin dordiincii o6zelligi diizenli bir sekilde tekrarlanan veya

ortaya cikarilan davramssal kaliplar seklinde olmasidir.

Kiiltiiriin 6grenilmesinde ve yayilmasinda bir biriyle iligkili, bir birini tamamlayan ve
anlamli hale getiren davranigsal kaliplart 6nemlidir. Ciinkii kiiltlir, inan¢ sistem ve
degerlerin sonucunda ortaya cikan {iiyelerce sergilenen, kendi i¢cinde bir biitiinlesik

sistem olusturan davranig sistemlerinden olugmaktadir.

Kurumsal kiiltiiriin diizenli ve tekrar edilen, gecmisten bugiine, bugiinden de gelecege
aktarilan bir yapisi vardir. Kurum iginde iiyelerin gosterdikleri ve diger iiyelere
aktardiklar1, kullandiklar: diller, semboller, seramonik hareketler ¢cogu zaman iiyelerin
otomatik olarak ve sorgulamadan aldiklar1 ve kabullendikleri ortak davranig kaliplaridir.
Bunlarin nedenleri orgiit liyelerine zamanla, yeri geldik¢e ve firsatlar ortaya ¢iktikca
verilmeli, orgiitsel 6grenme gerceklestirilmeli ve 6grenen organizasyonlarin yontem ve

teknikleriyle aktarilarak pekistirilmelidir.

2.4. Kurum Kiiltiiriiyle lgili Yaklasimlar

2.4.1. Karsilastirmali Yonetim Yaklasiminda Kurum Kiiltiirii

Karsilagtirmal1 yonetimi yaklagimi kiiltiirii 6rgiitiin disinda olan ve o6rgiitiin temel inang
ve deger yargilarini etkileyen bir degisken olarak kabul etmektedir. bu yaklasimi temel
alan caligmalar makro diizeyde, kiiltiir ve oOrgiit yapis1 arasindaki iligkiyi incelerken,
mikro diizeyde degisik kiiltiirlerden gelmis bireylerin ( yonetici, orta kademe, caliganlar
vb.) tutum ve davraniglardaki benzerlik ve aykiriliklar1 incelemektedir.

2.4.2. Durumsallik Yaklasiminda Kurum Kiiltiirii

Durumsallik yaklasiminda ise, kiiltiir, kurum icinde olan bir degisken olarak ele

alinmakta ve orgiit i¢inde gelistirilmis inang ve deger yargilarindan olustugu kabul

edilmektedir.
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Kiiltiirii bir degisken olarak kabul eden her iki yaklasimda, kurum kiiltiiriini iligkide
bulundugu dissal ortam ile i¢sel 6zellik ve iliskilere gére bigimlenen bir olgu olarak ele

alinmaktadir.

2.4.3. Kiiltiirii Orgiitiin Kendisi Olarak Ele Alan Yaklasimlar

Bu yaklasim kendi i¢inde ii¢ ayr1 model olarak ele alinabilir. Bu model sosyolojiden
ziyade antropolojiden etkilenmektedir. Bu yaklagima gore kiiltiir kurumda olan bir
degisken degil, kurumun bizzat kendisidir. Bu bakis agisina gore kurum kiiltiiriiniin
sadece maddesel veriler aracilifiyla degil, daha ¢ok sembolik, ifadesel ve diislinsel

verilerle incelenmesi uygun olacaktir.

2.5. Kurum Kiiltiiriiniin Unsurlari

2.5.1. Degerler

Degerler, insanlarin i¢cinde bulunduklar1 durumlari, eylemleri, nesneleri diger insanlar
degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir. Kisaca iyi kotii ayrimina
temellik eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmay1 saglarlar. Degerler daha
cok olan1 degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu hedefler genellikle

diiriistliik, sayginlik, bagar1 gibi arzulanan soyut davranig bigimleridir.

Degerlerle bir orgiitiin temel amaglar ,idealleri standartlar1 yansitilmakta ve bunlar
orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢cinde cesitli bigimlerde dile getirilmektedir.
Orgiitsel degerlerin kaynag: orgiit iiyelerinin insan cevre ve bu ikisinin etkilesimi
sonucu ortaya ¢ikan durumlara iligkin kabul edilen dogrular1 olusturmaktadir. Degerler

kisaca orgiitte neyin 6nemli oldugunu gdstermektedirler.

Tasidiklart vurgulara ve yonelimlere gore degerler asagidaki gibi bir gruplanmaya tabi

tutulmustur:

e Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklagimlar yoluyla gercekligin
kesfedilmesine biiyiik 6nem verirler.

e Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.
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e Estetik degerler: bicim ve uyumun 6nemine yoneliktirler.

e Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere dair tasinan degerlerdir.

e Politik degerler: Gili¢ kazanma ve etki alanin genisletilmesine 6nem
veren degerlerdir.

o Kutsal degerler: Rasyonel diinya disindaki olusumlari anlamaya ve

aciklamaya yoneliktirler.

Degerler, i gorenlerin islem ve eylemlerini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve
yargilamaya yarayan Olciitlerin kaynagidir. Insan, nesne ve olaylarmn &rgiit toplumca ne
degerde bulundugunu orgiitce gelistirilen kiiltiirel degerler belirler. Degerler,
normlardan daha genis ve daha somut kavramlardir, normlarin haklilayicilaridir. Bir
norm kiltlirel degerlerden kaynaklanmadik¢a mesru olmaz. Bir normu is gorenlerce
uygulanmas1 gereken bir kural ve Olgiit niteli§ine ulastiran dayandigi kiiltiirel

degerlerdir.'

Paylasilan degerler rutin faaliyetlerin degerli ve 6nemli hale gelmesine yardimci olurlar,
ayrica oOrgiitiin toplumun 6nemli varsaydigi degerlerine baglanmasini saglar ve rekabet

avantaji1 i¢in ayricalikli bir kaynak olusturur.

Orgiitlerde dogru olarak kabul edilen seyler yeni gelenlere de dgretilir ki yeni gelenler
bu tir bir sorunla karsilagtiklar1 zaman ne yapacaklarini bilsinler. Giiglii kiiltiirlere sahip

orgiitlerin temelinde yatan genis ve derin bir sekilde paylasilan degerlerdir.**

Orgiitiin  kiiltiire] degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayanir. Pasquale

Galgliardi'ye gore orgiitsel degerlerin olusumu dort asamada gerceklesmektedir.®

1. Orgiitiin kurulusu sirasinda onun liderlerinin bilingli bir gériisii vardir. Bu
inanc¢lar onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya getirecek bir

iirlin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda orgiitiin biitiin liyeleri kendisi ile ayni

811 Ethem Basaran, , (")rgl'itsel Davrams, Ankara Universitesi E.B.F. Ankara, 1982.,s.112

8Hunt James G., Osborn Richard G., Schermerhorn, Jr John R.,Organizational Behavior, 6.Baski, John
Wiley &Sons Co. USA, 1997, 5.274

% Tengiz Ugok, Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusumu, Dokuz Eyliil Univ. I.I.B.F. Dergisi, Cilt-4, Say1: 1-2,
1989.,5.317
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diisiinceyi paylasmayabilirler. Ancak liderin davraniglar istedigi bigimde yonlendirme

giicli vardir.

2. Lider tarafindan yonlendirilen davraniglar, istenilen sonuca ulastiginda,
tecriilbeye dayandirilmis olan inanglarin biitiin iiyeler tarafindan benimsenmesi ve bir

referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

3. Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan orgiit iiyeleri,
ilgilerini sonuglardan nedenlere ¢evirir. Sonuglar Orgiitte zamanla goz ardi edilir ve
sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gecerli oldugu

onem kazanir.

4. Sorgusuz benimsenen degerler, giderek oOrgiit iiyeleri tarafindan yasanmaya

calisilir.

Yapilan bir¢ok amprik arastirma ile degerlerin bireysel ve orgiitsel basari lizerine etkisi
ortaya konmustur. Ornegin is gereklerinin ve orgiit degerlerinin dogru big¢imde
anlasilmasi kisilerin islerine uyumunu, islerinden tatmin diizeyini, orgiitsel katilim ve
birligi artirmaktadir. Paylasilan degerler araciligiyla istenen calisma davranislarini

ortaya koymay1 saglayacak zihinsel iligkiler kurulup gelistirilmektedir.

Amerika’da yaklasik seksen firmani kiiltiirel ortamini inceleyen bir arastirmada, basarili
sirketlerde degerlere 6nem verildigi ve bu sirketlerin bazi temel 6zellikleri paylastiklar:

belirlenmektedir.

Yonetimler, temel degerleri organizasyona iletmeye ve degisen ekonomik ortama ve is
ortamina uyum saglayabilmek i¢in degerleri yogurup sekillendirmeye biiyiik 6zen

gostermektedirler.

En alt kademedeki gorevliden yonetimin en iist diizeyine kadar firma i¢in ¢alisan herkes

bu degerleri bilmekte ve paylagsmaktadir.

Degerler diger unsurlara gore daha giivenilir ve daha kolay belirlenebilir niteliklidir.

Orgiit i¢inde insanlara yaptiklar1 bir isin ya da sahip olduklar1 bir tavrin sebebi

71



soruldugunda genellikle bu eylemleri yonlendiren degerlere ulasilmaktadir. Ornegin
acik kap1 politikas1 uygulayan bir sirkette kisiler gercekten istedikleri zaman iistleri ile
goriisebiliyorlarsa bu ortamda iletisimin dneminden ve bir deger olarak varligindan s6z

edilebilir.®*

2.5.2. Normlar

Orgiitsel kiiltiir icinde davranisi etkileyen, sosyal sistemi kurumsallastiran ve

giiglendiren 6gelerdir. *

Normlar, isgdrenlerin ¢ogunlugunca benimsenen davranmis kurallar1 ve Olgiitleridir.
Normlar, isgdrenlerin Orgiit icinde nasil davranacagin nasil iliskide bulunacagin

baskalari ile nasil iletisimde bulunacagimi gosterir.*

Isgorenlerin rolleri, normlarla degerlendirilir. Orgiitiin kiiltiirel normlar1 kimi kez
yasalarca benimsenerek, isgorenlerin  Orgilite karst tutumlarmi, sorumluluk
iistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve &lgiitler olarak ortaya cikar. Orgiitiin kiiltiirel
normlar1 bir igsgérenden beklenen rolleri belirledigi gibi, isgérenin bu rolleri yapmasini
da onaylar. Ayrica normlar, bir isgérenden haksiz yere istenecek rolleri de engeller.
Boylece normlar, igsgorenin hangi rolleri oynayacagini hangilerini oynamayacagini
gostererek davranist yonlendirir. Normlar, 6diil ve ceza yontemiyle korunurlar.
Odiillendirme, normlara uygun hareket edilmesinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikarken,
cezalandirma ¢ogu kez norm dis1 davranisin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Normlar,

grenilebilir nitelik tasirlar ve zamanla aliskanlik haline gelirler.’
2.5.3. inanclar
Gecgmiste ve simdi gercegin ne olduguna dair bireysel bilgilerden olugmaktadirlar.

Inanglar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigimi gosterirler. Ancak burada

kisisel ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi séz konusudur. Ornegin kaderciligin

¥Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 3.Baski,Yayin No:464, Alfa Yayinlar1, 1998,
.35

% Steinholg ve Owens, Towards R.G., ‘A Theory Of Organizational Culture’’, Journal Of Educational
Ac{ministmtion, Vol 27, No:"3, 1989, s.10

86 lbrahim“Ethem Bagaran, Orgiitsel Davrams, s.113

7 Enver Ozkalp, Orgiitler ve Calisma, Anadolu Universitesi Yayinlari, Eskisehir, 1986,5.76
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yaygin oldugu bir toplumda bireylerin inanci daha cok gelecegin planlanamayacagi ve

denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal {ist kiiltiirlerin de etkisi etkin
olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan gelen ¢ok
kiiltiirli i3 glicliniin yOnetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal kesimlerin
kiiltiirel yapilarin1 analiz etmelerini ve tanimlamalarini gerektirmektedir. Ciinkii
bireylerin tasiyrp getirdigi inancglar ise iligkin tavirlarini, davraniglarini ve Orgiitsel

iliskileri etkilemektedir.*®

2.5.4. Semboller

Bazi sirketler {ist yoneticilerine 6zel limuzinler kiralayip, havayolu ile seyahat etmeleri
gerektiginde sirket jetlerini emirlerine vermektedirler. Bazi sirketler ise limuzin veya
0zel sofor tutmak yerine kisiye 6zel bir araba vermekte, yine 6zel jet yerine ise iyi bir

havayolunun ekonomik sinifinda bir bilet ayirtmaktadir.

Bu ve bunun gibi konular sembollere 6rnek olarak gosterilebilir. Bunlarin yani sira
ofislerin diizeni, dosemeleri, giysiler gibi seyler de sembollere 6rnektir. Bu semboller
kimin 6nemli olup olmadigi, yoneticilerin ne kadar esitlik istedikleri ve uygun olan

davranislarin neler oldugu gibi konularda ipucu olmaktadir.”

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle daha
somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne ya da davranist kullanmak
yonetim siireci ve kontrol konusunda bilgi saglamay1, mesaj iletmeyi ve ortak degerler

gelistirmeyi saglayan énemli bir ara¢ olabilmektedir.”

Her ne kadar bu semboller gozle goriilebilseler de bunlarin énemi veya anlami her

zaman agik olmayabilir.”’

#Sabuncuoglu,s.36-37

8 Stephen Robbins, Organizational Behavior, 7.Baski, Prentice-Hall, Usa, 1996, S.698

% Sabuncuoglu, s.38.

! Hunt James G., Osborn Richard G., Schermerhorn, Jr John R.,Organizational Behavior, 6.Baski, John
Wiley &Sons Co. Usa, 1997, 5.273
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2.5.5. Hikaye ve Masallar

Orgiit kiiltiirii agisindan 6nem tastyan ve genellikle drgiitiin gegmisine yonelik olaylarin,
abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir tastyicilaridir. Hikayeler ve

masallar, 6rgiitiin gegmisi ve bugiinkii durumu arasinda képrii gérevi goriirler.”

Hikaye ve masallar, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve yerlesmesine yardimci olurlar.
Orgiitiin kahramanlarin1 ve sembollerini canlandirirlar. Hikayeler, orgiitsel kiiltiir
hakkinda onemli ipuglar1 verirler. Ornegin bir 6rgiitiin kiiltiiriinde bireyselligi ya da

yarismay1 vurgulayan hikayeler yayginsa, orgiitsel degerler de bu dogrultuda gelisir.”

2.5.6. Adetler,Torenler

Bir oOrgiitiin kiiltiiriiniin goriilebilen en 6nemli elemanlarindan biri de adetler ve
torenlerdir. Adetler orgiit ¢calisanlarinin davraniglar ve anlayislarini etkilemek i¢in 6zel
zamanlarda kullanilan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir.*Bu gibi torenler orgiit
kiiltiirline, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek suretiyle katkida bulunurlar.
Ornegin yirmi bes yil ¢alismis bir kisiye verilen bir kravat ignesi isletmenin sadakate
verdigi 6nemi gosterir. Boylece yeni gelen kisilere de orgiitliin nelere deger verdigi gibi

konularda yardimei olmus olur.”

2.6. Kurum Kiiltiiriiniin Boyutlar:

Kurum kiiltiirii, arastirmacilarin bir¢ogu tarafindan soyut ¢evre olarak goriilmekte ve bu
nedenle boyutlar1 kesin olarak belirlenememektedir. Kurum kiiltiirlinlin tanimlanip
Ol¢iilmesinde, belirlenmesinde esas olan 10 boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar Tablo

8’de belirtildigi lizere:

2Goksel Ataman Unutkan, isletmele Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Istanbul Tiirkmen Kitabevi, Istanbul,
1995.

% Judith R.Gordan, Organizational Behavior, Allyn And Becon, 1983.

% Judith R Gordon., Organzaitional Behavior, 5.Baski, Prentice-Hall, USA, 1996,s. 476
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Tablo 8: Kurum Kkiiltiiriiniin tanimlanip 6lciilmesinde, belirlenmesinde esas olan

10 boyut

1. Bireysel 6zerklik Kurum ¢alisanlarinin sahip oldugu 6zgiirlikk ve
sorumluluk derecesidir.

2. Risk toleransi Calisanlarin girisimci, yaratici ve risk almaya acik bir

bigcimde tesvik edilme derecesidir.

3. Yon Kurumun ¢alisanlarina verdigi acik hedefler ve
kendilerinden beklenilen performans derecesidir

4. Biitiinlesme Kurum birimlerinin birlikte esglidiimlii olarak ¢aligmaya
tesvik edilmeleridir.

5. Yonetim Destegi Kurum i¢inde iistlerin astlarina sagladigi acik iletigim,
yardim ve destegin derecesidir.

6. Kontrol Kurumda gegerli olan kural ve yonetmeliklerin sayis1 ve
calisanlarin davraniglarini kontrol etmek tizere yapilan
denetimlerinin sayisidir

7. Kimlik Calisanlarin kurumu bir biitlin halde gérme ve
tanimlariin derecesidir.

8. Odiil Sistemi Nesnel olarak belirlenmis dlgiitlere gore verilen ddiillerin
derecesidir.

9. Fikir ayriliklarina Kurumda calisanlarin diisiince ayriliklarindan

verilen tolerans kaynaklanan ¢atigmalarin ne kadarinin tolere edildigi ve
calisanlara verilen agik elestiri ve miicadele etme
derecesidir

10. | iletisim modelleri Kurumda iletisimin, resmi otorite ve hiyerarsiyle ne

kadarinin sinirlandirildiginin derecesidir

Kaynak: Omer Dinger, isletme Yonetimi, {stanbul: Beta Yayim ve Dagitim A.S, 1996 ;
Beril Akinci, Kurum Kiiltiirii ve Orgiitsel Iletisim, Istanbul: Tletisim Yayinlari, 1998

Baska bir ifade ile, bu boyutlarin toplami kurumun kiiltiirinii olusturmaktadir. Kurum

kiiltiiriiniin - yukarida belirtilen boyutlari, kurumda islerin nasil yapildigina ve

bireylerden neler beklenildigine iliskin bir temel olusturmaktadir. Calisanlar ise bu

boyutlara bakarak, kurumla ilgili nesnel olmayan biitiinciil bir anlam olusturmaktadirlar.
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2.7. Kurum Kiiltiiriinii Olusturan Faktorlerden Bashcalar:

Vizyon, uzun donemde nelerin basarilmis olabileceginin yada olmasi gerektiginin
gorilintlisi/diislincesidir.  Yani  firmanin  gelecekteki  goriintiisiiniin ~ bugiinden
belirlenmesidir. Dolayisi ile vizyon, firmanin tiim stratejik kararlarina ve faaliyetlerine

yon verir. Vizyon firmaya uzun donemli gelisme yOniinii gosterir.

Misyon, kurumun ana amaci, tistlendigi ana gorevidir. Bu dyle bir amagtir ki kuruma

uzun donemde hayatta kalma giicii verir.

Kurumun vizyonu ve misyonu, kurumun tiim faaliyetlerine yon veren, sekillendiren
kavramlardir. Vizyon ve misyon uygulamada birbirlerinin yerine kullanilabilmektedir.
Nitekim birbirine benzer ifadeler, kimi zaman vizyon bildirisi, kimi zaman misyon
bildirisi ad1 altinda yer alabilmektedir. Onemli olan kullanilan bashik degil, bu baslik
altinda belirtilen ifadelerin ne kadar kuruma 6zgii oldugu ve gergekten yon gdsterme
niteligine sahip olup olmadigidir. Ciinkii son yillarda bir¢ok firma, sirf modaya uymak
icin gercekte inanmadiklar1 halde birbirine benzer ifadelerle vizyon ve misyon bildirileri
hazirlamaktadir. Bunun dogal sonucu olarak da bu sekilde belirlenen vizyon ve misyon

bildirimleri kurum faaliyetlerine yon verememekte, kagit izerinde kalmaktadir.

flke ve degerler, kurumlarin, faaliyetlerini yiiriitirken uyacagini beyan ettigi
kavramlardir. Bunlar vizyon ve misyona gore daha somut ve agik, dogrudan
uygulanabilir kavramlardir. Ilke ve degerler, firmanin politika ve uygulamalarina yén
verdigi gibi sinirlamalar1 da olusturur. Bir anlamda kurum, cesitli diizenlemelerinde ve

faaliyetlerinde kendisini baglayici ana kurallar: da koymus olmaktadir.”

Politikalar, kurumun faaliyetlerini ytritiirken izledigi yol ve yontemlerdir. Bir
anlamda kurumun y6netim tarzidir. Kurumun ¢esitli konularda (6rnegin ticret, ise alma,
fiyatlama) birden fazla hareket tarzi olabilir. Kurumun sectigi yol, o konudaki
politikasin1 olusturur. Orne@in, piyasanin iizerinde iicret verme, i¢ kaynaklardan
personel se¢imi, piyasanin altinda fiyatlandirma politikast vb. Vizyon, misyon, ilke ve

degerler uzun déonemde degismemelerine ragmen, politikalarin uzun dénemde duruma

% Mehmet Cemil Ozden, insan Kaynaklari yonetimi, s.14.
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uygun olarak gelistirilmesi sozkonusu olabilir. Ancak kisa donemde politikalar da
degismez; gilindelik kararlara ve uygulamalara yon verirler. Genellikle politikalar,

firmanin i¢ yonetmelik, prosediir, genelge gibi diizenlemelerinde somut ifadesini bulur.

Uygulamalar, kurumun kisa dénemli hedeflerine ulasmak i¢in yiiriittigli faaliyetlerdir.
Operasyonel planlar, kararlar, eylem ve islemler, ¢esitli uygulama Ornekleridir.
Kurumun giindelik faaliyetlerinde bir¢ok uygulama o6rnegini gérmek miimkiindiir.

Kurum kiiltliri en somut yansimalarini, glinliik uygulamalarda gosterir.

Tim bu faktorler kuruma 6zgii bir havanin yaratilmasinda rol oynarlar. Kurumun
kurulusunda kurumu yoneten kisiler kurum kiiltiiriiniin olugmasinda etkili olabilir.
Ancak kurum faaliyetlerine devam ettikce, daha bircok etken devreye girmekte ve

kurum kiiltiirii bu kisilerden bagimsiz olarak gelismektedir.

Uzun yillar faaliyet gosteren bir kurumda ise baslamigsaniz kurum kiiltiiriinii veri olarak
kabul etmek durumundasiniz. Kurum kiiltiiriinde esasl bir degisim yaratabilmek kisa
donemde basarilabilecek bir olgu degildir. Bunun i¢in “degisim yoOnetimi” ilke ve
yontemlerini kullanmak ve degisimi yonlendirebilecek bir pozisyonda bulunmak
gerekir. Ancak bu, hi¢ bir gelisme saglayamazsiniz anlamina gelmez. Sonugta her birey
yasayan kurum kiiltiiriinlin bir pargasidir ve kiiciik de olsa degisime katkida bulunabilir.
Gortildiigi gibi kurum kiiltiirii, sonugta giinliik uygulamalarda kendisini gostermektedir.

Kurum kiiltiirtinii ¢6ziimlemek kariyerinizi yonlendirmede 6nemli bir adimdir.

2.8. Kurum Kiiltiirii Modelleri

Kurum kiltiirii gelisiminde birgok modellerden s6zedilebilir. Bu modeller sunlardir:
Schein, Hawkins, Kluckhohn ve Straodbeck, Laurent, Hofstede, Trompenaar, Deal ve
Kennedy, Quinn ve Cameron, Harrison ve Handy, Kilmann, Byars, Miles ve Snow,
Quchi, Peters ve Watermann, Lahiry Scheineder, Toyohiro Kono, Parsons Wallach ve
Piimpin modelleridir.

Bu modeller kendi i¢inde kurumlarin yeniden yapilanmasinda 6nemli siiregleri bize
vermektedir. Bu modellerden Kilmann, Schein ve Peters ve Watermann modeline

deginilmistir.
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2.8.1. Kilmann Modeli

Kilmann'a gore, calisanlarin giinlik yaptig1 islerde kiltiiriin izleri rahatlikla
goriilebilmektedir, diger bir degisle kiiltiir orgiitsel biirokrasiyi yorumlamada 6n plana
¢ikmaktadir. Orgiitteki haberlesme, karar alma, hiyerarsi gibi yapisal unsurlarin
calisanlarin i gérme arzularini ve verimlerini de etkiledigi agiktir. Kilmann buna gore

kiiltiirii iki sinifa ayirmstir;

Biirokratik Kiiltiirler

Ozellikle gecmiste pek ¢ok isletmede hakim olan, bugiin de klasik yaklasimla yonetilen
orgiitlerdeki kiiltiir bicimidir. Bu tiir kiiltiirlerde hiyerarsik yapilara bagh kalinir,
merkezi yonetim vardir, is tanimlar1 ve calisanlarin yetki ve sorumluluklar agik segik
belirlenmigtir. Calisanlar yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan firmalar belli
bir bilyiikliige ulagmis, olgunlagsmis ve oturmus isletmelerdir. Bu yilizden ge¢misten beri
uyguladiklar1 yontemlerden vazgecmek istemezler. Boyle bir kiiltlirii degistirmek de

oldukg¢a zordur.

Y enilikei Kiiltiirler

Bugiin pek cok sirketin sahip oldugu ve hizli ve siirekli bir sekilde degisen cevre
kosullarima uyum saglamaya yardimci olan kiiltiirdiir. Artik burada biirokratik bir
kiiltiirden s6z edilemez ¢linkii degisen diinyada firmalarin yeniliklere ayak
uydurabilmesi i¢in dinamik bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderleri
yenilik¢i, atak, girisimci ve degisimden hoslanan kisilerdir. Orgiitiin kiiltiiriinde,
yaraticilik, degisim ve basar1 i¢in yenilik vardir. Bu kiiltiirdeki insanlar isleri sirasinda
biirokratik engellere takilmak istemezler. Kilmann'a gore bu yenilik¢i Orgiit kiiltiirii

degisen kosullarda isletmeye rekabet etme giiclinii veren sosyal bir enerji olusturur.
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2.8.2. Schein Modeli

Scheine gore oOrgiitsel kiiltiiriin {i¢ ana islevi vardir;

1. Orgiitiin dis ¢evreye uyum sorunlarini ¢dzme
2. Orgiitiin ¢evreyle biitiinlesme sorunlarini ¢dzme

3. Cevresel belirsizlikleri azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme

Simdi sirasiyla modeli olusturan ana islevleri gozden gegirelim.

a) Orgiitiin dis cevreye uyumu ve varhgimi devam ettirebilme sorunlarina ¢6zme

e Gorev ve strateji: Ana gorevin birincil islevi agik¢a veya iistii kapl olarak
belirtilmis deger ve fonksiyonlarin ¢cevreye duyurulmasi ve bunlarin gevreye
duyurulmasi ve bunlarin ¢evre tarafindan anlasilmasi

e Amaglar: Ana hedeften tiiretilmis amaglar lizerinde fikir birligine varilmasi.

e Araclar ( means ): Hedeflere ulasmada kullanilacak araclar yontemler
tizerinde anlagmaya varilmasi.

e Olcme: Orgiitin veya grubun amaclarmi 6lgmede kullanilacak basari
degerlendirme Olgiileri ve kontrol sistemleri iizerinde ortak bir karara
varilmasi.

e Diizeltme: Amaglara ulasilmadig1r durumlarda diizeltici ve sapmay1 onleyici

cabalar hakkinda bir anlagmaya varilmasi.

Bu baslik altindaki uyum sorunlarindan en 6nemlisi siiphesiz amaglarin ve misyonun
cevreye uyumlu ve tutarh olarak belirlenmesi ve buna uygun stratejiler olusturulmasidir.
Misyonu cevresel degisimlere gore degistirebilmek, orgiitiin varligini siirdiirebilmesi

acisindan yagamsal bir 6neme sahiptir.
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b) Biitiinlesme ( entegrasyon ) sorunlarimi ¢ozmek i¢in yapilacak faaliyetler

e Ortak dil ve kavram birligi : Grup iiyelerini birbirine baglayan, iletisim
saglayan bir husustur. Aksi halde tiyeler birbirlerini anlayamayacagi icin bir
sosyal orgiit veya grup varligindan soz edilemez.

e Grup smirlari,gruba dahil olma ve kabul edilmeme o6lciileri: Kiiltiiriin en
onemli konularindan biri Orgiite liye olma standartlarimin gelistirilmesidir.
Uyeler bdylece orgiitsel sinirlarla ve 6rgiite katilma kosullarini ve nedenlerini
anlarlar.

e Giic ve konum: Orgiitlerde hiyerarsik mevkilerin ve yetkilerin nasil elde
edilecegi, terfi sisteminin Olglitlerinin neler olacagi bellidir. Bu konuda o6rgiit
tiyeleri uyumun saglanmasi yardimeci olacak, ortaya ¢ikabilecek muhtemel
anlagmazlik ve ¢atigmalarin 6niine gececektir.

e Kisisel ilkeler, arkadashk ve sevgi: Orgiitlerde bireyler arasi iliskiler,
arkadaslik ve sevgi baglar1 olusturmak, birlikte is yapmak ve duygusal bakimdan
tatmin olmak i¢in gerekli ortamin kurallarini olusturulmalidir.

e Odiiller ve cezalar: Orgiitlerde hangi hareketlerin iyi ve arzu edilen, hangi
davranislarin arzu edilmeyen oldugunu, hangi davraniglart maddi veya manevi
odiill kazandiracagini, hangi tutumlarin cezalandirilacagini veya 6diilsiiz
birakilacagini belirlemek gerekir.

e ldeoloji ve din: Biitiin orgiitler, diger tiim sosyal gruplarda oldugu gibi
aciklanamayan bazi olaylarla karsilasirlar. Bu olaylarin grup iiyeleri tarafindan
yorumlanabilecek bir ideoloji veya manevi yada dinsel degerlerinin olusmasi,
aciklanamayan veya yorumlanamayan durumlarin olusturdugu endise ve

korkular1 ortadan kaldiracaktir.

¢) Endiseyi azaltma

Orgiit kiiltiiriiniin ¢ok dnemli bir gorevi gevredeki belirsizliklere karsi bir filtre rolii
oynamasi, bu belirsizliklerin azaltmasi veya en azindan etkilerini hafifletmesidir. Birey
cevreden gelebilecek tehdit veya tehlikelerin 6nemli veya Onemsiz oldugunu
diisinmeden korku veya endiseye kapilabilir. Ama birey Oncelikle gorevlerini,

hedeflerini, amaglarini, amaclarina ulastiracak araclar1 ve bunlar arasindaki oncelik ve
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iliskileri bildigi zaman kendine gelen uyarilar1 tehditleri ayiklar ve basa ¢ikmak igin
varsayimlar gelistirir. Kiiltiirlin temelini olusturan bu kriterler / varsayimlar ¢evrenin,
birey i¢in anlam ifade eden boliimlerini algilamasinda bir filtre rolii gérmekte ve bu
sayede bireyin belirsizlikler karsisinda endise ve korkularini azaltmaktadir. Kiiltiirel
degisimlere karsi olan tutumlarda endiseyi azaltma, korkular1 yenme i¢ giidiisii ve

egiliminden kaynaklanmaktadir.

2.8.3. Peters ve Watermann’in Miikemmellik Modeli

Miikemmellik Yaklasiminin Degerlendirilmesi

Peters ve Waterman “Milkemmeli Arastirma” adli yapitlarinda fakli endiistrilerde
calisan bir ¢ok sirketi incelemigler. Bu sirketlerin bagarilarini olusturan 8 ortak 6zelligi
belirlemislerdir. Basar1 6l¢iitii olarak, sirketlerin rakiplerine oranla satis gelirlerindeki
ve kararlarindaki yliksek artislar ile varliklarina oranla yillik biiyiime hizlarindaki

gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basari 6l¢iitleri dikkate alinmistir.

Miikemmel Firmalarin Kiiltiirel Deger ve Davranislar

e Hareketi tercih etme

e Miisterilerle stirekli iliskiler

e QGirisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi
e insana deger vererek verimliligini artirmak

e Basit yap1 ve az kurmay

e Bir ana isletme degerine 6nem verme

e Eniyi bilinen is alaninda kalma

e Gevsek ve siki kontrolii birlikte kullanma

Su halde, goriildiigii gibi milkemmellik yaklasimi basarili sirketlerin 8 ortak 6zelligine
dayandirilmistir. Bu 8 ilkede izah edilen kavramlari biraz daha agiklamak gerekirse,
basarili sirketler uzun inceleme ve analizlerden kaginarak yeni fikirleri siiratle

gelistirmektedirler.
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Basit orgiit yapis1 aktiviteleri hizlandirir. Ust kademe ile alt kademenin anlasmasini
kolaylastirir, aynm1 dili konusmalarina yardimci olur, aym1 heyecani paylagsmalarini
saglar. Calisan sayisinin az olmasi, biirokrasiyi azaltir ve hizla basariya erismeye

yardimci olur.

Uretimde verimliligi arttirmanim yollarindan en etkili olani, ¢alisanlar1 giidiilemektir.
Motive etmek i¢in calisanlara inisiyatif ve sorumluluk vererek kendi islerini
kendilerinin planlamasini saglamaktadir. Boylece, daha gerceke¢i hedef ve planlar ortaya
cikarken, calisanlarda kendilerinin firma i¢in 6nemli oldugu hissi uyandirilmakta,
kendilerine olan saygimliklar1 ve isletmeye ait olma duygular artirilmaktadir.

Miikemmellik Yaklasimina Gére Basarili Sirketlerin 8 Ortak Ozelligi:

1. Sorun ve analizler i¢cinde bogulmak yerine hareketi tercih etme

. Tiiketicilerle siirekli yakin iligki i¢ginde bulunma

. Alt kademelere faaliyet serbestisi vererek girisimciligi cesaretlendirme
. Insana deger vererek verimliligi yiikseltme

. Basit orgiit bi¢cimi ve az sayida kurmay personelle ¢alisma

. Ana isletme degerlerine 6nem verme

. Uzmanliga sahip olunan is kollarinda ¢aligmaya 6nem verme

00 N N B W

. Ayni zamanda gevsek ve siki kontrol sistemlerini birlikte kullanma

Basarili sirketlerin hepsinde tiim ¢alisanlarin benimsedikleri bir isletme kiiltiirii
mevcuttur. Bu nedenle, ise alinan yeni elemanlarin oryantasyon egitimlerinde, sirketin
sosyal yapisina iligkin bilgiler ile elemanlarin davraniglarina temel olusturan deger ve
kurallardan meydana getirilmis Orgiit kiiltiirii ve buna iliskin 6rnek hikayeler

anlatilmaktadir.

Basarili sirketler uzmani olmadiklari, teknolojisini ve nasil yiiridiigiinii bilmedikleri is
alanlarina girmemektedirler. Bir isletmenin basarisi esas faaliyet alanini terketmemesine
baghdir. Cilinkii satista, iy1 miisteri iligkileri kurmada, yeni iirlin gelistirmede, diisiik
maliyetli tiretimin elde edilmesinde, is alanini iyi bilme ve burada elde edilen tecriibeyi

kullanma yatmaktadir. Sirketler, ancak bu sayede basarili olabilmektedirler. Basarili
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sirketler, ¢cok ¢ekici ve karli olan ancak is bilgi ve tecriibelerinin bulunmadig alanlara

girmek istemezler. Seriivenci yonetim ve asir1 risk alma basarinin en biiyiik diismanidir.

2.9. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi Yararlar1 ve Degisimi

2.9.1. Kurum Kiiltiiriiniin Onemi

Gilinilimiizde organizasyon kiiltiirii kuruluslar1 rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ciink{i, organizasyon kiiltiirii isletmenin amaglarinin,
stratejilerinin ve politikalarinin olusmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi,

yoneticilere secilen stratejinin yliriitiilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir.

Risk tistlenen bazi yoneticiler giiclii bir sekilde biiyliyen bir Pazar ve smirl rekabet
imkanlariyla birlikte parlak bir gelecegi planlarken, ayni ortamda ayni sartlarda olan
bagka bir kiiltliirel ortamin ydneticileri belirsiz bir gelecek goriir ve daha sinirh
stratejileri tercih ederler. Dolayisiyla se¢imde ve basarili uygulamalarda kiiltiiriin Gnemi
bliyiiktiir. Stratejik planlamacilar varsayimlari,inanglart ve buna dayali sonuglari
planlayarak tiim stratejik alternatifleri degerlendirirler. Bu asagidaki siire¢ yardim ile

olusturulur.

1. Strateji ile ilgili tiim varsayimlarin olugturulmasi
2. Olusturulan her varsayimin gegerliliginin test edilmesi

3. Her bir varsayimin olasi olumlu ya da olumsuz sonuglarinin tahmin edilmesi

isletmelerde egemen olan bazi inanclari soyle belirleyebiliriz.

1. En iyi olma inanci

2. Isin yiiriitiilmesinde ve iyi yapilmasinda ayrintilarin énemli oldugu inanci.

3. Insanlarin birey olarak énemli olduklar1 inanci.

4. Ustiin kalite ve hizmet inanci.

5. Orgiitteki iiyelerin gogunlugunun yenilikgi olmasi ve basarisizligin
azaltilmasinda istekli olunmasi gerektigi inanci.

6. Iletisimi zenginlestirmek i¢in bicimsel olmayan davramslarin da ¢ok 6nemli

oldugu inanci.

&3



7. Ekonomik biiylimenin ve karin orgiitsel basarinin temelini olusturdugu inanci

2.9.2. Kurum Kiiltiiriiniin Yararlari

Orgiit kiiltiirii, o orgiite calisan yoneticiler ve diger personel acisindan bazi yararlar

saglanmaktadir. Bunlar1 alt1 ana baslik altinda incelemek miimkiindiir.

Kurum Kiiltiirii Yararlari:

e Orgiit kiiltiirii is yapma ydntem ve siireglerine standart uygulamalar getirerek
orgiitsel verimliligi artirir.

e  Orgiit kiiltiirii, yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davranislar kazanmalarma
yardimci olarak yetisme ve gelismelerine olumlu katkida bulunur.

e Orgiit ici haberlesme ve bireyler arasi iliskilerde 6rgiit kiiltiiriiniin oldukca
onemli rolii vardir.

e Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan ¢atismalar (amaclardaki farliliktan,
algilama farkliliklarindan, 6rgiit i¢in iliski ve giic dagilimindan dogan catigsmalar
vb.). orgiit kiiltliriiniin gelistirdigi baz1 standart uygulamalar ve siiregler yardimi
ile azaltilarak yumusatabilir.

e  Orgiit kiiltiirii sembollerle, seramonilerle, kahramanlarla, sloganlarla, hikayelerle
nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasamu siirekli kilar.

e Kiiltiir, tanitic1 bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkinda degerlendirmeler o

kurumun kiiltiiriiyle yapilir.

2.9.3. Kurum Kiiltiiriiniin Degisimi

Orgiitsel kiiltiir degismez degildir; i¢c ve dis cevre sartlari drgiite baski yaparak onu
degiseme zorlayabilir.

Unlii diisiiniirlerden Schein’e gore olasi bir degisim, su nedenlere dayandirilmaktadir;

1. Orgiitiin hayat egrisindeki ( dogus, biiyiime, olgunluk ve ¢okiis ) déneme ve
durumlara gore kiiltiirel degisim gerekli hale gelir.
2. Kiiltiirti yaratan varsayimlarin zaman i¢inde degistiginin farkina varilmasiyla orgiitsel

kiiltiir degisebilir.
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3. Orgiitiin ¢evreden gelen bir kriz sonucunda veya orgiit i¢i giiclerin kiiltiir degisimini
baslatabilecek duruma gelmesiyle oOrgiitiin degisime hazir hale gelmesi durumunda

kiiltiirel degisim baslar.

R. Kilmann’a gore, asagidaki dort neden orgiit kiiltiiriinde degisime neden olmaktadir.

1. Orgiit kiiltiirii, rgiitiin ana hedefini destekler nitelik arz etmiyorsa,

2. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin basarisini itici bir gii¢ olarak harekete gegirmedigi zaman,

3. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitteki ¢ikar guruplari arasinda uyum saglamadig1 durumlarda,

4. Orgiit kiiltiirii, orgiit iiyelerine orgiitiin karmasik ve zor sorunlarimi ele almaya ve
¢ozmeye yoOnlendirici katilimcr bir ortam saglamadigi hallerde, orgiit kiiltlirii degisimi

kacinilmaz olacaktir.

Kilmann degisim i¢i bes temel evre 6ne siirmektedir. Bunlar :

1. Gergek normlarin su yiiziine ¢ikarilmasi
2. Yeni beklenti ve emirlerin dagitilmasi
3. Yeni normlarin olusturulmasi

4. Kiiltiir bosluklarinin saptanmasi

5. kiiltiir bosluklarinin doldurulmasi

2.10. Kariyer Yonetiminin Kurum Kiiltiirii Icindeki Yeri

Kurum, insan kaynaklar1 politikasinin vazgegilemez bir parcasidir. Kurumun insan
kaynaklar1 politikasi ise, genel yonetim politikasinin bir parcasidir. Kurumun yonetim
politikas1 ise, kurumun vizyon, misyon, ilke ve degerleri ile sekillenir. Dolayisi ile
kariyer yonetimi politikas1 ve buna bagh olarak kariyer yonetimi uygulamalari, kurum

kiiltiirlinlin bir pargasi, bir yansimasidir.

Kurumun cesitli konulardaki politikalar1 genelde birbirleri ile uyum igindedir. Ornegin
bir kurumun insan kaynaklarina 6nem vermesi seklindeki bir ilke ve bu dogrultuda
gelistirilen bir insan kaynaklari politikasi, tiim insan kaynaklara iliskin siireglere

yansir. Ucret politikasi, ise alma politikasi, egitim politikas1 bu ana politikadan nasibini
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alir. Tim bu politikalar firmanin ¢esitli diizeylerdeki diizenlemelerine yansidigi gibi,
uygulamalarda da kendini gosterir.

Kurum kiltliriinii  olusturan yazili unsurlar ile fiili uygulamalar arasinda fark
olabilecegini, bu durumda fiili uygulamalarin esas alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle
insan kaynaklar1 konusunda da yazili olan unsurlardan ¢ok fiili uygulamalara bakmak
gerekmektedir. Fiili uygulamalarin yazili olanlardan 6nemli dl¢iide farkli olmasi kurum

kiiltiirlinlin yazili unsurlarinin “vitrin” ya da “gdstermelik” oldugunu ifade eder.

Kariyer yonetiminin fiili uygulamalar1 yasayan ya da gerg¢ek firma Kkiiltiirliniin bir
yansimasidir. Diger insan kaynaklar1 uygulamalar (iicret, egitim, performans yonetimi
vb.) acisindan insan kaynaklarina 6nem verilmedigi agik¢a anlasilan bir firmada
“yonetici aday1” programinin “vitrin” mahiyetinde oldugunu ve hedeflenen amaglarina

ulagamayacagini belirtebiliriz.

Gortldugl iizere, gercek kurum kiiltirtiini algilamak, bir kurumda kariyer yOnetimi
uygulamalariin rolii hakkinda da bir fikir verecektir. Eger kariyerinizi gelistirmek
istiyor iseniz, bunun ancak gercek anlamda insan kaynaklarina 6nem veren kiiltiiriin
hakim oldugu firmalarda gergeklesebilecegini de algilamis olmalisiniz. Firmanin g¢esitli
konulardaki politikalar1 genelde birbirleri ile uyum igindedir. Bir firmanin insan
kaynaklarina énem verilmesi seklindeki bir ilke ve bu dogrultuda gelistirilen bir insan

kaynaklari politikasi, tiim insan kaynaklarina iliskin siireglere yansir.”

Ikinci boliimde, kurum kiiltiirii ve kiirim kiiltiiri kavramini olusturan faktdrlerden
bahsedildikten sonra tigiincii boliimde Vestel A.S tamitildiktan sonra Vestel A.S’nin
kurum kiiltiiriiniin nasil olduguna ve bu kurumdaki kariyer yonetimi politikalarinin

nasil uygulandigina dair bilgiler verilecektir.

% Mehmet C. Ozden, Bireysel Kariyer Yonetimi, s.199.
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UCUNCU BOLUM
UYGULAMA

Kurum kiiltiirii i¢inde kariyer yOnetiminin yerini saptamaya yonelik olarak Zorlu

grubuna ait Vestel A.S.’de bir uygulama c¢aligmas1 yapilmustir.
3.1. Arastirmanin Amaci

Son yillarda artan rekabetci ortamda ekonomik, sosyal ve siyasal gelismeler, 6rgiit ve
bireylerin ilgi ve isteklerinin artmasina, degismesine ve gesitlilik gostermesine sebep
olmustur. Bu degisimle birlikte orgiitler yonetim sekillerinden personeline bakis agisina
kadar pek ¢ok konuda degisiklik yapmak zorunda kalmaktadirlar. Orgiitlerin ayakta
durmasi ve basarili olmasinda 6nemli olan insan sermayesini gelistirmek i¢in, is yeri
organizasyonunda daha esnek bir yapilanmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Dolayisiyla
kariyer yOnetiminin, kariyer gelistirmenin ve kariyer planlamanin 6nemi giderek
artmaktadir. Bu ¢alisma ile, Vestel A.S. de kurum kiiltiiriiniin bir pargasi olan, kariyer

yonetiminin nasil uygulandigina iligskin bilgilerin elde edilebilmesi amaglanmustir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmamiz kesfedici bir arastirma niteligindedir. Elde edilen veriler bilgi toplamanin
giinlimiizdeki en yaygin yollarindan olan gézlem, miilakat ve arsiv yontemi kullanilarak
elde edilmistir (Ek-1).

3.3. Arastirmanin Uygulama Alam ve Simirlar:

Bu arastirma, Zorlu holding bilinyesinde faaliyet gosteren sirketlerden biri olan Vestel
Pazarlama A.S.nin Istanbul Genel miidiirlik binasinda gerceklesmistir.(Ek-2)

Gortismelerde insan kaynaklar1t miidiiri ve uzmanlar ile st diizey yoneticilerle

goriisiilmiis, ayn1 zamanda da sirkette arsiv ¢aligsmasi yapilmistir.
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3.4. Zorlu Grubu

Uretim, ihracat, istihdam rakkamlarinm biiyiikliigii ve diinya pazarlarindaki rekabet
giicliyle Tirkiye ekonomisinde ¢ok onemli bir yere sahip olan Zorlu Holdingin basari
Oykisiiniin  temelleri, 1950li yillarin basinda Denizli Babadagda atilmistir.
Mehmet Zorlu, ilk ticari kimligini 16 Mart 1953 tarihinde, sahis firmasi olarak almistir.
Sirket daha sonra, 4 Ocak 1968 tarihinde Zorlu Tic.Koll.Srk. Mehmet Zorlu ve Ogullar1

olarak tescil edilmistir.

Zorlu Holding iiretim kapasitesi, ihracati, yiiksek verimlilige sahip AR-GE yatirimlari
ve teknolojik iistiinliikleriyle bugiin Tiirk sanayinin en gii¢lii iiretim kuruluglarindan

biridir.

2000’11 yillarda, Tiirkiyenin en biiyiik kuruluslari arasina adin1 yazdirmay1 basaran Zorlu
Holdingin faaliyetleri tekstilden finansa, elektronikten enerjiye kadar genis bir alana

yayilmaktadir.

2002 y1l1 itibariyle Zorlu Holding, su dort ana alanda faaliyet gostermektedir:

- Ev tekstili, polyester iplik
- Elektronik tirtinler,bilgi teknolojileri ve dayanikli tiiketim mallar
- Finansal hizmetler

- Enerji tiretimi

1980’11 yillara kadar ev tekstili alanindaki ¢aligmalariyla biiyiimesini siirdiiren ve Zorlu
Holding Tekstil Grubu adi altinda Tiirkiyenin ev tekstilinde lider markasi olarak kabul
edilen TAC’1 yaratan Zorlu Holding, 1994 yilinda Vestel Elektroniki biinyesine
katmistir. Holding, 1996 yilinda Zorlu Enerji ile enerji ve 1997 yilinda da DenizBank

ile finans sektdrlerine adim atarak sirketlerinin sayisini artirmistir.

1998 yilinda 600 milyon ABD dolar1 olan Grup ihracat1,1999 yilinda 680 milyon ABD
dolarina, 2000 y1linda ise 852 milyon ABD dolarina ulagmustir.
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Zorlu Holdingin ihracat rakami, lilkemizin agir bir ekonomik kriz yasadigi 2001 yilinda
dahi artarak, 879 milyon ABD dolarim1 agmistir.2002 yilinda ise 1.3 milyar ABD

dolarina ulagsmistir.

Zorlu Holding bugiin, 46 sirketindeki yaklasik 20.000 ¢alisaniyla, Tiirkiyenin gelecegi

ve Tiirk insaninin yasam kalitesi i¢in ¢alismaktadir.

Ev tekstili, polyester iplik

Zorlu Grubunun ev tekstili alanindaki faaliyetleri, zaman iginde biiylik bir hizla
bliyiiyerek Tiirkiyenin smirlarim asmis ve bugiin Tiirkiyedekiler ile birlikte Fransa,
Almanya, Giliney Afrika ve ABDde kurulu 111 iiretim 8i pazarlama olmak iizere toplam

19 sirkete ulagsmistir.

Elektronik iiriinler,bilgi teknolojileri ve dayanikh tiiketim mallari
Elektronik, beyaz esya ve bilgi teknolojisi alanlarinda faaliyet gosteren ve bes yurtici ve
dokuz yurtdist olmak iizere toplam 14 sirketten olusan Vestel Grubu,Zorlu Holding

elektronik sektdriindeki yatirimlarinin amiral gemisidir.

Finansal hizmetler

Zorlu Holding 1997 yil1 baslarinda DenizBank1 Ozellestirme Idaresinden satin almis ve
ayn1 yilin Eylil aymda bankacilik sektoriindeki faaliyetlerine baglamistir.
Mevcut Sube sayisini 164e kadar ¢ikaran DenizBank, kurumsal ve bireysel bankacilik

hizmetlerini siirekli olarak giigclendirmekte ve gelistirmektedir.

Enerji iiretimi
Zorlu  Enerji, Grubun enerji  sektériinde hizmet veren ilk  sirketidir.
Zorlu Holdingin kendi elektrik ihtiyacin1 karsilamak amciyla 1993 yilinda kurulan

Zorlu Enerji, su anda 180 sanayi kuruluguna ait 224 aboneye elektrik satis1 yapmaktadir.

3.5. Vestel Grubu

Elektronik, beyaz esya ve bilgi teknolojisi alanlarinda faaliyet gosteren ve yedi yurtici,
onbir yurtdist olmak iizere toplam 18 sirketten olusan Vestel Sirketler Grubu, Zorlu

Grubu’nun elektronik ve beyaz esya sektoriindeki yatirimlarimin amiral gemisidir.
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Yurtdisindaki sirketleri aralarinda Almanya, Fransa, Ingiltere, Ispanya, Italya ve

Hollanda’nin da bulundugu AB iilkelerinde yer almaktadir.

Televizyondan beyaz esyaya, klimadan bilgisayara kadar diinya standartlarindaki
triinleriyle 103 iilkeye ihracat yapan Vestel, bugiin itibariyle Ozellikle Almanya,
Ingiltere ve Fransa gibi Avrupa’nmn en gelismis iilkelerinde %20, diinyada ise %5

oraninda pazar payina sahiptir.

I¢ pazarin yani sira dis pazarlarda da basarisin1 2000 yilinda gerceklestirdigi 548 milyon
dolarlik ihracat sampiyonlugu ile somutlayan Vestel, diinya ¢apinda gergeklestirdigi
yatirimlarla binlerce kisiye istihdam olanagi ve iilkesine biiyilik bir ihracat potansiyeli

saglamaktadir.

Beyaz Esya'da iiretiminin %77'sini ihrac ettigi 2003 yilinda toplam 1,5 milyar dolar
ithracat gergeklestiren Vestel'in 2004 yil sonu ciro hedefi 2 milyar dolarin iizerine

cikmaktir.

Diinyadaki gelismeleri yerinde ve hizla takip edebilmek adina yeni iiriin gelistirmeye
verdigi onemle Vestel, Tiirkiye sinirlarini da asarak diinya capinda 5 noktada, Ingiltere,
Amerika Birlesik Devletleri, HongKong, Manisa ve Izmir’de AR-GE yatirimlart
yapmistir. Bu yatirimlar; kendi teknolojisini kendi iireten Vestel’in, diinya insan1 igin

diinya kalitesinin de iistiinde iiriin yaratma tutkusunu simgelemektedir.

Tiirkiye’de televizyon iiretiminde bir¢ok ilke imza atan Vestel, 100 Hz. TV, ilk 87 ekran
TV, 16:9 sinema formatinda TV, DVD’li Flat TV, kayit yapabilen Replay TV, Dolby
Surround Prologic Sistemli TV, Digital TV , Internet TV, TFT TV ve Plazma TV

tiriinlerini ilk olarak pazara sunmaktan gurur duymaktadir.

2003 yili sonuglarina gore, Vestel Elektronik, TV’de Tiirkiye i¢ pazarinin % 31’ine,
Tiirkiye’nin TV ihracatinda ise % 53 pazar payina sahiptir. Avrupa’daki TV pazar payi
ise % 23. Son 1,5 yildir JVC, Hitachi ve Toshiba gibi diinya elektronik devlerinin

tiriinlerini tesislerinde iiretmeye baslamistir.
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1999 yili Haziran ayinda baslangigta buzdolabi1 ve split klima ile iiretime baslayan
Vestel Beyaz Esya, basta Ingiltere, Fransa, Almanya ve Ispanya olmak iizere 66 iilkede
127 marka ile ODM olarak {iiretim yapmaktadir. Yilda 1,5 milyon adet buzdolab,
300.000 adet split klima ve 2003 yili Eylil ayinda devreye girecek yeni fabrika ile 1
milyon adet ¢camasir makinesi kapasiteli iiretim tesislerine sahip Vestel Beyaz Esya’nin

thracat orani, toplam {iretimin % 77’sine ulagsmistir.

1975 yilinda Tiirkiye’de ilk kez uzaktan kumanda ve tuner iiretimini gerceklestirmek
tizere kurulmus, Tiirkiye’deki en biiyiik elektronik komponent yiizey montaji (SMD)
kapasitesine sahip Vestel Komiinikasyon tesisleri ise; Avrupa’nin da en biiylik analog
uydu alict ve DVD iireticisi konumundadir. Tiirkiye’nin ilk dijital Ar-Ge’sine sahip

Vestel Komiinikasyon, son 3 yilda kisisel bilgisayar iiretiminde de Tiirkiye lideridir.

Vestel Elektronik, Vestelkom ve Vestel Beyaz Egya fabrikalarinda iiretilen tiim
iriinlerin dis pazar satiglarin1 Vestel Dis Ticaret, i¢ pazar satislarini ise Grubun bir diger

sirketi olan Vestel Pazarlama gerceklestirmektedir.

Vestel Pazarlama, Tiirkiye'nin cografi ve ekonomik yapisi geregi dort bolge miidiirliigi
ve 12 satis midirliigii ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.  Sirketin, Vestel markali
tirtinlerin yanisira JVC, Zanussi, Regal ve Moulinex markali {iriinleri de tiiketicileriyle
bulusturdugu Tirkiye'nin her kosesinde 531°i showroom, 393’1 shop olmak {izere

yaklagik 1500 aktif bayisi ve 600’1 askin satis sonrasi servis merkezi bulunmaktadir.

Tiim bu yatirimlar; kendi teknolojisini kendi iireten Vestel’in, diinya insan1 i¢in diinya

kalitesinin de iistiinde {iriin yaratma tutkusunu simgelemektedir.

3.6. Vestel Grubu Tarihcesi

o 1984
Vestel Elektronik A.S. tamami halka acik uluslararasi bir sirket Polly Peck tarafindan
elektronik aletler iiretmek amaciyla Manisa’da kuruldu.

e 1986
Vestel iiriinlerinin yurti¢i pazarlama faaliyetlerini yiiriitmek amaciyla Istanbul’da Vestel

Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama A.S. kuruldu.
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o 1987
Bilgi Teknolojisi ve kominikasyon alanlarinda faaliyet gosteren Veskom Kompiiter
Kominikasyon A.S. Istanbul’da kuruldu.

e 1988
Vestel Elektronik, Mart ayinda tamami Tiirk miihendisler tarafindan tasarlanan ilk
renkli televizyonu iiretti. 11k yerli monitdr tasarim ve {iretimi gergeklestirildi.

e 1989
Vestel Grubu’na Tiirkiye’nin énemli ihracat merkezlerinden olan izmir’de 1976
yilindan itibaren TV tunerleri ve uzaktan kumanda sistemleri tiretiminde hizmet veren
bir sirketin devami olarak kurulan TELKOM Elektronik Haberlesme Cihazlar1 imalati
ve Ticaret A.S. katild.
Beyaz Esya sektoriinde ilk adim olarak servis/satis orginizasyonu yapilanmast iiriin
ithalat1 ile bagladi.

e 1990
Vestel Sirketler Grubu’na bagl sirketlerin {irlinlerini yurtdisinda pazarlama
faaliyetlerini  yiiritmek iizere Vestel Dis Ticaret A.S. Manisa’da kuruldu.
Renkli Tiip tiretmek amaciyla VESCOLOR Tiip ve Komponent Sanayi ve Ticaret A.S.
kuruldu. Su anda faaliyeti bulunmamaktadir. Y1l sonunda Polly Peck’deki kriz sonucu
yonetim kayyumlara birakildi.

e 1991
Beyaz Esya; buzdolabi, camasir makinesi, bulagik makinesi, mikrodalga firin, elektrikli
mini firin iretimi Vestel Goldstar Sanayi ve Ticaret A.S. bilinyesinde toplandi.

e 1992
Mayis ayinda Vestel Goldstar A.S. tinvan1 Pekel Teknik Sanayi ve Ticaret A.S. olarak
degistirildi ve Merloni Spa ve PHILCO Italia ile ortaklik kuruldu.

o 1994
Kasim ay1 Vestel i¢in yeni bir donem oldu. Tiirk Tekstil sektoriiniin ileri gelen kurulusu
Zorlu Holding, Vestel’in %82 hissesine sahip olan Collar Holding’i satin aldu.

e 1995
Vestel’in yeniden yapilandigi ve yeni atilimlarini baslattigi bir yil oldu. Aralik ayinda

Vestel beyaz esya grubu Pekel’in tiim hisselerinin satisini Merloni grubuna devretti.
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e 1996
Vestel, Vestel White markasi ile beyaz esya, buzdolabi, ¢amasir ve bulasik makinesiyle
birlikte klima iirlinlerini i¢ piyasaya siirdii ve yeni servis organizasyonlari kurdu.
Veskom Komiiter Kominikasyon A.S.’nin iinvani Vestel Bilisim Teknolojileri Ticaret

ve Sanayi A.S. olarak degistirildi.

Telkom iiriin yelpazesine uydu alicilarin1 da katt1 ve hisselerinin tiimii Vestel tarafindan
satin alinan sirketin ismi Vestelkom A.S. olarak degistirildi.
Black & Decker ile yapilan anlagma sonucu kiiciik ev aletleri piyasaya stirtildi.

e 1997
Zorlu Grubu’nun telekominikasyon altyapisin1 gelistirmek amaciyla en st kalitede
ISDN teknolojisine yatirim yapmakta olan VestelNet sirketi kuruldu ve kisa bir siire

sonra da ulusal iletigim sirketi Tiirk Telekom A.S.’ye yeni bir santral binas1 hediye etti.

Grubun 1996’da Vestel Beyaz serisi ile Tiirk pazarina basarili girisimin ardindan 1997
yilinda grubun beyaz esya sektoriindeki ilk yatirim projesi olan Vestel Beyaz Esya
sirketi kuruldu.

e 1998
Vestel Tiirkiye’nin ilk Internet televizyonlarini piyasaya siirdii ve bu pazardaki global

onciilerden biri konumuna geldi.

Vestel, Merkezi Silikon Vadisi, Kaliforniya-Amerika’da bulunan ve tamami Tiirk
sermayeli ilk global sirket olan Vestel-Usa’i kurarak tiim diinyada bilgi teknolojileri

sektoriinde hizmet vermeye basladi.

e 1999
Dexar 5 Mart 1999 tarihinde tiirk Telekom A.S. ile “Tiirksat Sayisal Uydu Platformu”
servis anlagsmasini imzalayan ilk firma oldu. Vestel Beyaz esya iiretimi yapmaya
basladi.

e 2000
I¢ pazarmn yani sira dis pazarlarda da basarisin1 2000 yilinda gerceklestirdigi 548 milyon

dolarlik ihracat sampiyonlugu ile somutlayan Vestel, diinya c¢apinda gerceklestirdigi
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yatirimlarla binlerce kisiye istihdam olanagi ve iilkesine biiyiik bir ihracat potansiyeli
saglamaktadir.

e 2002
2002 yili sonuglarina gore, Vestel Elektronik, TV’de Tiirkiye i¢ pazarinin % 24’iine,
Tiirkiye’nin TV ihracatinda ise % 53 pazar payina sahiptir. Avrupa’daki TV pazar pay1
ise % 23. Son 1,5 yildir JVC, Hitachi ve Toshiba gibi diinya elektronik devlerinin
iirlinlerini tesislerinde liretmeye baslayan Vestel Elektronik’in ilk hedefi 7 milyon adet
TV iiretimi ve 1 milyar Euro satis cirosuna ulagmaktir.

e 2003
Grubun 2003 yil sonu hedefi ise, ihracatin1 1,3 milyar Euro’nun iizerine ¢ikararak; bu
yil da Tiirkiye nin [hracat Sampiyonlari listesinde en 6n siralarda yer almaktir.

e 2005
Diinyadaki gelismeleri yerinde ve hizla takip edebilmek adina yeni iirlin gelistirmeye
verdigi onemle Vestel, Tiirkiye sinirlarini da asarak diinya capinda 5 noktada, Ingiltere,
Amerika Birlesik Devletleri, HongKong, Manisa ve Izmir’de AR-GE yatirimlari
yapmistir.

Vestel Pazarlama, Tiirkiye'nin cografi ve ekonomik yapisi geregi dort bolge midiirliigii
ve 9 satis midiirliigii ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.  Sirketin, Vestel markali
riinlerin yanisira JVC, Regal ve Moulinex markali triinleri de tiiketicileriyle
bulusturdugu Tiirkiye'nin her kdsesinde 350°si showroom, 300’°i miinhasir olmak tizere

yaklagik 1500 aktif bayisi ve 600’1 agkin satis sonrasi servis merkezi bulunmaktadir.

3.7. Vestel Grubu Insan Kaynaklar1

3.7.1. Felsefesi

VESTEL'de "Once Insan" ilkesi dogrultusunda tiim calisanlarina verimli bir bigimde
calisacaklari, iligkilerin karsilikli saygiya ve giivene dayandigi bir ortam yaratma ¢abasi
hakimdir. Siirekli gelisim i¢in en Oonemli unsurun sahip olunan entellektiiel sermaye
oldugunun bilincindedirler. VESTEL't VESTEL yapan, herseyden ¢ok 6zveriyle calisan
yiiksek nitelikli profesyonel kadrosudur. Amaci, biiyiik basarilarin altina VESTEL ailesi

olarak hep birlikte imzamizi atmak ve sirketimizle birlikte yiikselmektir.
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VESTEL'de herkes kendi isinin lideridir; esnek organizasyon yapisi her ¢alisanin kendi
isiyle ilgili konularda sorumluluk almasina ve inisiyatif kullanmasina olanak tanir. Insan
Kaynaklar1 vizyonu, biitin VESTEL c¢alisanlarin1 yetkilendirerek insan kaynaklar
alaninda birer uzman haline getirerek ve VESTEL'i insan Kaynaklar1 departmanlaria

ihtiya¢c duymadan yiiriiyecek seviyeye ulastirmaktir.

Tiim VESTEL ¢alisanlar1 ortak deger yargilarina sahiptir.

3.7.2. Ortak Degerler

e Sahiplenme
VESTEL calisanlari olarak isin gereklerinin yerine getirilmesi, sistemlerin korunmasi,
gelistirilmesi ve kisilerin verimliliklerinin artirilmasina yardimer olma konularinda
sorumluluklarimiz1 kabul ederiz ve sirketin kaynaklarini 6zenli ve etkin kullanip, her

hareketimizi sirketin basarisini gézoniinde bulundurarak yapariz.

e Takim Calismasi
VESTEL Sirketler Grubu takim calismasini benimser ve farkli fikirleri en iyiye ulasma
yolunda bir katma deger olarak goriir. Bu anlayist1 da Siire¢ Odakli Yaklagim

cergevesinde ve sirket amaglar1 dogrultusunda yayginlastirip gelistirmeye caligilir.

e Liderlik
VESTEL olarak her bir ¢alisaninin takim calismasi ¢ercevesi i¢inde, kendi sorumluluk

alaninda birer lider olduguna inanir ve bu konuda gelismeleri i¢in destek veririz.

e Inisiyatif Kullanabilme
VESTEL olarak her bir ¢alisanin kendi igini yaparken en dogru kararlar1 verebilecegine

ve en dogru yolu bulacagina inanir, bunu gelistirmek icin destekleriz.

o lletisim
Isi yaparken temasta bulunulan herkes ile etkin iletisim kurmak temel ilkelerden biridir.
Iletisim kurarken kendimizi karsimizdaki kisinin yerine koymanin ve kisileri etkin

dinlemenin kurumu basariya gotiirecegine inanilir.
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e Yaraticihk
VESTEL c¢alisanlar1 olarak bilgiye ulasirken ve elde ettigimiz bilgileri kullanirken,
ulagtigimiz her noktada kendimizi, kaynaklarimiz1 ve sonuglar1 sorgulayarak, alternatif
tireterek, farkli kaynaklardan aldigimiz bilgileri yorumlayarak, alisilmis kaliplarin

Otesine gecmeyi hedefleriz.

e Esneklik
VESTEL Sirketler Grubu olarak, disimizdaki diinyada gerceklesen degisimleri takip
edip uyum saglamayi, degismesi gereken aliskanliklarimizdan kurtularak farkh
anlayislara agik olmayr ve mevcut sistemlerin Otesini gormeye calisip kendimizle

birlikte diinyay1 da degistirerek gelecekte de var olmay1 amaglariz.

e Kendine ve Bagkalarina Saygi
VESTEL calisanlar1 olarak kisilerin kendi potansiyellerini ortaya koyma istegine, farkli

fikir ve goriislere saygi gosteririz.

e Kendini Gelistirebilme
Ogrenmeyi sadece dis kaynaklardan gelecek hazir bilgi olarak gérmeyip, bilgiyi gesitli
araclar kullanarak (calisan profilimize uygun bir sekilde merakimizdan dogan 6grenme
istegiyle) kisisel arastirma ve cabayla farkli kaynaklardan elde etmek isteriz. Bu bilgiyi

de yorumlayarak gelistirir ve uygulariz.

e Zamanindahk
Yapilmasi gereken isleri verilen sézlere uygun olarak, zamaninda ve en dogru sekilde

yapariz.

e Amaca Yonelik Olma
VESTEL c¢alisanlari olarak islerimizi yaparken amaca yonelik olarak ¢alismanin
hedeflere varmak icin gerekli olduguna inaniriz. Tiim enerjimizi ve kaynaklarimizi en

etkin bigimde amaca giden yolda kullaniriz.
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3.7.3. Vizyon ve Misyon

e Diinyaya aciktir; Sahip oldugu vizyon, girisimci ruh ve cesaretle yarattigi
markalar1 diinya pazarinda da iddia sahibi yapacak giice ve kararliliga sahiptir.

e Dinamiktir; yeniliklere ve yaraticiliga deger verir; arastirma-gelistirmeye
yatirim yapar; degisime direng, biirokrasi ve teslimiyetciligi reddeder.

e Topluma karsi sorumluluk duygusu tasir; tiim sosyal paydaslarina maddi ve
manevi deger katmak i¢in ¢alisir; ¢evreye duyarhdir.

e Gelecege giden yolda, gegmisten gii¢ ve ders almanin dneminin bilinciyle
ulusal degerlere baglidir; ailevi ve manevi degerlere sahip ¢ikar, bagnazlik ve
tutuculugun karsisindadir.

e Basariin anahtarinin verimli, disiplinli ve planli olarak ¢aligmak olduguna
inanir.

e C(Calisanlarina deger katar; mesleki egitim ve gelisime olanak tanir; basarry1
odillendirir.

e Saygin, istikrarli ve gii¢liidiir, diiriist ve glivenilir bir kurumdur.

e Faaliyet gosterdigi her alanda en iyi olmak i¢in ¢alisir. Sonuca odaklanir.
Uriinde ve hizmette kaliteden 6diin vermez.

e Katilimel, adil ve demokratik bir yonetime, kurumsallagsmanin gerekliligini
kavramis, 6grenen ve elestiriye agik bir organizasyona sahiptir.

e Huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmada, takim ruhunun, ortak sinerjinin ve
iletisimin giicline inanir.

e Miisteri odaklidir, pazarin talep ve beklentilerini tespit ederk, iiretimini ona
gore yonlendirir.

e Temizlik ve diizene deger verir, tutumlulugu tesvik eder, israfin karsisindadir.

3.7.4. insan Kaynaklan politikas

e Insan kaynagimiz rekabet {istiinliigii saglayan temel unsurumuzdur.
e Her ¢alisanimizin Grubumuzun ortak degerlerine sahip olmasini bekleriz.
e Grubumuzun calismak icin Ozellikle tercih edilen bir kurum olmasimni

amagclariz.
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e Kurumun esas oldugu ilkesi g¢ercevesinde, calisanlarimizin beklentileri ile
kurum beklentilerini dengeleriz.

e Calisanlarimiz arasinda adalet ve firsat esitligi gozetiriz.

e Basan ve yiiksek performansi degerlendirir ve tesvik ederiz.

e Her calisanimizin iginin, her yoOneticimizin de igyerinin sahibi olmasini
bekleriz.

e Ihtiyaglarmn karsilanmasinda grup ici insan kaynagimizdan yararlanmay1 esas
aliniz.

e Insan kaynaklar1 yonetiminde yenilikleri izler, grup ihtiyaglari dogrultusunda
degerlendirerek uygulariz.

e Grubumuzu olusturan sektorlerin ve sirketlerin farkliliklarina 6zen gosteririz.

3.8. Vestel Pazarlama

Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama; Vestel Elektronik, Vestel Beyaz Esya ve
Vestel Komiinikasyon’un iirettigi mallarin yurt i¢i dagitimi, pazarlamasi ve satigindan
sorumludur. Sirket ayn1 zamanda Zanussi, JVC, Moulinex, Tefal, Rowenta, Samsung ve

Motorola gibi yabanct markalarin distribiitorliigiinii de yapmaktadir.

Yalin ve etkin bir yonetim yapisina sahip olan Vestel Dayanikli Tiikketim Mallar
Pazarlama, yedi boliimden olusan bir yapilanmaya sahiptir: Satis, pazarlama, tiiketici
hizmetleri ve operasyon, finans, bilgi ve risk kontrol, bilgi teknolojileri ve insan
kaynaklar1. Sirket, satis faaliyetlerini, dort bolge ofisi (Marmara, Ege-Akdeniz, Orta
Anadolu ve Giineydogu Anadolu) ve bunlara bagli olarak calisan 12 satis ofisi ile
yuriitmektedir. Bolgesel yapilanmasina ek olarak, Vestel Dayanikli Tiiketim Mallari
Pazarlama, otellere, biiylik perakende zincirlerine ve kurumlara yonelik satig

faaliyetlerini ylirliten bir ticari satis birimine de sahiptir.

Miisteri hizmetleri ve operasyon alaninda, Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama,
iriinlerin bayilere daha hizli ve daha etkin dagitimina yonelik adimlar atmistir. Sirket
giinliik raporlamanin etkinligini artirirken siparisleri tiretimden teslimata, bayiden nihai

tilkketiciye dek tiim sathalarda izleyebilmektedir. Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar
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Pazarlama, Tirkiye’de dayamikli tiiketim mallar1 sektoriinde, {irtinlerin nakliyatinda

etkinligi gézeten Manugnistics sistemini kullanan tek sirkettir. Uygulamaya koyulan bu

sistem, Ankara ve Adana’daki depolarin kapatilmasina imkan tanimis; tasima

maliyetlerini Onemli oranda digiirmiis ve kamyon kullanim oranlarin1 %90’a

yukseltmistir.

Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama cok markali bir pazarlama stratejisi

uygulamakta ve iirlinlerini nihai kullanicilarla bulusturmak igin {i¢ farkli dagitim

kanalinmi1 kullanmaktadir.

Ana dagitim kanali, Vestel kurumsal kimligi altinda faaliyet gosteren
showroom ve magazalardan olusan bayi agidir. Son dort yil igerisinde bayi
ag1 yeniden yapilandirilmig ve Vestel iiriinleri, farkli markalarda elektronik
liriin ve beyaz esya satan magazalardan g¢ekilmistir. Vestel showroom ve
magazalarinin sayist1 2004 yili sonunda 1.150’ye ulagmustir. Vestel Dayanikli
Tiiketim Mallar1 Pazarlama’nin amact bu sayiyr 2005 yilinin sonunda
1.250’ye cikartarak Tiirkiye’'nin dayanikli tliketim mallar1 pazarinda en

biiyiik ikinci bayi agina sahip olmaktir.

Vestel magazalarinda miisterilere Vestel markali elektronik iiriinler ve beyaz esyalar,

JVC tiiketici elektronigi iirtinleri, Zanussi ankastre mutfak cihazlari, Tefal, Moulinex ve

Rowenta kiiciik ev aletleri ile Samsung ve Motorola cep telefonlar1 sunulmaktadir.

Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama’nin ikinci biiyiik dagitim kanali
toptan satis kanalidir. Vestel markali {iriinler son ii¢ yilda kademeli olarak
toptan satis kanalindan c¢ekilerek, bu segment i¢in 6zel olarak gelistirilen
Regal markasi sunulmustur. 2002 yilinda baslayan Regal markali {iriin satisi,
Sirketin toplam cirosunun yaklasik %13’iine ulasmis durumdadir.

Ugiincii bir dagitim kanalin1 Carrefour, Metro, Real, Praktiker, Tansas ve
Maxi gibi biiyiik perakende zincirleri olusturmaktadir. Bu segmentte, 6zel
markali  drtinler  (Firstline, Alaska, Watson ve SEG) satisi

gergeklestirilmektedir.

Tiirkiye’nin 6nde gelen is ve ekonomi dergilerinden Capital’in gergeklestirdigi
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anketlerde, 2003 ve 2004 yillarinda Vestel Dayanmikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama
Tiirkiye’nin en ¢ok begenilen ikinci markasi se¢ilmistir. Tiirk dayanikli tiikketim mallari
sektoriiniin  Onder oyuncularindan biri olan Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar
Pazarlama’nin rekabet avantajlar arasinda yerli liretimdeki giicii, yerel tercihlere cevap
verebilen iirlin gami, etkin ve miinhasir dagitim kanali, ¢cok markali pazarlama stratejisi,

yiiksek siire¢ otomasyon ve verimliligi sayilabilir.

Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama, kurumsal sosyal sorumluluk calismalari
kapsaminda 2003 yilinda milli atletimiz Siireyya Ayhan ile baslattigi atletizme destek
caligmalarim1 2004 yilinda da devam ettirmistir. Sirket, 2004 Atina Olimpiyatlari’nda
yarigan 7 milli atleti desteklemistir. 2008 Pekin Olimpiyatlari’nda yarigmasi dngoriilen
10 milli atlete destek vermekte olup, program dahilinde, 24 atlete sponsorluk saglamay1

ve atletizmin Tiirkiye’de gelisimine katkida bulunmay1 hedeflemektedir.

3.9. Arastirmanin Bulgulan

Vestel Pazarlama A.S. Insan Kaynaklari miidiirii, Insan Kaynaklar1 boliimiindeki
uzmanlar ve Bolim miidiirleri ile yapilan goriismeler sonucunda elde edilen bilgiler
asagida aciklanmaktadir.

S6z konusu kurumda Insan Kaynaklari miidiirii tarafindan belirttigi iizere; Kariyer
yonetimi politikasinin benimsenmesi ve uygulanmasimin bireye ve oOrgiite olumlu
etkileri vardir. Bu uygulamanin calisanlara olumsuz bir etkisi yoktur. Birey bu
uygulama i¢inde stirekli olarak kendini gelistirme, egitim ve seminerlere katilma, takim
ruhu icinde hareket etme kabiliyeti kazanma, kendini gerceklestirme gibi imkanlardan
yararlanmaktadir. Orgiit iizerine etkisi ise islerin planli ve programli olmasi, sorumluluk
alanlarinin belirlenmis olmasi, ¢alisanlar1 bu dogrultuda yonlendirilmesi Orgiitiin
basarisini, verimliligini ve degisimleri yakindan takip etme ve uygulama o6zelligini
olumlu yo6nde etkilemektedir. Kurumun kariyer yonetimi uygulamalarim1 hangi
araclardan yararlanarak ve ne sekilde gergeklestirdigi kurum iginde sistematik olarak
belirlenmistir. Biinyesinde farkli iskollarinda faaliyet gosteren birgok firmay1 barindiran
Vestel kurumunda insana verilen deger 6n plandadir. Kariyer yonetim fonksiyonunun
insan odakli oldugunu unutmamak gerekir. Bu da c¢alisanlarin ve orgiitiin daha etkin
daha etkili bir performans gostermesi ve faaliyetlerin bu yonde siirdiiriilmesini gerekli

hale getirmektedir. Bu da herseyden once calisana is tatmininin saglamasi, verilen
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gorevleri, dikkatli ve istekli olarak calismaya yoneltmektedir. Bunun sonucunda da

orgiit pozitif olarak etkilenmektedir

Organizasyon Semasi/Kariyer Haritalar1 ve Kariyer Yollar:

Vestel Genel Midiirliigline bagh tiim calisanlarin  ayrica Vestel Pazarlama A.S.
biinyesinde ¢alisan kisilerin yer aldigi Organizasyon Semasi (Ek-3) gosterilmektedir.
Organizasyon semasinda calisanlarin, pozisyonlar arasinda gecislerinin belirlendigi,
hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlara gecilebilecegi net olarak belirtilmistir.Bu
gecisler yatay veya dikey olabilmektedir. Kurum i¢in gegerli olan kariyer haritalar1 ve

kariyer yollar1, organizasyon semasi lizerinde gdosterilmektedir.

Kuruma Baghhk ve isden ayrilma/cikarilma sebepleri

Vestel Pazarlama A.S.’de c¢alisanlarin {ist diizey miidiirler seviyesinde kuruma
baglhliklar1 Ek-5’dende anligilacag: iizere yliksek seviyededir. Yoneticilerin biiylik bir
boliimii kurumun ilk kuruldugu giinden beri sirket biinyesinde bulunmaktadir. Ust
diizey yonetici seviyesinde isden ayrilmalar ¢ok diisiik orandadir. Sirkiilasyonun iist
diizey gruba gore daha fazla oldugu grup junior kademesinde ise alinan personel
seviyesinde yasanmaktadir. Isden ayrilmalarda orana baktigimizda % 60 sirket tarafinda
ise son verme, % 40 calisanin kendi rizasiyla isden ayrilmalar yasanmaktadir. (Bu bilgi
goriismeler sirasinda ik miidiirii tarafindan sozIii olarak belirtilmistir. Kurumun gizliligi
blinyesinde is giicii devir orani bilgisi verilmemistir.) Sirketin c¢aliganin ise son
vermesine sebep olarak, personelin yogun is temposuna ayak uyduramamasi, is etigine
aykirt davranislar ve calisanin performansinda memnun olmama gibi sebepler
siralanabilirken; calisanin igsden ayrilmasina sebep olarak, genel miidiirliik binasinin
bulundugu yerin genelde diger merkezlere uzak olmasi, yogun is temposu, daha rahat
ortamlarda is bulunmasi gibi sebepler siralanabilir(Ek-4). Sirket, calisanlarinin igsine son
verirken bile eger is etigine aykir1 bir davranisdan dolay1 is akdini fesih etmemisse,
isine son verdigi kisilerin daha sonradan is bulmalarinda kendilerine yardimci

olmaktadir. Bu uygulama bagliligin ¢ift tarafli oldugunu gostermektedir.

i¢ ise Alm
Vestel Kurumunda, kariyer yonetimi uygulamalarindan biri olan i¢ ise alim siireci her
zaman uygulamakta ve duruma gore degismektedir. Isletmede her hangi bir nedenle

acik olan pozisyon i¢in bir is duyurusu hazirlanmaktadir. Nitelikleri uygun olan isletme
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calisanlar1, c¢alistiklar1 boliimiin yoneticilerinin de onayimi alarak bos pozisyon ig¢in
basvururlar. Nitelikleri en uygun aday secilerek acik olan pozisyon doldurulur.
Ihtiyaglara gore icinsan kaynagindan yararlanma Vestel kurumunda bir insan kaynaklar

politikasi olarakda belirtilmistir.

Terfi islemleri

Sirkette terfi olaylar1 sirket ici atamalar seklinde gerceklesmektedir. Disaridan beyin
gbcll veya atama olmamaktadir. Vestel Pazarlama A.S’de bulunan ydéneticilerin hepsi
cekirdekten yetismis ve kademe kademe ylikselmis kisilerden olusmaktadir.
Calisanlarin gosterdikleri performansla dogru orantili olarak yiikselme sanslar1 ¢ok fazla
olmaktadir. Yalniz biitlin Vestel ailesi i¢inde bu kural1 bozan tek birim Ar-Ge birimidir.
Birimin stratejik konumu nedeniyle terfi olaylar1 veya elaman se¢imi disaridan beyin
gocl ile karsilanmaktadir. Vestel ailesi biinyesinde bulunan biitiin bolge miidiirleri ve
satis miidiirleri iceriden yapilan atamalar ile karsilanmaktadir. Ornek vermek istersek;
su anki Vestel Beyaz Esya Pazarlama Miidiirii vestel blinyesinde klima Satig miithendisi
olarak hizmet etmeye baslamig daha sonra pazarlama boliimiine gegerek Klima iirlin
miidiirii olarak gorevine devam etmis, beyaz esya boliimiinde farkli {iriin gruplarinda
calistiktan sonra Elektronik boliimiine gecen ¢alisan daha sonra tv ve uydu alicilari iirtin
miidiirliigiinde de calistiktan sonra Elektronik Uriinlerden Sorumlu Pazarlama miidiirii
olarak hizmetlerine devam eden Yiicel, kasim 2005 itibariyle Beyaz Esya Pazarlama
miidirii olarak gorevine devam etmektedir. Su anki biitiin yoneticiler bu durumdadir

(Ek-5). Ayn1 zamanda Vestel yonetim kurulu tablosu i¢in (Ek-6).

Ucret Politikasi

Sirketin tiicret uygulamas: hakkinda tam bir bilgi verilmese de su zamana kadar
ticretleme politikasi ¢alisanin pozisyonuna gore belirleniyordu fakat gectigimiz yildan
itibaren licret sistemi belirlenen is ailelerine gore olusturulmaktadir. Kurumda Hay iicret
sistemi son iki yildan beri uygulamaktadir. Her is ailesinde ki birim derecelendirilmistir.
Calisanlar bulunduklar1 dereceye gore maas almaktadir. Grade 4 ile grade 5 de bulunan
calisan farkl ticretler almaktadir. Vestel de 12 maas sistemi uygulanmaktadir. Fakat
satig temsilcileri normal maasin yaninda prim sistemindende yararlanmaktadir.
Grade’ler arasinda ki gecis ¢alisanin gosterecegi performansa gore belirlenmektedir.
Kisginin yabanci dil bilmesi kisinin maasinda bir farklilik yaratmamaktadir 6nemli olan

kisinin hangi kademede oldugudur. Yeni ise baslayan bir iiriin sorumlusu 5. grade
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olarak degerlendirirken yeni ise baslayan bir teknik uzman ise 7. grade olarak
degerlendirilmektedir. Sirketin kendine ait bir iicret skalas1 bulunmaktadir. Yalniz bu
sistemin disinda sirket, calisanlarina yan menfaatlerde saglamaktadir. Bunlar
yoneticilere araba saglama, benzin parasini karsilama, cep telefonu {icretlerini
karsilama, taksi ticretlerini karsilama...vb gibi. Satis temsilcilerinin ve {iriin
sorumlularin tutturmalar1 gereken hedefler veya doldurmalar1 gereken kotalar oldugu
icin bu hedefler dogrultusunda bu ekip biinyesinde calisan personelin nasil bir
performans sergiledikleri gézlemlenebiliyor. Hedeflenen kotalar dolduruldugu takdirde

3 ayda bir prim sistemi uygulanmaktadir.

Departmanlara Gore Is Teklifi Sartlar

Vestel Pazarlama biinyesinde ¢alisan personelin hangi iiniversiteden mezun olduguna
bakilmaksizin is teklifi yapilabiliyor. Sirket i¢in 6nemli olan kisinin nerden mezun
oldugu degil kisinin biinyesinde barindirdig 6zellikler ile Vestel ailesine uyum saglayip

saglamayacagidir. Bu istisnai durumu bozan tek birim Vestel Ar-Ge birimidir.

Ar-Ge Departmam

Ar-Ge birimi bir kurum i¢in ¢ok onemli oldugundan Tiirkiye’nin en iyi okullarinda
ozellikle derece yapmis insanlar tercih edilmektedir. Secilen bu kisiler sirket tarafindan
yiiksek lisans yapmaya veya doktora yapmaya tesvik ediliyor. Bu alanda tecriibeli
eleman bulmak ¢ok kolay olmadigindan dolayi diger boliimlerin aksine ABD’den
Tirkiye’ye yavas yavas beyin gocii baslatilmis durumdadir. Arge boliimiine eleman
secilirken dikkat edilen bir diger 6nemli husus ise segilen kisilerin vestel ailesine uyum
gbsterebilecek kisiler olmalaridir. Vestel Arge koordinatorii IThsan Alkim bu kisiler ile
ilgili vestel grubunun tiimii pozitif enerjiye sahip is yapan ve birbirlerinin dedikodusunu
yapmayan insanlar olarak adlandiriyor. Ekip olusturulurken dikkat edilen bir diger
husus ise ¢ok basarili ama etrafina negatif enerji sagan insanlari tercih edilmiyor bu ayni
zamanda bir sirket politikasi olarak da kargimiza ¢ikiyor. Kisi ne kadar basarili olursa
olsun etrafina huzursuzluk veren bir vestel ailesi i¢in uygun bir aday olamiyor. Eleman
se¢iminde her seyden dnce insan iligkileri ve takim olabilme bilinci 6n planda tutuluyor.
Bir insanin tek basina yapabilecegi ¢ok fazla bir sey yok ama takim olarak yapabilecek
seyi ¢ok fazla oldugundan takim c¢alismasi olgusu ¢ok onemlidir. Arge yaklasik 400°e

yakin ¢alisan1 biinyesinde bulundurmaktadir.
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Vestel Pazarlama Departmani

Vestel Pazarlama birimde ki durum ise su sekildedir: Vestel pazarlama birimi her biri
farkli {irtin gruplarindan sorumlu 7 {iriin midiiriinden olusmaktadir. Her bir iiriin
sorumlusunun is tanimi veya gorev tanimi agik¢a hicbir siipheye mahal birakmaksizin ik
boliimii tarafindan ayrintili bir bicimde belirlenmistir. Pazarlama birimine eleman
alirken, junior pozisyonu ig¢in ayri senior pozisyonu i¢in ayri 6zelliklerde elemanlar
seciliyor. Bu birimde yogun bir calisma temposu oldugu i¢in goriismeler sirasinda
yogun bir ¢alisma temposu oldugu basvurular sirasinda belirtiliyor ve bu yogun is
temposunda ayak uyduracak kisiler tercih ediliyor. Personel aliminda miihendisler
tercih edildigi gibi isletme, iktisat, gibi pazarlama boliimiinden mezun kisilerde tercih
edilmektedir. Bu birimde Ar-Ge bdoliimii gibi {iniversite ayrimi yoktur. Genelde
yetistirilmek iizere deneyimsiz kisiler secildigi gibi 3-4 yillik deneyimi olan kisilerde
tercih edilmektedir. Bu birim de ¢alisan kigilerin yabanci dil bilmesi zorunludur. Bunun
yani sira analitik diistinme yeteneginin ve yaraticiliginin ¢ok iyi olmasi gerekmektedir.
Isin kendisi pazarlama oldugu icin sayilarla ugrasacak ve bir o kadarda yaratic1 olacak
ki pazara bakip bir takim noktalar1 gorlip ¢6ziim Onerileri lretebilsin. Pazarlama
biriminde ¢alisan kisilerin gelisim ic¢in her ¢alisanin pazarlama seminerlerine ve
zirvelerine katilmasi saglaniyor. Diinyanin farkli noktalarindan gelen pazarlama
gruplarinin konusmaci olarak yer aldig1 toplantilara istirak ediliyor. 2-3 ayda bir yurtdisi
seyehaatler gerceklestiriliyor. Bu seyahatlerde egitimcilerden alinan egitimler olmasa da
calisanlarin vizyonunu gelistirilmesi ve pazari takip edebilmeleri agisindan ¢ok onemli
ve etkili bir etkinlik. Bunu yani sira teknik, teorik e kisisel gelisimi hedefleyen

egitimlerde veriliyor.

Vestel grubu satis ekiplerini olustururken satis temsilcisinde olmasi gereken

ozellikleri su sekilde adlandiriyor.

e Qiiler yiizlii olmak

e lyi bir dinleyici olmak

e Dogru soru sormay1 bilmek

e Yaratict olmak

e Kendinizi miisterinin yerine koymak

e Tertipli ve titiz olmak
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e Diizgiin konugmaya sahip olmak

e Beden dilini dogru kullanmak

e Sabirli olmak

e Strese dayanikli olmak

e Kendinize glivenmek

e Hizli hareket etmek

e Espri duygusuna sahip olmak ve sohbet edebilmek
e Bilgili olmak

e Miisteriyi tanimlamak

o Fikir gelistirmek

e Sahiplenme duygusunu yaratma

Bu unsurlar1 biinyesinde bulunduran bir satis temsilcisinin basarili olmasi
kacinilmazdir. Bunun yaninda her satis temsilcisinde takim ¢alismast olgusunu

bulunmasi gerekmektedir.

Cagr1 Merkezi Departmam

Vestel grubu ¢agri merkezinde 27 kisi 2 vardiya seklinde calismaktadir. Bu 27 kisiden 2
kisi ekip lideri 1 kisi teknik lider 24 agent bulunmaktadir. Cagr1 merkezine eleman alimi
yapilirken ¢esitli testlerin yani sira adaylarin ise en kdara yatkin olduguna ve egitim
diizeylerine bakiliyor. Ayni1 zamanda kariyer hedefinin olmadig1 bir is oldugu i¢in ¢ok
donanimli kisileri bu isde ¢alistirmak miimkiin olmuyor. Bu nedenle buarada calisacak
kisilerin g¢aligmaya hevesli 6grenmeye agik ve sabirli olmast 6n sart oluyor. Bu
calisanlarin egitimlerinde ise profesyonel yardim aliniyor. Egitim sirketleriyle anlasilip
motivasyon, telefonda konusma, iletisim teknikleri gibi konularda diizenli olarak
egitimler verilmektedir. Cagr1 merkezinde calisan kisilerin ayni zamanda vestel iiriin
gaminda bulunan iirtinler ile ilgili donanimli olmas1 gerektiginden , vestel {iriinleri ile
ilgili egitimlerde verilmektedir. Belli birimlerde calisan elemanlarda olmasi gereken

ozellikler (Ek -7).
Eleman Sec¢imi ve Miilakat Asamalari

Kariyer yonetim siirecinde elaman se¢imi ve secilen elemanlarin egitimlerine ¢ok 6nem

verilmelidir. Ik miidiirii miilakat goériismelerinin 2 asamasindan sonra devreye
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girmektedir. Ik gériismeler Insan Kaynaklar1 uzmanlar tarafindan gerceklestirildikten
sonra Insan Kaynaklar1 miidiirii devreye giriyor. Insan Kaynaklar1 miidiiriiniin olumlu
goriis bildirmesi halinde ik miidiiriiniin de hazir bulundugu béliim yoneticileri veya
genel koordinatoriin de oldugu yeni bir goriisme gergeklesiyor. Daha sonra is teklifi
asamasina gegciliyor. Miilakatlar: yetkinlik bazli ve stres miilakatlar1 seklinde olabiliyor.
Calisanlarin kariyer gelisimlerinde insan Kaynaklar1 boliimii etkin rol oynayabiliyor.

Ozellikle terfi asamasinda etkinligi artabiliyor.

Oryantasyon Programy/ Egitim Program

Ik ise baslayan ¢alisanlar 1 haftalik bir oryantasyon programina tabii tutuluyorlar. Bu
bir haftalik siire¢ de ilk olarak sirketin kendisini tanimalarina, ¢alisacaklar1 boliimleri
tanmimalarina yonelik sorumlu miidiirler tarafindan kendilerine bir brief veriliyor. Insan
Kaynaklar1 uzmanlar1 da sirket politikast hakkinda bilgi veriyor. Oryantasyon
programinin son giiniinde yeni ise baslayacak olan kisi Manisa fabrikaya gotiiriiliiyor ve
fabrika tamitim1 yapiliyor. Vestel calisanlarina teknik, kisisel, ve yonetsel egitimler
veriliyor. Vestel grubu Insan Kaynaklari Departmaninin hazirlamis oldugu egitim
katalogu bulunuyor. Bu egitim kataloglarindan c¢aliganlar almak istedikleri 6 egitim
kolunu belirliyor bu egitimler daha sonra bagli bulunduklar1 grup miidiirleri ve ik
miidiirii tarafindan degerlendirildikten sonra ¢alisanin bu egitimleri almasi i¢in herhangi
bir engel kalmamis oluyor. Calisanin almak istedigi egitimlerde Ik miidiirii veya béliim
yoneticileri tarafindan degisiklik yapilabiliyor. Bu egitimlerin yani sira calisanlara
sorumlu olduklar1 tiriin gamiyla ilgili teknik egitimlerde veriliyor. Ayn1 zamanda Vestel
grubu servislerine yonelik olarak Vestel Servis Merkezi’nin Manisa’daki stiidyosunda
cekimi gerceklestirilen egitimler Tiirkiye’nin dort bir yanindaki servisler tarafindan
canli olarak izlenebiliyor. Servis ¢alisanlar1 bu yayinlar sirasinda sorularini aninda iletip
cevap aliyor. Ve bu yontem ile birgok servis calisanina ulagma imkani saglanmis

oluyor.

I¢ Tletisim Kanallan

Vestel grubu her sey den once ¢alisanina yani insan olgusuna ¢ok 6nem veriyor. Sirket
ici iletisim kanallarin1 ¢ok acik oldugunu ik miidiirii kendi ifade ediyor. Bu baglamda
kurum ig¢inde birtakim dergi ve yaymlar ¢ikariliyor. Bu yayinlardan birkag¢ tanesi su
sekildedir: Made in Vestel, Zorlu, Vs, Tagstyle, Denizlim...vb gibi yayinlardir. Sirket

halkla iliskiler ve reklam faaliyetlerini yiirtitmek i¢in profesyonel yardim alarak bir
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sirketle anlasmis durumdadir. Sirket kiiltiiriiniin en énemli hususlarindan biri sirketteki
calisanlar1 harcamama {izerine kurulu, cok amatdr bir ruhla ¢ok profesyonelce caligan
bir ortam yaratilmak isteniyor. Dogru insanlara dogru hizmet verilmek istendigi igin
hizmet birincil veri olarak kabul ediliyor ve c¢alisanlarin mutlu bir sekilde kendi

evlerinde calisiyormus gibi bir ortam saglaniyor.

Orgiitsel Yedekleme Programi

Vestel pazarlama biinyesinde oOrgiitsel yedekleme sistemini faaliyet gostermektedir.
Orgiitsel yedekleme mevcut pozisyonlarda gorev alan bireylerin herhangi bir nedenden
isten ayrilmasi durumunda bos kalan pozisyonu isletmeyi olumsuz olarak etkilememesi
icin daha Onceden o pozisyona kimin gececeginin belirlenmesidir. Calisanlar hangi
pozisyonun vekili oldugunu bilirler. Bazi nedenlerden &tiirii illa da bos kalan pozisyona
yerlestirilecek diye bir kural yoktur. Bu program Ust kademelere yiikselebilecek
potansiyel adaylar1 belirleyerek, yonetim kademelerinin yedeklenmesine katkida
bulunmak amaciyla Zorlu Holding Insan Kaynaklar1 Koordinatérliigii tarafindan

yiiriitiilen bir programdir (Ek-8).

Rotasyon Uygulamasi

Vestel biinyesinde bulunan isletmelerde ¢alisanlara rotasyon uygulamalar1 vardir.
Rotasyonun amaci, uzun siire belli bir pozisyonda c¢alisan kisilerin is korliigiiniin,
tatminsizliginin ortaya ¢ikmasini engellemek yada en aza indirmek igin
uygulanmaktadir. Rotasyon, c¢alisanlar1 organizasyon icinde yatay olarak yer
degistirmesidir. Kendi uzmanlik alanina paralel olarak baska bir departmanda goérev
almasidir. Bu durum da calisan bireyin kariyer gelisimine canlilik katmasini saglar.
Organizasyonun ayirmig oldugu biitce kariyer yonetimi faaliyet alanlarinin

belirlenmesine etken olmaktadir.

Kariyer Secimine Rahberlik Etmede Kullamlan Yontem

Calismamizin teorik kisminda da belirtildigi iizere kariyer secimlerinde rehberlik
etmekte kullanilan 3 yontemden bahsedilmisti. Bizim uygulamamizla bu yontemleri
karsilastirdigimizda, kurumun insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan da belirtildigi iizere,
Vestel pazarlama A.§. kurumunda kullanilan yontem Schein’in kariyer c¢ipalari
yontemiyle benzerlik gostermektedir. Kisilerin biinyesinde barindirdig1 6zellikler veya

kisinin kisilik 6zellikleri dikkate alinarak se¢imler yapilmaktadir.
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Isletmenin benimsemis oldugu ve ¢alisanlar tarafindan bilinen vizyon, misyon, ilke ve
degerler, politikalar1 vardir. Bunlarda firmanin kiiltiiriinii olusturmaktadir. Buda kariyer
yonetimi  uygulamalarini  yonlendirmekte ve firma kiltliriiniin - bir pargasini
olusturmaktadir. Vestel A.S. nin Orgiit kiiltiirii ile ilgili olarak orgiit kiitlirii yaklasimlari
g6z Oniline alindiginda, kiiltiirii Orgiitiin kendisi olarak ele alan bir yaklasim soz
konusudur. Kiiltiir kurumun bizzat kendisi konumundadir. Bu baglamda kurum kiiltiirii
sadece maddesel veriler araciligiyla degil, sembolik, ifadesel ve diisiinsel verilerle de

incelenmektedir

Vestel Pazarlama A.S. de kurum kiiltiiri unsurlarinin hemen hemem hepsine
rastlamaktay1z

e Adetler ve torenler

e Normlar

e Semboller

e Yan Mefaatler

e Sosyal Degerler

Adet ve Torenler

Kurum ¢alisanlarint belli torenler veya odiiller ile onurlandirmaktadir. 5, 10, 15, 20
yillik ¢alisanlarina belli térenler ile 6diil vermektedir. 15 ve 20 yilli ¢alisanlarina Ahmet
Nazif Zorlu tarafindan hizmetlerine karsilik plaket verilirken, vestel {irlin gamindan
belli hediyelerde verilmektedir. Calisanlarin motivasyonlarina yonelik caligmalarda
yapilmaktadir. Yeni yilda Manisa fabrikada yeni yil partisi diizenlenmektedir tabii
Istanbul genel miidiirliik de calisanlar igin de partiler diizenlenmektedir. Calisanlarin

kendilerini evde gibi hissetmeleri amag¢lanmaktadir.

Normlar

Asansore herhangi bir yiyecek veya igecek maddesi ile girilmesi kesinlikle yasaktir.
Sabahlar1 ¢alisanlarin kahvalti edebilmesi i¢in bir salon bulunmaktadir yalniz bu salon
mesai baglangi¢ saatine kadar hizmet vermektedir. Sirketin bir diger uygulamasi ise atil
durumda bulunan vestel iiriinlerinin ¢alisanlara daha diisiik bir iicret ile taksitli veya

pesin olarak satilmasi uygulamasidir. Atil durumda ki bu iirlinler sadece personele
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ctkmaktadir. 6 ayin1 doldurmamis bir personel bu iiriinleri taksitli olarak alma firsati

bulamayacaktir.

Semboller
Bina genelinde krem rengi mobilyalar tercih edilirken halilarda ise mavi tonda renk
secimi tercih edilmektedir. Ayn1 zamanda c¢alisanlar1 rahatlattigi diisiintildiigli icin

klasik miizik uygulamasi da vardir.

Yan menfaatler

Calisanlarini yararlanmasi icin bina i¢inde spor merkezi, kiitiiphane, miize, Tv salonun
yani sira yemekhane uygulamasi vardir. Calisanlara araba saglama, benzin parasini
karsilama, cep telefonu iicretlerini karsilama, taksi iicretlerini karsilama gibi ek
imkanlarda saglanmaktadir. Bunun yan sira sirketin mutlak tizerinde durdugu bir konu
ise caliganlarin gostermis oldugu performansdan dolay1 calisanlarini daha 6nceden
belirlenmis geziler ile oOdiillendirmesidir. Satis biriminde c¢alisan satis temsilcileri,
bayiler, iirlin sorumlular1 aylik veya yilli olarak belirlenmis kotalari veya hedefleri
tutturmalar1 halinde sirket tarafinda yurtigi veya yurtdis1 geziler ile ddiillendirilmektedir.
Gegen yila kadar bu uygulama bu sekilde iken bu yildan itibaren boliim miidiirlerine
sorarak geziye katilan personelde gesitlemeye gidilmektedir. Ornek olarak, ¢amagir
makinesinin satisinda hedeflenen miktarin tutturulmasi halinde bu hedefi gerceklestiren
bayii, satis temsilcisi, bu iirlinden sorumlu {irtin sorumlusu, lirtin miidiirii, ve bu iirliniin
baglh oldugu midiir ve teknik ekip den secilen personeliz geziye Kkatilimi
saglanmaktadir. Bu uygulama c¢alisanin motivasyonun artirdig1 gibi ¢alisanlarin islerine

daha hevesli bir sekilde baglanmasinda ek bir motivasyon saglamaktadir.

Sosyal Degerler

Vestel grubunun spora vermis oldugu destek iist seviyelerdedir.Hepimizin bildigi gibi
Turkcell Siiper Ligde Vestel grubunun bir futbol takimi var bunun yaninda vestel grubu
atletizme ¢ok biiyilik yatirimlar yapmaktadir. Hatta 2001 yilinda atletizme verdigi destek
cercevesinde giinlimiize kadar sliren “ Vestel Tiirk Atletizmin yaninda” adli sosyal
sorumluluk projesi devam etmektedir. Bu proje kapsaminda 13 atlet ve 8 antrenore

destek verilmektedir.
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Bu uygulamalarin hepsi kurum kiiltiiriiniin bir yansimasidir. En 6nemlisi sirket
calisanlarina ¢ok deger verdigini uygulamalari ise calisanina hissettirmektedir ve

kendilerine rahat bir ortamda ¢aligmalart i¢in biitiin olanaklar1 saglamaktadir.

Biitiin bu bilgiler 1s181nda Vestel Pazarlama A.S i¢in kurumsallagsmasini biiyiik 6lciide
tamamlamis imaj1 veren, sistemler ile yonetilen, is ailelerinin oldugu, iicret sistemlerinin
yaratildigi, insan olgusunun ¢ok 6nemli oldugu ve herkese esit sekilde sans verilen,
kariyer yollarinin ve kariyer haritalarinin yaratildigi bir kurum olarak nitelendirebiliriz.

Son olarak Vestel ise alim goriisme ve degerlendirme formu (Ek-9)’da gosterilmistir.
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SONUC

Bir kurumun kariyer yonetim politikalar1 sahip oldugu kurum kiiltiirii politikalart ile
sekillenmektedir. Kurum, insan kaynaklar1 politikasinin vazgegilemez bir pargasidir.
Kurumun insan kaynaklar1 politikast 1ise, genel yoOnetim politikasinin  bir
pargasidir.Yonetim politikas1 ile, kurumun vizyon, misyon, ilke ve degerleri ile
sekillenir. Dolayisi ile kariyer yonetimi politikast ve buna bagli olarak kariyer yonetimi

uygulamalari, kurum kiiltiiriinlin bir pargasi, bir yansimasidir

Vestel Pazarlama A.S. kariyer se¢iminde rehberlik etmede kullanilan 3 yontem
arasindan Schein kariyer ¢ipasi yaklasimindan etkilenmis durumdadir. Schein’e gore
tim insanlarin asla vazgecemeyecegi temel degerleri: Otonomi/bagimsizlik,
Giivenli/istikrar, Teknik — islevsel beceri, Yonetimsel beceri, Yaratici girisimcilik,

Hizmet, Saf rekabetcilik, Yasam kalitesidir.

Kurumlarda bu degerlerin farkli bilesenleri her bireyde bulunabilmektedir ayn1 zamanda
sirketler de c¢alisanlarina bu degerleri sunmaktadir. Cogu insan i¢in 6nemli olan 2-3
deger vardir. Eger sirket bu deger kiimelerinin iigiinden ikisini karsilayabiliyorsa bu
sabit bir esleme olarak goriilebilmektedir. Bu baglamda elaman seciminde kisilerin
biinyelerinde bulundurduklar1 o6zellikler kiimesi dikkate alinarak bir hedefleme
yapilmaktadir. insan Kaynaklar1 miidiirii tarafindan da belirtildigi iizere Vestel A.S.’de
bu ¢ipalardan; Otonomi/Bagimsizlik, Yaratici Girisimcilik, Teknik ve Islevsel Beceri,

Yonetimsel Beceri...vb rastlanmaktadir.

Vestel Pazarlama A.S kurum kiiltiirii yaklagimlarindan, yapilan inceleme sonucu kiiltiirii
orgiitlin kendisi olarak ele alan yaklasimdan etkilenmektedir. Bu dogrultuda kurum
kiiltiiri olusumunda {ist yonetimin kabulleri belirleyici olmaktadir. Arastirilan kurumun
kiiltiirli, kurucularinin degerleri ile birlikte, kurumun bizzat kendisi konumundadir.
Dolayisiyla, is miitkemmeliyeti, takim ¢alismasi, bir biitiin olmak, miisteri memnuniyeti,
vizyon, misyon ve degerlere baglilik, etik degerlere 6nem verme, devamlilifin

saglanmasi gibi degerler sirketin olmazsa olmazlar1 arasinda yer almaktadir.

Incelemeler sonunda kariyer yonetiminin, kariyer gelistirmenin ve kariyer planlamanin

onemi agiktir. Kariyer gelistirme, kariyer yonetimi ve kariyer planlamasini birbirinden
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ayirmak dogru olmaz; bu nedenle hepsini bir biitiin olarak diisiinmekte yarar vardir.
Vestel pazarlama A.§ de kariyer damismanligi uygulanmakta ve bu gorev insan

kaynaklar1 boliimii tarafindan yiiriitiilmektedir.

Giliniimiizdeki isletmelerin, 6nemle iizerinde durduklari bir insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonu da, kariyer planlama g¢aligmalaridir. Bireysel kariyer hedefleri beklentileri
ile organizasyonun ileriye doniik personel gereksinimlerinin biitiinlestirildigi kariyer
planlama c¢alismalarinda, personelin gelistirilerek organizasyon i¢indeki yiikselmesinin
planlanmast gerceklestirilmektedir. Vestel Pazarlama A.S’de oOrgiitsel yedekleme
sistemi  kurulmustur. Isletmelerin  gelece§e doniik personel — gereksinimleri
dogrultusunda, personel kariyerlerini planlayan isletmelerin, siire¢ icinde rekabet ve
basar1 sanslarinin artacagi kacinilmaz oldugundan, Vestel Pazarlama A.S.’de orgiitsel

yedekleme programi uygulanmaktadir.

Kariyer yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi; yonetimin iyilesmesi, problemlerin
daha hizli ¢6ziilmesi, verimliligin, kazancin ve isletmenin saygiliginin da artmasinin
ve insan sermayesinin ¢ok Onemli oldugununda bir gostergesidir. Sonu¢ olarak bir
isletme icin kariyer yonetiminin uygulanmasi, hayati bir énem tasimakta, orgiit ve
bireyin gelecegine yon vermekte, birey Orgiit biitiinlesmesine katkida bulunmakta ve

kiiltiiriin bir parcasi olma niteligini tagimaktadir.
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EKLER

EK-1

MULAKAT FORMU

1.Zorlu grubu A.S. kisaca tanitabilir misiniz?

2.Miidiirii oldugunuz Insan Kaynaklar1 birimi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

3.Vestel grubu Insan Kaynaklari felsefesi, ortak degerleri nelerdir?

4.Vestel Pazarlama A.S kisaca tanitabilir misiniz?

5.Calisanlarinizin kuruma bagliligi ile alakali ne sdyleyebilirsiniz?

6.Sirkiilasyonun fazla oldugu birim hangisidir?

7. Is giicii devir oraniniz nedir?

8.Calisanlarinizin isten ayrilma veya ¢alisaninizin igine son verme sebepleri nelerdir?

9.Kurumunuzun kurum kiiltiirii ve unsurlar1 hakkinda bilgi verebilir misiniz?

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Kurumunuzda mobilya ve halilarda kullanilan renk se¢iminin 6zel bir nedeni var m1?
Vestel A.S nin spora yapmis oldugu yatirimlar hakkinda bizi bilgilendirir misiniz?
Kurumunuzda i¢ ise alim uygulaniyor mu nasil?

Sirketinizdeki terfi uygulamasi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kurumunuza is bagvurusunda bulunulmasi i¢in herhangi bir tiniversite kriteri artyor
musunuz?

Vestel Ar-Ge birimi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kurumunuzca belirlenen Ar-Ge biriminde ¢alisacak olan kisilerde olmas1 gereken
ozellikler nelerdir?

Vestel Pazarlama departman hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kurumunuzca belirlenen Pazarlama biriminde ¢alisacak olan kisilerde olmasi gereken
ozellikler nelerdir?

Kurumunuzun Call-Center birimi hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kurumunuzca belirlenen call center biriminde ¢alisacak olan kisilerde olmasi gereken
ozellikler nelerdir?

Satis Departmani hakkinda bilgi verebilir misiniz?

Kurumunuzca belirlenen satig biriminde ¢aligacak olan kisilerde olmasi gereken
ozellikler nelerdir?

Calisanlariniza performans degerleme testi uygulaniyor mu agiklayabilir misiniz?
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24. Eleman se¢me ve yerlestirmede kullanilan teknikler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

25. Sirketiniz tarafindan personele verilen egitimler hakkinda bilgi verebilir misiniz?

26. Kurumunuzun oryantasyon programi hakkinda bilgi verir misiniz?

27. Sirketinizde uygulanan kariyer yonetim politikalari nelerdir kisaca agiklayabilir misiniz?

28. Sirketinizin vizyon, misyon, stratejiler, politikalari,inan¢ ve degerleri hakkinda bilgi
verebilir misiniz?

29. Kurumunuz i¢ iletigsim kanallar1 hakkinda bilgi verebilir misiniz?
30. Calisanlariniza iicret disinda sagladiginiz yan menfaatler nelerdir?

31. Kurumunuz tarafindan kullanilan 6rgiitsel yedekleme programi var mi1? Varsa anlatabilir
misiniz?

32. Kurumunuzun organizasyon yapisi ile ilgili ne sdyleyebilirsiniz?

33. Kariyer seciminde rehberlik etmede kullanilan yontemleri dikkate aldiginizda kurumunuz
bu tekniklerden hangi yontem ile benzerlik gostermektedir? Nasil?

34. Kurumunuzda rotasyon uygulamasi var midir?

35. Kurumunuzda kariyer danigmanligi uygulanmakta midir? Nasil?

Insan Kaynaklar1 Departmani:
(1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,13,14,16,18,20,22,23,24,25,26,27,28,29,30,31,32,33,34,35)

Pazarlama Departmani: (17,18)
Satis Departmant: (21,22)
Call Center Departmani: (19,20)

Ar-Ge Departmani: (15,16)
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EK-2

GENEL MUDURLUK BINASI
BOLUMLER OZELLIKLERI
140 kisilik Auditorium Tv, Dvd, Projeksiyon, Tepegiiz,

Simultane sistemi

Video Konferans Ofisleri ve
Toplant1 Salonlari

2 adet 8 kisilik,

7 adet 11 kisilik,

1 adet 14 kisilik ve

1 adet 11 kisilik video konferans hizmeti veren
toplam 11 adet toplant1 odasi.

Ayrica 3 adet

video konferans hizmeti veren ofis vardir

Egitim Salonlar

Oturma diizenekleri degisebilen

1 adet 36 kisilik,

1 adet 10 Bilgisayar 20 kisilik,

1 adet 22 kisilik

ladet 16 kisilik ve

1 adet 10 kisilik toplam 5 adet egitim salonu vardir.

Ikram salonu 1 adettir

Winter Garden 250 kisilik.

Vip Yemek Salonu 50 kisilik

Eglence Merkezleri Fitness Center, Kuafor Salonu, Kiitiiphane, Miize,
Helikopter Pisti

Kargo Yurt i¢i ve yurt dis1 kargo tasimacilik hizmeti

Otopark 46 araclik kapali - 34 araclik agik otopark

Diger Diinya standarlarina uygun yangin ihbar, koruma

ve sondiirme sistemi,3 adet ATM, 3 Adet Kiosk
cihazi, karth giris — ¢ikis sistemi,
Giris - ¢ikis noktalarinda arama sistemi
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EK-3
ORGANIZASYON SEMASI

GM Bagli Tim Midirlikler

Genel Midiir

Istihbarat ve

Insan I?a;:nﬁlklarl Sistem S}e.l‘lsntlrme Risk Kontrol Lojistik Miidiirt
Miidiirii Miidiirii o e Satis
Miidiirt
0
Personel Isleri 1 Istihbarat 1 Planlama
Insan Kaynaklar1 H A Istihbarat Destek H  Istanbul Depo
.
insan Kaynaklari 1 1 | .
Destek Hukuk Manisa Depo
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Vestel Pazalama A.S. Genel Midiirliik

Genel Midiir

e N e N
Yonetici Asistani Sofor
1
Mali Isler Satis Pazarlama Miisteri Hizmetleri Pc Satis
Genel Mudiir Genel Mudiir Genel Midiir Genel Mudiir Genel Mudiir
Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi Yardimcisi
_[ Istihbarat ve
Risk Kontrol Miidiirii

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

—‘ Sistem Gelistirme MD

Satis Lojistik MD
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Pazarlama Genel Mudir Yardimeist

Pazarlama
Genel Midir
Yardimeist
iletisim Midiri Pazarlama Midiiri | |Pazarlama Midird|  Pazarlama E-Ticaret Bayii Gelistirme
’ Beyaz Esya Elektronik | Arastirma Birimi Birim Miidiirii Miidiirii
Pazarlama . .
Reklam Sorumlusu Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu Operasyon ETierd Gore Tasam
Sorumlusu Uzmani
Sorumlusu
Halkla [liskiler - Uriin Sorumlusy Pazarlgma E-Ticaret Lokal Aktivite
Uriin Sorumlusu Analiz
Sorumlusu Destek Sorumlusu
Sorumlusu
. Medya ve Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu Bayi Gelgime
Biitge Sorumlusu Sorumlusu
Organizasyon ve . - Bayii Geligtirme
Bikilik Sorumlusy Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu Destek
Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu
Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu
Uriin Sorumlusu Uriin Sorumlusu
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EK-4
ISDEN AYRILMA SEBEPLERI

1 | Sirket merkezinin uzaklig

2 | Yogun ig temposu

3 | Ayis181 sorunu

4 | Sirket tarafindan ise son verme

5 | Calisanin performansi

6 | Ise etigine aykir1 davranis

7 | Rahat is imkanlarinin bulunmasi

8 | Gorevi kotiiye kullanma

9 | Saglik durumunun ¢aligmaya imkan vermemesi
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EK-5

MUDURLERIN CALISMA YILLARINI GOSTEREN TABLO

Miidiir
Sayis1 Sene
6 5
4 6
4 7
7 8
6 9
6 10
2 11
1 15
1 16
1 21
Vestel Pazarlama Miidiir Seviyesinde Kidem Siiresi
Tablosu
25
20 -
o 15
3
o 10
5 .
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Midiir Sayisi
ORNEK

LEVENT HATAY-1999 Dan Beri Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama A.S.
Genel Miidiirliigii Gorevini Yiiriitiiyordu. 2005 Den Itibaren Rusya, Bagimsiz Devletler
Toplulugu Ve Ortadogu Da Markalasmadan Sorumlu Icra Kurulu Uyesi.

TIMUR TUNCER - 1999 Dan Beri Vestel De Cesitli Yonetim Kademelerinde Calisan
Tuncer 2003 Yilindan Bu Yana Tiiketici Hizmetleri Ve Operasyondan Sorumlu Genel
Miidiirliigii Gérevinde Calistyordu. 2005 Yilindan Itibaren Vestel Dayanikli Tiiketim

Mallar1 Pazarlama A.S. Genel Midiirliigii Gorevini Yiiriitiiyor.

128



ZiYA OZTURK - 2003 de Moskova ya tasmarak rusya’daki dis pazarlama genel
miidiirliigii gérevini iistlenen Oztiirk suan Moskovada Vestle Trade CIS sirketinin genel

midiirlik gorevini yliriitmektedir.

ARDA KAYA - Vestle Trade CIS sirketinin mali isler genel miidiir yardimciligi

gorevine getirildi.

FILiZ KUNURALP - 2005 yilindan itibaren Tuncer den bosalan tiiketici hizmetleri
genel miidiir yardimcilig1 gérevine bligiine kadar teknik miidiirliik gérevini bagartyla
yoneten ve uzun déonem ayri ayri yonetilen beyaz esya elektronik teknik bdliimlerini de

yonetmis bulunmaktadir.

GUL YUCEL- 1997 den beri vestelde galisiyor. Vestel beyaz esya pazarlama miidiirii
vestel biinyesinde klima satig miihendisi olarak hizmet etmeye baslamis daha sonra
pazarlama boliimiine gegerek klima {iriin miidiirii olarak gorevine devam etmis, beyaz
esya boliimiinde farkl {iriin gruplarinda ¢aligtiktan sonra elektronik boliimiine gegcen
calisan daha sonra tv ve uydu alicilari tirlin miidiirliigiinde de ¢alistiktan sonra
elektronik {irtinlerden sorumlu pazarlama miidiirii olarak hizmetlerine devam eden
yiicel, kasim 2005 itibariyle beyaz esya pazarlama miidiirii olarak gérevine devam

etmektedir
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EK-6

YONETIM KURULU UYELERININ GOREV DAGILIMI

KAC YILDIR

UYE GOREVI GOREV YAPTIGI DIGER GOREVLERI
Vestel Dig Ticaret Yonetim Kurulu Bagkan!
Vestel Beyaz Esya Yonetim Kurulu Bagkani
. Vestelkom Yonetim Kurulu Bagkani
Ll Bagken Ut Vestel Pazarlama Yanetim Kurulu Bagkani
Deksar Multimedya Yanetim Kurulu Bagkani
Vestel Savunma Sanayi Yonetim Kurulu Bagkani
Ekrem Pakdemirli Bagkan Yardimcisi Universite ddratim qoraviis
Linens Pazarlama Genel Midar
Yon Kurdl Vestel Beyaz Esya Yonetim Kurulu Uyasi
Sule Zorlu U . 3 Vestel Pazarlama Yanstim Kurulu Bagkan Yard.
yesl Vestel Dig Ticaret Yanetim Kurulu Bagkan Yard.
Deksar Multimedya Yanetim Kurulu Baskan Yard.
) Yon Kurul Vestelkom Yonetim Kurulu Uyesi _
Omer Yiingil U . 4 Deksar Multimedya Yanetim Kurulu Uyesi
yes Vestel Savunma Sanayi Yonetim Kurulu Uyesi
. . Yon. Kurulu Vestel Beyaz Esya Yonetim Kurulu Uyesi
Enis Turan Erdogan Uyesi ! Vestelkom Yonetim Kurulu Uyesi
M. Cem Bodur YD'E-J;;EU'U 4 Denizbank Yénetim Kurulu Bagkan Vekil
Yilmaz Argilden Ybrﬁj;ézgulu Ekonomist ve Universite 63retim garevlisi
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EK-7

ELEMANLARDA OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

BIRIMLER

OZELLIKLERI

SATIS TEMSILCISI

Giiler yiizlii olmak

Iyi bir dinleyici olmak

Dogru soru sormay1 bilmek

Yaratict olmak

Kendinizi miisterinin yerine koymak
Tertipli ve titiz olmak

Diizgiin konugmaya sahip olmak
Beden dilini dogru kullanmak
Sabirlt olmak

Strese dayanikli olmak

Kendinize glivenmek

Hizli hareket etmek

Espri duygusuna sahip olmak ve sohbet
edebilmek

Bilgili olmak

Miisteriyi tanimlamak

Fikir gelistirmek

Sahiplenme duygusunu yaratmak

ARGE CALISANLARI

Agresif Olmama,

Takim Eleman1 Olma,
Pozitif Enerjiye Sahip Olma,
Dedikodu Yapmama,

Insan Iliskileri Kuvvetli Olan
Bilgili Olma

Strese Dayanikli Olma
Yaratict Olma

...vb

CALL CENTER CALISANLARI

Calismaya hevesli
Sabirli olan
Ogrenmeye agik
[letisim yonii kiivetli
Diksiyonu diizgiin
Sabirli

URUN SORUMLULARI

Yogun is temposuna ayak uydurabilecek,
Strese dayanikli olma

Kendine giivenen

iletisim yonii kuvvetli ,

analitik diisiinebilen,

yaratici,

yabanci dil bilen,

takim ¢alismasi odakli...vb
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EK-8

ORGUTSEL YEDEKLEME PROGRAMI

PROGRAM | OZELLiKLER

1 Tiim sirketlerden, yliksek potansiyel ve performansa sahip, asgari 2 yil
deneyimi olan ¢alisanlar secilir

2 Yonetici Geligtirme egitim programlari uygulanir.

3 Egitim sonrasi proje gruplart olusturularak ekip ¢aligmasina yatkinlik
saglanir.

4 Katilimcilar diizenli aralarla yeni egitim programlarina ¢agrilir.

5 Diger sirket ve fabrikalarimizda gecici gorevlendirmeler yapilir

6 Program siiresince ve sonrasinda diizenli izleme

gercgeklestirilir.
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EK-9
VESTEL iSE ALIM GORUSME VE DEGERLENDIiRME FORMU

Adayin Adi Soyadi: Tarih:

Aday Olunan Posizyon/Unvan: Goriismeciler
Basvuru Sekli:
Referans Adt:

DIS GORUNUM: Gériintiisiinde rahatsin edici unsur olup olmamast, vestel
pazarlama’y1 ve Uriin grubunu temsil edip edemeyecegi, sag,sakal, viicut bakimi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

GIYIM TARZI: Kiyafetinin temiz olup olmamasi, is gdriismesine uygun giyinip
giyinmedigi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

KONUSMA BICIMI: Ses tonu, sectigi kelimeler ve ifade tarzi, telaffuzunun olup
olmamast, sivesinin olup olmamasi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

KELIME HAZINESI: Ciimle kurus bigimi, kullandig1 kelimelerin niteligi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun
ILETiSIM KURMA: Fikirlerini agikca beyan ifade edebilmesi, sorular1 algilayip
yanitlayabilmesi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygu
VUCUT DILI: Durusu, oturusu, giileryiizlii olup olmamasi, goz temasi kurup
kurmamas1

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

IS YASAMININ GELISiMIi: Daha énceki isyerlerinde galisma siireleri ve ayrilis
nedenleri, eger varsa igsizlik donemlerinin agiklanabilir olmasi

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

OGRENIM YASAMI/EGITIMLERI: Okul yasamina ait akademik sonuglar, diger
basarilari, almis oldugu egitimler

Uygun Degil Uygun Denilebilir Oldukca Uygun Cok Uygun

ISE VE KARIYERE AIT HEDEFLERI: Gérevin adayin ilgi alanlariyla, kisisel
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tercihleri ve 6zellikleriyle, kariyer, ticret beklentisi ile olan uyumu

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun

GENEL IZLENIM: Yukaridaki tiim degerlendirmelerin 15181 altida adayin miilakat:
yapan lizerinde biraktig1 genel izlenim.

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun|

DIGER: adaya ait belirtmek istediginiz diger bilgiler. Orn ailesine ait bilgiler,

Uygun Degil Uygun Denilebilir Oldukca Uygun Cok Uygun

GOREVE UYGUNLUGU: Gérevin adayin kariyer hedefleriyle ve tercihleriyle olan
uyumu

Uygun Degil Uygun Denilebilir Olduk¢a Uygun Cok Uygun
IS TEKLIiFi Yapilacak Yapilmayacak
SONUC Kabul Etti Red etti. Red Nedeni............
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