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ii 

İşletmeler birey-örgüt uyumunu gerçekleştirmek ve ortak amaçlar doğrultusunda 

·hareket etmek için örgütsel kariyer yönetimime ihtiyaç duymaktadırlar. 

Günümüzün özgür kişilikli bireyleri bir işte çalışmaktan çok, o işin bir parçası 

olmayı ve işteki geleceğini planlamak durumundadırlar. Ancak bireysel olarak ne kadar 

çaba harcanırsa harcansın örgütün desteği olmadan kariyer planları gerçekleştirilemez. 

Bu noktada örgütsel karİyer yönetimi hem örgütün hem de bireyin amaçlarını ve 

gelecekten beklentilerini uyumlaştırarak örgütü bir bütün olarak başarıya ulaştırmada 

yardımcı bir yönetsel uygulama olarak kullanılmaktadır. 

Bu çalışmada öncelikle örgütsel kariyer yönetimini açıklamada yararlanılacak 

bazı kavramlar açıklandıktan sonra örgütsel kariyer yönetimi bir süreç olarak 

incelenmiştir. 

-\ 



iii 

ABSTRACT 

To make the harmony of indivual-organization and to behave for associate 

aims administrations need to organizational career. 

Nowadays, free characterised individuals are face to face with planning the 

future of their work; more than working in the job. However, without the support of an 

organization, the individual can't manage their career plans. No matter how hard they 

try. At this point organizational career management is wed for making the organization 

successful by making the harmony of organization's and hte individual's aims for the 

future. 

In this study, after describing some concepts for benefıting from them, 

organizational career management has been examined as a process. 



Üye (Tez Danışmanı) 

Üye 

Üye 

JÜRİ VE ENSTİTÜ ONA YI 

Prof.Dr.Celil KOPARAL 

Prof.Dr.İnal Cem AŞKUN 

Yrd.Doç.Dr.Nuray UZKESİCİ 

Mehmet ARGÜDEN'i "Örgütsel Karİyer Yönetimi ve Yapı Kredi 
Bankası Uygulaması" başlıklı tezi 14 Ekim 1998 tarihinde, yukarıdaki jüri 
tarafından Lisansüstü Eğitim Öğretim ve Sınav Yönetmeliğinin ilgili maddeleri uyarınca, 
İşletme (Yönetim ve Organizasyon) Anabilim Dalında Yüksek Lisans tezi olarak 
değerlendirilerek kabul edilmiştir. 

,,-ı.\ 

}'~) 
,~ _: .r' ·.,,-~'···:.z·~~/ 

_..,_, ___ tZKA>I..if ,.~ 
•• ·~!'~·..:ı'>"• 

.on'""""'JıU · versitesi 
Enstitüsü Müdürü 



TAB LO LAR LİSTE Sİ 

Sayfa 

Tablo: 1.1. John Halland'ın Kişilik-Karİyer İlişkileri Modeli ....... .".......................... 15 

Tablo: 1.2. Erikson'ın Sekiz Yaşam Gelişim Basamağı.......................................... 20 

Tablo: 1.3. Bühler'in Yaşam Dönemleri................................................................. 24 

Tablo: 1.4. Kariyerde Dört Aşama......................................................................... 25 

Tablo:2.1. Metal Sanayi İş Gruplama Sistemi........................................................ 69 

Tablo:2.2. Metu Öğrenci Karİyer Programı.......................................................... 70 

Tablo:2.3. Etkin ve Etkin Olmayan Geribesleme................................................... 95 

vi 



vii 

· şEKİLLER LiSTESi 

Sayfa 

Şekil: 1.1. Daniel Lewinson'ın İnsan Yaşam Dönemleri......................................... 23 

Şekil:2.1. Bireysel Kariyer Planlamasının Temel Taşlan....................................... 58 

Şekil:2.2. Geleneksel Kariyer Yolu...................................................................... 63 

Şekil:2.3. Örgütsel ToplumsaHaşma Modeli......................................................... 86 

Şekil:2.4. İnanç ve Değerler Analizi.................................................................... 87 

Şekil:2.5. Örgütsel Kültürün Sınıflandınlması....................................................... 88 

\. 



İÇİNDEKİLER 

Sayfa 

ÖZ........................................................................................................................ n 

ABSTRACT.... .. . ... ....... .. . ... ....................... ............ .............. .......... .. ......... ........ .. .. nı 

DEGERLENDİRME KURULU VE ENSTiTÜ MÜDÜRLÜGÜ ONA YI............ ıv 

ÖZGEÇMİŞ......................................................................................................... V 

TABLOLAR LİSTE Sİ......................................................................................... vı 

ŞEKİLLER LiSTESi............................................................................................ vıı 

BİRİNCİ 

BÖLÜM KARİYERİNKA VRAMSAL TEMELLERİ 

1. KARİYER KAVRAMININ ORTAYA ÇIKIŞI VE GELİŞİMİ .......... . ı 

2. KARİYERiN TANIMI VE KARİYERLE İLGİLİ KONULARIN 

_, 
.J. 

KAVRAMSAL TEMELLERi............................................................. 3 

2.1. Karİyer Kavramının Tanımı.......................................................... 4 

2.2. Karİyerle İlgili Konulann Kavramsal Temelleri............................. 7 

2.2.1. Kariyer Haritası................................................................ 7 

2.2.2. Kariyer Mobilitesi............................................................. 8 

2.2.3. Kariyerde Plato................................................................. 8 

2.2.4. Karİyerde Sosyalleşme. ... . . . .... .......... ..... ...... ........... ........... 8 

KARİYERİN BOYUTLARI .............................................................. . 

3. 1. Bireysel Boyut. ........................................................................... . 

3 .2. Örgütsel Boyut. .......................................................................... . 

9 

9 

ı\ 
4. MESLEKSEL KARİYER SEÇİMİ..................................................... 12 

4.1. Mesleksel Kariyer Seçiminin Anlam ve Önemi.............................. 12 

4.2. Mesleksel Karİyer Seçimini Etkileyen Etmenler............................ 13 

4.2.1. Sosyal Art Yetişim............................................................ 13 

4.2.2. Kişilik Gelişimi.................................................................. 14 

4.2.3. Değerlerin Gelişimi........................................................... 14 



4.2.4. Toplum............................................................................. 15 

4.2.5. Deneyimler....................................................................... 16 

5. KARİYER KALIPLARI...... .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .. .. .. . . . . . . . . . . . .. . . 16 

5 .1. Geleneksel Kariyer Kah bı............................................................. 18 

5 .2. Kararlı Kariyer Kalıbı................................................................... 18 

5.3. Kararsız Kariyer Kalıbı................................................................. 18 

5.4. Çoklu Kariyer Kalıbı.................................................................... 18 

6. KARİYERLE İLİŞKİLENDİRME AÇISINDAN BiREYSEL 

YAŞAM GELİŞİM DÖNEMLERİ...................................................... 19 

6 .1. Yaşam Gelişim Dönemlerinde Eric Erikson Yaklaşımı.................. 19 

6.2. Daniel Lewinson'ın Yetişkin Gelişim Dönemi Yaklaşımı............... 20 

6.3. Charlotte Bühler'in İnsan Yaşamının Akışı Kuramı....................... 23 

7. KARİYER AŞAMALARI ................................................... ······· ......... 24 

7 .1. Langeneeker ve Pringle Modeli.................................................... 26 

7. 1. 1. Çalışma Yaşamının Başlangıcı Aşaması............................. 26 

7.1.2. Çalışma Yaşamının Ortası................................................. 26 

7.1.3. Çalışma Yaşamının Son Yılları.......................................... 26 

7.2. Greenhaus Modeli ................................... :.................................... 26 

7.2.1. İşe Hazırlık Aşaması......................................................... 27 

7.2.2. Örgüte Giriş Aşaması....................................................... 27 

7.2. 3 . İlk Karİyer Aşaması.......................................................... 2 8 

7.2.4. OrtaKariyer Aşaması........................................................ 28 

7.2.5. Son Kariyer Aşaması......................................................... 28 

7.3. Diğer Yaklaşımlar........................................................................ 29 

8. KARİYER VE EGiTiM İLİŞKİSİ...................................................... 31 

iKiNCi 

BÖLÜM ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ 

I. KARİYER YÖNETİMİNİNKAVRAMSAL İÇERİGİ.. .............. , ...... . 

1.1. Kariyer ve Yönetim Kavramlannın ilişkisi ................................... . 33 

1.1.1. Yönetimin Tanımı ve Özellikleri ....................................... . 33 

1.1.2. Yönetim Fonksiyonları ..................................................... . 35 

1.2. Kariyer Yönetimi Kavramı.. ........................................................ . 37 



1.2.1. Bireysel Kariyer Yönetimi................................................. 38 

1 2 2 Ö .. 1 K . y· .. . . . rgutse arıyer önetımı ............................................... . 39 

2. 
.. .. . .. . . . .·ı. . 
ORGUTSEL KARlYER YONETIMININ T ANllvii, GELIŞIMI VE 

YARARLARI ........................................................................ ·.-............ 40 

2.1. Örgütsel Kariyer Yönetiminin Tanımı.......................................... 40 

* 2.2. Örgütsel Kariyer Yönetiminin Gelişimindeki Etkenler.................. 42 

2.2.1. Yönetim Kültürü.............................................................. 42 

2.2.2. İnsan kaynaklan Olgusuna Geçiş ve İnsanlar Aracılığı İle 

Verimlilik......................................................................... 45 

2.2.2.1. Personel Yönetiminden İnsan Kaynaklan 

Yönetimine Geçiş.................................................... 45 

2.2.2.2. İnsan Kaynaklan Yönetiminin Özellikleri............. 46 

2.2.2.3. İnsan Kaynaklan Aracılığı İle Verimlilik.............. 47 

2.2.3. Bilgi Toplumu, Eğitim ve Bilgi İşçileri.............................. 47 

2.3. Örgütsel Kariyer Yönetiminin Yaradan........................................ 49"' 

2.4. Örgütsel Kariyer Yönetimi Kararları............................................ 51 

2.4.1. Terfi................................................................................. 51 

2.4.2. Transferler...... ....... .. . . .. .. .................. .. .... ................ ... ...... .. 52 

2.4.3. işten Çıkartma.................................................................. 52 

+ 2.4.4. Emeklilik.......................................................................... 52 

2.4.5. Örgütsel Yedekleme......................................................... 53 

3. ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİM SÜRE Cİ.. ................................ . 54 

3 .1. Kariyer Planlaması....................................................................... 54 

3. 1.1. Bireysel Kariyer Planlaması............................................... 5 5 

.3 .1.2. Örgütsel Kariyer Planlaması.............................................. 59 

*' 3 .1.2.1. Örgütsel Kariyer Planlamasınsa Karİyer Yolları... 60 

3. 1.2.1. 1 .Klasik Yaklaşıma Göre Kariyer Yolları 61 

3.1.2.1.2.Örgütsel Yaklaşıma Göre Karİyer 

Yolları................................................................ 63 

3.1.2.1.3.Davranışsal Yaklaşıma Göre Kariyer 

Yolları................................................................ 65 

3 .1.2.2. Kariyer Yolu Olarak Dikey, Radyal ve Çevresel 



Hareketler.......................................................... 65 

3 .1.2.3. Örgütsel Kariyer Planlamasının Yaradan............. 66 ' 

3.1.2.4. Örgütsel Kariyer Planlamasının Aşamalan........... 66 

3 .1.2.4. ı .Personelin Belirlenmesi........................ 67 

3.1.2.4.2.Potansiyel Tespiti ve Performans 

Değerlendirme ............................... :.................... 7ı 

3. 1. 2. 4. 3 .Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi......... 72 

3.1.2.4.4.Kariyer Stratejilerinin Geliştirilmesi...... 75 

3 .2. Örgütsel Kariyer Planlarının ve Stratejilerinin Uygulanması.......... 79 

3 .2. ı. Stratejilerin Uygulanmasında Örgüt Yapısı........................ 80 

3.2.2. Kaynak Dağıtımı............................................................... 81 

3.2.3. Orgüt Kültürü................................................................... 82 

3.2.3.1. Örgütsel Toplumsallaşma.................................... 84 

- 3.2.4. Liderlik............................................................................. 89 

3. 3. Eğitim ve Kariyer Geliştirme . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9 ı 

3.3.1. Eğitim............................................................................... 91 

3.3.2. Kariyer Geliştirme Kavramı............................................... 94 

3.3.2.1. Kariyer Geliştirme Yöntemleri............................ 95 

3.3 .2.1.1.Kariyer Merkezleri............................... 96 

3.3 .2.1.2.Kariyer Planlama Yazılımları................ 96 

3.3 .2.1.3 .Destekleyici Kaynak Kitaplar............... 96 

J.3.2.1.4.Kariyer Danışmanlığı........................... 96 

3.3.2.1.5.Kariyer Geliştirme Workshopları......... 99 

3.3.2.1.6.Periyodik İş Rotasyonu....................... 100 

3.3.2.1.7.Kariyer Planlama Grupları................... 100 

3.3.2.1.8.Koçluk............................................... 100 

3.3.2.1.9.Özel Gruplar İçin Programlar.............. ıoı 

3 .4. Uygulama Sonuçlannın Değerlendirilmesi.................................... 1 O 1 

4. ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİNDE KARŞILAŞILAN 

SORUNLAR...................................................................................... 102 

4.1. Kariyerde Karşılaşılan Özel Sorunlar............................................ 103 

4.1.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar..................................... 103 



4.1.2. Çift Kanyerli Eşler............................................................ 104 

4.1.3. Ay Işığı Sorunu................................................................. 104 

4 .1.4. Çift Kariyerlilik................................................................. 105 

4.2. Kariyer Aşamalannda Karşılaşılan Sorunlar.................................. 105 

4.2.1. Başlangıç Dönemi Sorunlan. .. . . . .. . ... ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . I 05 

4.2.2. Kariyer Ortası Sorunlan.................................................... 107 

4.2.2.1. KariyerPlatosu................................................... 107 

4.2.2.2. Beceri ve Yeteneğin Yitirilmesi........................... 108 

4.2.3. Kariyer Sonu Sorunlan..................................................... 108 

5. ÇEŞİTLİ ÜLKELERDE ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ 

ANLA YI ŞI VE UYGULAMALARI.................................................. I 09 

5.1. Japonya....................................................................................... 109 

5.2. Avrupa Birliği Ülkeleri ....................... ·.......................................... 110 

5.3. Amerika Birleşik Devletleri.......................................................... lll 

ÜÇÜNCÜ 

BÖLÜM YAPI VE KREDi BANKASI A.Ş.'DE ÖRGÜTSEL KARİYER 

YÖNETİMİ UYGULAMASI 

1. ARAŞTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI........................................ 112 

2. İŞLETME HAKKINDA TANITIC I BİLGİLER................................. 113 

.... 

.J. 

2.1. İşletmenin Tarihçesi..................................................................... 113 

2.2. İşletmenin Hizmetleri................................................................... 118 

2.3. İşletme Politikası.......................................................................... 120 

2.4. İşletmenin Örgüt Yapısı............................................................... 120 

2.5. İşletmenin Örgüt Şeması.............................................................. 122 

2.6. İşletmede İş Tanımlan.................................................................. 134 

ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ SÜRECi................................... 135 

3. 1. Karİyer Planlama......................................................................... 13 5 

3 .1.1. İnsan Kaynaklan Bölümü................................................. 13 5 

3. 1.2. Kariyer Hedefleri ve İşe Alma.......................................... 136 

3. 1. 3. Görevlerin ve Kariyer Yollannın Belirlenmesi................... 140 

3.1.3.1. Stajyer Memur................................................... 140 

3.1.3.2. Management Traniee.......................................... 141 



4. 

5. 

SONUÇ 

3.1.3.3. Stajyer Uzman Yardımcısı.................................... 142 

3.1.3.4. StajyerMüfettiş Yardımcısı................................. 142 

3.1.3.5. Stajyer Analist Yardımcısı................................... 143 

3.1.3.6. Stajyer Müşteri Temsilcisi Yardımcısı.................. 144 

3.1.3. 7. Araştırmacılar..................................................... 145 

3 .1.4. Performans Değerlendirme................................................ 145 

3.1.5. Karİyer Planlannın Uygulanması....................................... 147 

3 .1.5.1. İletişim .............................................. '................. 147 

3.1.5.2. Ücret, Sağlık ve Sosyal Haklar........................... 148 

3 .1. 6. Kariyer Geliştirme............................................................. 149 

3.1.6.1. Yapı Kredi Bankası Eğitim Merkezi ................... . 

3 .1. 7. Uygulanan Planiann Sonuçlannın Değerlendirilmesi ......... . 

YAPI VE KREDi BANKASI'NIN "YENİ YENİLİKLERE 

YOLCULUK" PROJESİ. ................................................................. . 

DEGERLENDİRME ......................................................................... . 

149 

150 . 

YARARLANILAN KAYNAKLAR 

151 

152 

156 

159 

165 EKLER .......................................... . 



GİRİŞ 

Dünyadaki hızlı değişim, ekonomik yapıda, iletişim teknolojisinde, sosyal ve 

siyasal hayatta önemli etkiler yapmaktadır. Bu değişim ve gelişim hem bireyleri hem 

de örgütleri etkisi altına almaktadır. Bireylerin ve örgütlerin bir bütün olarak istek 

ve beklentileri değişmekte ve artmaktadır. 

İş hayatında her birey için çalıştığı iş çok önemli bir yer tutmaktadır. İş' e bir 

gelir kaynağı olarak bakmanın yanında insanlar içten içe çok daha fazlasını 

beklemektedirler. Birey, bir yandan cazip, statülü, yeteneklerini ortaya çıkaran ve 

ilgi alanlarına hitap eden iş isterken öte yandan da fazla yorulmak, mesai yapmak, 

ailesinden uzak kalmak istememektedir. 

Bireyin hayatının büyük bir çoğunluğu işte geçmekte ancak yaşam boyu işle 

ilgili gerçekçi plan ve düşüncelere fazla yer verilmemektedir. Şu anda nerede 

olduğu yarın nerede olmak istediği gibi konularda bireylerin çok fazla 

düşünmemeleri sonuç olarak işteki verimine yansımanın yanında bir süre sonra 

bireyi monoton bir hayatla yüz yüze getirmektedir. 

Oysa bireyin iş hayatında nereye gittiğini düşünmesi tüm iş hayatı boyunca 

yapması gereken en önemli faaliyetlerden biridir. 

Bireylerin ilerleme ve mesleki gelişimlerini çok fazla düşünmemeleri ve 

plansız bir biçimde her şeyi oluruna bırakmaları, işletmelerin bu konuda bir şeyler 



yapmalannı gerekli kılmıştır. Sonuçta kaybedilen venm, motivasyon işletmenin 

amaçlannın gölgelenmesi tehlikesini doğurmaktadır. 

Örgütsel kariyer yönetimi, bireyi işletmenin odağına yerleştirerek, bireyi 

geleceğini düşünmeye, planlamaya ve gerekli tüm yardımlan yapmaya yönelik 

olarak geliştirilmiş faaliyetler bütünü olarak karşımıza çıkmaktadır. Böylece hem 

birey hem de işletme kazançlı olacaktır. 

Hızlı rekabet sürecinde stratejik bir avantaj sağlamak açısından önemli bir 

araç olan karirer yönetimini inceleyen bu çalışma üç bölümden oluşmaktadır. 

Bu çalışmanın birinci bölümünde kariyer kavramı ele alınarak, kariyerin 

bireysel boyutu incelenmiştir. 

İkinci bölümde kariyer yönetimine girilmiş, kariyer yönetimi bireysel ve 

örgütsel açılardan ele alınarak, örgütsel kariyer yönetiminin temel noktalan 

belirtilmiştir. Örgütsel kariyer yönetimi bir süreç içinde ele alınarak, her bir sürecin 

içinde yer alan kavramlar ve yöntemler üzerinde durulmuştur. 

Üçüncü bölümde tüm teorik çalışmanın Yapı ve Kredi Bankası A.Ş.' de 

nasıl uygulama bulduğu araştınlarak, tespit edilen sonuçlar değerlendirilerek, 
. 1 

1 

sonuca ulaşılmıştır. 



BİRİNCİ BÖLÜM 

KARİYERiN KAVRAMSAL TEMELLERİ 

1. KARİYER KAVRAMININ ORTAYA Ç1KIŞI VE GELİŞİMİ 

Kariyer kavramı, tam anlamıyla 1970'li yıllarda incelemeye alınıp, ış 

dünyasında kullanılmaya başlanmıştır. 1 Ancak tarihe baktığımız zaman modern 

kamu hizmet anlayışının gelişmeye başladığı on altıncı yüzyıldan başlayarak, 

özellikle devlet memurluğu kavramı ile beraber ortaya çıkıp, gelişme gösterdiği 

görülmektedir. 2 

Kariyer kavramının on altıncı yüzyıldan bu yana keşfedilmiş olmasına 

rağmen, insanlık ve iş dünyası için bilimsel olarak kullanılmaya başlaması ilk olarak 

Anne Roe'nun 1956 yılında yazmış olduğu "Meslekler Psikolojisi" kitabı ile 

görülmektedir. Daha sonra 1957 yılında Donald E. Supper'in yazdığı "Kariyer 

Psikolojisi", 1963 yılında Triedeman ve O Hara'nın "Kariyer Gelişimi;Seçimi ve 

Uyarlanması ile Bireysel Kariyer Gelişim Teorisi" ve bunlara ilave olarak 1966 

yılında John Halland'ın yazmış olduğu "Meslek Tercihi Teorisi" kariyer konusunu 

tartışılır hale getirmiştir. 3 1970'li yıllardan bu yana ise, karİyerin ve insan yaşamının 

1 BUDAK Gönül. BUDAK Gülay. Mükemmel Yönetim Stratejileri, Capital Guide, Şubat 
1995, s.l8. 
2 TüRTOP Nuri, Personel Yönetimi, Yargı Yayınlan, Ankara, 1994, ss.91-92. 
3 AYTAÇ SerpiL Çalışma Yaşamında Kariyer; Yönetimi, Planlaması, Geliştirilmesi ve 
Sorunlan, Epsilon Yayıncılık, İstanbuL 1997, ss.ll-12. 
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nasıl gelişim ve değişim gösterdiği, bilim adamlannın daha yoğun bir biçimde ilgi 

odağı olmuştur. 4 

Kariyer kavramının bu gelişiminde, özellikle insan psikolojisinin ve örgüt 

içindeki davranışlannın daha yakından ve bilimsel olarak incelenmesi önemli bir 

olgudur. 

"Değişmeyen tek şey değişimdir" sözü tüm dünyayı etkisi altına alırken, 

yönetim bilimi de bu slogandan etkilenmektedir. Özellikle insanlar aracılığı ile 

verimlilik amacı sonucunda işletmelerde insan kaynaklan daha yoğun bir biçimde 

inceleme alanı bulmuştur. Bu incelemelerin sonucunda personel yönetimi 

kavramından insan kaynaklan yönetimine geçiş yaşanmıştır. 

İnsan kaynaklanna geçişle aynı zamanlara rastlayan eğitim sistemlerindeki 

değişme ve gelişmelerde kanyerin hızlı gelişiminde önemli bir olgudur. Hayat boyu 

eğitim ve öğrenmenin gündeme gelmesi ve artan rekabet karşısında bireylerin 

kendilerini geliştirip, kaderlerine boyun eğmeyebilecekleri fikrinin yayılması ile 

karİyer kavramının telaffuz edilmesi artış göstermiştir. 5 

İş dünyasında rekabetin artması ve değişime odaklaşma sonucunda 

bireycilik artış göstermiştir. Bu durum geçmişin devamlı ve sadık iş anlayışı yerini; 

firsatçılık, ne olursa olsun yükselme fikri almış, refah bir yaşam düşüncesinin 

yayılması bireylerin iş değiştirme ve farklı mesleklere geçme olanaklanın 

arttırmıştır. Örgütler içindeki bu dönüşüm ve değişim kariyer kavramının önemini 

günümüze taşıyan etkenierin başında gelmektedir. 

Örgüt, görevleri grup üyeleri arasında dağıtılmış, üyeler arasındaki 

ilişkileri belirleyen ve ortak amaçlar doğrultusunda grup üyelerinin faaliyetlerini 

bütünleştiren bir yapıdır. 6 Bu tanımda yer alan ortak amaçlann oluşturulması ve 

grup üyelerinin amaç paralelliğinin sağlanması önemli bir sorundur. Bu ortak 

4 AYDEMİR Nilgün, Karlyerinizi Nasıl Planlarsınız?,TUGİAD,İntermedya Ekonomi,l996, s.+. 
5 BURACK H. Elmer. MA THYS J. Nicholas, Career Management in Organization:A Pratical 
Human Resource Planning Apporach, Brace-Park Press, Lake Forest 1988, s.6. 

6 MASSIE L.J., İşletme Yönetimi, (Çev.Şan Öz-alp), Bayteş Yayıncılık Eskişehir, 1983, ss.65-
66. 
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arnaçiann genellikle geçim sağlama biçiminde oluşturulmasına karşın, daha önemlisi 

örgüt amaçlannı gerçekleştirirken diğer taraftan, personelin kişisel doyumlannı 

sağlayan bir kaynak özelliği taşımak zorunda olmasıdır. Bireysel olarak tatınİnin en 

önemli yolu da çalışanın işini sevmesini ve aynı zamanda işinde gelecek görmesini 

sağlayabilmektir. Belirli bir süre sonunda birey belirli bir yerlere gelmek arzusu 

duyacaktır. Bu durum . bireyden başlamak üzere örgüte kadar uzanan kariyer 

kavramının incelenmesini gerekli kılmıştır. 

Kariyer kavramı kullanıldığında insanlar farklı farklı anlamlar 

çıkartmaktadır. Bu anlamlardan bazılan çok basit iken bazılan da çok karmaşıktır. 

Bazen bir işi ifade ederken bazen de kişinin ailesini, hayatını ve boş vakitlerini ifade 

edebilir. 7 

2. KARİYERİN TANIMI VE KARİYERLE İLGİLİ KONULARIN 

KAVRAMSAL TEMELLERİ 

Çalışma, iş ve çalışma yaşamı kavramlan, insanlık tarihi kadar eski, günlük 

yaşamda her an kullanılan kavramlardır. F.Winslow Taylor, sistematik bir çalışma 

yapan ve iş kavramını tanımlayan ilk kişidir. Çalışma kavramı, insanın bedensel ve 

zihinsel güçlerini belirli bir amaca yönelik olarak ve planlı bir şekilde kullanabilmesi 

olarak tanımlanmaktadır. 8 

Kariyer kavramı da günlük hayatta oldukça ].ık kullanılan bir kavramdır. 

Farklı açılardan yaklaşımlarla farklı tanımiann ortaya çıkmasına karşılık, genel 

olarak çalışma yaşamından soyutlanmayan ve çalışma yaşamıyla birlikte kullanılan 

kariyer kavramı ile ilgili olarak yapılan tanımlar aşağıda belirtilmiştir. 

7 ATAOL Alpay, Karlyer Yönetimi, Dokuz Eylül Üniversitesi Yayınları, İzmir, 1989, s.2. 
8 AYTAÇ, A.g.e., s.l4. 
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2.1. Kariyer Kavramının Tamını 

Yönetim biliminin içinde yer alan kariyer, genel bir ifadeyle, kişinin hayatı 

boyunca gerçekleştirdiği faaliyetleri ifade eder. 9 Karİyer kavramı, çoğu yazar 

tarafindan yaklaşık olarak aynı doğrultuda tanımlanmaktadır. Kariyerle ilgili olarak 

yapılan tanımlar şöyle sıralanabilir: 

Kariyer, "bir bireyin işi ile ilgili pozisyonlan, kişisel yaşam süreci boyunca 

peş peşe kullanmasıdır". 10 

Kariyer" seçilen bir iş hattında ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla 

para kazanmak, daha fazla sorumluluk üstlenmek, daha fazla statü, güç ve saygınlık 

elde etmektir". 11 

Kariyer " bir kişinin yaşamı boyunca edindiği işe ilişkin deneyim ve 

etkinliklerle ilgili olarak algıladığı tutum ve davranışlar dizisi dir". 12 

Kariyer, "bireyin yaşamındaki üretken yıllann çoğuuluğunu harcayarak 

başlangıç yaptığı, geliştirdiği ve genelde çalışma hayatının sonuna dek sürdürdüğü 

iş ya da meslektir". 13 

Kariyer, "kamu ya da özel sektörde çalışma yaşamında ilerleme sağlayıcı 

bir başarı elde edebilmek amacıyla bireyin izlediği yol veya çalıştığı alandır". 14 

Yine aynı tanımdan yola çıkarak bir başka tanım Berberoğlu tarafinda 

şöyle yapılmıştır: 15 

9 ··Kariyer" kelimesi İngilizce "Career". Fransızca ··carrierre" kelimelerinin karşılığı olarak 
Türkçe'ye girmiştir. Kelimenin sözlük anlamı; taşocağı, koşu yeri. arena'dır. Oxford Wordpower 
Dictionary career kelimesini "bir işte ya da profesyonellikte. uzun dönem içinde yüksek bir 
pozisyona geçiş yapmak ve bu amaç için gerçekleştirilecek tüm değişim ve gelişim süreci; bireyin 
iş hayatı'' olarak taıumlamaktadır. 
ıo KAYNAK Tuğray. İnsan_Kaynaklan Planlaması. Alfa Yayıncılık. İstanbuL 1996, s.l62. 
ı ı CAN HaliL AK GÜN Ahmet. Kamu ve Özel Kesimde Personel Yönetimi, Siyasal Kitabevi. 
Ankara. 1995. s.l63. 
ı: HALL D.T..Personnel Management, McGraw-Hill Ine .. 1991. s.264. 
ı 3 BERBEROGLU N. Güneş, ''işletmelerde Organizasyon-Birey Bütünleşmesini sağlayan Etkili 
Bir Uygulama:Kariyer Yönetimi". TODAİE. C.24, S.L Mart 1991, s.l35. 
ı 4 A.g.m., s.l35. 
ıs A.g.m .. s.l35. 



5 

Kariyer;" bireyin profesyonel kimliğini ortaya koymaktadır". 

Kariyer ile ilgili tanımları daha çoğaltmamız mümkündür: 

Kariyer, "yaşam boyu süren bir uğraş, bir iştir". 16 

Kariyer, " bir insanın çalışabiieceği yıllar boyunca, herhangi bir iş alanında 

adım adım ve sürekli olarak ilerlemesi, deney ve yetenek kazanması dır" .17 

Jeffrey Greerhaus "Career Management" adlı kitabında kariyerle ilgili iki 

ayrı yaklaşıma değinmiştir: ıs 

Birinci yaklaşım, Jan Maanen ve Schein' ın 1977'de yaptıkları dış kariyer 

tanımıdır. Bu tanıma göre kariyer kavramı; bir organizasyonun ya da mesleğin 

· kalitesi ve niteliğini ifade eder. Örneğin hukuk mesleğini düşündüğümüzde, bu 

meslek içinde çeşitli mevkiler bulunmaktadır. Her bir mevki ve pozisyon farklı bir 

nitelik taşımaktadır. 'Bu grup içinde hukuk öğrencilerinden hukuk firmalarına kadar 

çok fazla sayıda örnek verilebilir. Organizasyon ya da meslek içinde çok sayıda ve 

farklı pozisyonlar bulunduğu gibi pozisyonlar arasındaki hareketlerde farklılık 

göstermektedir. Küçük bir işletmede hareketli bir kariyer patikası söz konusu 

olabilmektedir. 

İkinci yaklaşım; kariyeri, bir organizasyon ya da meslekten çok, bireysel 

bir nitelik ve kalite olarak tanımlamaktadır. 

Greenhaus' un bu açıklamalardan sonra yaptığı kariyer tanımı ise şöyledir: 

Kariyer "bireyin hayatı boyunca edindiği, iş ile ilgili tecrübeleridir". Bu 

tanım içinde yer alan iş tecrübeleri kavramı içine objektif ve subjektif elemanlar 

girmektedir. Objektif elemanları; iş pozisyonları, iş aktiviteleri ve iş ile ilgili kararlar 

oluştururken, subjektif elemanları ise değerler ve ihtiyaçlar oluşturmaktadır. 

Greenhaus'a göre bu grup içinde subjektif elemanlar daha önemlidir. 

16 CANMAN A. Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, TODAİE, 1995, s.l8. 
17 TORTOP, A.g.e., s.92. 
18 GREENHAUS H. Jeffrey, Career Management, Harcaurt Brace Jovanovich College 
Publishers, Dryden Press, USA 1987, ss.5-7. 
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Aynca Canman kamu kesimindeki ve özel kesimdeki ayrıma değinerek; 

kamu kesimi için kariyeri şöyle tanımlamaktadır: 

Kariyer " devlet memurluğunun bir meslek haline getirilmesidir". 19 

Bu genellernelerin ardında insanlar yaşam boyunca kariyer kavramının 

oluşumu ile ilgili olarak iki farklı görüş ortaya atmaktadırlar. Bazı insanlar kariyerin 

oluşumunda kişinin hayatı boyunca yaptığı başarı planlannın etkisinin olduğunu 

savunurken, bazı insanlar ise karİyerin bir şans oyunu olduğunu ileri sürmektedirler. 

Yapılan tüm kariyer tanımlarına bağlı olarak kariyer kavramının içeriği ile 

ilgili olarak yanlış anlamalan önlemek için şu hususular ifade edilebilir: 20 

i-Kariyer kavramı yalnızca yüksek statüdeki ya da hızlı ilerleme olanaklan 

bulunan işleri yapan kişilerle ilgili değildir. Daha esnek bir anlam taşımaktadır. 

Yaptıklan işlere ve örgüt hiyerarşisi içindeki konumlara bakılmaksızın personelin iş 

yaşamı boyunca yaptıklan işler dizisini ifade etmektedir. Organizasyondaki 

yöneticilerin karİyeri olabileceği gibi, yönetici sekreterlerinin de karİyeri vardır. 

ii-Kariyer kavramı sadece dikey hareketlerle ilgilenmez. Yani örgütteki 

basamaksal hiyerarşik yükselmenin yanında yatay olarak şu anda yaptıklan işten 

memnun .olan, yükselrnek istemeyen personeli de kapsar. Aynı kadernede kalarak 

çeşitli bilgi, beceri ve yetenekler edinilerek de karİyer geliştirilebilir. 21 

iii-Kariyer kavramı, bir örgütte işe alma ve/veya alınma ile eş anlamlı 

değildir. Birden fazla örgütü ve birden fazla faaliyeti kapsayabilir. Birey iş dışındaki 

faaliyet ve yaşantıları ile de kanyerine katkıda bulunabilir. 22 Hızlı değişim ortamında 

birey birden fazla karİyere sahip olabilir. Bu durum günümüz koşullannda bir 

ölçüde gerekli olmaktadır. 

iv-Kariyer kavramı hem örgütün birey üzerindeki etkilerini hem de bireyin 

kendi iş hayatı, planlaması ve denetiminde söz sahibi olması demektir. 

19 CANMAN, A.g.e., s.l8. 
20 .• 

CAN. AKGUN,A.g.e .. ss.l63-164. 
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Bu açıklamalardan sonra kariyer kavramımn farklı bakış açılanyla 

yorumlanmasından ortaya çıkan tarnınlar şöyle özetlenebilir: 23 

i-İlerleme Olarak Kariyer : Çeşitli görevler arasında dikey hareketliliği 

ifade etmektedir. 

ii-MeslekOiarak Kariyer: Çeşitli işler arasında dikey harekettir.24 

iii-Herhangi bir Role İlişkin Deneyimler Dizini Olarak Kariyer: 

Örneğin ev kadınlığımn, aile reisliğinin kariyer olarak ele alınması. 25 

Özedenecek olursa, çalışmamızda kariyer, insanın iş hayatı boyunca yer 

aldığı basamaksal mevkiler ve yaptığı işleri, bulunduğu konumla ilgili tutum ve 

davramşlanm içeren, örgüt içinde verilen iş rol!üne bağlı beklenti, amaç, duygu ve 

arzulanın gerçekleştirebilmesi için eğitilmesi ve böylece sahip olduğu bilgi, beceri, 

yetenek ve çalışma arzusu ile beraber örgütle ilerieyebilme sürecidir. 

2.2. Karİyerle İlgili Konuların Kavramsal Temelleri 

Kariyerin tammına bir açıklık getirdikten sonra, kavramın gelişim süreci 

içinde bir takım araştırmacılarca ortaya atılmış ve kariyer inceleme süreci içinde 

göz ardı edilemeyecek olan kavramlan da ortaya koymak gerekmektedir. Bu 

kavramlar, Sosyal Bilimcilerce geliştirilmiş ve kanyerin inceleme boyutuna önemli 

katkılar sağlamıştır. 

2.2.1. Kariyer Haritası 

Şirketin belirlediği iş hedefleri ile kişinin hedefleri arasında bağlantı 

:ı BUDAK. A.g.e .. s.l8. 
:: A.g.e .. s.l. 
23 BERBEROGLU. A.g.m •. s.l36. 
24 Kariyer kavramı bazı yazarlar tarafından "Meslek'' olarak Türkçe'ye çevrilmektedir. Ancak 
meslek olarak yapılan çeviri, kavramın tam anlamını yansııamamaktadır. 
25 Bu konu kariyer yönetimi için özel bir anlam taşımaktadır. Genel olarak bilgi toplumu ile 
beraber günümüzde insanların düşündüklerinin aksine, deneyimlerin ve yetenekierin artması 
daha tercih edilen bir kariyer biçimidir. Yeteneksizlik düzeyine yükselmektense, yeteneklilik 
düzeyinde kalarak bir profesyonel olarak kariyer yapmak daha öenmlidir. Aynntılı bilgi için 
bknz. PETER J. Laurence. Peter Reçeteleri. Bilgi Yayınevi, İstanbul, 1997. 
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oluşturarak, işletme tarafindan tanımlanan ve belirli pozisyonlar için· kritik unsur 

olarak tespit edilen bilgi, yetenek ve davranışiann geliştirilmesine katkı sağlayan, 

örgüt içindeki kariyer hareketlerini gösteren tablolardır. 26 

2.2.2. Karlyer Mobilitesi 

Bireyin kariyeri il.f ilgili olarak farklı örgütlerde çalışması ya da aynı örgüt 

içinde farklı düzeylerde görev yapması, olarak tanımlanmaktadır. Kariyerde bir 

hareketlilik içinde bulunana bireyi sürekli yükselrnek için çaba sarf etmektedir. 

2.2.3. Kariyerde Plato 

Kariyerde plato ya da kariyer duraklamalan, kişinin üst düzeydeki 

görevlere yükseltilme olanaklannın zayıf olduğu noktalar olarak tanımlanmaktadır. 

Bu durumda birey uzunca bir süre, yeteneklerindeki noksanlık ya da diğer kusl1rlan 

sebebiyle yükseltilemeyecek bir konumda bulunacaktır. 

Örgütlerin çevrelerinde iş arayan yönetici adaylannın ve diğer elemaniann 

sayısının fazla olması, yavaş gelişen örgütlerde dikkati çeken bir durum 

sergilemektedir. 27 

Birey tüm iş hayatı boyunca dengeli bir seyir izlemek istemektedir. Ancak 

ne yaparsa yapsın kariyennin bazı dönemlerinde dengesini kaybedebilir. Dengeyi 

bozan faktörler şöyle sıralanmaktadır: 28 

-İlerleme olanaklannın azalması 

-Transfer yükseltme ölçütlerinin değişmesi 

2.2.4. Kariyerde Sosyalleşme 

Kanyerde sosyalleşme, bireyin işine ve çevresme uyumu olarak 

tanımlanmaktadır. İşe alınma sırasındaki ve daha sonraki özellik ve performans 

26 ALTUN Berk " Katiyer Planlamada hepimizin Bildiği Gerçekler", Human Resources, İnsan 
Kaynakları ve Yönetim Dergisi, Y.l, S.2., Aralık 1996, s.32. 
27 ALDEMiR A.g.e., s.l72-174. 
28 BUDAK. A.g.e .. ss.32-33. 
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değerlemeleri, bireyin göreve uyumunun, grup normlan ile bireysel gereksinme ve 

değerler arasındaki uyum bireyin gruba alışmasımn, grubun kendi içindeki ve diğer 

başka gruplarla olan rol çatışmasımn çözümlenmesi grubun örgüte uyumunun 

göstergesi sayılmaktadır. 29 

~- KARİYERiN BOYUTLARI 
1 

Kariyer kavramının incelemesinde iki ayrı boyut ortaya çıkmaktadır. 

Bunlar bireysel ve örgütsel boyutlar ya da perspektiflerdir. 

( 3.1. Bireysel Boyut 

Kariyer kavramının en önemli boyutlanndan biri birey boyutudur. Çünkü 

yapılacak tüm kariyer çalışmalan sonuç olarak bireyi ilgilendirmektedir. Bu nedenle 

genel anlamda düşünüldüğü gibi, her birey kendi kariyeri ile ilgili planlar ve 

çalışmalar yapmak zorundadır. Kişi hayatı boyunca yapmış olduğu çalışmalarla ilgili 

bir değerlendirme yaptığında iyi-kötü ya da hoşlandım ya da hoşlanmadım, 

mutluyum ya da mutsuzum gibi sonuçlara ulaşacaktır. Ancak birey günümüzün 

hızla ilerleyen bilgi toplumu içinde artık bu değerlendirmeleri daha objektif ve 

sistemli bir biçimde yapmak zorundadır. Çünkü kişiliğe yönelik net belirlemeler, 

kendini tanımaya ve geleceğe yönelik olarak yeni stratejiler belirleyerek, yepyeni 

ufuklar açmaya yardımcı olacaktır. Birey çalışma yaşamında ve içinde bulunduğu 

örgüt içinde yerini bilme ve anlama, aynca, giderek gelecekte de, nerede ve nasıl 

olmak istediğini belirleme durumunda olacaktır. Bu aşamada birey, bilinçli ya da 

bilinçsiz olarak kendine yönelteceği sorularla bazı tespitlerde bulunmak 

isteyecektir. Örneğin; "Ben gerçekte ne istiyorum?", "Neyi nasıl yapabileceğimi 

biliyor muyum?", "Hangi olanaklardan yararlanabilirim?", "Nereye ulaşmak 

istiyorum?", "Oraya varmak için ne yapmam gerekiyor?" vb. Kişi yaşamı boyunca 

bu sorulara yanıt ararken bireysel gelişim yolunu belirleyecektir. Maslow' un 

ihtiyaçlar hiyerarşisi30 içinde, "kendini gösterme" ve "kendini 

'9 " - BERBEROGLU. A.g.m .. s.l27. 
30 Bu yaklaşımın iki ana varsayımı vardır. Birincisi kişinin gösterdiği her davranışın. kişinin 

sahip olduğu belirli ihtiyaçlan giderrneğe yönelik olduğu. ikincisi ise ihtiyaçlann belirli bir 
hiyerarşi içinde bulunduğudur. Alt kademedeki ihtiyaçlar giderilmeden üst kademelerdeki 
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gerçekleştinne(Kendini Tamamlama) " basamaklannda yer alan ihtiyaçlar 

doğrultusunda birey; ilerleme, yükselme ve kendini geliştirme gereksinimi 

duyacaktır. 31 

Kariyer boyutlan içinde bireyin bilgi ve yetenekleri, uyumu, çalışma 

biçimi, güdü ve bekleyişleri önem kazanmaktadır. 32 

Bireyler hayatlan boyunca çeşitli güç kararlar almak durumunda 

kalmaktadırlar. Başanlı bir gelişim ve yükselim için kişi bu buhranlı dönemleri 

yönetmeyi bilmeli ve bu tehlike ve krizleri firsata dönüştürebilmelidir. 33 

Yukanda belirtilen şekilde, kariyerin bireysel boyutu hem kişinin işi hem 

de hayatı ve yaşam biçimi açısından son derece önemlidir. Bireyin yaşam dönemleri 

incelendiğinde her bir dönenim kendine özgü bir kişilik ve kariyer özelliğinin 

olduğunu göstermektedir. 

Bireysel kariyer süreci mesleki açıdan ele alındığında kişinin atanacağı 

pozisyonlar itibari ile bu pozisyonlara uyumu ile bağımlı olarak değerlendirilecektir. 

Bu değerlendirme aşamasında kariyer boyutlan içinde· ön uyumu incelenecektir. Bu . 

incelemede pozisyon özellikleri ile sahip olunan bireysel nitelikler uyumlu bir hal 

almıyorsa, atamadan vazgeçmek veya aynı karara bireyin ulaşması beklenecektir. 34 

Birey açısından bir kariyere sahip olmak bir işe sahip olmanın ötesinde bir 

anlam taşımaktadır. Kariyer başansının anlamı, para, statü, ve diğer firsatlardan 

yararlanabilme olanaklannı beraberinde getirmektedir. Özellikle son zamanlarda 

kariyer başansının anlamı değişmiş ve gelişmiştir. Bunlann içinde para ve statü 

olmakla beraber daha önemli olarak gelişen anlamı; işçilerin işten elde ettikleri 

ihtiyaçlar bireyi davramşa sevk etmez. İlıtiyaçlann oluşturduğu hiyerarşi şöyledir:Fizyolojik 
güvenlik, sosyaLkendini gösterme, kendini tamamlama ihtiyaçlan. Aynntılı bilgi için bknz. 
KOÇEL Tamer, İşletme Yöneticiliği. Beta Basım-Yayını A.ş.,İstaııbuL 1995. ss.384-388. ' 

31 ROBBINS Steplıen, Örgütsel Davramşm Temelleri, Çeviren. Sevgi Ayşe Öztürk Etam 
A.ş.,Eskişehir, 1994, s.42. 

3 ~ KAYNAK, A.g.e., ss.l67-168. 
33 ATAOL A.g.e., s.6. 
34 KAYNAK, A.g.e., s.l67. 
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ruhsal kazançlannı arttırmaktır. 35 

Diğer yandan birey açısından yükselme ümidi ve yetkilendirilme beklentisi 

artmıştır. Birey boyutunda genel hatlanyla başarma duygusu, karşılaşabileceği 

olanaklar, psikolojik ödüller ve daha iyi yaşam biçimleri konu edilebilmektedir. 36 

1 3.2. Örgütsel Boyut 

Karİyerin örgütsel boyutunun orijininde de birey bulunmasına rağmen bu 

aşamada devreye uyum konusu girmektedir. Bir yerde örgütsel kariyer bireyin 

bulunduğu örgüt içindeki durumunu esas almaktadır. Ancak örgütsel açıdan bireyin 

karİyeri üzerinde çalışmak iki yönlü etki sağlamaktadır. Bu literatürde " amaçların 

bütünleştirilmese7 
" kavramı ile açıklanmaktadır.38 Bu kavram örgütsel amaçlarla 

bireysel arnaçiann birbiri ile uyumlu hale getirilmesini ifade etmektedir. 

Örgütsel açıdan kariyer kavramı, modern yönetim teorilerinin literatüre 

kazandırmış olduğu insan kaynaklan aracılığı ile verimlilik anlayışının bir sonucu 

niteliğindedir. Yukanda bahsedilen uyum ile sağlanacak venm, 

performansını arttıracaktır. 

örgütün 

Diğer yandan örgütlerin kariyer dinamiklerini anlaması, işgörenlere olası 

yardım ve destek çalışmalannda yardımcı olacaktır. Bu insan kaynaklanın 

geliştirmek için bir katalizör görevini yerine getirecektir. İşçilerin performans 

değerlemesi, değerlerin yerleştirilmesi, iş analizleri ve iş dizaynlan gibi konularda 

35 Bu değişimin ortaya konmasında motivasyon teorilerinin katkısı büyüktür. Özellikle modern 
motivasyon teorileri (Üç ihtiyaç teorisi,amaç belirleme teorisi. pekiştinne teorisi, eşitlik teorisi), 
para kavramının motive edici etkisi yanına psikolojik etkenleri eklemiştir. Aynca bu konuda en 
önemli çalışma Frederick Herzberg tarafından yapılmıştır. · Herzberg' e göre iş tatminine yol 
açan faktörler ile iş tatminsizliğine yol açan faktörler birbirinden ayn ve farklıdır. Sonuçta ücret 
ve çalışma koşullan gibi faktörlerin tatmin edici olmadığı ancak olmadığında tatnıinsizliğe yol 
açan hijyen faktörü olduklan: başarma. tanınma. işin kendisi, gelişme ve sorumluluk gibi 
faktörlerin ise tatmin sağlanıada kullanılabilecek nıotive edici faktörler olduklan ortaya 
çıkmıştır. Aynntılı bilgi için bknz. ROBBINS, A.g.e. ss.40-60. , KOÇEL. A.g.e .. ss.382-405. 

36 DEMİRBİLEK Tunç. "Örgütlerde Kariyer Danışmanlığı Hizmetleri" Dokuz Eylül 
Üniversitesi, İİBF. Dergisi, Cilt:9, Sayı:2, Yıl:l994, s.73. 

37 Anıaçiann bütünleştirilmesi kavramıliteratürdekişi-örgüt bütünleşmesi kavramı ile de ifade 
edilebilmektedir. Bu kavram, işletme içindeki bireylerin işletmenin amaçlan ile işletmenin 

amaçlannın aynı doğrultuda yürümesi anlatılmaktadır. 
38 KAYNAK. A.g.e .. s.l63. 
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kariyer programlannın katkısı fazlasıyla hissedilir hale gelmiştir. İşletmelerin kariyer 

kavramı üzerinde durmalan, gelecekteki ınsan kaynaklannın bugünden 

şekillendirilmesi, işgücü ihtiyacı doğrultusunda temel karariann verilmesi yönünde 

katkılar sağlayacaktır. 

İşletmeler açısından büyük bir sorun teşkil eden yetkilendirme, terfi 

ettirme konulannda da en iyi kararlan vermenin anahtan yine kariyer kavramının 

içinde yer almaktadır. 

4. MESLEKSEL KARİYER SEÇİl\'Iİ 

Eğitim temel olarak bireyleri ilerideki mesleklerine hazırlamaya yönelik bir 

araçtır. Ancak uygulamaya bakıldığında, ilkokuldan başlamak üzere eğitimin hedefi 

göz ardı edilerek, sınaviara hazırlamak olduğu görülmektedir. Bazı meslek okullan 

dışında ortaokul ve lise eğitiminin neredeyse tek amacı öğrencileri üniversite 

sınavına hazırlamaktır. Hatta daha aynntılı olarak incelendiğinde bu amaçta 

dershanelere bırakıldığı görülmektedir. Bu nedenle bireylerin mesleksel kariyer 

seçimlerini yapmalannda tek alternatif üniversite aşaması olmaktadır. Üniversite 

aşamasına gelen genç, açıkta kalmamak, aile ve çevrenin beklentilerini yerine 

getirmek ve bir üniversite diplaması sahibi olmak için gerçekçi olmayan seçimler 

yapmaktadır. Bu durum hem ileride bireyin sevmediği bir işte ömrünü tüketmesi ile 

kendine zarar vermekte, hem de bulunduğu örgütte verimsiz bir üye olarak örgütün 

başansını etkilemektedir. 

Bireylerin meslek seçimiyle karşı karşıya kalmadıklan, babadan oğula 

geçen mesleklerin bulunduğu geleneksel toplumlarda mesleksel kariyer seçiminin 

büyük bir önem taşımaması yanında, gelişmiş bilginin, yüksek teknolojinin 

bulunduğu toplumlarda mesleksel kariyer seçimi üzerinde düşünülmesi gereken bir 

süreç olarak karşımıza çıkmaktadır. 

4.1. Mesleksel Kariyer Seçiminin Anlam ve Önemi 

Bireylerin kariyer süreci içinde en önemli aşamalardan birisi meslek 

seçimidir. Büyük bir ihtimalle, birey, seçtiği meslek ya da örgütte günde sekiz saat 
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ve haftada beş gün olmak üzere yaklaşık olarak hayatının 5000 -10.000 gününü 

harcar. Bu zaman zarfinda her gün sekiz saat uyku, sekiz saat iş ve yine yaklaşık 

olarak sekiz saat kendine ait olarak geçirir. Bu, uyanık kalınan zamanın yarısının 

çalışmaya harcandığı anlamına gelir. Birey açısından bu zamanı boşa harcamak, 

büyük bir hata olacaktır. 

İnsanların büyük bir çoğunluğunun işlerinden memnun olmadığı 

görülmektedir. İş koşullarını sevmezler, yönetimden şikayet ederler, para ile mutlu 

olmazlar ve en önemlisi geleceklerinden kaygılıdırlar. Bu nedenle iş değiştirmek için 

her şeyi yapabileceklerini söylerler. Bu şikayet ve memnuniyetsizliklerin büyük bir 

çoğunluğunun nedeni mesleksel kariyer seçim aşamasında yapılan hatalardır. 

meslekleri eğitim, aile toplum ve biraz da şans ile belirlenmiştir. 39 Tüm bunlardan 

dolayı bireylerin mesleksel kariyer seçimini etkileyen etmenler dikkatle analiz 

edilmelidir. 

4.2. Mesleksel Kariyer Seçimini Etkileyen Etmenler 

Bireylerin kariyer seçimini etkileyen birçok etmen vardır. Bu etmenlerin en 

önemlileri, sosyal art yetişim, kişilik gelişimi, bireysel beklentiler ve toplumsal 

etkilerdir. 40 

4.2.1. Sosyal Art Yetişim 

Kariyer seçimini etkileyen temel etkenlerden birisi kişinin sosyal art 

yetişimidir. Aile büyüklerinin kariyederi ile çocuklann arzuladıklan karİyerler 

arasında güçlü bir paralellik bulunmaktadır. Örneğin eğitim düzeyi düşük olan ve 

beceri gerektirmeyen işler yapan kişilerin çocuklarının da hemen hemen aynı 

düzeyde işleri yapma olasılığı yüksektir. Yöneticilerin çocuklan ise daha çok 

yönetsel işlere eğilim göstermektedirler. 41 

39 TEMPLETON Charles, Başan, Form Yayınlan, İstanbul, 1993, ss.9-10.,51. 
4° CAN, A.g.e., s.l65. 
41 A.g.e., s.l66. 
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4.2.2. Kişilik Gelişimi 

Kariyer seçiminde bireyin kişilik yapısı da büyük rol oynar. Kişilik genel 

anlamıyla " bireyin iç ve dış çevresiyle kurduğu, diğer bireylerden ayırt edici, tutarlı 

ve yapılaşmış bir ilişki biçimidir" .42 Özellikle bireyi diğer bireylerden ayıran 

nitelikler karİyer seçiminde de farklılaşmalara sebebiyet vermektedir. çocukluk 

dönemi boyuncu aileleri tarafindan özen gösterilerek büyütülen bireyler insan 

yönelimli işlere ağırlık verirken, aileleri tarafindan özen gösterilmeden büyütülen 

bireyler de teknik nitelikli işlere eğilim göstermektedirler. 43 

Kişilik ile kariyer seçimi arasındaki ilişkiyi inceleyen ve insanlan kendi 

kişilik yönelimleri uyumlu olan işlere eğilim gösterdiklerini ortaya çıkartan John 

Holland' ın araştırmasıdır. Holland altı kişilik türü tanımlamış ve her kişilik türünün 

hangi kariyedere eğilimli olduğunu göstermiştir. Holland' ın geliştirmiş olduğu 

kariyer-kişilik ilişkileri Tablo: ı. ı. 'de gösterilmiştir. 

Holland' ın çalışmalan üzerine yapılan incelemeler, kişilik yöneliminin 

kariyer seçiminin yalnızca en iyi belirleyicisi olmayıp, aynı zamanda kişilik türü ile 

kariyer arasında iyi bir uyurnun bulunması durumunda bireylerin kanyerlerini 

değiştirme olasılığının çok düşük olduğunu da doğrulamıştır. 

4.2.3. Değerlerin Gelişimi 

Bireyler sahip olmak istedikleri kariyer ve mesleklerle ilgili bazı düşünceler 

geliştirirken, aynı zamanda karİyer ve mesleklerin getirdiği değişik olanaklar 

hakkında da bazı değerler geliştirirler. Bu kişisel değerlerin gelişiminde aile 

büyükleri ve öğretmenierin davranışları ile, toplumsal etkiler önemli rol 

oynamaktadır. 

.ı: CÜCELOGLU Doğan. İnsan ve Davranışı, Remzi Kitabevi, İstanbul, 1991, s.404. 
·
13 CAN. A.g.e .. s.l66. 
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Tablo: 1.1. John Rollan'ın Kişilik-Kariyer İlişkileri Modeli 

KİŞİLİK YÖNELiMi KARİYERLERIMESLEKLER 

1-GERCEKCİ: Atak davranışlar, eşgüdüm, güç ve *Onnancılık 

beceri gerektiren fiziksel etkinlikleri içerir. 
*Ziraat 

*Mimarlık 

2-ARASTIRICI: etkileyici etkinliklerden çok bilişsel *Matematik 

süreçleri içerir. 
*Biyoloji 

3-SOSY AL: Düşünsel ve fiziksel etkinliklerden çok *Klinik Patoloji 

kişilerarası ilişkileri içerir. 
*Halkla İlişkiler 

4-GELENEKSEL: Planlı, kurallarla düzenlenmiş *muhasebe 

etkinlikleri ve kişisel gereksininılerin bir örgüte ya da 

güçle statü sahibi kişiye tabi olması 
*Finansman 

5-GİRİ~İMCİ: Güç ve statü elde etmek için *Yönetim 

diğerlerini etkilerneye yönelik eylenıleri içerir. 
*Hukuk 

*Yayıncılık 

6-SANATSAL: Dışavurunıcu, sanatsal yaratıcılık, *Sanat 

bireysel etkinlikleri içerir 
*Müzik 

*Eğitim 

Kaynak: Halil Can, A.g.e., s.167. 

4.2.4. Toplum 

Bireylerin kariyer tercihleri içinde yadsınamayacak bir etkende toplumdur. 

Özellikle belirli dönemlerdeki toplum trendleri kariyer tercihlerinde belirleyiciliği 
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yüksek bir olgu olmaktadır. Üniversite çağına gelen gençler ailenin kendi etkisi 

yanında toplumsal etkiyi de hissetmektedirler. Bu etki üniversite tercihlerinden 

başlamaktadır. Günün şartianna göre toplumun kabul ettiği ve değer verdiği 

bölümler gençler ve aileleri tarafindan tercih edilir olmaktadır. Yine toplumun 

yönlendiriciliği de göz ardı edilemez. Tercih aşamasında olan birey, yapacağı tercih 

hakkında toplumun düşüncelerini ve değer yargılannı da kabul ya da ret açısından 

belirleyici bir etken olarak görmektedir. 

Geçmişten günümüze her alanda yaşanan değişim olgusu kariyer seçim 

düşüncesinde de yaşanmıştır. Günümüzde toplumsal trendleri, iş, kişisel gerçekler 

ve organizasyon ihtiyacı gibi önemli faktörler de seçimde önemli bir yer 

edinmişlerdir. Bireyler günün gerçekleri yanında "beni ne mutlu eder?" sorusu ile 

yüzleşmektedirler. 

4.2.5. Deneyimler 

Birey mesleğini daha önce yaşadıklanna göre de seçebilir. Ağabeyi 

öldürüloo birinin polis olmayı, büyükbabasının evi yanan birinin itfaiyeci olmayı 

istemesi buna örnek gösterilebilmektedir. 44 

Bunlann dışında bireylerin meslek seçiminde etkili olmalan bakımından 

etnik köken, cinsiyet ve zeka gibi kavramlan da eklememiz gerekmektedir. Bu 

etkenierin etkileşimi, bireyin evlenmesinde olduğu gibi, meslek seçiminde de 

etkilidir. Örneğin kadıniann meslek seçiminde cinsiyetin, zencilerin iş bulmasında 

ırkın engelleyici bir etken olduğu, buna karşılık yüksek sosyoekonomik düzeyin, 

yaratıcı zekanın olumlu bir rol oynadığı görülmektedir. 45 

5. KARİYER KALlPLARI 

Kariyer kavramımn incelenmesi aşamasında, üzerinde durulması gereken 

diğer önemli bir konu da bireylerin sergiiemiş olduklan kariyer kalıplandır. Kariyer 

kalıbı kavramı, bireyin çalışma yaşamı içinde gösterdiği iş ve kariyere yönelik 

44 ONUR Bekir. Gelişim Psikolojisi, Verso Yayıncılık, 2.Baskı, Ankara, 1991, s.98. 
45 A.g.e. ss. 96-98. 
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davranışlannı ifade etmektedir. 46 

Bireyler çalışma yaşamlan boyunca çok çeşitli kararlar alabilirler. Alınan 

kararlar emekliliğe kadar aynı işte ve meslekte çalışma olabileceği gibi, iş 

değiştirme, meslek değiştirme, kısa süreli işlerde çalışmak, kısa sürede kariyer 

sahibi olarak, yüksek mevkilere gelebilmek şeklinde de olabilir. Tüm bu karariann 

neticesinde bireyin başansını etkileyen sonuçlar bulunduğu gibi işletmenin başansını 

etkileyecek sonuçlar da bulunmaktadır. 

Kariyer kahplanın belirlemeden önce üzerinde durulması gereken bir diğer 

konu da kariyer kalıplan ile bağlantılı devamlılık faktörüdür. Günümüz insanının 

kariyer kalıplannı şekillendirmede etkili bir faktör olan devamlılık faktörü 

geçmişten günümüze farklılıklar göstermektedir. Geçmişte " aynı meslekte. 

devamlılık " ve " aynı şirkette devamlılık " iş yaşamının temel unsurlanndan birini 

oluşturmaktaydı. Buna hem şirketler hem de çalışanlar önem vermekteydiler. 

Şirketler, çok iş değiştirmiş bireylerin ış başvurulannı olumsuz olarak 

değerlendirirlerdi. İşe aldıklan elemanlardan da ömür boyu sadakat beklerlerdi. 

Aynı şirkette çalışan insanlar yetişmiş eleman olarak değerlendirilir ve işten 

aynimasının şirket için sakinealı olduğu düşünülürdü. 47 

Ancak günümüze gelindiğinde, iş yaşamında personel devir hızının arttığı 

görülmektedir. Buna bağlı olarak devamlılık faktörü de değişmektedir. Devamlılık 

azalmaktadır. Safe Card Servicez genel müdürü ve AT&T Universal Card eski 

genel müdürü Paul Kalın şöyle demektedir; " iş değiştirmenin kötü bir şey sayıldığı 

zamanlan hatırlıyor musunuz? ". Bireyler menfaatleri doğrultusunda kısa sürede iş 

değişikliklerine girişebilmektedirler. Değişimin doğrultusunda iş yaşamının 

devamlılık düşüncesi de değişmektedir. Bireyler bilerek ve isteyerek, kendi kişisel 

kalitelerini geliştirmek, yeni deneyimler elde etmek ve kendi karİyerlerini düşünerek 

yaptıklan iş değişiklikleri bireysel açıdan yararlı hale gelmiştir. 48 Aynca bütün bu 

değişimierin ve kargaşalann yaşandığı ve hızla iki binli yıllara yaklaştığımız bu 

46 BUDAK A:g.e., s.24. 
47 BIÇAKÇI U1aş, Başannm Olmayan Rotası, Rota Yayın Ltd. Şti., İstanbul, 1996, ss.55-60. 
48 A.g.e .. ss.60-64. 
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dönemde işletmeler kurallara uymayanlan ve uyum sağlayamayanlan hiç tereddüt 

etmeden işten atabilmektedir. Kimi işgören uyum sağlayamayarak başka meslek ve 

işletmelere kayarken, en güçlü ve iyi olanlan ise yeni iş koşullannı ve ortamı 

benimseyerek profesyonellik yolunda hızla ilerlemektedir.49 

Genel anlamda karlyer kalıplannı dört ana başlık altında toplanmıştır: 50 

5.1. Geleneksel Kariyer Kalıbı 

Bu kalıpta, ilk işler öğrencilik yıllannda yapılan part-time ve geçici işlerdir. 

Bunu 20-30 yaşlan arasında yapılan ilk tam zamanlı işler izler. Bu dönemde 

yükselme olanaklan sınırlıdır. Emekliliğe kadar sürmektedir. 

5.2. Kararlı Kariyer Kalıbı 

Birey okulu bitirdikten sonra bir işletmeye girip, aynı meslekte çalışan 

bireylerde görülen karlyer kalıbıdır. 

5.3. Kararsız Karİyer Kalıbı 

Bazı bireyler kararlı istihdam dönemlerine kadar geleneksel kariyer kalıbını 

izlerler. Daha sonra da başka işlere geçerek denemelerde bulunurlar. Her yeni 

denemede kariyer süreci birey için yeniden başlar. Orta yaşlardaki bireylerin kariyer 

değişiklikleri bu türdendir. 

5.4. Çoklu Karİyer Kalıbı 

Bu kariyer kalıbını sergileyen bireyler bir işten diğerine geçerek 

yaşamlannı sürdürürler. Genel olarak eğitim düzeyleri düşük bireyler bu kariyer 

kalıbını seçerler. 

49 JOHNSON Mike, Gelecek Bin Yılda Yönetim, Çeviren.Sinem Gül, Sabah Kitapları, İstanbul, 
Eylüll996, ss. 51,61. 

50 BUDAK, A.g.e., ss.24-25. 
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6. KARİYERLE İLİŞKİLENDİRME AÇlSINDAN BİREYSEL YAŞAM 

GELİŞİM DÖNEMLERİ 

İnsan yaşamının dönemleri ve gelişimi üzerine birçok araştırma yapılmıştır. · 

bu araştırmalarda kişisel gelişim ile kariyer arasında bir paralellik söz konusudur. 51 

6.1. Yaşam Gelişim Dönemlerinde Erik Erikson Yaklaşımı 

Bireysel yaşam gelişim dönemleri ile ilgili çalışmalardan birisi Erikson' ın 

yapmış olduğu sınıflandırmadır. Erikson, bireyin yaşam süreci içinde, sekiz 

psikososyal gelişim evresinden geçtiğini belirterek, bu evreleri açıklamıştır. Bu 

sınıflandırmaya göre birey, yaşamın her bir dönemini, o döneme özgü görevler, 

sorumluluklar ve bunalımlarla yaşamakta, çeşitli engeller gelişimi 

engelleyebilmektedir. Böylece bir sonraki evreye geçmektedir. Örneğin, birinci 

basamakta; bebeklikte, yetişrnek ve hayatta kalmak için bütün olarak ailesine bağlı 

kalmak zorundadır. Uygun şartlar altında küçük bebek, ailesine ve diğer insanlara 

karşı güven duygusu uyandıracaktır. Aksine uygun olarak yetiştirilmeyen çocuk ise, 

güç anlaşılan, hayatı tersine dönmüş güvensiz biri olarak ortaya çıkacaktır. 52 

Erikson' ın yaşam gelişim basamaklan Tablo: 1.2' de gösterilmiştir. Bu 

basarnaklann ilk dördü çocukluk yaşamı ile ilgilidir. Diğer dört basamak ise 

yetişkinlik ile ilgilidir. Ergenlik, kişinin kendi öz kimliğini oluşturduğu bir dönemi 

tanıtmaktadır. Bu dönemde kişi aynı zamanda, kendi yeteneklerine uygun olacak 

bir mesleğin seçimini de gerçekleştirmektedir. 53 

Erikson' ın modelinin son üç basamağı karİyerle ve yetişkinlikle daha 

yakından ilgilidir. Genç yetişkinlik döneminde, yakın dostluklar kurma, diğer 

insanlarla olma ve gruplara katılma söz konusudur. Bu yakın dostluklar çalışma 

grupları, sosyal grupları vb. kapsar. 54 Yetişkİnlik dönemi kişinin üretkenliğini, 

kariyerini yükseltmeyi ve olgunluğa doğru ilerlemeyi kapsar. Bu aşamada gelecek 

51 ATAOL A.g.e .. s.6. 
52 GREENHAUS, A.g.e .• s.80. 
53 ATAOL. A.g.e .. ss.6-7. 
54 GREENHAUS. A.g.e., s. 81. 
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nesillere yol göstericilik özellikle önemlidir. Çünkü artık birey anne babasının 

hünerlerine sahip olmuştur. Kendide eski nesle ait bir üye olarak yeni nesli 

yetiştirme görevini üstlenir. Olgunluk aşamasında birey artık riskli bir yaşam 

düzeyine ulaşmıştır. Yaşamı ve sağlığı açısından endişe duymaktadır. Yaşamdan 

zevk almaya ve yaşamını anlamlı kılmaya çabalar. Olgunluk döneminde birey 

emeklilik sendromunu yaşamaktadır. aslında üretkenliğinin ve bilginin 

doruğundadır. Ancak emekiilikle beraber yeni bir hayatı tanımaya başlar. Böylece 

yeni bir uyum sorunu ortaya çıkar. 

Tablo: 1.2.Erikson' ın Sekiz Yaşam Gelişim Basamağı 

Yaşam Gelişim Basamakları Yaş 

1. Güvensizliğe karşı güven Bebeklik 

2. Özerkliğe karşı utanç ve şüphe 1-3 

3. Girişim ve inisiyatife karşı suç 4-5 

4. Çalışkanlığa karşı adilik 6-11 

5 .Kimliğe karşı rol karışıklıkları Er genlik 

6.Dostluğa karşı İzolasyon Genç yetişkinilk 

?.Kuşağa karşı durgunluk yetişkinlik 

8.Dürüstlük egosunakarşı ümitsizlik Olgunluk 

Kaynak:Jeffer H. Greenhaus, Career Management, Harcaurt Brace Jovanovich 

College Publishers, The Dryden Press, USA, 1987, s.81. 

6.2. Daniel Lewinson'ın Yetişkin Yaşam Gelişim Dönemi 

Yaklaşımı 

D ani el Lewinson' ın ve Y ale' deki çalışma arkadaşları ile 1970'lerde 

yapmış olduğu çalışmalarda bireyin yaşam dönemlerini incelemiş ve bu aşamalarda 
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bireyin sahip olduğu özellikleri ortaya koymuştur. Ayrıca Lewinson her bir 

dönemden diğerine geçişteki nispi dengeleri de araştırmıştır. 

i-Aileden Ayrılma(l7 -22 yaş): Bu dönem bağımsız birey olma yolunda 

ilerleme olarak nitelendirilir. Birey ailesi ile bağlanın bu dönemde koparmaya başlar 

ve böylece kendi başına kalarak, kişiliğini yapılandırmaya başlar. Genç erkek 

askerlik ya da üniversite gibi bir geçiş kurumu seçebilir. Aileden kopma söz konusu 

olmasına karşın, birey hala ailesine bir ölçüde bağımlıdır. Çünkü gencin ihtiyacı 

olan parasal ve duygusal destek hala ailesinden gelmektedir. Birey aileden ayrılıp 

oluşturmaya çalıştığı dünyada uğradığı başansızlıklar karşısında hemen ailesine 

sığınmaktadır. Kendi ayaklan üstünde durduğunu düşünmesine rağmen birey halen 

ailesine bir ölçüde bağımlıdır. 

ii-Yetişkinler Dünyasına Geçiş (Deneme Yılları)(22-28): Bu aşamaya 

yetişkinlerin dünyasına geçici kabul aşaması da diyebiliriz. Bu dönemin genç 

açısından temel önemi yetişkinler dünyasına kabul edilebilmektir. Bu dönemde birey 

öğrenimini tamamlayarak gelecek arayışlan içinde meslek seçimine girişmiştir. Bu 

dönemde bireyin odak noktası olan ailesi etkisini kaybetmeye başlar. Birey yetişkin 

rollerini, sorumluluklarını keşfeder ve üstlenir. Bir iş kurabilir, bir meslek 

geliştirebilir, sonra onu terk edebilir. 

iii- Otuz Yaşına Giriş (28-33): Bu dönemde birey kendine birtakım 

sorular sorar. "Hayatımdan memnun muyum?", "hayatımı değiştirmek istiyor 

muyum?", "ne yönde değişrnek istiyorum?", "bunun için neler yapmalıyım?" 

şeklindeki sorularla birey yaşam gelişimini değerlendirir55 . Yapılan değerlendirme 

sonucunda birey tatmin oluyorsa, yoluna devam eder. Ancak, birey istediği 

sonuçları elde edememişse; büyük bir değişim çabası baş gösterir. Sorunlar tekrar 

ele alınıp, farklı açılardan değerlendirilir. Meslekte başanlı olma ve kişiliği 

geliştirme arzulan bu dönemde bir arada yürütülmektedir. Birey açısından bu 

dönemin en önemli sonucu; sevmediği işi değiştirme karan, yaşadığı yerleri terk 

etme ve boşanmadır. kısacası bu dönem kurulu düzeni değiştirme konusunda son 

55 GREENHAUS. A.g.e .. s.82. 
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şans olarak gösterilmektedir. 56 Birey genel anlamda toplum içindeki yerini almış, bir 

yuva kurmuş, uzun süreli planlannı yapmış ve bunlann peşine düşmüştür. 

iv-Yerleşme(33-40): Bu dönemde hayat daha planlı ve programlı 

yaşanınaya başlar. Düzen hakimdir. Bireyin ailesine yakınlığı artarken, sosyal 

etkinliklerden uzaklaşma görülür. Tümü ile işe yönelinir. Bu dönemde birey güç 

arayışlan içine girer. daha iyi ve rahat bir yaşam için birey üç noktada odaklanır: 

aile, iş ve boş vakit. Bu dönemin tüm boyutunu mevki, güç, gelir ün ve daha kaliteli 

bir aile hayatı oluşturma çabalan kaplarken; birey bu düşüncelerine ulaşınada 

bireyin izlediği strateji birinin adamı olmak doğrultusundadır. Böylece birey, birinin 

adamı olarak onun himayesine girerek, arnaçianna ulaşınaya çalışır. Özellikle genç 

yöneticiler, gelmeyi umduklan pozisyonlara ulaşınada kendilerine yardımcı olacak 

bir koruyucu arayışı içindedir. Özellikle yetişkin erkek bağımsız olmadığını 

düşünür. Birinin adamı olmaya çalışması yanında, üstündekilerin otoritesinden 

kurtulmak ister, genellikle üstlerinin kendisini çok fazla kontrol ettiklerini ve ona 

çok az serbestlik tanıdıklannı düşünür Kendi kararlannı verebileceği ve işi 

gerçekten yürütebileceği zamanı sabırsızlıkla bekler. 57
. 

v- Potansiyel Orta Yaş Krizi Dönemi( 40-45): Bu dönemde birey ikinci 

bir değerlendirme daha yapar. Birey hayatından ve yaptığı işten tatmin oluyorsa 

hayata ve işine daha sıkı bir şekilde sanlacaktır. Bu dönemde birey oldukça önemli 

başanlar elde edebilir ve aynca tecrübesi hızla gelişir. Orta yaş krizinin ortay 

çıkması ise, beklentilerin gerçekleşmemesinden kaynaklanmaktadır. Hayatının daha 

iyiye gittiğini, daha fazla tecrübe kazandığını, geliştiğini göremeyen birey kriz 

dönemine girecektir. 

Orta yaş krizinin en önemli belirtileri küskünlük, kendi kabuğuna çekilme 

gibi olabilir, bunun sonucunda içkiye ve diğer uyuşturuculara düşkünlük, işi 

bırakma, yönetsel kariyerini tehlikeye sokma gibi davranışlara sebebiyet verebilir. 58 

56 ALDEMİR, A.g.e., s. 167. 
s; ONUR, A.g.e .. ss.32-33. 
58 ALDEMİR, A.g.e .. s.l67. 
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Şekil: 1.1. D ani el J. Levinsan'ın İnsan Yaşam Dönemleri 

ı 
Olgunluk 

J 
Olgun!uğa Geçiş 

Yetişkinliğin sonu 
-------------------------

50 Y aşa Giriş 

Yetişkinlik .......----....'.. ....................... . 

Y etişkinliğe Geçiş 

................................ -· 

........... .Yerleşme ..... 

30 Yaşına giriş 

Yetişkİnler 

Dünyasına Geçiş 

,..------··························· 

Genç Yetişkinlik 

'······················,.--------

Çocukluk 

Kaynak:GREENHAUS. A.g.e .. s.83. 

vi- Yenilenme( 45-50): Bu dönemde kişi geçmişteki başarılanndan hoşnut 

bir şekilde, deneyim kazanmış olarak yoluna devam etmektedir. Birey yine bu 

dönemde, kariyerinde doruğa ulaşma, rekabetçi ortamda rahat hareket edebilme, 

toplumsal bağlarını güçlendirme, aile işlerine önem verme belirgin özelliklerdir. 

ô.3. Charlotte Bühler'in İnsan Yaşamının Akışı Kuramı 

Charlotte Bühler ve öğrencileri yaşam akışını (life course) 1930' larda 

Viyana'da topladıkları yaşam öyküsü verilerini kullanarak incelemişlerdir. Yaşam 

döngüsünde meydana çıkan olaylar, tutumlar ve başarılardaki değişmelere dayanan 
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Yaşam döngüsünde meydana çıkan olaylar, tutumlar ve başarılardaki değişmelere 

dayanan evrelerin düzenli akışını ortaya koyan bir yöntembilim geliştirmişlerdir. 59 

Bühler' in yaşam dönemleri ayrımı Tablo: 1.3.' de gösterilmiştir. 

Tablo: 1.3. Bühler'in Yaşam Dönemleri 

Yaşlar Dönemler 

0-15 Evdeki çocuk 

15-25 Genişleme hazırlığı ve kendi belirlediği amaçlan belirleme 

25-45 Yükselme, amaçlan kesi biçimde belirleme 

45-65 Kendini değerleme 

Kaynak:ONUR, A.g.e., s.35. 

7. KARİYER AŞAMALARI 

Bir kişinin kariyeri, okuldan ayrılış ve örgütsel yaşama giriş ile başlamaktadır. Bir 

örgütte yaşama başlamak, kariyerin yalnızca başlangıcıdır. 60 Tanımlamalarda da belirtildiği 

şekilde, kariyer, bireyin tüm çalışma yaşamını kapsar. Kariyer incelenirken bireyin örgütteki 

ilişkileri de ayrıntılı bir biçimde sentezlenmelidir. 61 

Bir astın, üstü ile birlikte örgütte geliştireceği ilişkilerin incelenmesi, bireylerin çalışma 

yaşamlarında geçirecekleri aşamaların anlaşılmasında yardımcı olacaktır. Birey, ilişkiler 

açısından bir örgütte sırasıyla dört aşamadan geçmektedir: 6
:. 

i-Çırak: Bir örgüt içinde çalışan birey çıraklık aşamasında, başkalarınca idare edilir. 

Bu aşamada bireye iş öğretilerek, yetiştirilir. 

ii-Meslektaş: Bu dönemde birey, örgütün etkinliklerine bağımsız olarak katkıda 

bulunur. 

59 ONUR A.g.e., s.35. 
60 GREENHAUS, A.g.e .. s.80. 
61 AT AOL. A.g.e .. s.2l. 
n=: A.g.e .. s.2l. 
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üi-Akıl Hocası: Akıl hocalığında birey, öğretici ve yetirici konumdadır. 

Tecrübesiz elemaniann yanında akıl hocalığı yapar. 

iv-Himayeci: İngilizce "sponsor"63 kelimesinin karşılığı olarak kullamlan 

himayecilik aşaması, personele arka çıkma, örgüte kavramsal olarak katkıda 

bulunma ve ihtiyacı olanlara yardımcı olma gibi ilişkileri içerir. 

Tablo: 1.4. Dört kariyer aşamasım ve özelliklerini göstermektedir. 

Kariyer aşamaları ile ilgili olarak birçok araştırmacı tarafindan farklı 

modeller ortaya konulmuştur. 

Tablo: 1. 4. Karİyerde Dört Aşama 

l.Aşama 2.Aşama J.Aşama .ı.Aşama 

Belirgin Yardımlaşma. Bağımsız yardım Eğitim örgünin 

Etkinlikler eden istekleri ne, 
öğrenme. 

yönergelerine göre 

yönergeleri izleme 
biçim kazanma 

Başlıca ilişkiler Çırak Meslektaş Akıl hocası Hiınayeci 

1 

\ Belirgin psikolo.iik 
1 

Bağımlılık Bağımsızlık Başkalannın ı Güç kullanma 
ı 

1 

sorumluluğu 

sonuçlar 

1 

ustlenme 

Kaynak:ATAOL, A.g.e., s.22. 

63 ATAOL. A.~.c .. s.2l. 

ı 
ı 

ı 
1 
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7.1. Longenecker ve Pringle Modeli 

Langeneeker ve Pringle yaptıklan çalışmalar sonucunda kariyer 

aşarnalanın üç ayn bölüm olarak tasarlamışlardır. 64 

7.1.1. Çalışma Yaşamının Başlangıcı Aşaması 

Kariyerin ilk yıllan olarak değerlendirilir. Bireyin okuldan mezun olarak 

işe girdiği andan 30-35 yaşianna kadar geçen zamarn içine alır. Bu dönem bireyin 

örgüte girişi ile başlar ve işe alıştırma eğitimi ve/veya diğer çalışmalar sonucunda 

zamanla deneyim kazamncaya kadar devam eder. 

7.1.2. Çalışma Yaşamının Ortası 

Bireyin yaşamında bu aşama, 30-35 yaşlanndan başlayarak 50-55 

yaşianna kadar geçen zamarn içine almaktadır. Bu dönemin tipik özellikleri; 

sorumluluklann artışı, başkalanna önderlik yapma ve liderlik · yeteneklerinin 

gelişmesi ve mesleğinde ilerleyen birey yönetim basamaklannda yukanya doğru 

tırmamşa geçmiştir. Yaşarn-gelişim dönemleri açısından yaşlılık ve orta yaş krizinin 

benzeri sendromlar yaşanabilir. Bunun sonucunda birey kişisel bir değerlendirme 

yapar. 

7.1.3. Çalışma Yaşamının Son Yılları 

------· Mesleki gelişim ve yükselme sonucunda ikinci aşamada karİyer açısından 

güçlenen birey, artık karİyerinin son yıllanın yaşamaktadır. Çoğunlukla kariyennin 

sorunlu yıllanın geride bırakmıştır. Bu aşama 50-55 yaşlanndan emekliliğe kadar 

sürmektedir. Yapılan çalışmalar bireyin bu dönemi tamamlamasından sonra 

emekliliğe ulaştığını ve karİyerine son verdiğini göstermektedir. Aynca birey 

mesleksel açıdan tam bir olgunluğa ulaşmıştır. 

7.2. Greenhaus Modeli 

Greenhaus' un oluşturmuş olduğu model, diğer modellerin bir sentezi 

64 GREENHAUS, A.g.e., s.86. 
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olarak değerlendirilebilir. 65 

7.2.1. İşe Hazırlık Aşaması 

İşe hazırlık aşamasının tahmini zaman çerçevesi doğumdan(O yaş) 

başlayarak yirmi beş yaşına kadar ulaşmaktadır. Yeni doğan çocuk fizyolojik 

gelişimi ile beraber, okul çağına geldiğinde geleceğe yönelik olarak birtakım ış 

dünyasına ilişkin imajlan da geliştirmeye başlar. Özellikle üniversite öncesi ış 

tercihleri ve üniversite eğitimi ile gelecekte seçeceği işe hazırlık yapar. Bu aşamada 

birey, alternatif mesleklerin kalitelerini değerlendirir. Bu değerlendirme sonuçlanna 

göre, mesleklere ilişkin düşünceleri şekillenir. 66 Belirlediği mesleksel imaj 

doğrultusunda alması gereken eğitimi kararlaştınr. 

7.2.2. Örgüte Giriş Aşaması 

Bu aşamada birey bir iş seçer ve bir örgütün içinde belirli bir kariyer 

sahasında işe başlar. Bu basamağın pozitif bir sonucu bireyin kariyer değerlerini 

karşılayabilecek bir iş seçimi dir. 67 Pek çok bireysel iş tercihleri hatalı yada gerçekçi 

olmayan bilgiler üzerine kurulmaktadır. Buna bağlı olarak kişinin elde edeceği 

bilgilerin gerçekçi olup olmaması ve bilginin azlığı ya da çokluğu karİyerine 

başlangıç aşamasında önem arz etmektedir. Yanlış atılacak bir adım, kişinin 

kanyerine yanlış başlaması ve sonuçta mutsuz olmasına neden olabilecektir. 

Sonuçta yapılacak tercih özellikle örgüt ve çevresinin niteliğine bağlı olarak kişinin 

yaşam kalitesini etkileyecektiL Örgüte giriş aşaması Schein' ın iş dünyası içine giriş 

aşaması ile tipik benzerlikler taşımaktadır. 68 

Bu aşama birkaç aylık iş araştırması ile başlamaktadır. Eğitim dönemini 18 

yaşına kadar tamamlamışlar ve akademik eğitim nedeni ile bu yaşları geride 

bırakmış bireyleri kapsaması açısından , bu dönem 18 ile 25 yaşlar arasını içine 

almaktadır. Okulu bitiren kişi iş önerileri almaya başlar, öte yandan kendi istekleri 

<is A YDEMİR A.g.e .. s.l2. 
66 A.g.e .. s.l2. 
6;GREENHAUS. A.g.e .. s.88. 
68 A.g.e .. s.88. 
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almaktadır. Okulu bitiren kişi iş önerileri almaya başlar, öte yandan kendi istekleri 

doğrultusunda iş araştırmalan yaparak tercihini ne yönde kullanacağına karar verir. 

Bireyin tercihini yaparak bir örgütün mensubu olması ile son bulur. 

7 .2.3. İlk Kariyer Aşaması 

25-40 yaşları arasındaki bu kariyer aşamasının en kritik noktası, iş seçimi 

yaparak bir örgüte giren bireyin işi öğrenmeye, örgütsel kural ve normlan 

tanımaya, örgüt içinde toplumsaliaşmaya ve yetenekleri arttırmaya çalışır. Bu 

aşamada örgütsel uyum çok önemlidir. Yine bu aşamada birey kariyer hayalleri 

peşindedir. Bu hayallerini gerçekleştirmek için çabalar ve ilk kanyerinin istekleri 

doğrultusunda oluşumunu sağlar. İstediği yaşam biçimine bağlı olarak, dünyada bir 

yer bulmaya çalışır. Bu aşamanın pozitif bir sonucu olarak başarılı bir ilk kariyer 

oluşturmanın gerçekleştirilmesi iş doyumu, mevkisel ilerleme, finansal ve toplumsal 

ödüllerde artış ve daha fazla toplumsaliaşma olabilir. 

7 .2.4. Orta Kariyer Aşaması 

Orta kariyer aşaması 40-45 yaşlan arasında gerçekleşmektedir. Bu 

aşamada yoğun olarak kişisel bir değerlendirme yapılır. İlk kurulan kariyerin, hayat 

tarzının, ilk erişkinliğin değerlendirmesi yapılarak; orta yaşa girerken, bu yaşa 

uygun kararlar alınır. Orta yaş döneminin karakteristik özellikleri saptanarak, 

istenilen kariyer düzeyine ulaşmak ve meslekten tatmin olmak için birey, kendini 

yetiştirmeye ve geliştirmeye devam eder. Bu durum mevki elde etmek için kurslara 

gitme, sınaviara girme, mesleksel bilgileri takip etme şeklinde kendini gösterir. 

Kişisel performans açısından birey üç farklı durumla karşı karşıyadır. Bunlardan 

birincisi, performansın gelişmeye devam etmesi, ikincisi aynı kalması ve nihayet 

sonuncusu da performansın gerilemesi ve düşüşe geçmesidir. 

7.2.5. Son Kariyer Aşaması 

Bu aşamada birey yavaş yavaş emekliliğe hazırlık yapmaya başlar. 

Performans açısından sürekli yükselen bir grafik çizen birey, kendini gerçekleştirme 

ihtiyacı duyabilmektedir. Yaş olarak ilerlemesine rağmen, kendi kendisine saygı 
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göstermeye çalışmaktadır. Mesleğinde daha başanlı ve üretken olmak için çaba 

harcamaktadır. Bu aşama ortalama 60 yaşianna kadar devam etmektedir. 69 

Tüm bu aşamalardan sonra birey emekliliğe hak kazanmaktadır. Emeklilik 

aşaması, bireyin kariyerini tamamlamış olduğunu göstermektedir. Ancak burada 

tartışılması gereken nokta, örgütsel açıdan karİyerin tamamlanmış ve son bulmuş 

olmasına karşın, bireysel açıdan kariyer transferlerinin gerçekleşip 

gerçekleşmeyeceğidir. Birey bulunduğu örgütte kariyerini tamamlamasından sonra, 

başka bir kariyere geçebilir. Meslekte çalışırken yapmak istediği ancak çeşitli 

nedenlerle yapamadığı işlere yönelebilir. Bu aşamada çiçek yetiştirme, bahçe 

bakımı, resim yapma vb. etkinliklere yönelerek hem kendini gerçekleştirme 

ihtiyacım girlerirken hem de yeni bir kariyere ilk adımı atabilir. 70 

7 .3. Diğer yaklaşımlar 

Miller ve Form modeli; 71 

O - ı5 yaş arası : İşe başlama periyodu 

ı 5- ı 8 yaş arası : İlk iş periyodu 

18- 34 yaş arası 

34- 60 yaş arası 

65 + 

Super'ın Modeli;72 

o - 14 yaş arası 

69 GREENHAUS, A.g.e., s.89. 
~o CAN. A.g.e .. s.l65. 
"

1 GREENHAUS, A.g.e .. s.87. 
~: A.g.e., s.87. 

: Deneme ve yargılama 

:Durgunluk 

: Emeklilik 

:Büyüme 



30 

15- 24 yaş arası :Keşif 

25- 44 yaş arası :Kurum, kuruluş 

45- 64 yaş arası :Koruma 

65 + : Gerileme 

Hall ve Nougain Modeli;73 

o - 25 yaş arası : Prework 

25- 30 yaş arası :Kurum, kuruluş 

30- 45 yaş arası :İlerleme 

45- 65 yaş arası : Konıma 

65 + : Emeklilik 

Schein'ın Modeli;74 

o - 21 yaş arası :Büyüme 

16- 25 yaş arası : İş dünyasına giriş 

16- 25 yaş arası : Temel terbiye 

17- 30 yaş arası : İlk kariyere üyelik 

25 + :Orta kariyer üyelik 

35- 45 yaş arası : Orta kariyer krizi 

-3 
' A.g.e., s.87. 
74 A.g.e., s.87. 
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40 + : Son kariyer 

40 + :Gerileme 

? : Emeklilik 

8. KARİYER VE EGİTİM İLİŞKİSİ 

Eğitim " bir kimsenin herhangi bir etkinlik alanında yetiştirilmesi; bu 

alanda bir kimse Ytl de grupça edinilen ahlaksal, kültürel, entelektüel ya da teknik 

bilgiler bütünü " dür. 75 Bu tanımdan hareketle açıkça görüldüğü gibi, kariyer 

kavramını eğitimden soyutlamak mümkün değildir. Ancak temel eğitimin yanında 

üzerinde durulması gereken konu, bireylerin kariyederinde ilerlemelerini sağlayacak 

olan sürekli eğitim kavramı dır. 76 

Sürekli eğitim, bireyin kişisel tatmin veya işle ilgili sebeplerinden dolayı 

sürekli bir eğitim almasıdır. Üniversiteye gitmemiş, liseyi bitirmiş bireyin durumunu 

ele almak bu kavrama bir örnek teşkil edecektir. Bu birey bir yerde çalışmakta ve 

pazarlama alanında ders almak istemektedir. Bu birey okula geri dönerek akşam 

eğitimi sayesinde 5 kur tamamlayarak bir sertifika alabilecektir. 77 Böylece birey 

işyerine daha rekabet edebilir bir şekilde ve daha üstün bir şekilde dönecektir. Aynı 

örnek lisans derecesi olan ve belirli spesifik konularda uzmaniaşmak isteyen birey 

içinde geçerl.idir. Her iki durum içinde bireyler okula geri dönerek akşam dersleri 

ile sertifika alarak eğitimini devam ettirecek ve işyerlerine geri döndüklerinde daha 

rekabet edebilir olacaklardır. Bu durum bireylerin karİyer yollarının açılmasını ve 

kariyer merdivenlerinden hızlı adımlarla çıkmalanna yardımcı olacaktır. Ancak 

özellikle lisans eğitimini tamamlayan birey için bu eğitim yüksek lisans eğitimi 

anlamına gelmemelidir. Hemen ilave edilmesi gereken nokta, yüksek lisans yapan 

bireyin de sürekli eğitim süreci içine girmiş olduğudur. Ülkemiz açısından lisans 

-s Büyük Larousse Sözlük ve Ansiklopedisi, Interpress Basın ve Yayıncılık AŞ., 1986, Cilt. 7, 
1986,s.3550. 

"
6 COrvıEAU Raymond. "Türkiye'nin Geleceği Sürekli Eğitime Bağlı", Future's Technnologies 

Dergisi,Ocak 1996, s.l7. 
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mezunu bireylerin ihtisas programlan ve üniversitelerimiz tarafindan ikinci öğretim 

adı altında, paralı olarak ve akşam saatlerinde verilen yüksek lisans eğitimi son 

yıllarda çok önemli hale gelmiştir. Özellikle çalışan kesimin kendini 

güncelleştirmeleri ve gelişmeleri ile kariyederinde önemli ilerlemeler kaydetmeleri 

söz konusu olmaktadır. 

Raymond Comeau, makalesinin devamında bir ön kestirim yaparak; 2000' 

li yıllarda bir insanın hayatı boyunca ortalama beş veya altı defa kariyer 

değiştireceğini öngörmektedir. Bu tahminden hareketle, bireylerin meslek yaşamlan 

boyunca, her yeni basamak içi kendilerini sürekli olarak eğitmesi ve geliştirmesi 

gereği de ortaya çıkmaktadır. 

Burack ve Mathys ise sürekli eğitim ve öğrenme kavramını hayat boyu 

eğitim ve öğrenme kavramlan ile açıklamaktadır. Kariyer ve eğitim ilişkisi içinde 

kariyerin gelişme nedenlerinden biri olarak ta gösterilebilecek olan eğitim 

sistemlerindeki değişmeler ( özellikle çalışan bireylerin eğitime devam etmeleri ) 

bireylerin kariyer üzerindeki düşüncelerini değiştirmiş ve daha farklı :firsatlar 

doğurmuştur. 78 

Günümüzün işleri her geçen gün devamlılık faktöründen biraz daha 

uzaklaşacağına göre, başannın sım işe alınabilirlik olacaktır. İşe alınabilirliğin 

anahtarı ise öğrenmeyi sürekli bir süreç haline getirmekte yatmaktadır. Yazar ve 

danışman John Humble bir gözleminde şunlan söylemektedir: 79 

"Babam iş hayatını, bilgisini belki ikiye katiayarak tamamlamıştır. Benim 

ıçınse bu elli kat oldu. Önümüzdeki kuşaktakilerin ileride olmak için neye 

gereksinim duyacaklannı kim bilir?" 

i' Türkiye'de bu tür bir eğitim sisteminin tam anlamıyla uygulaması görülmemektedir. 
-8 
· MA THYS, A.g.e .. s.6. 
~ 9 JOHNSON, A.g.e .. s.67. 
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İKİNCİ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ 

,..-••"w\ 

(!J KARİYER YÖNETİMİNİNKAVRAMSAL İÇERİGİ 

Kariyer yönetimi, bireyin kendi kariyer planianna ulaşahilmesi için örgüt 

tarafindan desteklenmesi, aynı zamanda da, örgütün insan kaynağı ihtiyacını 

karşılamak üzere hedefler, planlar ve stratejiler oluşturup bunlan yürürlüğe 

koyması anlamını taşımaktadır. 1 

Kariyer yönetimini açıklamak için aşağıda öncelikle kariyer ve yönetim 

bağının kurulmasına çalışılmıştır. 

1.1. Kariyer ve Yönetim Kavramlarının İlişkisi 

Tüm yönetim türlerinde olduğu gibi, kariyer yönetiminde de bir yönetim 

işlevinden bahsedebilmek için, belli başlı bazı özelliklerin bulunması gerekmektedir. 

Aşağıda bu özellikler açısından kariyer ve yönetim ilişkisi incelenmeye 

çalışılmıştır. 

1.1.1. Yönetimin Tanımı ve Özellikleri 

Yönetim kavramı, "amaçlara ulaşmak için işbirliği yapmak ve çalışmalann 

amaçlar doğrultusunda düzenlenmesidir" . şeklinde tanımlanmaktadır. Bu tanım 

içinde en önemli nokta, yönetimin, amaca yönelik bir faaliyet olmasıdır. Amaca 

yönelik olarak yapılan yönetim eylemleri içinde önemli olan ikinci nokta ise, 

başkalan ile birlikte, sınırlı kaynaklardan en verimli şekilde yararlanarak sonuca 

1 AYTAÇ Serpil, Çalışma Yaşammda Kariyer: Yönetimi, Planlaması, Geliştirilmesi, 
Sorunlan, Epsilon Yayınevi, İstanbuL 1997, s.20. 
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ulaşmaktır. 2 

Yönetim faaliyeti evrensel bir süreçtir. En az iki insanın bulunduğu her 

yerde yönetim faaliyetinden söz edilebilir. Bir fabrikanın yönetimi söz konusu 
' 

olabileceği gibi ailenin, okulların, spor kulüplerinin, derneklerin de yönetiminden 

söz edilebilir. Yönetirnin evrensel oluşu, dünyanın her yerinde uygulanan yönetim 

tekniklerinin aynı olması sonucunu doğurur. Ancak dünya genelinde politik ve 

kültürel bir birlik oluşamamasından dolayı aynı yönetim tekniklerinin uygulanması 

mümkün olmamaktadır. 3 

Genel olarak; özel yönetim, kurumsal yönetim ve devlet yönetimi olmak 

üzere üç tür yönetim bulunmaktadır. Özel yönetim, bütün yönetim fonksiyonlantıı 

kapsar. Kurumsal yönetim de ise genel amaç kar olmayabilir. Borsalar ve ticaret 

odaları bu yönetim türüne örnek gösterilebilir. Devlet yönetimi, toplumun 

gereksinmelerini karşılamak için kurulmuş olan işletmelerin yönetim türüdür. 4 

Bir diğer gruplandırma ise yönetim sürecini yürüten gruplar açısından 

yapılmaktadır. Buna göre yönetim üçe aynlmaktadır. Ailesel yönetim, siyasal 

yönetim ve profesyonel yönetim. 5 

Yönetim faaliyetinin en önemli özelliği amaca yönelik bir faaliyet 

olmasıdır. Yönetim faaliyetinin diğer özellikleri ise şöyle sıralanmaktadır: 6 

i-Yönetim bir grup faaliyetidir 

2 ÖZALP İnan ,Yönetim ve Organizasyon,Cilt.l,Metin Ofset ve Matbaacılık, Eskişehir,l995, 
s.7. 
3 A.g.e .. s.8. 
4 A.g.e .. s.8. 
5 Aile işletmeleri (Family Owned Business), sahipliği ve yönetimi bir kişi veya aileye ait olan 
işletmelerdir (KOÇEL Tamer, "Aile İşletmeleri", Milliyet Gazetesi, 13 Aralık 1991). Ailesel 
yönetim ise, temel politik karar organlannın ve hiyerarşik yapının önemli bir kısmının belli bir 
ailenin üyelerinden oluşması şeklinde tanımlanmaktadır. Bu yönetim şeklinin en büyük özelliği 
üst yönetimin aile bireylerine açık olmasıdır. Siyasal yönetim; işletme sahipliğinin, temel politik 
karar organlannın ve önemli yönetim kademelerinin belirli siyasal eğilim ve ilişkilere sahip 
kişiler tarafından doldurolması durumudur. Profesyonel yönetim ise, karar organlannın ve tüm 
hiyerarşik yapıdaki kadernelerin uzmanlık ve yetenek esasına göre seçilen kişilerden oluşması 
halinde söz konusu olmaktadır. KOÇEL Tamer , İşletme Yöneticiliği, Beta Basım Yayım, 
İstanbul 1995. ss.9-ll. 
6 A.g.e., ss.9-l2. 



ii-Yönetim faaliyetinin beşeri özelliği vardır 

iii-Yönetim işbirliği faaliyetidir 

iv-Yönetim işbölümü ve uzmaniaşma faaliyetidir 

v-Yönetim bir koordinasyon faaliyetidir 

vi-Yönetim bir yetki faaliyetidir 

vii-Yönetim evrensel özelliğe sahiptir 

viii-Yönetim basamaksal özelliğe sahiptir 

1.1.2. Yönetim Fonksiyonları 

Yönetim fonksiyonlan beşe aynlarak incelenm ektedir: 

i-Planlama 

Yönetirnin en temel fonksiyonu planlamadır. Diğer tüm yönetim 

fonksiyonlan planlamamn devamı niteliğindedir. Özellikle hızlı değişen bir ortamda 

faaliyet gösteren işletmeler için planlama daha önemli hale gelmektedir. Planlama 

geleceğin bir fotoğrafint düşünmek olarak varsayılabilir. 7 

Planlama 8, ne yapılacağına, nasıl yapılacağına, ne zaman yapılacağına ve 

bunları kimin yapacağına karar vermektir. Planlama bulunulan yerle vanlmak 

istenen yer arasında bir köprü vazifesi görmektedir. Planlamanın temel işlevi seçim 

yapmaktır. Bunun için değişik karar biçimlerinin ve alternatiflerin bulunması 

gereklidir. 9 

ii-Örgütleme 

~ ÖZALP, A.g.e .. s.l20. 
8 Planlama(Planning). Latince'de düz yüzey anlamına gelen " Planum " kelimesinden alınmıştır. 
Aynntılı bilgi için bknz. AKAT İlter BUDAK Gönül. BUDAK Gülay, İşletme Yönetimi, Üçel 
Yayımcılık-Dağıtımcılık. İzmir, 1984. s.75. 
9 AKAT, BUDAK. A.g.e .. s.59. 
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Örgütleme10 fonksiyonu, saptanan amaçlara ulaşmak için gerekli şartlan 

sağlama faaliyetidir. 11 

Örgütleme faaliyeti dinamik ve statik olarak iki yönden ele alınmaktadır: 12 

Süreç olarak örgütleme, dinamik yönünü temsil etmektedir. Bunun anlamı, 

işlerin ve işler topluluğundan ibaret olan fonksiyonlann tesbiti ve bu fonksiyonlan 

gerçekleştirecek olan organiann vücuda getirilmesidir. Örgütlemenin statik yönü 

ise, üretim için gerekli olan maddi ve beşeri unsurlan bir araya getirme faaliyetinin 

sonucu oluşan yapı veya iskelettir. 

iii-Koordinasyon 

Koordinasyon, bireylerin ve bireylerin oluşturmuş olduğu gruplann 

saptanan arnaçiann gerçekleştirilmesi için, kararlar almada, işlerde, faaliyetlerde ve 

fonksiyonlarda örgütün bölümlerini bir araya getirmektir. 13 

İşletmede istihdam edilen işgücünün envanteri ve kaydı, yeni işgücünün 

seçilmesi, yerleştirilmesi, · geliştirilmesi, değerlendirilmesi, karİyerinin yönetimi, 

ücretlendirilmesi, eğitimi gibi işlevleri kapsamaktadır. Bazı yazarlarca kadrolama 

örgütleme fonksiyonu içinde kullanılmaktadır. 14 

iv-Yöneltme 

Yöneltme kurulan yapıyı harekete geçirmek yönelik faaliyetleri içerir. 

Yöneltme ile ulaşılmak istenen amaç, planlanan konulann işletmeye en iyi faydayı 

sağlayacak şekilde sistemli hale getirmektir. 15 

ıo örgütleme kavranu yerine "organizasyon" kavranu da kullamlabilmektedir. Kelimenin kökeni 
Yunanca "organon" ve Latince "organum" kelimelerinin türetilmesinden elde edilmiştir. 

ÜLGEN Hayri , İşletmelerde Organizasyon İlkeleri ve Uygulaması, İ. Ü. İşletme Fakültesi 
Yayınlan, No.258, İstanbul, 1993, s.5. 
ı ı ÖZALP, A.g.e., s.168. 
ı 2 ÜLGEN, A.g.e., ss.7-9. 
ı 3 ÖZALP, A.g.e., s.204. 
ı 4 AKDEMİR Ali ,İşletme Bilimine Giriş, Dostlar Ofset Matbaacılık, Kütahya, 1996, ss.157-
158. 
ıs ÖZALP, A.g.e., s.l89. 
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Yöneltme, yürütme veya emir-komuta terimleriyle de ifade edilebilir. Bu 

fonksiyon içinde, örgüt içindeki çalışanlara yapacaklan işierli ilgili kararlan ve 

politikalan bildirme ve emir verme faaliyetleri söz konusudur. 16 

v-Denetim 

Denetim diğer fonksiyonların bir sonucudur. Denetim, diğer 

fonksiyonlann neyi, nasıl ve ne derecede başardığını araştınr ve saptar. Örgütün 

saptanan amaçlara ne derece ulaştığı yine denetim fonksiyonu ile bilinebilir. 17 

Bu beş fonksiyona ek olarak örgütleme ve yöneltme fonksiyonlannın 

ortaklaşa ilgili olduklan yönetici yetiştirme konusunun da altıncı bir fonksiyon 

olarak eklenmesi gerekmektedir. 18 

1.2. Kariyer Yönetimi Kavramı 

Bilimsel yönetim döneminden bu yana bireyin örgüt içindeki durumu 

tartışma konusu olmuştur. İlk dönemlerde hem birey açısından hem de örgüt 

açısından odak noktasını parasal çıkarlar oluşturmaktaydt Belirli işleri yapmak için 

bireyler istihdam edilir ve böylece iki taraflı parasal çıkar ilişki süreci başlamış 

olurdu. Ancak günümüze gelinceye kadar geçen süre içinde bu anlayış yavaş yavaş 

kaybolmaya başlamıştır. Örgütlerin işlevleri çeşitlenmiş, görevlerin ve işlerin 

gerektirdiği nitelikler artmıştır. Bu durum her iki taraf içinde önem arz etmektedir. 

Örgütler kendileri için gerekli olan nitelikli, bilgili, uyumlu ve verimli İşgücünü 

bulmada sorunlarla karşılaşırken, öte yandan artan personel devir hızını azaltmaya 

çalışmaktadırlar. Bireyler ise, çeşitlenen ve çoğalan örgütlerde iş bulabilmek için 

daha bilgili ve nitelikli olmak zorunluluğunu hisseder hale gelmişlerdir. Ayrıca 

çalıştıkları örgütlerde devamlılıklarını sağlayabilmek ve hayal ettikleri pozisyonlara 

gelebilmek güçleşmiştir. Tüm bu gelişmeler karİyer yönetimini sistemli ve sürekli 

16 TOKAT Bülent. ŞERBETÇİ Derya, İşletmedlik Bilgisi. İstanbuL l996.s.l06. 
17 üNAL Güngör , İşletme Organizasyonu ve Yönetimi, Akademi Kitabevi Yayınlan, No.4. 
Bursa, 1983, s. lll. 
18 AŞKUN Cem İnal. Yönetim (Ders Notlan), Eskişehir İktisadi ve Ticari İlimler Akademisi, 
1976-1977, s.7. 



38 

şekilde uygulamayı gerekli kılmıştır. 

Günümüzde uygulama alanı bulan sayısız yönetim tekniği içinde özellikle 

örgüt birey uyumunu sağlamada ve amaç birliği oluşturmada etkili bir teknik olarak 

karşımıza çıkan kariyer yönetimi, örgüt geliştirme ve değişimi yönetme konularında 

da etkisini göstermektedir. 

Karİyer yönetiminin literatür taramasında iki ayrı yaklaşım göze 

çarpmaktadır. Birincisini, karİyerin bireysel yönünü ele alan yaklaşım oluştururken 

ikinci yaklaşım ise, örgütsel açıdan karİyer yönetimini incelemektedir. 

1.2.1. Bireysel Kariyer Yönetimi 

Kariyer yönetiminin birinci boyutunu oluşturan bireysel kariyer yönetimi, 

işten çok bireyde odaklaşmakta ve onun amaçları ve yeteneklerinin bir analizini 

ifade etmektedir. Böyle bir analiz, bireyin yeteneklerini geliştirmesi için örgüt içi ve 

örgüt dışı çevrelerdeki durumları ortaya koymaktadır. Doğaldır ki, çoğunlukla 

bireylerin belirsiz amaçları bulunabilir. Bu amaçlar için kesin kararlar verebilmek, 

bireyin gelecekteki gelişimini hızlandırarak, istediği konum ve statüleri elde 

etmesini sağlayacak ve kolaylaştıracaktır. 19 Bireysel kariyer yönetiminde, birey 

kariyer başansı, yükselme ve daha iyi bir hayat tarzı ümit etmektedir. 

Birey tüm karİyer çabalannı belirli bir çevre içinde göstermektedir. Bu 

çevrenin elemanlan; aile, meslektaşlar, ast ve üstler, toplum, örgüt ve bireyin kendi 

kişiliğinden oluşmaktadır. Bunlann içinde en önemlisi bireyin içinde bulunduğu 

örgüt ve işi olmakla beraber farklı durumlarda ve dönemlerde her bir faktörün 

önemi değişiklikler gösterebilmektedir. 

Birey kariyer yönetimi ile geleceğini kontroletme firsatı yakalamaktadır. 

özellikle başansızlık duygusu, zamanın boşa akıp gittiği hissi vb. durumlar 

bireylerin huzursuzluk içinde bulunmalanna neden olmaktadır. Her ne sebeple 

olursa olsun iş hayatında planlama yapmak gereklidir. Özel yaşamda uygulanan 

19 DEMİRBİLEK Tunç , "ör gütlerde Kariyer Damşmanlığı Hizmetleri", Dokuz Eylül 
Üniversitesi iiB.F Dergisi, C.9, S.2., İzmir, 1994, s.75. 
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planlar iş yaşamında da zaruret halini almaktadır. Birey öncelikle neyi, başarmak 

istediğini ortaya koymalıdır. Örneğin birey iş hayatında bir değişiklik yapmaya ve iş 

değiştirmeye karar verdiğinde kısa ve uzun vadeli hedeflerini iyi ve rasyonel olarak 

belirlemek zorundadır. Bunun sonucunda bu hedeflere dönük bir plan 

geliştirmelidir. Bireysel kariyer yönetiminde önceliği bireysel değerlendirme (self­

assessment) almaktadır. Birey kendi becerilerini ve belirli değerlerini objektif olarak 

saptamalıdır. Bu süreç genel hatlan ile şu adımlan gerektirecektir: 

i-Eski deneyimlerin ve başanların gözden geçirilmesi 

ii-Bugünkü durumun belirlenmesi 

iii-Vizyon tespiti, hedef belirleme, plan yapma 

Bireysel bir bilanço hazırlamak için, nelerden hoşlandığı, hayatta nelere 

önem verdiği, mevcut hayat tarzının niteliği, mevcut işin analizi ve koşulların 

belirlenmesi gerekmektedir. Bireysel bilançonun neticesine göre hedef tespiti ve 

hedeflere ulaştıracak planların hazırlanıp, uygulanması söz konusu olacaktır. Ayrıca 

tüm bu çalışmalar içinde birey, yardım gereksinimi içine girecektir ki, bu yardım; 

aile ve dostlardan, danışmanlardan, iş deneyimi olan profesyonel kaynaklardan 

temin edilebilecektir. 20 

1.2.2. Örgütsel Karİyer Yönetimi 

Örgütsel kariyer yönetimi, bireyin belirli bir örgüt içindeki kariyeri ile 

ilgilenmektedir. Örgüt içinde bireyin işine uygun biçimde ilerlemesini sağlayacak ve 

örgüt-birey uyumunu sağlayacak süreci içermektedir. Örgütsel kariyer yönetiminde 

temel odak, örgütün etkinlik ve verimliliğinin arttınlmasıdır. Ayrıca bireylerin 

gelişim ve ilerlemelerini sağlamak suretiyle gelecekte ihtiyaç duyacağı vasıflı 

eleman gücünü şimdiden şekillendirmiş olabilmektedirler. 

Örgütsel kariyer yönetimi, örgüt tarafindan gerçekleştirilen bir eylemdir. 

Örgüt yöneticileri amaçlar ve stratejiler çerçevesinde bireylerin kariyer planlarının 

20 -A.g.m., s.7'J. 
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oluşturulması, uygulanması ve değerlendirilmesi sürecını bir döngü halinde 

gerçekleştirirler. 

2. ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİNİN TANlMI, GELİŞİMİ VE 

YARARLARI 

Örgütsel kariyer yönetimini özellikle destek ve uyum konusunu 

içermektedir. Örgütsel karİyer yönetimiyle örgüt, hem personelinin meslek 

hayatlanın planlama hem de bu planlan eyleme geçirmek için belirli süreçleri yerine 

getirmektedir. 

2.1. Örgütsel Karİyer Yönetiminin Tanımı 

Kariyer yönetimi örgütte çalışan personelin kariyer başanianın arttırma, 

sürekli kılma yolu ile insan kaynaklannın verimli hale getirilmesi ve böylece 

örgütün verimliliğinin ve başansının arttınlması amacı için çalışır. 21 Bu amaca göre 

bir tanım yapmak gerekirse, kariyer yönetimi, " örgütlerde çalışaniann 

· potansiyellerinden en üst düzeyde yararlanılabilmesi amacına hizmet için başvurulan 

bir yönetsel uygulamadır". 22 

Kariyer yönetimi, "birey ile örgüt uyumunu sağlayan yönetsel bir 

uygulamadır". Bunun için bireysel kariyer hedefleri ile örgütsel olanaklann 

uzlaştınlması gerekmektedir. 23 

Kariyer yönetimi ile ilgili bir diğer tanım ise; "birey tarafindan yalnız başına 

ya da kurumun kariyer sistemleri doğrultusunda gerçekleştirilen kariyer planlanın 

hazırlama, uygulama ve gözlemlerne sistemidir" şeklindedir. 24 

Bir başka kariyer yönetimi tanımı ise şöyledir; "Kariyer yönetimi, bir 

21 UY ARGİL Cavide , "işletmelerde Performans Yönetimi Sistemi:Performansın 
Planlanması, Değerlendirilmesi ve Geliştirilmesi. İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayın No.262. 
İstanbul. 1994. s.6. 
22 BERBEROGLU Güneş . "işletmelerde organizasyon-Birey Bütünleşmesini sağlayan Etkili Bir 
Uygulama:Kariyer Yönetimi" TODAİE. C.24, S.L Mart 199l,s.143. 
23 ÇETİN C anan , "Kariyer Planlaması", İ. Ü.İşletme Fakültesi Dergisi, C.25, S. L Nisan 1996. 
5.124. 
24 A YDEMİR Nilgün , 2000'1i Yıllara Doğru Özel Sektör imalat Sanayinde İnsan 
Kaynaklan Yönetimi ve Karlyer Arayışları. TÜGİAD, İstanbul, Kasım 1995, s.7. 
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kariyer hedefi seçımı ve bu kariyer hedefine ulaşmak ıçın yapılan faaliyetler 

süreci dir". 25 

Kariyer yönetimi, "bir kurumdaki personelin, kurumsal ihtiyaçların ve 

bireysel performansın, potansiyelin ve tercihierin değerlendirilmesi doğrultusunda 

yükseltilmesinin, ilerlemesinin planlanması ve biçimlendirilmesidir". 26 

Yine başka bir tanım ise, "yeteneklerin ve çıkariann analiz edilmesi 

konusunda örgütlerin çalışanlarına yardımcı olmasını sağlayan ve kariyer geliştirme 

faaliyetlerini planlamalannı kolaylaştıran yönetsel bir uygulamadır". 27 

Kişinin, şirketin geleceğe dönük hedefleri ile, kendi bireysel hedefleri 

arasında eşgüdüm sağlanarak; yapmakta olduğu işi daha iyi yapabilmesi için mevcut 

yeterliliklerin geliştirilmesi ve ileride üstlenebileceği pozisyonlar için gerekli yeni 

yeterliliklerin kazandınıması süreci, yine kariyer yönetiminin tanımlarından biridir.28 

Kariyer kavramının yeni yeni incelenmeye başlanmasından dolayı 

literatürde farklılıklar göze-çarpmaktadır. Bunlann en başında dakariyer planlaması 

ile kariyer yönetiminin eş anlamlı olarak kullanılması gelmektedir. Yazarlar kariyer 

planlaması ile kariyer yönetiminin aynı kavram olduğunu belirterek tek bir tanım 

içinde açıklamaktadırlar. Bu konuyu Tuğray Kaynak şöyle ifade etmektedir: 

"Son yıllar kariyer planlaması olgusunda çok, çabuk ve boyutlu bir 

gelişmeyi beraberinde getirmiştir. bu gelişme sonucunda giderek _bir kavram olarak 

"kariyer planlaması" nı da etkileyerek bir evrim geçirmeye zorlamış ve olgu giderek 

gelişen bir boyut kazanarak "kariyer yönetimi" adı altında gündemde yerini 

almıştır. "29 

Bu aynm özellikle konuya yönetim ve davranışsal açıdan bakan yazar 

25 WERTHER B. William , DA VIS Keith , Human Resources and Personuel Management. 
McGraw-Hill,Inc .. Singapore.l993, s.377. 
26 CANMAN. A.g.e .. s.ll7. 
27 DEMİRBİLEK. A.g.e., s.71. 
28 ATUN Berk "Kariyer Planlama",Human Resources İnsan Kaynaklan ve Yönetim Dergisi, 
S.2. Aralık 1996, s.31. 
29 KAYNAK Tuğray , İnsan Kaynakları Planlaması._ Alfa Basım ve Yayım, İstanbul. 1996. 
s.l61. 
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arasında daha rahat gözlemlenmektedir. Bu çalışmada araştınlan konunun örgütsel 

kariyer yönetimi olması nedeniyle, yönetim bilimi disiplininin doğasına uygun 

olarak karİyer planlama, kariyer geliştirme konularını kapsadığı düşünülerek 

şekillendirilmiştir. Aynı zamanda yine bu noktadan yola çıkarak, örgütsel kariyer 

yönetimi süreci de yönetim biliminin uygulamış olduğu süreçler göz önünde 

bulundurularak araştınlmıştır. Konuyu bireyselsel olarak kariyer geliştirmek ve 

davranışsal ya da psikolojik boyut ötesinde örgütsel bazda temel yönetim bilimi 

çerçevesinde hazırlamak gerekliliği bunu zorunlu hale getirmiştir. 

Buna göre örgütsel kariyer yönetimi, kariyer planlaması ve kariyer 

geliştirmenin bir bütün haline getirilip tek bir süreç altında toplanmasıdır. 

2.2. Örgütsel Kariyer Yönetiminin Gelişimindeki Etkenler 

Örgütsel kariyer yönetiminin gelişiminde birçok etkenin payı 

bulunıİıaktadır. Yönetim kültüründeki değişimden başlayarak, insan kaynaklan 

düşüncesinin gelişimi ve özellikle de bilgi toplumuna geçiş örgütsel kariyer 

yönetiminin gelişimine yardımcı olmuştur. 

2.2.1. Yönetim Kültürü 

En kısa tanımı ile yönetim " başkaları vasıtasıyla iş görmektir". Klasik 

yönetimcilerden bu yana yönetimin tanımında çok büyük farklılaşmalar olmamakla 

birlikte yönetim yaklaşımlannda büyük gelişmeler olmuştur. Her yeni model bir 

öncekinin üzerine inşa edilmiş ve daha geliştirilmiş bir yapı içindedir. 

Bilimsel yönetimin fikir babası olan Frederick Taylor, çalışanların 

becerilerinin sistematik hale getirilerek, standardaştırmanın sağlanmasını ve bunu 

yaparken de otokratik bir yönetim anlayışını savunmuştur. Taylor bu savunusu ile , 

bilimsel yönetimin ilk tohumlarını atarken, işçilerin gelişmelerini, refahlarını ve 

kanyerlerini de düşünmüştür. Çalışanların psikolojileri yani insan faktörünü ihmal 

etmekle suçlanan teorisinde, kariyer yönetiminin ilk kıvılcımlarını görmek 

mümkündür. Taylor 'Bilimsel Yönetimin ilkeleri' adlı kitabında şöyle demektedir: 

"Yönetimin temel hedefi, tüm çalışanların tek tek maksimum refahını 
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sağlamaya bağlı olarak işverenin maksimum refahını sağlamak olmalıdır". Taylor 

çalışaniann refah düzeylerinin maksimuma çıkanlması ile elde edeceklerini de şöyle 

ifade etmektedir: 

" ... bir çalışan için maksimum refah, sadece aynı düzeydeki işçilerden daha 

fazla ücret alması değil, daha önemlisi maksimum verimlilik düzeyine 

yükselmesidir. Böylece, genel bir ifadeyle, bir işçi doğal yeteneklerinin imkan 

vereceği en üst düzeye çıkabilecek ve gerektiğinde bu tür işleri daha sonra 

yapabilecektir". 30 

Bu ifadelerde kariyer yönetiminin kıvılcımlarını görmekle beraber, Taylor 

ınsanı yinede bir kenarda bırakmış ve mekanik bir yaklaşımla çevreden 

soyutlamıştır. 

Taylor' ın ardından eleştirisel olarak gelişen davranışçı yaklaşımlar insan 

kavramına odaklaştıklanndan, yönetim felsefesinde yumuşamalar gözlenmiştir. En 

önemlisi Taylor' ın unutmuş olduğu çevresel faktörler bu dönemde telaffuz edilir 

olmuştur. İnsan ilişkileri ekolünün ortaya çıkışı Elton Mayo31 ve arkadaşlannın 

AT&T' nin üretim birimi olan Westem Electric Company' nin en büyük fabrikası 

olan Hawthome fabrikasındaki araştırmalan ile başlarnıştır. 32 Araştırmalar 1924' de 

başlamış ancak sonuçlan 1930'larda alınmıştır. 33 Araştırma sonucunda beklenen 

verilerin elde edilernemesi yanında metodoloji yönünden büyük eleştirilere uğrayan 

Hawthome çalışmalan, "Hawthome etkisi"34 olarak adlandınlan sonucu ile kariyer 

yönetiminin özünü oluşturmuştur. Çalışanlar karşısında yönetirnin duyarlılığının 

motivasyonu arttırdığı, bu araştırma sonucunda ortaya konulmuş ve Hawthome 

etkisi olarak adlandırılınıştır. Bir atölyede çalışan elemanlara daha iyi ışıklandırma 

amacıyla voltajın arttırılacağı söylenmiş ve ardından bir verimlilik ölçümü 

30 TAYLOR W. Frederick . Bilimsel Yönetimin İlkele ri, Çeviren. H. Bahadır Akın, Çizgi 
Kitabevi Yayınlan. Konya, 1997, s.21. 
31 Elton Mayo'nun çalışmalan ile ilgili oıjinal kaynak MAYO Elton. The Human Problems of 
lndustrial Civilization, Viking Press, 1960. 
32 DAUTEN Dale . Max Stratejisi, Çeviren. Abdurrahman Tannöver. Sistem Yayıncılık 
İstanbul. Şubat 1997, s.5.f. 
33 A YTÜRK Nihat . Başanh Yönetim ve Yöneticilik Teknikleri: Yönetim Sanatı, Emel 
Yayınevi, Ankara. 1990, s.2l. 
34 KOÇEL Tamer. İşletme Yöneticiliği. Beta Basım Yayım Dağıtım A.Ş., İstanbul. 1995, s.l43. 
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yapılmıştır. Sonucunda verimlilik artmıştır. İkinci olarak, aynı atölyedekilere bu 

sefer, ışığın çok kuvvetli olduğu ve biraz kısılacağı bildirilerek, ışık kısılmış ve 

ikinci ölçümde verimliliğin yine artmış olduğu gözlenmiştir. Üçüncü defa, ışıklann 

tekrar arttınlmasında verimliliğin yine artmaya devam ettiği gözlenmiştir. Bundan 

çıkan sonuç, kısa vadede, çalışanlar henüz somut bir yarar görmeseler bile, 

kendileriyle ilgilenilmesinin, onlarda bir motivasyon artışı sağladığı dır. 35 

Charles Perrow, 'The Short and Glorious History of Organizational 

Theory' adlı kitabında Taylor'dan bu yana sürüp giden çekişmeyi aydınlığın güçleri 

ile karanlığın güçleri arasındaki mücadele olarak açıklamaktadır. Perrow'a göre 

karanlığın güçleri örgüt kuramımn mekanik okulu tarafindan temsil edilmektedirler. 

Bu okulun üyeleri, örgütlere sanki birer makineymiş gibi davranmaktadırlar. Yine 

bu okulun yaklaşırnma göre, örgütler merkeziyetçi, belirgin yetki simdan ile 

kuşatılmış, uzmanlaşmamn sağlandığı ve belirgin işbölümünün olduğu bir biçimde 

tammlanmaktadırlar. Aydınlığın güçleri ise, insan ilişkileri okulunu temsil 

etmektedir. Yetki devretme, çalışanlara özerklik, güven, insam bir bütün olarak 

algılama ve bireyler arası dinamik iletişim bu yaklaşımın örgüt anlayışım simgeleyen 

kavramlardır. 36 

Bu gelişim süreci içinde teknoloji, tüketici, işgücü profili gibi çevresel 

faktörlerin işletmelere değişim gerekliliği yönelinıli olarak etkileri sonucunda yeni 

yönetim eğilimleri ortaya çıkmıştır. stratejik yönetim, Fütürist yönetim, 

Desantralize yönetim, Katılımcı Yönetim, Demokratik Yönetim vb. 37 

Sonuçta günümüzün gelişen yönetim kültürü içinde insan, işletmelerde 

odak noktası olmuştur. Katılımcı yönetimin demokratik ve verimli tarzı sonucunda 

daha rasyonel neticeler elde edilmektedir. Yönetim yaklaşımlan üzerine yapılan 

uygulamalı araştırmaların birçoğu katılmalı yönetim tarzımn uygulanması 

35 ERENGÜL Bilge, Kültür Sihirbazları:Rekabet Üstünlüğü Sağlayan Yönetim, Evrim 
Yayınevi ve Tic. Ltd. Şti.,İstanbul, Ocak 1997, s.95. 
36 PETERS J. Thomas, WATERMAN H. Robert, Yönetme ve Yükselme Sanatı, (Çev.Selami 
Sargut), Altın Kitaplar Yayınevi, İstanbul, Kasım 1995. ss. 7-8. 
37 ERENGÜL, A.g.e., ss.l6-21. 
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sonrasında verimliliğin diğer yönetim tarziarına göre daha yüksek olduğunu 
~s 

saptamışlardır. ~ 

Çalışanların örgüt yönetiminde söz sahibi olmaları, kararlara 

katılabilmeleri ve örgütsel verimliliğin en büyük katalizatörü olmaları, onların odak 

noktasına yerleşmelerini sağlarken, diğer yandan temel örgüt başarısı için uyumu 

gerekli kılmıştır. Bu uyumu sağlamak ve örgüt paralelinde çalışanlarında temel 

amaçlarına hizmet etmek için kariyer yönetimi zorunlu hale gelmiştir. 

2.2.2. İnsan Kaynakları Olgusuna Geçiş ve İnsanlar Aracılığı İle 

Verimlilik 

İş organizasyonlarındaki hızlı dönüşüm neticesinde personel kavramından 

insan kaynakları kavramına geçiş yaşanmıştır. Bu kavramsal değişim sadece isim 

değişikliğinden ibaret değildir. Aşağıda bu değişim başlıklar altında incelenmeye 

çalışılmıştır. 

2.2.2.1.Personel Yönetiminden İnsan Kaynakları Yönetimine 

Geçiş 

I. Dünya savaşından önceki dönemlerde insanların düşüncelerine, 

motivasyona ve uygun örgüt ortamı yaratılmasına gerekli önem verilmemekteydi. 

Tarihsel süreç içinde incelendiğinde, bu dönemde emeğin ucuz ve bol olduğu 

görülmektedir. Bireyler istihdam edilmeyi beklemekte ve her koşulda çalışmaya razı 

durumdaydılar. ancak I. dünya savaşı ile bu durum değişim süreci içine girmiştir. 

İşgücünün orduya katılması ile beraber sendikalar güçlenmeye başlamış ve yeni 

taleplerle işverenlerin karşısına çıkmaya başlamışlardır. hemen ardından Il. dünya 

savaşı ile verimliliği yüksek ve nitelikli işgücünün önemi oldukça artmıştır. 1960 ve 

1970'li yıllarda Maslow, McGregor, Likert, Argyris, Herzberg ve McClelland gibi 

davranış bilimcilerinin ·çalışmaları ile personel konusunun önemi artmıştır. 1980'li 

yıllara gelindiğinde ise, verimliliğin yükseltilmesinde en önemli olgunun insanlar 

olduğu sonucuna varılmıştır. Böylece insan faktörü örgütlerin verimliliğini, 

üretimini ve en önemlisi karını etkileyen bir kaynak olarak görülmeye başlaihıştır. 

Bu düşüncenin neticesinde, insan kaynaklarının tüm bölümlerle ve kaynaklada 

38 AKDEMİR AlL İşletme Bilimine Giriş, Abacılar Ofset Kütahya, 1995, ss.20-22. 
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ilişkili olduğu ve her birini eticilerne gücüne sahip olduğu ortaya çıkmıştır. 

İnsan kaynağı olgusuna yönelişle beraber, insan öğesi örgütün merkezinde 

görülmeye başlamıştır. İnsan kayn.akları yönetimine geçişle örgütün en değerli 

varlığı olan, bireysel ve grup olarak örgütün amaçlarına ulaşmasında en büyük 

katkıda bulunan çalışanların yönetimine stratejik bir bakış açısıyla yaklaşılmıştır. Bu 

felsefe değişikliği ile tüm örgütlerin amacı, kaynakların elverdiği ölçüde görevlerini 

en etkin biçimde yerine getirmek olarak yapılaşmıştır. 

Personel bölümünün, kırtasiyecilik, ücret ödeme ve işe alma ve çıkartma 

gibi basit işlevlerinin yerini insan kaynaklarından en üst düzeyde yararlanma, 

çalışanların ihtiyaçlarının karşılanması, motivasyonlarının arttırılması, değerlendirme 

gibi daha stratejik işlevler insan kaynakları ile beraber örgütlere yerleşmiştir. Tüm 

bu işlevierin içinde örgütsel kariyer yönetimini de görmekteyiz. Özellikle insan 

kaynakları ile beraber gelişim gösteren liderlik kavramı ve liderin geride yeni 

liderler bırakarak örgütten emekli olması gibi düşünceler kariyer yönetiminin 

gelişimindeki önemli faktörlerden biridir. 39 

Yönetim felsefesi içinde insan kaynağının odak noktası olması , çalışanlara 

maliyet öğesi olarak değil yatırım yapılan değerli kaynak olarak bakmayı gerekli 

hale getirmiştir. Kariyer yönetimini gündeme getiren yönetim felsefesindeki bu 

önemli dönüşüm, insan kaynakları ile ilgili stratejik kararlar ve politikalar almayı 

gerektirmiştir. Böylece çalışanların kapasitelerinden daha etkin şekilde 

yararlanmak, alınacak önlemlerle gizli güçlerini ortaya çıkartmak söz konusu 

o Iabilmi ştir. 40 

2.2.2.2.İnsan Kaynakları Yönetiminin Özellikleri 

İnsan kaynakları yönetimi tepe yönetiminin güdümünde ve 

sorumluluğundadır. Personel yönetiminin aksine insan kaynakları yönetiminin eylem 

sorumlulukları, her birimin yöneticilerine verilmektedir. En temel görevi örgüt ve 

birey bütünleşmesini sağlamaktır. İnsan kaynakları yönetiminin diğer özellikleri 

39 AKDEMİR A.g.e .. ss.357-361. 
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şöyle sıralanmaktadır: 41 

i-Örgüt ve birey bütünleşmesini sağlama yönelimlidir. 

ii-Güçlü kültürlere ve değerlere önem verir. 

iii-Çalışanlann davranışsal özelliklerine önem verir. 

iv-Örgütlendirme ilkeleri organiktir. Esnek roller ve ekip çalışması önem 

taşır. 42 

2.2.2.3.İnsan Kaynakları Aracılığı İle Verimlilik 

Verimlilik, son yüzyılın en önemli olgusudur.43 Verimlilik olgusunun 

muhteşem gelişimi insan kaynaklan ile bütünleştirildiğinde günümüzün rekabet 

ortamından başan ile çıkmanın anahtan bulunmuş olacaktır. Bu bağlamda rekabet 

ortamında ayakta kalmak için en önemli kaynağın, yani insan kaynağının en etkin 

bir biçimde stratejik olarak yönetilmesi zorunlu olmuştur. 

2.2.3. Bilgi Toplumu, Eğitim ve Bilgi İşçileri 

Bilgi, insanoğlunun 5000 yıl kadar önce dil ve resimleri birleştirerek yazıyı 

bulmasından itibaren başlayan ve aktarılması ile saklanılmasının mümkün hale 

gelmesinden bu yana inanılmaz bir ilerleme kaydetmiştir. 44 

Bilgi; "okuma, araştırma , gözlem ve deney sonucunda edinilen ya da 

öğrenilenlerin bütünüdür" diye tanımlanmaktadır. Aynca "düşünce, yargılama, akıl 

1° CANMAN, A.g.e., ss.56-57. 
41 A.g.e .. ss.58-59. 
42 Organik organizasyon. çevre koşullanmn sürekli ve hızlı olarak değiştiği durumlarda uygun 
olarak görülen organizasyon yapısıdır. Bu konuda Bums ve Stalker'ın organizasyon- çevre ilişkisi 
konusunda yapımş olduğu çalışmalar ile Lawrence ve Lorsch ikilisinin yapnuş olduğu çalışınalar 
bulunmaktadır. Aynca organizasyon-teknoloji ilişkisi ile ilgili olarak Joan Woodward'ın yapmış 
olduğu çalışmalarda önemli nitelik taşımaktadır. KOÇEL, A.g.e., ss.201-209,184-190. 
43 Verimlilik patlamasından önce. bir ülkenin "gelişmiş" olması için en az elli yıl geçmesi 
gerekirdi. Güney Kore daha 1955'te dünyam~ geri kalnuş ülkelerinden biri iken gelişinişlik 
seviyesine yirmi yılda çıkınayı başarmıştır. Tarihin en eski çağlanndan beri kural olarak kökleşip 
devam eden bir olayın tersine dönmesi, 1870 veya 1880 yıllannda ABD'de başlayan verimlilik 
devriminin bir sonucudur. DURUCKER Peter , Gelecek İçin Yönetim:1990'lar ve Sonrası. 
(Çev.Fikret Üçcan), Türkiye İş Bankası Kültür Yayınlan, İstanbul, Nisan 1995, ss.99-122. 
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yürütme gibi işlemler sonucunda elde edilen düşünsel ürün" olarak ta 

tanımlanmaktadır. 45 

Bilgi toplumu; bilgi ve enformasyon teknolojisini ön plana çıkaran özelliği 

ile, entelektüel kaynaklann fiziksel kaynaklardan, temel teorik araştırmaların 

uygulamalı araştırmalardan, öğrenirnin işyerinde tecrübeden daha önemli hale 

geldiği, değişimin ise bilimin mevcut temellerini çok kısa sürede tamamen geçersiz 

hale getirecek kadar hızlı bir şekilde yaşandığı dönemdir. 46 

1980'li yılların ikinci yarısından itibaren dünya ekonomisindeki önemli 

değişimler , genel olarak yapısal değişimlerin ve yüksek teknolojinin etkisinden 

kaynaklanmaktadır. Değişimin hızlı bir biçimde yaşandığı ve tüm dünya üzerinde 

etkili olduğu günümüzde, dünya ekonomisindeki gelişmelere paralel olarak 

ekonomik, siyasal ve sosyal alanlarda yeniden yapılanma çabalannın hız 

kazanmakta olduğu da gözlenmektedir. Tüm bu değişim süreci dört önemli alanda 

yaşanmaktadır: 47 

i-Teknolojik yenilik 

ii-Ekonomik sistemin modernizasyonu 

iii-Siyasal reformlar 

iv-Toplumsal motivasyon 

Yaşanmakta olan bu değişimin makro açıdan ortaya çıkardığı gelişmeler 

sonucunda, günümüz işletmelerinin nasıl başarılı olacağı ve geleceğin işletmelerinin 

niteliğinin ne olacağı gibi sorular mikro ekonomik düzeyde ilgilerin odak noktasını 

teşkil etmektedir. 

44 CILGA Erten, "Bilgi Toplumu", MESS İşveren Gazetesi_ Y.34, S.690, Mayıs 1997, s.6. 
45 Büyük Larousse.C.4, Interpress Basım ve Yayıncılık A.ş .. s.1637. 
46 Bilgi toplumu kavramı yerine literatürde "sanayi ötesi toplum", "servis ve hizmetler 
toplumu", "iletişim toplumu", "özdevinim toplumu", "sibernetik toplum", "post-endüstriyel 
toplum" gibi kavramlarda kullanılmaktadır. KURTULMUŞ Numan, Sanayi Ötesi Dönüşüm, İz 
Yayıncılık İstanbuL 1996, s.98 .. DELİLBAŞI İhsan, GÜZTOKLUSU Y. Murat Sanayi Ötesi 
Çağı:Özdevinim Toplumu, TESAV, Sonsöz Matbaacılık, Ankara, Eylüll994,s.l4. 
47 KURTULMUŞ, A.g.e., ss.l5-16. 
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Baş döndürücü bir hızla gelişen teknolojinin öncülük ettiği değişim süreci 

hem global anlamda hem de ulusal ekonomilerde çeşitli alanlarda yapısal 

değişimleri ortaya çıkartmıştır. Özellikle geleneksel örgütlerin yeni yapılanmalar 

karşısında yeterli kalmaması sonucunda, yönetim biliminin mahiyetinde, örgütlenme 

anlayışında, örgütlenme stratejilerinde ve örgüt yapılarında önemli değişimler 

ortaya çıkmaktadır. 

2.3. Örgütsel Karİyer Yönetiminin Yararları 

1 980'li yıllardan sonra iş çevrelerinde, örgüt yapılannda ve işgücü 

yapısında ortaya çıkan değişimler, örgütlerin ayakta kalabilmesi ve başarılı 

olmasında önemli olan insan kaynaklanın geliştirmek için yeni olanaklar 

araştınlmasına neden olmaktadır. Örgütsel kariyer yönetimi, bu olanaklan örgütlere 

sağlamada ve birey örgüt uyumunda, örgütlere yardımcı olmaktadır. 

Örgütsel kariyer yönetimi bir problem çözme ve karar verme işlemidir. 

Bireyleı:le ilgili bilgiler toplamr ve sonucunda geri bildirimde bulunulur. Hedefler 

belirlenir, plan ve stratejiler geliştirilir, uygulamr ve bu sürekli bir işlem haline 

getirilir. 48 

Örgütsel kariyer yönetiminin örgüte ve bireylere sağladığı faydalar şöyle 

sıralanmaktadır: 49 

i-Bireylere daha iyi iş imkam, daha iyi ücret ve statü 

ii-Çalışanlara yol göstericilik 

/iii-Çalışma ilişkilerinin daha esnek, yakın ve yapıcı olması 

iv-Birey-örgüt bütünleşmesini sağlama 

v-İşgücünün beceri ve kapasitelerinden iyi biçimde yararlanmak 

48 A YDEMİR A.g.e .. ss.40-+2. 
49 LEIBOWITZ B. Zandy, FARREN Caela,KA YE L. Beverly, Designing Career Development 
Systems, Jossey - Bass Inc.Publishers, San Francisco. 1986. s.7. , BERBEROGLU. A.g.m., 
s.l40-l.:J.2. 
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vi-Verimlilik artışı ile amaçlara daha hızlı bir biçimde ulaşmak 

vii-Örgüt içinde sürekli iletişim ağının kurulması, karşılıklı mesajların 

akıcılığının sağlanması 

viii-Bireysel amaçların anlaşılması ve desteklenmesi yoluyla örgüt 

amaçlarına ulaşma 

ix-Bireylerin karİyer gelişimlerine yardımcı olarak, çalışma ortamının daha 

seviyeli ve yapıcı bir hale sokulması 

x-İşgücünün örgüte olan bağlılığının ve sadakatinin arttınlması 

xi-İşletmenin gelecekteki faaliyetlerini sürdürecek nitelikli işgücünün 

önceden hazırlanması 

xii-Örgüt ya da çalışanlada ilgili çeşitli konularda gözlenen 

uyumsuzlukların en aza indirilmesi 

xiii-Örgüt çapında iş barışının sağlanması 

xiv-Kamuoyunda imaj yaratmak 

Örgütsel kariyer yönetiminin genel olarak yararlan böyle sıralanınakla 

beraber, üzerinde önemle durulması gereken yararlan da şunlardır: 

i-Motivasyon Açısından Örgütün Desteklenmesi 

ii-Eşit iş Olanaklannın Yaratılması 

iii-İnsan Kaynakları Planlamasının Yapılması 

iv-Örgüt İçindeki Mevcut İnsan Kaynağına Öncelik Verme 

v-Kadrolama Fonksiyonuna Destek 

vi-Stratejik Olarak İnsan Kaynaklarını Yönlendirme 
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vii-Kariyer uyumunun sağlanması 

2.4. Örgütsel Kariyer Yönetimi Kararları 

Örgütsel kariyer yönetimi içinde örgüt, birey üzerinde odaklanarak bazı 

kararlar alır ve bu kararlarla bireylerin kariyer yönetimini üstlenmiş olur. Aynca 

alınacak bu kararlar bireylere yeni kariyer planı yapmalarında yardımcı olur. Bu · 

kararlar, terfi, transfer, işten çıkartma, emeklilik ve örgütsel yedekleme' dir. 

2.4.1. Terfi 

Örgütün birey üzerine vereceği önemli kararlardan birisi terfidir. Terfi, bir 

diğer ifade ile bireye mesleğinde veya bulunduğu konumda yükselme imkanı ile 

genelde bireylere büyük sorumluluk, otorite ve yüksek ücret sağlar. 

Terfi, personel seçimi kararlannda da önemle üzerinde durulması gereken 

bir karardır. Yönetim, bireyin terfisi için karar verirken üç temel noktayı dikkate 

almalı ve bu karariann çalışaniann motivasyonu, performans ve moralleri üzerinde 

nasıl bir etki yapacağını bilmelidir. 50 

i-Kıdeme veya yeterliliğe göre mi terfi karan verilecek? 

ii-Eğer terfi yeterliliğe dayalı ise yeterlilik nasıl ölçülecektir? 

iii-Açık pozisyona terfi için kriterler nedir ve nasıl terfi karan verilecektir? 

Örgütsel kariyer yönetiminde terfi ve iledernede önemli bir diğer konuda 

performans değerlemed!r. Terfi ve ileriemelerin objektif olarak 

gerçekleştirilebilmesi için performans değerlemenin de objektif olarak yapılması 

gereklidir. Aksi bir durum ôrgüt içinde huzursuzluklara ve çekemezliklere sebep 

olacaktır. 

50 AYTAÇ, A.g.e., s.ll5. 
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2.4.2. Transferler 

Çalışan bireylerin çoğu için transfer, gelir artışı ve statünün yükselmesi 

olarak düşünülmesine rağmen, bazılan için çevre değişikliğinden ve ailesel 

problemlerden kaynaklanan yeni sıkıntılann oluşumudur. Bilhassa coğrafi olarak 

yapılan transferler bireyin, sosyal, finansal ve psikolojik olarak birçok sorun1a yüz 

yüze gelmesine neden olabilecektir. 

Bireyler bir örgütte işe başladıktan sonra farklı transferlerle karşı karşıya 

kalabileceklerdiL Örgüt piramit şeklinde düşünüldüğünde yeni mezun olup işe yeni 

başlayaruar alt basamakta yer alacaklardır. Alt basamak örgüte girişi sağlar. 

Meydana gelen her açık pozisyon içerden veya dışandan gelebilir. Bazı işletmeler 

daha üst basamaklardaki açık pozisyon1arı örgüt içinden terfi yoluyla doldururlar. 

Bazıları da dışandan atama yolunu seçerler. 

2.4.3. İşten Çıkartma 

Ekonomik krizlerle beraber oldukça önemli bir sorun haline gelen ve 

tartışma konusu olan işten çıkartmalar özellikle gelişmekte olan ülkelerde 

örgütlerin oldukça fazla başvurduklan yöntemlerden biridir. 

işten çıkartınamu hem örgüt hem de birey açısından önemli etkileri vardır. 

işverenin yasal gerekçelerle işten çıkarttığı bireyin yerine yeni bir bireyi bulması 

gerekecektir. Ayrıca örgütün işten çıkartmalanna karşı toplumun genel tepkileri de 

zarar verici boyutlara ulaşabilecektiL Birey açısından ise, işten çıkartılmak tahrip 

edici boyutlan olan bir olaydır. Ekonomik ve psikolojik etkileri çok büyük 

olacaktır. 

2.4.4. Emeklilik 

Emeklilik konusu, örgütlerde çoğun1ukla bireyler tarafından verilen bir 

karardır. Birçok kişi işten ayrılmak için kendi belirledikleri zamarn işten ayrılıp 
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emekli olmak için seçmektedirler. Özellikle bu isteğin kadın çalışaniann %80'inden 

fazlası tarafindan tercih edilmektedir. 51 

2.4.5. Örgütsel Yedekleme 

İngilizce Succession Planning olarak adlandınlan ve Türkçe'ye örgütsel 

yedekleme olarak çevrilen bu kavram, özellikle örgüt içinde anahtar konumdaki 

tepe yöneticilerin yerine her an hazır olabilecek bireylerin planlamasım 

içermektedir. 

Örgütsel yedekleme planlaması, uzun dönem anahtar yönetici 

pozisyonundaki potansiyel adayların yetiştirilmesi, geliştirilmesi ve kimlik 

kazandınıması yoluyla örgütsel liderliği oluşturmak şeklinde tammlanmaktadır. 52 

Wendy hirst, örgütsel yedekleme planlamasım ''belirli mevkilere geçecek 

olan belli kişileri teşhis etme" şeklinde tammlamıştır. 53 

Meagan Butterill'e göre dört tip örgütsel yedekleme plam vardır: 54 

i-Başvurma: Bir kadro boşaldığında açıktan doldurolması 

ii-Yerleştirme Eğitimi: Birçok üst pozisyonlar için kullamlan planlamadır. 

iii-Yedekleme Plam: Personelin yıllık değerlendirilmesi ile yönetimin 

gerçekleştirdiği planlamadır. 

iv-Kariyer Yönetimine Bağlı Yedekleme Planlaması: Burada yedekleme 

planlaması, insan kaynakları planlaması ve işletme stratejisiyle kariyer yönetimini 

birbirine bağlayan bir köprü vazifesi görür. 

Başarılı bir örgütsel yedekleme sistemi, vasıflı bireylerin işe alınmasımn ve 

seçiminin önemli olduğu görüşü üzerine kuruludur. İçeriden terfi politikaları, dahili 

51 AYTAÇ, A.g.e., s.ll9. 
52 A.g.e., s.l20. 
53 A YDEMİR. A.g.e., s.44. 
54 AYTAÇ, A.g.e .. s. 121. 
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bir yetenek havuzu sağlar ve genç yöneticilerin sistem içerisindeki gelişme 

olanaklarını görebilmesini garanti altına alır. 

3. ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİM SÜRECi 

Örgütsel kariyer yönetimi, işgücü pazannı hem işletme içi hem de işletme 

dışı olarak sabit ve dinamik olarak tüm koşulları göz önüne alarak incelemektedir. 

Özellikle örgüt içindeki personelin ve örgütün karşılıklı etkileşimi ile bireyin 

yükselebileceği karİyer safhalarını oluşturmak ve bireyleri geliştirmek için 

sistematik bir sürecin oluşturulması gerekecektir. 

Bu çalışmada örgütsel kariyer yönetimi süreci, yönetim kavramının 

gereklerine uygun olarak incelenmiş ve bu doğrultuda süreç yönetsel bir bakış 

açısıyla oluşturulmuştur. Konuya psikolojik ya da daha farklı branşlardan 

yaklaşanlar kariyer yönetim sürecini daha farklı bir tarzda değerlendirmektedirler. 

Bu yaklaşımlarda kariyer yönetimi, kariyer planlama ve kariyer geliştirme 

kavramları farklı farklı değerlendirilmekte ve hepsi kariyer geliştirme başlığı altında 

toplanmaktadır. Oysaki yönetim literatürleri incelendiğinde sayılan tüm kavramların 

yönetim kavramının içinde incelendiği görülmektedir. Bu nedenle bu çalışmada da 

kariyer planlama ve geliştirme yönetim sürecinin birer aşaması olarak açıklanmaya 

çalışılmıştır. 

3.1. Karİyer Planlaması 

Kariyer planlama kavramı genel olarak kanyerle ilgili hedefleri ve bu 

hedeflere ulaşmayı sağlayacak yolları seçme sürecidir. 55 Kariyer planlama, örgütsel 

kariyer yönetiminin önemli bir parçasıdır. Karİyer planlaması için tüm planlama 

süreçlerinde olduğu gibi, ilk olarak bir durum analizi yapılması gereklidir. Bireyin 

sahip olduğu bilgi, beceri, yetenek ve mevkinin belirlenmesi ile beraber hedefler 

tespit edilir. Belirlenen hedeflere ulaşmak için kısa, orta ve uzun vadeli planlara 

ihtiyaç vardır. 

55 WERTHER B. William , DA VIS Jr.Keith, Human Resources and Personuel Management 
McGraw-Hill Book Co.,, Sıngapore, 1993, s.377. 
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Kariyer planlaması ile örgüt yöneticileri, personelin yükselme ve 

ilerlemesini sağlarken, aynı zamanda gelecekteki işgücü ihtiyaçlan doğrultusunda 

gereksinim duyulacak statüler, mevkiler ve iş gücünü bugünden belirlemiş 

olacaktır. Örgütte çalışan işgücü gelecekte ihtiyaç duyulacak nitelik ve kadrolara 

uyumlu olarak yönlendirileceklerdir. 

Kariyer planlaması geniş anlamı içinde iki yönlü incelenmektedir: 

-Bireysel karİyer planlaması 

-Örgütse kariyer planlaması 

3.1.1. Bireysel Kariyer Planlaması 

Bireysel kariyer planlaması; tamamen birey üzerine odaklanmıştır. Bireyin 
' 

amaç ve yeteneklerinin bir analizinin yapılması ile başlar ve bireyin kariyer hedefleri 

doğrultusunda planlar yapılır. Tüm bu faaliyet sürecini birey kendi başına tasadar 

ve gerçekleştirir. Özellikle iş dünyasında son yıllarda gözlenen eğilim, yönetici 

pozisyonlanna gelmiş bireylerin sürekli olarak gelecek arayışlarına girİşıneleri ve 

kendilerine daha iyi bir gelecek yaratmak için sürekli olarak kendi gayretleri ile 

karİyerlerini planlamalandır. Bu eğilim işletmelerde bir üst hasarnağa yükselme 

konusunda yaşanan sorunlarla -ki bunların içinde önemli denebilecek bir etken, 

yönetici engeli bir diğeri ise Peter İlkeleri'nde belirtildiği şekliyle yeteneksizlik 

sınındır- ve bireylerin hayatta paranın yanında işten zevk almanın da önemli 

olduğunu anlamalanyla daha da önem kazanmıştır. 

Çalıştığım işten gerçekte neler bekliyorum? sorusu ile başlayan ilk planlar 

düşünceyi harekete geçirmekte ve karİyer planiarına ihtiyaç ortaya çıkmaktadır. 

Çalışılan işi, yapılabilecek alternatifleri yeniden düşünmeye başlamak, bireyin 

hayatında köklü değişimierin oluşmasına neden olabilir. Bu yüzden böylesi köklü 

değişikliklerin başı boş ve rasgele bir sürece bırakılması bireyin katlanamayacağı 

sonuçlan da beraberinde getirebilecektiL Bu noktada başan, zihinlerde belirlenen 

bazı hedeflere ve bu hedeflere ulaşmak için fırsat kollamaya bağlıdır. O halde hayati 
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öneme sahip bu değişim ve gelişim süreci belirli planlar çerçevesinde yapılmalıdır. 56 

Bireysel boyutta incelenen karİyer planlamasının aktif katılırncı olarak 

görülen birey; yapacağı tercihler konusunda karİyerinin tüm öğelerini ciddi olarak 

düşünmek, insanların peşinden koştuklan işlerden neden ayrıldıklarını araştırmak ve 

yönetime katılabilmek için nelerin gerekli olduğunu bulmak zorundadır. Tüm bu 

tespitler yapılırken birey aşağıda belirtilen aşarnalardan geçrnek zorundadır: 57 

i-Kariyer amaçlarını tanımlama 

ii-Olası işverenleri belirlerne 

iii-İş ve kariyer yollannı analiz etme 

iv-İşe başvurma ve elde etme 

Bu süreç içinde, objektif bir değerlendirme yapılarak, her türlü kariyer 

firsatı dikkate alınmalıdır. Bir bireye ilişkin karar verilmeden önce, birey kendini 

anlamaya ve kendisi için neyin önemli olduğunu ve tüm çalışmaları, çabalan 

sonucunda ödülün ne olacağını bilmek zorundadır. Bu değerlendirme sırasında 

birey, ilgi/yetenek testleri, mesleksel tercih testleri yapabilirler. Ayrıca anne, baba 

ve çevre ile yapılacak olan konuşmalar ve verilecek yardırnlar bu belirlemede etkin 

olacaktır. Son karar aşaması içinde mesleksel karİyer tercihi içinde bahsedilen 

etkenlerinde katkısı ile bir sonuca ulaşılacaktır. 

Bireyler kariyer tercihlerini yaparken, yapacaklan karİyer araştırmasında iş 

olanaklan ve karİyer alanlannın farklı tipleri hakkında bilgi seçiciliğinde 

bulunacaklardır. Toplanan bilgiler neticesinde bireyin karİyer tercih havuzu 

daraltılmış olacaktır. To planacak bilgilerin sayısı arttıkça kariyer tercihi konusunda 

verilecek karann kalitesi de artacaktır. Bireyler karİyer kararlarını verirken genel 

faktörlerin yanında aşağıdaki faktörlerde etki edecektir: 58 

56 HIRSH Wendy, JACKSON Charles. Başarılı Kariyer Planlaması, İnkılap Kitabevi. İstanbul. 
1997. ss.7-9. 
si A YDEMİR, A.g.e, s.2.:J.. 
58 A YDEMIR A.g.e .. s.26. 
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-Yüksek prestij 

-Örgütsel kısıtlamaların olmaması 

-Denetçi olmadan iş yapabilme 

-Katı iş düzenleme kurallannın olmaması 

-Yüksek gelir elde etme 

-Uzun dönemli çalışabilme 

-Kendi kendini işinde geliştirebilme 

-Yeni ve farklı çalışma alanlannda bulunabilme 

-Yenilikler yapma, geliştirme ve araştırma 

Bunun dışında bireyleri kariyer değerlendirmesine iten nedenler ise;59 

-Çalışılan işten hoşlanmamak 

-'Kariyer yolunun kapalı olduğunu düşünmek 

-Yanlış bir işte bulunduğunu düşünmek 

-İşi kaybetme korkusu 

-Farklı iş şekilleri isteği 

-İş ve özel hayatla ilgili öncelikle arasında daha iyi bir uyum arama 

Tüm örgütler için büyük bir önemi olan planlama bireysel boyutta da 

büyük önem taşımaktadır. İş fi.rsatlan her zaman değişiklikler sergiler; kimi işler ilk 

zamanlarına göre geçerliliğini ve önemini kaybetmiş olabilir. Bu yüzden öncelikle 

bireyler çalışma hayatlannı güvence altına almak zorundadırlar. Örgüt içinde sitemli 

ve düzenli bir kariyer seyri gösteren işlerde bile birey, yöneticilerine kendini 

-9 
) HIRSR JACKSON. A.g.e., s. lO. 
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ispatlayan, sorumluluk alabileceğini kanıtlayan ikna edici bir ortam yaratmak 

durumundadır. 60 

Birey açısından kariyer planlamasına bir iskelet oluşturmak üzere ilk 

olarak üç temel soruya cevap verilmesi gerekmektedir; 

-Çalıştığımz işten ne bekliyorsunuz? 

-Ne tür bir iş isterdiniz? 

-Yetenekleriniz açısından hangi alanlarda iyisiniz? 

Şekil:2.1. Bireysel Kariyer Planlamasımn Temel Taşlan 

Kariyer Planı 

Harekete Geç 1 Karar Ver 

Kendinizi Tanıyın İş Türlerini Tanıyın 

-İş değerleri -İş Türleri 

-İşin çekiciliği -Seçeneklerin Belirlenmes 

-Yetenekler -Bilgi Araştırması 

Kaynak:HIRSH, JACKSON, A.g.e., s. ll. 

60 A.g.e., ss.5-9. 
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3.1.2. Örgütsel Karlyer Planlama 

Bireysel kariyer planlama genel olarak, bireyi odak noktasında 

tutmaktadır. Bireyin çabaları ile oluşturulacak olan bu planlar, bireysel gelişim 

boyutlu olarak bireyler tarafindan yapılmaktadır. Ancak örgütsel kariyer planlaması 

odak olarak örgüt amaçlanın ve gereksinimlerini hedef almaktadır. 

Örgütsel kariyer planlaması , işletmenin amaçlan ve işgücü gereksinimleri 

ile bireysel amaç ve olanakları birbirleri ile uyumlu hale getirmek için yapılan bir 

faaliyettir. Bu faaliyet oldukça detaylı ve uzun zaman alan bir çalışmadır. Başarılı 

planların oluşturulması ve sonuçlara ulaşabilmek için örgüt ve çalışamn işbirliği 

yapması gerekmektedir. Bu işbirliği çerçevesi içinde örgüt, bireyin işin niteliğine ve 

gereklerine aym zamanda da örgütün amaçlarına uygun bir biçimde ilerlemesini 

sağlayacak kariyer yoUarım oluşturma görevini üstlenir. Bu kariyer yolları, bireyin 

belirli işletme birimlerindeki ilerlemesini gerçekleştireceği yerleri temsil 

etmektedir. 61 

Örgütsel kariyer planlamasım tammlamak gerekirse; "örgüt yöneticileri 

tarafindan örgütün amaçları, işlerin nitelik ve gereklerine uygun olarak gelecekteki 

İşgücünü şekillendirmek ve bireylerin ilerlemesini gerçekleştirmek üzere bireylerin 

beklentileri ile uyumlu olacak hedef , strateji ve kariyer yollanmn tespiti 

faaliyetleri" olarak tammlanabilmektedir. 

Kariyer amaçları ve bu amaçları gerçekleştirebilmek için gerekli olan genel 

amaçları belirleme süreci içinde birey mutlaka aktif olarak sürecin içinde 

bulunmalıdır. 

Örgütsel kariyer planlaması genel olarak belli başlı şu aşamaları 

kapsamaktadır: 62 

i-Bireyin kendi yeteneklerini ve ilgilerini değerlendirmesi 

61 A YDEMIR, A.g.e., s.22 
62 AKAT İlter, BUDAK Gönül, BUDAK Gülay, İşletme Yönetimi. Beta Basım ve Yayım, 
İstanbul.l994. s.412. 
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ii-Örgütün, bireyin iş performansını değerlendirmesi 

iii-Örgütün, bireyin örgütsel pozisyonlarda ilerlemesi için gerekli olan 

düzenlemeleri yapması 

Örgütler yapacaklan kariyer planlamalannda aşağıdaki temel noktalan göz 

önüne almalıdırlar: 63 

i-İnsan kaynaklanın etkili ve verimli kullanma 

ii-Yükselme gereksinmesinin tatmini için işgöreni geliştirme 

iii-İşgörenin doyumunu ve işe bağlılığını sağlama 

iv-İşgörenlere yeni ve değişik alanlara girmeleri yolunda teşvikte bulunma 

v-Çalışanlara yöneticileri ile yapacaklan görüşmeler için kendi kariyer 

planlanın etkileyecek amaçlan vermek 

vi-Gerekli iletişim ortamını yaratmak 

vii-Bireysel gelişim planlan ile işletmenin yedekleme planlan (Succession 

planning) arasında bağlantı sağlamak 

3.1.2.1.Örgütsel Karİyer Planlamasında Karİyer Yolları 

Günümüzün iş dünyasında yaşanan yeniden yapılanma süreci içinde, 

işletmeler küçülme ( downsizing) yönelimli çalışmalara girişmişlerdir. Küçülen 

işletmeler süreçlerindeki yenilenme ile beraber işgücü azaltırnma gitmiş ve böylece 

çalışanlar da sürekli olarak işten atılma tehlikesi ile yüz yüze kalmışlardır. Bu 

durum hem örgüt hem de bireyin daha dikkatli bir biçimde hareket etme gerekliliği 

sonucunu ortaya çıkartmıştır. Örgütsel boyutta, küçülme ve rekabet edebilirlik 

açısından nitelikli elemanlan işletmede tutma, daha güvenli ve hızlı bir biçimde 

gelişimlerini sağlama ile birey boyutunda işlerine daha ciddi bir biçimde sanlmak, 

mevcut yeteneklerini sürekli ilerletecek, geliştirecek ve örgüt içinde ilerlemesini 

63 . 
- A.g.e., s.413.; ÇETIN. A.g.m., s.l27. 
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gerçekleştirebilecek olmalan önemli bir hal almıştır. 64 

Kariyer yollan, karİyer planlaması içinde bulunan ve bireylerin örgütte 

bugüne kadar geçmiş olduklan ve bugünden sonra ilerleme süreci içinde 

geçecekleri gelişme hatlannı (pozisyonlannı) belirtir. 65 

Kariyer yollan ancak objektif kriterler aracılığı ile tanımlandığı zaman 

yararlı olur. Burada karİyer yollan çalışaniann bir örgüt ile çalışmalan boyunca 

geçtikleri esnek gelişme hatlarıdır. Genelde yollar belli bir meslekte ileri doğru 

hareketliliği içerirler. 

Kariyer yollan odak alanları ve ışın yapısına bağlı olarak değişip 

farklılaşabilmektedir. Temel olarak üç farklı yaklaşımla karİyer yollan 

açıklanabilmektedir. 

3.1.2.1.1.Klasik Yaklaşıma Göre Kariyer Yolları 

Klasik yaklaşım (historical approach) geçmişte yaşanmış karİyer 

gelişmelerini temel alır. Çok fazla esnek değildir. Kariyer gelişim olasılığı ve yatay 

tecrübe kazanımı klasik yaklaşımda söz konusu değildir. Bireylere olayın bütününü 

tanıma ve karİyerlerini planlama inisiyatifi vermez. 66 

Klasik yaklaşıma göre, bir çalışanın, bir işten sonraki işe dikey bir şekilde 

ileriediği kariyer yoluna geleneksel kariyer yolu denir. Genel olarak her işin bir 

sonraki daha yüksek mevkiler için hazırlık olduğu kabul edilir. Bu nedenle örgütte 

çalışan bireyler deneyim kazanmak ve ilerlemelerini gerçekleştirmek için bir işten 

diğerine geçmek zorundadırlar. İş zenginleştirme çalışmalan ile örgüt tarafindan 

tasadanabilecek olan geleneksel kariyer yolu içinde bireyler örgüt yöneticilerinin, 

bireylere genişletilmiş sorumluluklar verme, teşvik edici özellikler kazandırmak 

üzere dikey iş yüklernesi ile bireyin geleneksel kariyer yolunda hızlı ve başanlı 

olarak ilerlemesini sağlamaya çalışırlar. 

64 CENZO De, ROBBINS, Human Resource Management, John Wiley and Sons Ine .. USA 
1996, s.280. 
6' . · A YDEMIR A.g.e., s.27. 
66 AYTAÇ, A.g.e.,ss.200-201. 
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Geleneksel kariyer yolunun en büyük özelliklerinden birisi, açık ve düz bir 

yol olmasıdır. Yol açık olarak belirtilmiştir ve birey gelişim trendi içinde geçeceği 

işleri bilir. 67 

Geleneksel kariyer yolu yaklaşımının eylemleri şöyle sıralanmaktadır: 68 

i-Fonksiyonel yönlendirme 

ii-Birbirini takip eden iş bölümlerinin ve iş tanımlarının incelenip, gözden 

geçirilmesi 

iii-İş matrisi geliştirme 

iv-Örgüt tarihi içindeki geleneksel karİyer yollarının incelenmesi 

v-Bölümsel ilişkileri arttırmak, geliştirmek, yoksa oluşturmak 

vi-Tarihsel kayıtlara dayalı diyagonal hareket ya da yana kaydırma 

vii-İş tanımlarına ve tecrübeye dayalı, yeni olanakları hayalinde 

canlandırabilen tecrübeli personelden yararlanma 

Geleneksel yolda her adım hizmet süresiyle ilgilidir. Geleneksel kariyer 

yolu özellikle ara yönetim basamaklarının bulunmadığı yalın örgütlerde 

uygulanamamaktadır. Bu tüp örgütlerde kariyer basamaklarından söz etmek pek 

mümkün olmamaktadır. Geleneksel bir örgüt pramidine sahip bir firmada 

geleneksel karİyer yolu şekil:2.2. 'de örneklenmiştir. 

Günümüzde iş dünyasının gelişimi, örgütlerdeki değişimler, geleneksel 

yaklaşımı yetersiz kalmasına sebep olmuştur. 

67 . 
A YDEMIR. A.g.e .. ss.28-29. 

68 BURACK H. Elmer, MATHYS J. Nicholas , Career Management in Organization: A 
Pratical Human Resource Planning Appoach, Brace-Park Press. Lake Forest, 1988. s. 123 



Şekil:2.2. Geleneksel Kariyer Yolu 

5 10 15 20 

Kaynak: AYTAÇ, A.g.e., s.202. 

25 

Satış ve Pazarlama 
;\fü ... Yrd. 

30 

3.1.2.1.2.Örgütsel Yaklaşıma Göre Karİyer Yolları 

63 

Örgütsel yaklaşım, yöneticilerin uygun gördüğü, günün şartianna uygun, 

fakat çalışanlara dikte edilen, onlann yerine kanyerlerini planlayan bir yaklaşırndır. 

Genellikle dikeydir. Çok gizli bilgileri çalışaniann bilmesi bu yaklaşırnda istenrnez. 

Açıklıktan tamamen yoksundur.69 

Örgütsel yaklaşırnın benimsediği kariyer yolu ikili (çift) kariyer yoludur. 

İkili terfi sistemi geliştirilerek, özellikle teknik bir işte kalmak isteyen ya da kalması 

arzu edilen bireylerin sorunlannı çözrnek için geliştirilmiştir. 

İkili kariyer yolu, teknik eğitim görmüş elernanlar ıçın kullanılan bir 

yaklaşırndır. Teknik elemanın maaşlannı yükseltme yolu olarak yönetim görevi 

vermeden, deneyimlerinden örgütte yararlanmak üzere geliştirilmiştir. Bilim adamı, 

mühendis gibi bireyler bu yaklaşım sayesinde hem örgüte katkıda bulunmakta hem 

de bu katkıları sayesinde ödüllendirilirler. Bu yaklaşımın uygulanması sonucunda 

örgü tt e, bir yönetici ile bir teknik eleman yaklaşık aynı düzeyde ücret alabilirler. 70 

Asıl olarak aynı düzeyde almalan da bir derece de zorunludur. Aksi halde 

69 AYTAÇ, A.g.e., s.204. 
70 AYDEMİR, A.g.e, ss.29-30. 
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çalışanlarca yönetim basamağının tercih edilmesi, teknik hasamağın ise istenmemesi 

ortaya çıkabilecektir. Teknik basamaktaki bir terfinin sadece statü değişimi 

olmaması önemli bir ayrıntı dır. 71 

Özellikle bilgi çağına geçişle beraber, yüksek teknoloji dünyasında 

uzmanlık bilgisi ve bilgi işçiliği yönetim yeteneği kadar önemli hale gelmiştir. Bu 

sistem sayesinde örgüt hem yetenekli yöneticileri hem de yetenekli bilgi işçilerini, 

teknik elemanlarını bünyesinde tutmuş olacaktır. 72 

Bürokrasinin günümüzdeki yıpratıcı etkisinin azaltılması, düşünen, 

yaratıcı, koltuk peşinde koşmayan elemanlarının oluşturulması konusunda ikili 

karİyer uygulamalarının büyük önemi vardır. Laurence Peter'in hiyerarşik bir 

örgütte her görevli kendi yeteneksizlik düzeyine kadar yükselmesi ilkesi ikili kariyer 

yolu sayesinde bir ölçüde azaltılacaktır. Bu nedenle yükselme değil ilerleme, 

yetenekleri arttırma ve saygın bir biçimde iş tecrübesini arttırma işletmelerin 

başansında etkili olacaktır. Başarılı bir teknisyeni yönetici yaparak kaybetmektense, 

onun yöneticilikte elde edebileceği kazançları elde etmesini sağlayarak, başarılı 

olmak daha anlamlı olacaktır. 73 

Bu konuda gösterilebilecek en iyi örneklerden biri Brezilya' da Ricardo 

Semler' in başarılı ve sıra dışı şirketi Semco' dur. Resepsiyon görevlisinin, kıyafet 

kuralının olmadığı, ücretierin işçiler tarafindan belirlendiği, belirli çalışma saatlerinin 

olmadığı Serneo' da yöneticilik unvaniarının kaldırılması yanında yetenekli 

personelden daha iyi yararlanmak ve motivasyonu arttırmak için yaratıcı, bilgili 

bireylerin yüksek ücretle ödüllendirilmeleri sağlanmaktadır.74 

İkili kariyer yolunun eylemleri şöyle sıralanmaktadır: 75 

71 AYTAÇ, A.g.e .. ss.204-205. 
72 İkinci Dünya savaşının sonundan 1970'li yıllara kadar 30 yıl boyunca gelişmiş ülkelerin 
hepsinde, yüksek ücretli işler vasıfsız beden işlerinde yoğunlaşmıştı. Günümüzde ise yüksek 
ücretli yeni işlerin çoğunluğu bilgi işlerindedir. DRUCK.ER.A.g.e .. ss.l39-l-+4 .. DELILBAŞI 
.GÜZTOKLUSU.A.g.e .. DURA Cihan. Bilgi Toplumu. Kültür Bakanlığı Yayınlan. 1990. 
KURTULMUŞ Numan, Sanayi Ötesi Dönüşüm, İz Yayıncılık, İstanbul.l996,ss.l49-l57. 
73 PETER J. Laurence, Peter'in Reçeteleri, Bilgi Yayıne"i, İstanbuL 1997, s.l3. 
74 SEMLER Ricardo, Maverick. Çeviren. Tevfık Ertan, Sistem Yayıncılık İstanbul. 1997. 
75 BURACK, MATHYS, A.g.e., s.l23. 
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i-İş kümeleri ya da meslek dışı arayışlar 

ii-Benzer düşüncedeki insanların işlerinin teşhisi 

iii-Ortak iş ilişkisi hünerlerinin teşhisi; yaratılış, zihinsel yetenekler, spesifik 

eğitim tecrübesi 

iv- Otorite hatları ötesinde bulunan iş akımlarını vurgulamak 

3.1.2.1.3.Davranışsal Yaklaşıma Göre Karİyer Yolları 

Dikey işler ile yatay fi.rsatlar içeren. kariyer yoludur. Bu yol, belirli 

düzeylerdeki deneyimlerin değişebilirliğini ve bir düzeydeki deneyimin bir üst 

düzeye terfi etmeden önce genişletilmesi gereksinimini ön planda tutar. Network 

içindeki yatay ve dikey seçenekler sayesinde, bir çalışanın başka bir çalışanın 

gelişmesini engelleme olasılığını ortadan kaldınr. Bu yaklaşımın önemli bir 

dezavantajı ise, çalışanlara belirli bir süre boyunca bir kariyer yönü belirlemenin 

zorluğudur. Bireyler kendilerine objektif bir şekilde bakarak, kim olduklannı ve 

yeteneklerinin neler olduğunu belirlemelidirler. Kariyer başansı bireyden bireye 

değişiklik gösterebilir. 76 

Günümüz iş dünyasında başarının anlamı bireyden bireye değişmektedir. 

Bireyler başarıyı dikey olmanın yanında psikolojik başarı olarak da görmek 

istemektedirler. Dikey başanya ulaşmak için bir yol varken psikolojik başanya 

ulaşmak için çok fazla sayıda yol vardır. Psikolojik başarı, bireyin toplumun 

düşünsel yaptınmlannın dışında kendi iç dünyasında yaratmış olduğu hedef ve 

başartlara ulaşma olarak değerlendirilm ektedir. 77 

3.1.2.2.Kariyer Yolu Olarak Dikey, Radyal ve Çevresel 

Hareketler 

Bilinen örgüt pirarnidi yerine, Schein' ın kullanmış olduğu üç boyutlu koni 

dikey, radyal ve çevresel hareketleri açıklamaktadır. Koninin üç boyutu, bireyin 

76 AYDEMİR, A.g.e •. s.29. 
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örgütteki kısımlar ve basamaklar arasındaki hareketini göstermektedir. 

Dikey hareket, bireyin yönetim basamaklanndaki hareketini açıklar. 

Merkezden çevreye doğru hareket, bireyin örgütün iç merkezine doğru ya da 

merkezden örgütün herhangi bir yaruna doğru hareketini anlatır. Çevresel hareket 

ise, bireyin örgütte bir bölümden başka bir bölüme geçişini açıklamaktadır. 78 

3.1.2.3.Örgütsel Kariyer Planlamasının Yararları 

Örgütsel kariyer planlama, örgütlerin işgörenlerini en verimli şekilde 

kullanması ve işletme kaynaklanmn amaçlara en rasyonel şekilde tahsis edilmesi 

için gereken çalışmaları organize etmesini sağlayacak stratejik öneme sahip 

karariann alınmasında son derece önemlidir. Bunun yanında örgütsel kariyer 

planlamamn yarariarım şöyle sıralanabilir: 

i-İşgörenlerin kendi yeteneklerini, ilgi alanlanm, zayıf ve güçlü taraflanm 

değerlendirmesini sağlar 

ii-Örgüt içi ve dışı firsatlann belirlenmesinde yardımcı olur 

iii-Kısa ve orta vadeli arnaçiann belirlenmesi 

iv-İşgörenlerin de planlama içinde yer alması ve kendilerinin gelecekleri ile 

ilgilenildiğinin bilinmesi motivasyon unsuru olarak rol oynar. Böylece kendi 

istedikleri kariyer firsatlarım yakalayabilmek için kendilerine düşen görevleri 

bilerek, görev bilinci içinde çalışırlar79 

3.1.2.4.Örgütsel Kariyer Planlamasınm Aşamaları 

Örgütsel olarak yapılacak kariyer planlaması aşağıdaki aşamalan 

içermektedir. 

77 A.g.e., s.35. 
'
8 ATAOL Alpay, Kariyer Yönetimi, Dokuz Eylül Üniversitesi Yayınları, İzmir, 1989, s.25. 

79 EREN Erol, İşletmelerde Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, İstanbul, 1997. s.38. 
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3.1.2.4.1.Personelin Belirlenmesi 

Örgütlerde kariyer planlamasına başlandığında ilk olarak yöneticiler 

çalışmalanmn kimler üzerinde yoğunlaşacağını tespit etmelidirler. Bu nedenden 

dolayı ilk aşamada kariyer planlanmn içine alınacak personel belirlenmelidir. 

Eğer bir işletme başanlı olmak istiyorsa yetenekli insanlar çalıştırmak, 

bünyesinde bu insanlan tutmak zorundadır. Yetenekli ve başanlı insaniann değerini 

Rensis Likert şöyle belirtmektedir: " . . . Eğer yetenekli ve iyi yetişmiş personel 

şirketten aynlırsa, beşeri örgütün değeri düşer; eğer böyleler şirkete katılırsa 

firmamn insan değeri artar. Eğer çekişme, güvensizlik ve uzlaştınlamaz çatışma 

artıyorsa insan girişimi daha az değerlidir, eğer farklılıklan yapıcı şekilde kullanma 

ve birlikte takım çalışması yapabilme kapasitesi gelişiyorsa, örgütün insan 

kaynaklan daha değerli bir varlık olur. "80 

Örgütlerde, kariyer planlaması yapılacak olan personelin öncelikle, bilgi, 

beceri, yetenek, deneyim ve karİyeri ile ilgili beklentilerini içeren personel 

envanterleri çıkartılmalıdır. Bu envanterle beraber kullamlacak olan ihtiyaç 

duyulacak insan kaynağımn da belirlenmesi gerekir. Her iki ayn veri birbirinin 

tamamlayıcısı durumundadır. İşletmenin mevcut personeli bu aşamada dikkatle 

analiz edilir. Analizde öncelikle personel envanterinin ya da beceri envanterinin 

çıkartılması gerekir. 

Personel beceri envanterinde şu bilgiler bulunmaktadır: 81 

i-Kişisel Bilgiler: Personelin adı, yaşı, cinsiyeti 

ii-Eğitim: Mezun olduğu okul, almış olduğu özel eğitim sertifikalan 

iii-Çalışma Yaşamı: Daha önce başka bir işte çalıştıysa kurumlar ve işler, 

eski işvereni, ücreti 

80 HODGETTS M. Richarci Yönetim:Teori, Süreç ve Uygulama, Çevirenler:Canan Çetin, Esin 
Can Mutlu, Der Yayınlan, İstanbul, 1997, s.363. 

81 CAN Halil, AK GÜN Ahmet, KA VUNCUBAŞI Şahin. Kamu ve Özel Kesimde Personel 
Yönetimi, Siyasal KitabevL Ankara, 1995, s.99. 
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iv-Başan ve Potansiyel: Başan değerleme sonuçlan 

v-Kariyer Hedefleri: Kişisel tercihler, beklentiler 

Genel personel envanterine göre ise şu bilgiler elde edilmektedir: 82 

i-Personelin kadın ve erkek olarak sayımı 

ii-Personelin yaşianna göre sayımı 

iii-Personelin statü ve meslek gruplanna göre sayımı 

iv-Personelin aldıklan maaş ve ücrete göre sayımı 

v-Personelin kıdem durumuna göre sayımı 

vi-Personelin eğitim düzeylerine göre sayımı 

Hazırlanan envanter sayesinde personelin dönemsel olarak alacaklan 

puanlar yöneticiler tarafindan yapılacak olan inceleme sonucunda yükselme ve 

eğitim ihtiyaçlannda temel olarak yol gösterici olacaktır. Aynca yükseltilecek olan 

personelin ne tür eğitim alması gerektiği gibi konularda da yardımcı olacak veriler 

elde edilecektir. 83 

Beceri envanterlerinin çıkanlması ile beraber iş analizlerinin, iş tammlanmn 

ve standartlannın belirlenmesi gerekmektedir. Yönetimin iyi ve etkili bir sistem 

oluşturması için iyi ve doğru bilgi almasına bağlıdır. Bu nedenle etkili bir iş analizi, 

örgütte çalışanlar hakkında güvenilir bilgiler sağlar. İş analizleri sonucunda 

oluşturulan iş tarifleri ve bunların sonucunda oluşturulan iş nitelikleri işle ilgili 

olarak aşağıdaki nitelikleri ortaya koyar: 84 

i-İşin gerektirdiği nitelikler 

82 GEYLAN Ramazan, Personel Yönetimi. Met Basım-Yayım. Eskişehir. 1992. s.-+8. 
83 UY ARGİL,A.g.e., ss. 145-146. 
84 PALMER Margaret WINTERS T. Kenneth, İnsan Kaynakları, Çeviren. Doğan Şahiner. Rota 
Yayın Yapım, İstanbul, 1993, s.44. 
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ii-İş için kulanılan araç ve donarumlar 

iii-Yararlanılan her türlü malzeme 

iv-Üretilen malın ya da verilen hizmetin türü ve niceliği 

v-Teşvik primleri, iş çizelgesi, örgütsel ve sosyal faktörler de dahil olarak 

çalışma ortarnı 

vi-İşi yapacak personelde bulunması gereken fiziksel ve psikolojik 

özellikler 

vii-Ünvanı, orgaruzasyon içindeki konumu ve rapor alıp verme 

sorumluluğu 

viii-Personelin sahip olması gereken bilgi ve beceriler 

Tablo:2.1. Metal Sanayii İş Gruplandırma Sistemi(MİDS) 

.MİDS 1980'li yıllarda üniversite-sanayi işbirliği, MESS ve muhatap işçi sendikalarının katkıları 
ile yapılandırılmıştır . .MİDS 395 örnek iş tanımını içermektedir. 

FAKTÖR GRUPLARI 

1-Maharet Grubu ll-Sorumluluk Grubu 

Faktörler Faktörler ____ _ 

-Öğrenim veya Temel Bilgi -Makine, ve Donanım Sorumluluğu 

-Deneyim -Malzeme ve Ürün Sonunluluğu 

-Beceri -Üretim Sorumluluğu 

-inisiyatif ve Çare Buluculuk 

-Başkalarının İş güvenliğinden sorumluluk 

lll-Çaba Grubu IV-İş Koşullan Grubu 

Faktörler Faktörler 

-Zihinsel Çaba -İşin Doğurabileceği 

-Bedensel Çaba -Çalışma Koşulları 

Kaynak: Metal Sanayii İş Gruplandırma Sistemi. l\tlESS Ya)'1n No. 240. Şahinkaya 
Matbaacılık, İstanbul. Kasım 1996. 
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İş tanımlanndan ayrı olarak iş gereklerinin belirlenmesi ile de, işi normal 

düzeyde yerine getirebilecek personelin profıli çıkartılır. İş gerekleri formu şu 

bilgilerden oluşur: 85 

i-İşin kimliği 

ii-Yetenek faktörleri 

iii-Çaba faktörleri 

iv-Çalışma Koşulları 

Bir örnek teşkil etmesi açısından Tablo:2.1. Metal Sanayii iş gruplandırma 

sistemi içinde oluşturulan iş analizleri verilmektedir. 

Yine başka bir örnek uygulama olarak aşağıda Tablo:2.2. Orta Doğu 

Teknik Üniversitesinin mezun öğrencileri için hazırlamış olduğu özellikler 

verilmiştir. 

Tablo:2.2. Metu Öğrenci Kariyer Programı 

1. Teknik özellikler - Bunlar mesleğin teknik yetenekler ya da uzmanlık gerektiren 

yönleridir. Örneğin, kimyasal bir üretim merkezindeki bir işletme mühendisinin işi, büyük 

miktarlarda kimyasal madde üretmek için takip edilecek işlemleri planlamakla ilgili bilgiler 

gerektirir. Bir tip doktorunun işi, insan vücudunun özelliklerini ve bunlann hastalıklardan nasıl 

etkilendiğini bilmeyi gerektirir. Bir inşaat mühendisinin işi ise, inşaatlada ilgili temel bilgilere 

sahip olmayı gerektirir. 

2.Genel özellikler- Bunlar pek çok işe uygulanabilecek kişisel ve sosyal yeteneklerdir. 

Bazı genel özellikler o kadar hayati önem taşırlar ki. onlara gerek duymayan bir profesyonel 

meslek düşünülemez. Bu tür yetenekler arasında. iyi bir dinleyici olmak. dürüstlük, uyumluluk. 

ve inisiyatif sahibi olmak sayılabilir. 

Kaynak: Orta Doğu Teknik Üniversitesi (l\.1ETU)'nin internet üzerindeki 

http://www.metu.edu.tr 
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3.1.2.4.2.Potansiyel Tespiti ve Performans Değerlendirme 

Örgütlerin, performans değerlemesinden önce performans planlaması 

yapmış olmalan gerekir. Eğer performans planlaması yapılmadan performans 

değerlernesi işlemine geçilirse, kendisine bir hedef belirlenmemiş ast, yöneticinin 

kendisinden ne beklediğini, standartiann ne olduğunu, standartiann ne oranda 

aşılması durumunda ne derece başanlı olduğu sayılacağı ve başansının 

belirlenmesinde kriterlerin ne olacağım bilmeyecektir. Performans planlaması 

aşamasının tamamlanmasından sonra oluşturulacak iletişim sistemi ile personele 

yardımcı olmak gerekmektedir. 86 

Performans değerlendirme süreci iki ayn yaklaşımla açıklanabilmektedir. 

Birinci yaklaşım tüm faaliyetlerin sonucunda değerlendirme ve feedback elde 

ederken; ikinci yaklaşım, önleyici bir yaklaşım olarak, değerleme eylemlerinden 

önce sapmalann önceden tahminine dayamr. 87 

Fiili performans ile arzulanan sonuçlar karşılaştınlırken sorun olarak 

algılanan konunun tammlanması gerekmektedir. Sorunun tammlanması sayısal ya 

da kolaylıkla ölçülebilecek hedeflerin varlığı sayesinde çok kolaylaşmaktadır. 

Ancak sorun sayısal verilerle kolayca saptanamayacak durumda ise, daha dikkatli 

ve objektif davranmak gerekecektir. 88 

Performans değerlemesinde başan kriteri ışın gereklerine göre 

yapılmalıdır. Değerleme yapılırken dikkat edilmesi gereken önemli bir nokta, örgüt 

içindeki personelin benzer biçimde değerlendirilip, değerlendirilmeyeceği 

sorunudur. Yöneticiler objektif bir değerlendirme yapabilmek ve karİyer 

planlamasına temel almak için işçi, yönetici, teknisyen gibi meslek gruplanna farklı 

değerleme ölçüleri getirmeleri gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken diğer bir 

konu ise, bir takım yanlış uygulamalann aksine değerleme işinin insan kaynaklan ya 

85 GEYLAN. A.g.e .. s.84-. 
86 UY ARGİL. A.g.e., s.65. 
87 A.g.e., ss. 66-67. 
88 A.g.e., s.68. 
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da personel bölümünün kapsamına girmemesidir. Bunun sonucuna göre ortaya 

çıkan sonuç, değerleme işlemini ilk yöneticilerin yapması gerekliliğidir. Personelin 

bağlı bulunduğu ilk yönetici, personeli değerleyecek en uygun kişidir. 89 

3.1.2.4.3.Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi 

Karİyer hedeflerinin belirlenmesi süreci içinde ilk olarak, gelecekte 

ulaşmayı düşündüğü durumlan yani, amaçlarını belirlemelidir. Belirlenecek amaçlar 

hem hedefler hem de stratejiler için temel teşkil ederler. Yapılacak tüm çalışmalar 

aslında belirlenecek amaçlara ulaşmak için bir araç görevi görürler. Amaçlar 

işletmelerin uzun dönemli olarak erişmeye çalıştıklan genel sonuçlar olarak 

tanımlandığında, hedefler de amaçlar erişmek için gerekli olan kısa vadeli aşama 

durumlarını gösterir. Hedeflerin önemli bir özelliği amaçlar göre daha açık ve 

ölçülebilir olmalandır.90 

İşletmenin hangi yöne gideceğini gösteren örgütsel amaçlar, bireysel 

amaçlarla bütünleştirilirse "amaçlann birbirini güçlendirmesi" olarak adlandınlan 

başarı noktasına ulaşılmış olur. Örgütler bireylerin kendi bireysel arnaçianna 

ulaşmalan için yardımcı olurken, bu durumdan kendileri de yararianmış olurlar. 91 

Yöneticilerin, bireylerin ulaşmayı arzuladıklan belirli hedefler koymalan 

hem karİyerde başarıyı arttırmakta hem de işletmenin başarılı bireyleri işletmeye 

kazanmalarını sağlamaktadır. Ancak bu başarıyı elde etmede her iki tarafa düşen 

görev hedeflerin objektif olarak, rasyonel bir biçimde tespit edilmesi gerekliliğidir. 

Örgütler, belirledikleri amaçlara ulaşmalarını sağlayacak ve birey örgüt 

uyumunu sağlayacak olan kariyer hedeflerini tespit ederken üç ayrı yol izlerler: 

i-Kavramsal ve Operasyonel Hedefler 

ii-Tanım ve Araç Fonksiyonları 

R
9 GEYLAN. A.g.e .. s.l63. 

90 EREN, A.g.e., ss.8-9. 
91 AKAT. BUDAK. A.g.e .. s.l27. 
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iii-Zaman Boyutu 

Kavramsal hedefler, kişinin ulaşmayı amaçladığı yetenek ve tecrübeleri 

ifade eder. Örnek olarak; kişinin önem verdiği değerler, ilgisinin ve merakının 

yoğunlaştığı konular, yetenek ve hünerleri ve yaşam biçimi tercihleri gösterilebilir. 92 

Operasyonel hedefler ise, kavramsal hedeflerin, pozisyonlara ilişkin 

hedeflere dönüştürülmesi olarak algılanırken, zaman boyutunda ise hedeflerin 

dönemleri tespit edilmektedir. 

Hedeflerin belirli bir zaman boyutu taşımaları gerekir. Uzun dönemli 

hedefler 7 ile ı O sene arasındaki hedefleri kapsarken, kısa dönemli hedefler ise, ı ile 

3 yıl arasını kapsamaktadır. 

Kariyer hedefleri belirlenirken aşağıdaki süreçten geçilir: 93 

l.Aşama-Uzun dönemli kavramsal hedef tanımlaması: Uzun dönemli 

kavramsal .hedef, kişisel değerlendirme sürecinin bir sonucudur. Bu hedefler, 

bireyin 7 ile 1 O sene arasında gerçekleşmesi beklenen iş çevresindeki tercihlerinin 

dönüşümü ile ilgilidir. Bireysel değer tespiti, yetenek ve tecrübe artışı gibi bireysel 

beklentiler bu aşamada planlanır. 

2. Aşama-Uzun dönemli operasyonel hedef tanımlaması: Bu aşamada iş ya 

da örgütün gelecekte bireye kazandırabiieceği değer, statü ve tirsatların tespiti söz 

konusudur. 

3. Aşama- Kısa dönem kavramsal hedeflerin tanımlanması: Uzun dönemde 

elde edilecek hedeflere ulaşma noktasında, kullanılacak olan araçların ve 

yöntemlerin kalitesini hedeflernek ve bu araçların planlanmasını ve geliştirilmesini 

sağlamak 

4. Aşama- Kısa dönemli operasyonel hedeflerin belirlenmesi: Dördüncü 

92 GREENHAUS H. Je:ffrey, Career Management, The Dryden Press, Harcourt Brace 
Jovanovich Ine., USA 1987, s.58. 
93 A.g.e., ss.58-6l. 
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aşamada ki amaç, imkan dahilinde uzun dönemli kavramsal ve operasyonel 

hedeflerin geliştirilmesidir. 

Hem örgüt hem de birey açısından belirlenecek olan hedeflerin ulaşılabilir 

olması çok önemli bir konudur. Belirlenecek olan kısa dönemli hedefler sonucunda 

kademelİ ve dengeli olarak uzun dönemli hedeflere ulaşmak örgüt başansını 

arttınrken, diğer yandan da hedeflere ulaşmanın verdiği motivasyon gelecekte daha 

kaliteli çalışmalannı yapılmasına temel teşkil edecektir. 

Belirlenecek olan hedeflerde dikkat edilmesi gereken bir diğer konu, 

değişebilirlik ve esneklik olmalıdır. Özellikle uzun dönemli olarak seçilen 

hedeflerde olağanüstü durumlar nedeni ile meydana gelebilecek sapmalara karşı 

temkinli davranarak, belirli periyotlar ile hedeflerin gözden geçirilmesi 

gerekmektedir. 

Hedeflerin tespit edilmesi ve diğer tüm kariyer planlama sürecının 

işletilmesinde, yönetici ve lideriere de büyük görevler düşmektedir. Kariyer 

hedeflerine ulaşma fikri bireyin kafasında oluşturulurken, yöneticiler. bu sonucun 

kendileri sayesinde verilecek bir paye değil, çalışan bireylerin çabalan sonucunda 

kendi elleriyle kazandıklan bir hak olarak görmeleri sağlanmalıdır. Bunun aksine bir 

davranışta Ken Shelton'ın "Sahte Liderliğin Ötesinde" adlı kitabında da belirttiği 

gibi, plantasyon yönetimi ve yöneticisi tabirinin kullanılmasına yol açacak bir 

liderlik sorunu yaşanacaktır. 

K en S helton kitabında bu konuyu şöyle açıklamaktadır: 94 

" ... Yönetim kendini, onlar olmadığı takdirde aylak ve parasız kalacak olan 

işçilere birer iş ve ücret sağlayan cömert ve iyilik sever kişiler olarak görür. Bu 

nedenle de, çalışaniann varlıkları ile sahip oldukları ve ümit ettikleri her şey o iyilik 

sever ve bilge yönetime aittir. Herhangi bir kazanç ya da ilerleme yönetim 

sayesinde gerçekleşmektedir." 

94 SHELTON Ken, Sahte Liderliğin Ötesinde, Çeviren.Ahmet Ünver, Rota Yayın-Yapım. 
İstanbul. 1997, sAl. 
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Shelton yöneticilerin hedef belirlemeleri ile ilgili olarak farklı bir 

değerlendirme yapmaktadır: 95 

" ... Plantasyon yönetimi, çoğu kez emeği, nitelikli ernekte dahil olmak 

üzere, kuiianılıp atılabilir, alınıp satılabilir bir mal olarak görür. Zaman zaman 

plantasyon yöneticileri belirli bir işçinin olağanüstü gücü, yeteneği ya da 

üretkenliğine tutulabilir, ama bu kişisel beğeninin iş konusundaki kararlannı 

etkilemesine izin vermezler." 

3.1.2.4.4.Kariyer Stratejilerinin Geliştirilmesi 

Bireyler ve yöneticiler uyumlu planlama çalışmalan sürecinde hedefleri 

tespit ettikten sonra önemli bir engelle karşı karşıyadır. Çoğu durumda 

problemlerle karşılaşıldığında, problemle o kadar zaman harcanır ki, her şeyden 

önce hangi hedefle niye o yolu tuttuğunu unuturlar. 96 Bu tehlikeden sıynlmak için 

stratejik düşüncenin ve felsefenin devreye sokulması gerekmektedir. 

"Strateji97 bir plandır. Aynı zamanda sürekli bir davranış biçimidir" diyerek 

"The Rise and Fall of Strategic Planning" adlı kitabında stratejiye farklı bir bakış 

açısı getiren Henry Mintzberg, stratejik planlamanın ötesinde stratejik düşünüşü 

savunarak, yöneticilerin stratejik plan yapmak yerine, stratejik düşüncelere imkan 

vermelerinin gerekliliğini belirtmektedir.98 

Kariyer stratejilerinin geliştirilmesi ile, geleceğe, belirsizliğe ve 

bilinmeyenierin çözümüne yönelik faydalar elde edilir. Geliştirilecek stratejiler tepe 

yönetimi tarafından belirlenmiş işletme stratejilerinin paralelinde, amaçlara bağlı 

olarak yapılandınlır. 

95 SHEL TON. A.g.e .. s.41. 
96 SENGE Peter, Beşinci Disiplin. Çevirenler.Ayşe İldeniz, Ahmet Doğukaıı. Yapı Kredi 
Yavınlan. İstanbul. 1996. s.l57. 
97 Strateji kavranunın kelime kökeni iki kaynağa dayanmaktadır. Latince'de yoL çizgi, yatak 
anlamına gelen stratum kelimesinden türetilmiştir. İkinci kaynağa göre ise. eski Yunanlı general 
Strategos'un savaştaki sanatı ve bilgisini belirtrnek amacıyla kullanılmıştır. AKAT. BUDAK, 
A.g.e., ss.422-423. 
98 ARAT Melih, "Stratejik Planlamada Yeni Bir Dönem", Future's Technologies Telmoloji ve 
Yönetim Dergisi, S.21, Kasım 1995. ss.87-88. 
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Kariyer stratejilerine de temel oluşturmak üzere yönetsel stratejilerin 

özellikleri aşağıdaki biçimde sıralanmaktadır: 99 

i-Strateji, bir analiz etme sanatıdır. Ancak yapılacak analiz, bir düşünme 

yöntemi ve mantık ilişkileri üzerine kurulmuştur. 

ii-Strateji, çevreyle ilişkileri düzenler 

iii-Devamlı olarak tekrarlanan işlerin aksine, uzak geleceğe bağlı bir 

düzeni ilgilendirir. 

iv-Bütün finansal ve beşeri kaynaklan uyum içinde yöneten ve faaliyete 

geçiren bir unsurdur. 

v-Amaçlara bağlı bir unsurdur. 

vi-Karmaşık ve dinamik bir çevrede faaliyet sahalannı belirler. 

vii-Karmaşık ve dinamik bir organizasyonda çalışanlan cesaretlendirme ve 

harekete geçirme aracıdır. 

Genel hatlan ile kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine ulaşmasında 

yardımcı olacak eylemlerin oluşturulmasıdır. Bunun için öncelikle yapılacak 

analizde firsat, tehlike, zayıflık ve üstünlükler tespit edilerek objektif bir 

değerlendirme ve çevre analizi yapılırsa başarı oranı çok daha artacaktır. 

insanlarla ilgili olan bu stratejilerin geliştirilmesi sırasında yöneticiler 

aşağıdaki sorulara cevap arayarak bu cevaplar doğrultusunda stratejileri geliştirmek 

durumundadırlar: 100 

-Belirlediğimiz stratejileri gerçekleştirecek miktarda bilgi ve beceri de 

bulunan personele sahip miyiz? 

-Yeterli personele sahip değilsek ne kadar yeni personel istihdam etmek 

99 EREN. A.g.e .. ss.7-8. 
100 17 ..,2 A.g.e .. ss.3 -.) 2. 
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zorundayız? 

-Mevcut personelimizin hangilerini yenı stratejilerin gerektirdiği bilgi, 

beceri ve davranışlan gösterebilmeleri için eğitmeliyiz? 

-Personel seçiminde ve işe yerleştirmede hangi yol ve yöntemleri 

benimsemeliyiz?Başvuru formlan hangi bilgileri içermeli, personelin niteliklerine ve 

çalıştınlacakları iş konularına göre ne tür testler uygulanmalıdır? 

-Yeni stratejinin gerektirdiği alışkanlıklar davranış biçimleri ve disiplini 

için personeli nasıl hazırlayabiliriz? 

-İşe yeni giren personelin ortamlakolayca bütünleşmesi, kendi yaptığı işle 

diğer işler arasında ki ilişkileri kurabilmesi için nasıl bir oryantasyon ve geçici 

ratasyon programı uygulanmalıdır? 

-İnsan kaynaklanmızın hiçbir yakınma göstermemeleri ve her türlü 

şikayetlerinin önüne geçilmesi için adil bir ücret ve maaş sistemini nasıl kurabiliriz? 

-Seçilen stratejinin etkili bir biçimde uygulanabilmesi için bir yandan 

işletmenin üretim kapasitesine, pıyasa ve rekabet şartlanna uyumunu 

sağlayabilmek, diğer yandan da personelin sosyal ihtiyaçlarına daha fazla cevap 

verebilmek için katı çalışma koşullannda nasıl yumuşama ve esneklik sağlanabilir? 

-Yeni belirlenen stratejilerin uygulanması esnasında ortaya çıkabilecek yeni 

mevki ve makamlara atanacak personel için i~lenecek terfi standartlan ve politikası 

ne olacaktır? 

-Personeli motive etmek için hangi motivasyon araçları kullanılacaktır? 

-Sağlık hizmetleri ve sosyal güvenlik hizmetleri de insan kaynaklannın 

örgüte bağlılığını arttıran önemli bir unsurdur. 

-Personelin kendisi, işletmesi, işletmenin çevresel saygınlığı, yönetim 

sistemi, ürün kalitesi, yöneticilerin kalitesi, ast-üst ilişkileri gibi konularda 

üniversitelerle, bağımsız kuruluşlarla yapılacak işbirlikleri etkili olacaktır. 
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-Sendikalarla · ilişkiler ve toplu pazarlık konulannda da çatışmalı, 

uzlaşmacı, katılımcı vb. politikalardan hangileri seçilecektir? 

Greenhaus kariyer stratejileri ile ilgili olarak yedi yaklaşım belirlemiştir: 101 

i-Mevcut işte yeterlilik 

ii-Çalışmalara artan katılım 

iii-Yetenek geliştirme 

iv-Fırsat geliştirme 

v-Destek ilişkileri oluşturma 

vi-imaj oluşturma 

vii-Kurumsal politikalara katılım 

Kafiyer stratejilerinin geliştirilmesi aşamasında performans değerlernesi 

sonuçlanmn önemi büyüktür. Bu değerleme sonucu elde edilen veriler stratejiler 

için gerekli olan güçlü ve zayıf noktalann belirlenmesinde kullamlarak stratejilerin 

başlangıç noktasım oluşturur. Başlangıç noktasında bireyin güçlü noktalanmn daha 

iyi değerlendirilmesi ve zayıf noktalanmn geliştirilmesi yönünde düzenlernelerin 

yapılması gereklidir. 

Bireyin özelliklerinin değerlendirilmesinden sonra, uzun vadeli olarak 

belirlenen hedeflere yönelik mantıksal çalışmalar yapılmaktadır. Bu konuda 

yapılacak olan çevre analizi ile hedeflere ulaşmayı kolaylaştıran fırsat ve güçleştiren 

tehlikeler belirlenmektedir. 

Çevre analizi yapılırken hem iç hem de dış çevre göz önünde 

bulundurulması başanda önemli bir etkendir. Güçlüklerden kaçınmayarak dünya 

bazında başlatılacak olan analiz, ülke, sektör ve son olarak ta örgüt bazına 

indirgenerek, bireysel analizle birleştirilerek sonuç ortaya konur. 

101 AYDEMİR, A.g.e .. s.41. 
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Yapılacak çevre analizlerinin ardından, stratejik alternatifler geliştirilir. 

Yöneticilerin oluşturacaklan en başarılı alternatifleri, bireyin güçlü yönlerine . 

dayanan ve çevredeki firsatlarla desteklenen stratejiler oluşturmaktadır. Öte yandan 

diğer bir başarı unsurnda çevre için tehlike ve zayıflık arz eden durumların 

oluşturulacak stratejilerle birey açısından avantaj haline dönüştürülmesidir. 

Stratejik alternatiflerin oluşturulması ve seçiminin yanında her durum ve 

şartta geleceği görmenin tam olarak imkansız olabileceği göz önüne alınarak tüm 

olasılıklar hesaplanarak, alternatif kariyer stratejilerinin oluşturulması daha başarılı 

sonuçlar verecektir. 

3.2. Örgütsel Karİyer Planlarının ve Stratejilerinin Uygulanması 

Hedef belirleme ve bu hedeflere ulaşmayı sağlayacak planların 

oluşturulması aşamasını, uygulama izler. Amaç planların en başanlı şekilde yerine 

getirilmesi ve hedeflere ulaşılmasıdır. 

Planlamanın temelinde, devamlı bir perspektifkazanmak ve bu perspektifi 

korumak olduğu göz önüne alındığında, uygulama sürecinin tüm aşamalarında 

denetimde bir bütün olarak uygulanmalıdır. 

Kariyer stratejileri işletmenin elemanlannın niteliklerine bağlı olarak 

hazırlanmakta bu sayede yönetim kademeleri elemanlarının gelişimi ve işletme 

içerisindeki ilerleme durumlarını açık bir biçimde inceleyebilmektedir. 

Kariyer stratejilerinde başlangıç noktası, personelin o anda ki 

pozisyonlarından ve niteliklerinden oluşmaktadır. Bu noktadan ileriye doğru istenen 

yollar çizilir ve amaçlar belirlenir. Daha sonra bu amaçlara ne zaman ulaşılacağı ve 

öncelikierin hangi hedeflere verileceği kararlaştırılır. 

Başlangıç noktası olarak, aşağıdaki bilgilerin elde edilmesi 

km kt d
. 102 

gere e e ır: 

102 A YDEMİR A.g.e .. ss.-1-9-50. 
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Örgütsel yapıyı stratejiler ile uyumlaştırmanın önde gelen nedenlerinden 

birisi, yetki ve sorumluluk konusunda yaşanacak değişimden kaynaklanmaktadır. 

Oluşturulacak yeni stratejiler ile ileriye dönük yükseltim, eğitim gibi hedeflere 

ulaştıracak yollar belirlenirken, belirli kaynaklann kimler tarafindan ne şekilde 

kullanılacağı, yetki ve sorumluluklann nasıl değişeceği de belirlenmektedir. Böylece 

bazı yetkiler arttınlırken bazılan azaltılmakta, bazılan da tamamen ortadan 

kaldınlmaktadır. 105 

Yapısal uyum noktasında önemli olan bir diğer faktör, organızasyon 

şemalandır. Örgüt şemalan, ilk olarak kimin kime bağlı olduğu, kimin hangi 

mevkiye emir vereceği ve rapor alacağı konulannda biçimsel ilişkileri 

göstermektedir. Örgüt şemalannda ikinci olarak yapının uzun, sivri ya da basık 

olup olmadığı görülmektedir. 

Oluşturulacak stratejiler örgüt şemalan üzerine de etki edecektir. Yönetim 

basamaklannın gelecekte arttınlması ile daha dik bir örgüt pirarnidi oluşturulurken, 

yönetim kademelerini ortadan kaldıracak bir strateji ise basık bir örgüt pirarnidi 

ortaya çıkartacaktır. 

3.2.2. Kaynak Dağıtımı 

Stratejik amaçlara ulaşmada, seçilen stratejiler doğrultusunda işletme 

kaynaklannın etkin ve verimli bir biçimde dağıtımı gerçekleştirilmelidir. Kaynak 

dağıtımı, yapılan planlar doğrultusunda eldeki parasal, maddi, fiziksel, beşeri, 

örgütsel ve teknolojik kaynakların nerede, nasıl, ne miktarda ve ne zaman 

kullanılacağına ilişkin karariann alınmasını içerir. 

Kariyer stratejilerini hazırlayan yöneticiler, tüm bu stratejileri uygulamada 

gerekli olan kaynakları belirleyerek, ne kadar kaynak ayrılacağını tespit edip bunu 

gerekli bütçeleri hazırlayarak tepe yönetime iletirler. Örgüt en mükemmel 

stratejileri oluşturup, tüm elemanlarının karİyerleri için elinden geleni yapacağını 

belirtse de, eğer gerekli olan kaynaklar bu faaliyetler için gerekli şekilde 

105 EREN,l997, A.g.e., s.335. 
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aynlmıyorsa her şey sadece kağıt üzerinde kalacaktır. Bu nedenle stratejinin 

uygulamaya dönüştürülmesi için gerekli kaynaklann tahsisi gerekmektedir. 106 

3.2.3. Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürü, birtakım değerlerden oluşmuş bu değerlerin olduğu gibi 

kabul edildiği ve örgüt içinde çalışanlar tarafindan ortaya atılmış bir kavramdır. Bu 

değerler örgüt içindeki çalışaniann istendik ve istenmedik davramşlanm belirler ve 

işgörenlerin birbiriyle kurmuş olduklan iletişim ile kazamlır ve öğrenilir. 107 

Örgüt kültürü, bir örgütün temel değer ve inançlanm çalışanlara ileten 

simge, seremoni ve mitolojilerin toplamıdır. 108 

Örgüt kültürünü açıklamada farklı yaklaşımlar geliştirilmiştir. Bunlardan 

ilki Amerikalı sosyolog Talcot Parsons tarafindan geliştirilen AGIL modelidir. Bu 

modelde Parsons, her sosyal sistemde sitemin devamlılığım sağlamak için belirli 

fonksiyonlann karşılanması gerektiğini ileri sürmektedir. Karşılanması gereken 

fonksiyonlann baş harflerinin bir araya getirilmesi AGIL' ı oluşturmaktadır. Bunlar 

adaptasyon (uyum) (Adaptation), amaç edinme ve amaca ulaşma (Goal 

attainment), bütünleşme (Integration) ve meşruluk (Legitimacy) fonksiyonlandır. 

Bir örgüt yaşarrum devam ettirebilmek ve sürekli bir gelişim sağlamak istiyorsa 

öncelikli olarak uyum sağlamalı, amaç belirlemeli ve bu amaca ulaşmalı, örgüt 

sisteminin tüm parçalanın bütünleştirmeli ve hem iç hem de dış çevredeki bireyler 

tarafindan meşru olarak kabul edilmelidir. 

Uyum ve amaca ulaşma fonksiyonlarında, örgüt öncelikli olarak yaşamın 

anlarrum belirleyecek, bir amaç edinecektir. Belirlenen bu amaca ulaşmak için 

gerekli faaliyetleri planlayacak, belirli bir örgütleme çerçevesinde bu amaca 

106 EREN. 1997,A.g.e .. s.357. 
107 ÖZKALP Enver, KIREL Çiğdem, Örgütsel Davranış, Anadolu Üniversitesi Eğitim, Sağlık ve 
Bilimsel Araştırma Çalışmalan Vakfı Yayın No. llL Eskişehir, 1996, s.l43. 
108 AKAT, BUDAK. A.g.e .. s.325. 



83 

ulaşınaya çalışacaktır. Tüm bu çalışmalan sırasında hem iç hem de dış çevreyi çok 

iyi bir biçimde tanıyarak, analiz edecek ve çevreye uyum sağlamak için çaba 

harcayacaktır. Örgütü içinde yaşadığı çevreden ayrı düşünmenin mümkün 

olmaması, uyumu zorunluluk haline getirmektedir. 

Bütünleşmede örgüt sistemini oluşturan tüm alt elemanlar birbirleri ile 

ilişkili olmalı ve koordineli bir şekilde organize olmalan belirtilirken, meşrulukta 

ise, hayatiyeti devam ettirebilmek için toplum tarafindan kabul edilmek söz 

konusudur. 109 

Bir diğer model ise, Japon Profesör William G. Ouchi tarafindan 

geliştirilmiştir. Ouchi yaptığı çalışmalarda işgörenlere bağlılık, değerlendirme, 

kariyer gelişimi, kontrol ve denetim, karar verme, sorumluluk, çalışanlara ilgi 

konulannda Amerikan, Amerikan Z ve Japon şirketlerini karşılaştırmıştır. Bu 

yaklaşımın içinde yer alan ve kariyer stratejilerinin uygulanması ve örgüt kültürü 

bağlamında kariyer gelişimi ( careers) ilişkisi önemle üzerinde durulması gereken bir 

konudur. Yapılan gözlemler sonucunda ortaya çıkan sonuçlara göre, Amerikan Z 

ve Japon tipi şirketlerde kariyer gelişimi en önemli değer taşıyan unsurdur. Çalışan 

personel değişik görev ve fonksiyonlarda kendilerini geliştirirler. Amerikan tipi 

şirketler ise bu çok büyük bir değer taşımaz. Bunun aksine bu tip şirketlerde 

yükseltim gelişim trendine bakılmazsızın hızlı bir biçimde uygulanır. Buradan 

hareketle işletmenin örgüt kültürü içindeki kariyer değerlerinin açıkça ortaya 

konması ve gerekli değişim ve düzenlernelerin yapılması işletme açısından 

gerekebilecektiL Örgüt elemanlannın örgüt kültürü içinde benimsedikleri gelişim ve· 

yükseltim kültürü gözden geçirilmeli ve gerekli değişikliklerin alt yapısı 

oluşturulmalıdır. 

Örgüt kültürü açısından kariyer stratejilerinin uygulamasında önemli 

boyut, kariyer ile ilgili oluşmuş olan kültürdür. Ouchi' nin tespitlerine göre, Japon 

şirketlerinde karİyer geniş zamanlı düşünülürken, örgüt elemanlan da bunu bilerek 

stratejilerin bu yönde oluşmasını beklemektedirler. Oysa tipik Amerikan 

109 ÖZKALP. KIREL A.g.e •. ss.l50-151. 
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şirketlerinde karİyer çok dar zamanlı düşünülmektedir. Kısa zamanda yıldızı 

parlayan bir örgüt elemanı birkaç yıl gibi bir sürede yönetim basamaklarını 

tırmanabilir. 

Bir diğer model ise Tom Peters ve Robert Waterman modelidir. "In search 

of excellence" adlı eserlerinde Amerika'da ki başarılı şirketler üzerinde, şirketlerin 

başarı nedenlerini araştırmışlardır. Bunun sonucunda şirket başansının aşağıda 

belirtilen sekiz temel faktöre bağlı olduğunu açıklamışlardır. 110 

i-Peşin hükümle eylemden yana olmak (Bias for action) 

ii-Müşterilerle yakın ilişki (Stay close to the customer) 

iii-Özgür düşünce ve girişimciliği desteklemek (Autonomy and 

entrepreneurship) 

iv-Üretimi insan faktörünü iyi kullanarak arttırma (Productivity through 

people) 

v-Yöneticilerin ışın yapılışı ile ve bölümlerle yakın ilgisi (Hands-on 

management) 

vi-Sadece en ıyı yapılan ışe bağlı kalıp onunla ilgilenmek (Stick to 

knitting) 

vii-Yalın biçim az kurmay (Simple form, lean stafl) 

viii-Hem gevşek hem de birbirine bağlı sıkı bir organızasyon 

(Simultaneously loosely and tightly organized) 

3.2.3.1. Örgütsel Toplumsaliaşma 

Örgütsel toplumsallaşma, örgüt içindeki bireylerin örgütün temel 

kültürünü öğrenip, diğerlerine aktarması sürecine ya da uyum sağlaması sürecine 

denir. 

110 ÖZKALP. KIREL, A.g.e., ss.l56-l59. 
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Örgütsel toplumsaliaşma genelde üç aşamalı olarak gerçekleşmektedir: 

i-Örgüte girmeden önce 

ii-Örgütle karşılaşma 

iii-Başkalaşım ya da değişim 

Kariyer yönetiminde bu üç temel aşama da büyük önem taşımaktadır. 

Birinci aşama, bireyin örgüte girmeden önceki bütün öğrenme süreçlerini, 

değerlerini, tutumlannı ve beklentilerini kapsar. İkinci aşamada bireyin işletme ile 

ilgili ilk bilgileri edinınesi ve işe başvurması ile devam eder. Bu aşamada bireyin 

işletme ile ilgili kariyer düşüncelerinin yanında kendi kişisel karİyer planlan önem 

teşkil edecektir. Örgütün, örgütsel değerleri içinde karİyer planlan ve gelişimi ile 

bireyin karİyer planlan ve gelişim istekleri uyum gösterip göstermediği ortaya 

konulmalıdır. Bu aşamada ya kariyer düşünceleri ve planlan uyumlaştınlır ya da 

bireyin işten aynlmasına kadar varabilecek bir sorun ortaya çıkar. Üçüncü aşamada 

ise temel değer değişimdir. Birey işini nasıl daha iyi yapabileceğini, yeni rolleri nasıl 

yerine getirip, kariyer amaçlarına ulaşabileceğini öğrenir. Şekil:2.3. örgütsel 

toplumsaliaşma modelini açıklamaktadır. 

Örgüt kültürü tüm bu özelliklerinden dolayı yöneticilerce seçilen 

stratejilerin uygulanmasında kolaylaştıncı ya da zorlaştıncı bir etkiye sahiptir. 

Güçlü örgüt kültürüne sahip olan işletmelerde, personelin nasıl davranmalan 

gerektiğini belirten yerleşmiş davranışsal parametreler oluşturulur. Aksine zayıf 

örgüt kültürüne sahip bir örgütte ise personel, ne yapmalan, nasıl davranmalan 

gerektiği konusunda bir hayli zaman harcamaktadır. Bu nedenledir ki, kariyer 

stratejilerinin uygulanması konusunda da güçlü örgüt kültürü . yöneticilerin ve 

personelin işini kolaylaştırmakta ve başan şansını arttırmaktadır. 111 

111 EREN,l993. A.g.e .. ss.375-376. 
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Şekil: 2.3. Örgütsel Toplumsaliaşma Modeli 

ı Örgüte girmeden önceki durum 

örgütle Karşılaşma 

örgüte girmeden önceki durum 

SONL ÇLAR 

Verim Artışı 
işten ayrılma oranındaki 

örgüte Bağlanma düşme 

Kaynak: ÖZKALP, KIREL, A.g.e., s.166. 

Stratejilerin varsayımlar üzerinden hareketle oluşturulduğu göz önüne 

alındığında, bilginin dışında bu bilgileri yorumlayan inanç, değer ve varsayımlar 

şekillendinci bir etki yaratmaktadırlar. Varsayımlar, yöneticiler tarafindan örgüt 

kültürü dikkate alınarak belirlenir. Buna çevrenin yapısı ve kültürü de eklendiğinde, 

yeni stratejilerin uygulamaya geçilmesinde çevresel değişimlere uygun yeni bir inanç 

ve değerler sistemi oluşturmanın önemi ortaya çıkmaktadır. Bu durum Şekil:2.4'de 

gösterilmiştir. 
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Şekil:2.4. İnanç ve Değerler Analizi 

Geçmiş:Bizi büyük yapan nedir? GelecekGelecekte dünya nasıl olacak? 

Eski inanç ve değerler 

BAŞARI 

Kaynak:EREN, A.g.e., s.378. 

Byras tarafindan yapılan, örgütsel kültür ölçeği tekniğine göre, örgüt 

kültürlerinde iki boyut bulunmaktadır: 

i-Katılımcılık niteliğinin belirlenmesi (Katılımcı-Katılımcı olmayan) 

ii-Çevreye karşı gösterilen faaliyet özelliği (Etkisel-Tepkisel) 

Şekil:2.5. örgütsel kültürün sınıflandırma matrisini göstermektedir. 
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Şekil:2.5. Örgütsel Kültürün Sımflandırrlması 

İNSANLAR Katılımcı Olmayan Sistematik Müteşebbis 

Katılımcı Etkileşim Bütünleşik 

Tepkisel Etkisel 

FAALİYETLER 

Kaynak:EREN, A.g.e., s.379. 

Faaliyetler, işletmenin karar verme, düzenleme yapma, planiann 

yürütülmesi ve fikirlerin yaratılmasında kullamlan süreçlerdir. Bu halde işletmeler 

dış çevreye cevap veren (Tepkisel) ve dış çevreyi yönlendiren (Etkisel) olarak 

aynlmaktadır. İnsanlar açısından ise, personel ve müşterilerle iletişim ve ilişkinin 

kuvvetini gösteren katılımcı ile zayıf bir ilişkinin bulunduğu katılımcı olamayan 

aynmı söz konusudur. Yukandaki şekilden hareketle ortay çıkan kültür biçimleri şu 

şekilde sıralanmaktadır: 

i-Etkileşim Kültürü: Bu kültür tipinin, çevreyi etkileme yeteneği 

bulunmasa da çevrede meydana gelen değişim ve yeniliklere ayak uydurarak 

personelin ve müşterilerin yeni isteklerine uyum sağlama . ve cevap vermeye 

çalışmaktadırlar. 

ii-Bütünleşik Kültür: rekabetçi bir kültür tipi olarak, öncelikle çevreyı 

değiştirebilen, gündem yaratan bir kültür yapısı vardır. Bununla birlikte örgüt 

elemanlanmn ve müşterilerin istek ve ihtiyaçlanm etkilerneye çalışır. Yenilik çi 

davramşlar sergiler. 
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iii-Müteşebbis Kültür: Katılımcılığın olmamasından dolayı örgüt 

elemanianna karşı yetersiz etkisi bulunmaktadır. Ancak gerekli uyumdan öte 

gerektiği zamanlarda yenilikleri ile çevreyi etkilemektedir. 

iv-Sistematik Kültür: Sistematik bir çalışma tarzı vardır. Hem etkileme 

gücü bulunmaz hem de katılımcılıktan yoksundur. 

Kariyer stratejileri ve uygulamalan açısından işletmelerin etkileşen ve 

bütünleşik bir kültürde yer alması büyük bir önem taşımaktadır. 

3.2.4. Liderlik 

Liderlik bir grup insanı belirli amaçlar etrafinda toplayabilme, bu amaçlan 

gerçekleştirmek için onlan ne yapacaklan. konusunda harekete geçirme bilgi ve 

yeteneklerinin toplamıdır. 112 

Liderlik hem stratejilerin geliştirilmesi hem de uygulanması aşamasında 

önemli bir yere sahiptir. Özellikle liderin belli bir vizyona sahip olması, örgütün 

misyonunu tam olarak ortaya koyması noktasında tüm çalışmalann daha başanlı bir 

şekilde yerine getirilmesi mümkündür. Zaten lideri yöneticiden ayıran yön de 

burada yatmaktadır. Bu da "ne" ile "nasıl" sorulandır. Liderliğin ilk adımı, beraber 

çalıştığı insanlar için bir yön tayin etmektir. Tüm yöneticiler belirlenmiş bir yönde 

hareket etmeyi başarabilirken, hareket edilecek yönün tespiti basit yöneticiliğin 

sınırlarını aşmaktadır. Stratejilerle desteklenen vizyonlar oluşturmak liderlerin en 

güçlü silahlanndan biridir. Bu noktada lider eleştiricidir. Mevcut yapının 

hantaliaşmış sürekliliğini reddeder. Liderler firsatçıdırlar, vakit kaybetmeden 

firsatlan değerlendirirler. Pierre Casse liderliği şöyle vurgulamaktadır; "Yöneticiler 

tasarlar, örgütler ve denetler; dikkatlerini kural ve prosedürler üzerinde toplarlar. 

Liderler ise istikamet verir, kabiliyederi harekete geçirir ve stratejileri uygularlar. 

Dikkatlerini kurallar üzerinde değil, insanlar üzerinde yoğunlaştırırlar." 113 

112 EREN Erol, Yönetim ve Organizasyon, Beta Basım ve Yayını Dağıtım , İstanbuL 1993. 
s.357. 
113 ÖZEL Mustafa. Yöneticilik Dersleri, İz Yayıncılık İstanbuL 1996. ss.l9-22. 
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Keith Davis yönetici ve lider arasındaki farkı şöyle belirtmektedir: 114 

"Liderlik, yöneticiliğin bir bölümüdür, ancak tamamı değildir. Liderlik, 

diğerlerini belirlenmiş amaçlara ulaşmak için isteyerek çaba göstermeleri için ikna 

etme yeteneğidir. Grubu birbirine bağlayan ve amaçlar doğrultusunda güdüleyen bir 

insan öğesidir." 

Bunun neticesinde lideri genel bir bazda, insan doğasında mevcut olan bazı 

yetersizlikleri ve zayıf noktalan giderici bir güç, olarak tanımlamakta mümkün 

olacaktır. 

Bir liderin sahip olması gereken özellikler şöyle sıralanmaktadır: 115 

-Cesaret 

-İrade gücü 

-Düşünme esnekliği 

-Bilgi ve deneyim 

-Amaca ve göreve bağımlılık ve bütünlüğü sağlayabilme 

-Geleceği görebilme gücü 

-Çevresine güven ve moral verebilen bir kişilik 

-Yaratıcı zeka ve akılcı yaklaşım 

-Yeni liderler yetiştirebilmek 

Stratejilerin uygulanması aşamasında dikkat edilmesi gereken, liderin 

seçiminin de isabetli yapılmasıdır. Seçilecek stratejiler ile bunlan uygulayacak olan 

liderin özellikleri arasında bir uyurnun olması gerekir. Uygulamanın başanlı 

olmasını sağlayacak olan temel nokta budur. Liderin karakteri, eğilimleri, eğitimi, 

114 AKAT, BUDAK, A.g.e., s.221. 
115 A.g.e., ss.219-220. 
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tecrübesi, bilgisi kısaca kişiliği, üstleneceği rolleri gerçekleştirmesine uyguru 

olmalıdır. Lider seçilen stratejileri ve uygulanabilirliğine başta kendi inanmalıdır. 116 

Bir yöneticinin başarılı bir stratejist ve lider olabilmesi için sadece bir 

işletme fonksiyonunu değil, işletmenin tüm fonksiyonlannda rotasyona tabi 

tutularak geliştirilmeli ve vizyon sahibi yapılmalıdır. Özellikle lider konusunda da 

karİyer gelişimi dikkate alınmalı ve tüm stratejileri uygulayacak olan yöneticinin 

. seçiminde de kariyer incelemesi yapılmalıdır. Eğer bu konumda yeni yönetici 

ihtiyacı ortaya çıkarsa yetenek potansiyeli havuzundan seçim nitelikler dikkate 

alınarak yapılmalıdır. 

Stratejik görevlerle yükümlü bulunan lider önce stratejisini uygulamak için 

uzun dönemli planlarını hazırlayacaktır. Daha sonra örgütsel iletişim çabalarını 

yürütmeye başlayacaktır. 

3.3. Eğitim ve Kariyer Geliştirme 

Örgütsel kariyer yönetimi içinde özellikle eğitimin büyük rolü vardır. 

Bunun yanında eğitimle iç içe geçmiş olan farklı kariyer geliştirme programları da 

uygulanmaktadır. 

3.3.1. Eğitim 

Örgütsel kariyer yönetiminin ilk ve son aşamasını bireysel eğitim 

oluşturmaktadır. Bireyin eğitim sonrasında kariyer yapmak istediği meslek alanına 

yöneltilmesi açısından eğitim ve kariyer ilişkisinin önemi ortaya çıkmaktadır. 

Özellikle lise düzeyinde ki öğrencilerin kariyer düşünceleri ve seçimleri 

doğrultusunda karİyerlerine yönelik mesleki eğitim, gelecek nesillerin daha başarılı 

ve istikrarlı olmalannı sağlayacaktır. Yirmi birinci yüzyıla girerken bilginin 

tescillenmiş hakimiyeti her alanda kendini göstermektedir. Türkiye açısından 

Avrupa Birliği'ne girme, hızlı rekabet ve değişim ortamında dünya ülkeleri ile 

rekabet edebilme doğrultusunda bireylerin bilinçli olarak geleceğe hazırlanmaları 

reddedilemeyecek bir gerçektir. 

116 EREN, İşletmelerde Stratejik Yönetim ve İşletme Politikası, s.388. 
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Değişimin ürkütücü hızı eğitim sisteminin daha esnek bir hale getirilmesi 

sonucunu doğurmaktadır. Ülke koşullanmn, rekabet ve verimlilik gibi faktörlerin 

değerlendirilmesi sonucunda geleceğe yönelik daha gerçekçi planlar oluşturmanın 

gerekliliğini gözler önüne sermektedir. 

Üniversiteler bazında düşünüldüğünde durumun daha önemli boyutlarda 

olduğu ortaya çıkmaktadır. Globalleşen dünya ekonomisi ve iş dünyası içinde yer 

edinebilmek şartlara uyumlamümkün olmaktadır. Bu durum üniversitelerin ve tüm 

öğretim elemanlanmn daha esnek bir yapıya dönüştürülmesini gerekli kılmaktadır. 

Sürekli ayın bölümler ve iş konulan üzerine eğitim yerine daha spesifik konulara ve 

mesleklere göre eğitim verilmelidir. Kısacası insan kaynaklan planlaması 

üniversitelerden başlatılmalıdır. 

Adam Smith' ten bu yana hızla gelişen işbölümü ve uzmaniaşma 

günümüzde tüm canlılığı ile devam etmektedir. Üniversite' den işletme mezunu 

olarak iş hayatına atılan bir genç hem iş seçiminde hem de seçtiği konu ile ilgili 

bilgisiride büyük sorunlar yaşamaktadır. 

Aksine küresel iş dünyası ve ekonominin seyri incelendiğinde geleneksel 

meslek tammlarımn kökten değiştiği ve daha spesifikleştiği görülmektedir. ABD' li 

gelecek bilimciler Feingold ve Miller <in «gelişen meslekler (Emerging Careers) « 

adıyla yapmış olduklan araştırma ilginç sonuçlar ortaya çıkartmıştır. 117 

Geleceğin meslekleri olarak adlandınlan iş alanları; bilgi, enerji, sağlık 

hizmetleri, yüksek teknoloji, finans endüstrilerinde yoğunlaşmaktadır. 1990' ların 

meslekleri bilgisayar, robotik, bio-teknoloji, lazer ve fiber-optik alanlannda yepyeni 

bir istihdam yapısı ortaya çıkarken, bu alanlarda yeni gelişmeler ile daha adı bile 

duyulmamış yeni meslekler ortaya çıkmaktadır. Futurologlann yaptıkları çalışmalar 

gelecekte en gözde ilk üç mesleği şöyle sıralamışlardır: 118 

i- Yapay zeka teknisyenliği 

117 BUGDAYCI Ahmet "2000' lerin Meslekleri", Capital Ekonomi ve Yönetim Dergisi, Eylül 
1997, s.133. 
118 BUGDAYCL A.g.m., s.l33. 
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ii-Su tanmcısı 

iii-Fayda analisti 

Bireyi gelecekte bir örgütün üyesi olarak değerlendirdiğimizde daha okul 

yıllannda alacağı eğitimi, bilgi, beceri kazanma, topluma ve örgüte uyumunu 

sağlama süreci olarak kabul etmek gerekmektedir. Okul döneminde alınan eğitimin 

örgüte uyumunu ve örgütsel toplumsanaşmayı sağlaması, hem örgütün hem de 

bireyin verimliliğine ve başansına büyük katkılarda bulunacaktır. 

WEM(Batı Avrupa Metal Sanayii İşverenleri Kuruluşu) tarafından 26-27 

Haziran 1997 tarihinde Oslo' da " Mesleki Eğitim-Vocational Training " adı altında 

düzenlenen toplantıda gelecekte bireylerin mesleki kariyer ve gelişimlerini sağlamak 

açısından saptanacak stratejiler içinde en başta temel eğitim üzerinde durulması 

gerektiği belirtilmiştir. Yine UN1CE (Avrupa Sanayi ve İşveren Konfederasyonlan 

Birliği) 'nin 23 .12.1996 tarihli " Eğitimde Hedefler ve Stratejiler " adlı raporunda 

uluslararası rekabet için eğitimli, becerili ve vasıflı işgücüne ihtiyaç olduğu 

belirtilmektedir. UN1CE'nin eğitim ve stratejisinin temel anahtan; dünya çapında 

temel eğitim sisteminde yatmaktadır. Bireyin gelecekteki karİyeri ve eğitimi için 

temel oluşturacak bir eğitim sisteminin kurulması raporda belirtilmiştir. Yine 

raporda yer alan ikinci eğitim stratejisi; temel eğitimin ardından dünya çapında 

hayat boyu( sürekli) öğrenim sistemidir. Etkili ve esnek olması sayesinde kişilerin 

sorumluluğuna ve yatınma dayanarak hayat boyu öğrenim süreemın 

gerçekleştirilmesinin gerekliliği raporda belirtilmektedir. 119 

Genel olarak eğitim ve geliştirme kanştırılmaktadır. Fakat kapsam 

bakımından daha geniş olan eğitim ile geliştirme arasında farklar vardır. Eğitim, bir 

kişinin bilgi, yetenek ve becerilerinde değişiklik yapma faaliyeti olarak 

tanımlanmaktadır. Geliştirme ise, belirli bir amacı gerçekleştirmek ve kısa vadeli 

olmak yerine, yöneticiyi organizasyonda değişim yapacak bir eleman olarak ele 

alarak, onun organizasyonun iç yapı ve işleyişini, toplum içindeki yerini, kendi 

119 KURT Dilek, "Avrupa'da Mesleki Eğitim-WEM Çalışma Grubunun Oslo Toplantısı", MESS 
İşveren Gazetesi, S.693, Ağustos 1997, s.2. 
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rolünü daha iyi görebilme ve yapabilmesi için yetiştirilme ve eğitilmesini ifade eder. 

Bu nedenle geliştirme, yöneticilerin doğru işler yapması yönünde 

değiştirilmesidiL 120 

3.3.2. Karİyer Geliştirme Kavramı 

Kariyer geliştirme, bireyin kariyer aşarnaları boyunca amaçlarına daha 

başanlı bir biçimde ulaşabilmesini sağlamak amacıyla uygulanan faaliyetleri 

kapsamaktadır. 

Kariyer geliştirme çabalan sonucunda, hem bireylerin örgüt içinde kendi 

yerlerini daha iyi görebilmeleri sağlanırken hem de her bireyin eğitim ve 

yetiştirilmeleri gerçekleştirilmektedir. 

Kariyer geliştirme faaliyeti içinde özellikle başarılı bir haberleşme 

(iletişim) modelinin kurulması önem taşımaktadır. Haberleşme, anlaşılabilir 

mesajların alınması ve yollanması sanatı, olarak tamınlanınaktadır. 121 

Temel bir haberleşme sürecinin başlıca unsurlan şunlardır: 122 

-Gönderici 

-Filtre 

-Mesaj 

-Haberleşme Kanalı 

-Alıcı 

-Geriye Bilgi Akışı 

ı:rı KOÇEL, A.g.e., ss.22-25. 
ı:ı WILLIAMS W. John. EGGLAND A. Steven, Örgütlerde İletişim, Çevirenler. Yılmaz 
Büyükerşen, Şan Öz-Alp. Hikmet Seçim, Ali Atıf Bir, Anadolu Üniversitesi Yayınlan, No.628, 
Eskişehir, 1991, sA. 
t:2 KOÇEL. A.g.e .. ss.308-3ll. 
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Örgütsel kariye geliştirme açısından özellikle geriye bilgi akışının etkin 

olarak oluşturulması gereklidir. Etkin bir geriye bilgi akışı (etkin geribesleme) 

Bireye yardımcı olmayı amaçlayarak, başarı şansını arttırmaktadır. Tablo:2.3.' de 

etkin ve etkin olmayan geribeslemenin özellikleri özetlenmiştir. 

Tablo:2.3. Etkin ve Etkin Olmayan Geribesleme 

Etkin Geribesleme Etkin Olmayan Geribesleme 

I-Bireyi yardımcı olmayı amaçlar I-Bireyi küçük düşürmeyi amaçlar 

2-Belirli ve aynntılıdır 2-Geneldir 

3-J\çıklayıcıdır 3-Değerleyicidir 

4-Faydalı ve konu ile ilgilidir 4-İlgisizdir 

S-Zamanında gelir 5-Zamansızdır 

6-Birey böyle bir bilgiyi bekler 6-Kişiyi savunmaya yöneltir 

7-i\ çık ve seçiktir 7-J\nlaşılması güçtür 

S-Geçerlidir 8-Geçerlilikten yoksundur 

Kaynak:KOÇEL, A.g.e., s.311. 

3.3.2.1.Kariyer Geliştirme Yöntemleri 

Örgütler çalışanlarının karİyerlerine yardımcı olmak için kariyer geliştirme 

programlanın uygularlar. Bu programlar; 

i-insana yönelimli 

ii-belli, kendine özgü teknik işlere yönelimli 
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iii-planlama ve özendirme kavramına yönelimli olması gerekmektedir. 

3.3.2.1.1.Kariyer Merkezleri 

Kariyer merkezleri, örgütsel karİyer geliştirmeyi başlatmak için destek 

sağlar. Çalışanların kendi kendilerini değerlendirmeleri için ek araçlar sağlar. Bu 

merkezler, kariyer seçimi yoluyla çalışanların becerilerini, ilgilerini, değerlerini ve 

düşüncelerini değerlendirirler. 

Kariyer merkezleri, çalışanlara sık sık veri tabanlan ve istihdam hizmetleri 

sağlar. Aynı zamanda çalışanların becerilerini geliştirmek için iş mülakatlan ve işle 

ilgili workshoplar yapar. 

3.3.2.1.2.Kariyer Planlama Yazılımları 

Çalışanların karİyerlerini geliştirmelerine yardımcı olmak için değerleme 

araçları, bilgisayar programları, kitaplar, magazİn dergileri ve video programlarıdır. 

Bu araçlar kariyeder hakkındaki en iyi bilgi kaynaklarını oluştururlar. 

3.3.2.1.3.Destekleyici Kaynak Kitaplar 

Organizasyon kararları, misyon hedefleri ve işletmenin her bir biriminin 

misyon hedefleri ile birlikte, kariyer seçimlerini etkileyen gelişmeler konusunda 

demografik veri ve bilgileri içeren referanslardır. 

3.3.2.1.4.Kariyer Danışmanlığı 

Kariyer danışmanlığı önceleri sadece yüksekokul öğrencileri için 

düşünülmüştür. Birey hedeflediği yaşam ve iş olanaklarını elde etmek ve bu 

doğrultuda tercihlerine yönelik seçim ve kararlarına şekil verebilmek amacıyla 

eğitim sürecinden geçmekte; eğitim ve meslek · danışmanlığı aracılığı ile 

yönlendirilmektedir. 

Örgütsel kariyer danışmanlığı, mevcut mesleki olanaklar ile eğitim ve 

öğretim olanaklanndan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelişimlerinde 

yardımcı olmayı amaçlayan planlanmış bir faaliyettir. Bu faaliyet içinde, örgütte 
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bireye uygun bir iş seçimi konusunda yardımcı olmak, yol göstermek, daha iyi bir 

işe geçmesini sağlamak, kariyer ilerlemesini kolaylaştırabilecek yetenekleri 

kazanmasını gerçekleştirmek ve iş ya da günlük yaşamı ile ilgili sorunlan 

· çözümlemesine katkıda bulunmak gibi hizmetler verilmektedir. 

Kariyer danışmanlığı, "ben kimim?", "nasıl görünüyorum?", "aktivitelerim 

ve amaçlanın nedir?", "amaçlanma nasıl ulaşabilirim? sorularına bireylerin cevap 

aramalarında yardımcı olur. 

Kariyer danışmanlığı, kariyer gelişim sürecini kolaylaştıncı bir araç olarak 

değerlendirilmektedir. Kariyer danışmanlığının yerine getirdiği faaliyetler şöyle 

ır 
sıralanmaktadır: "' 

i-Performans değerlendirme döneminde kariyer danışmanlığı hizmetleri 

ii-Yüksek kapasiteli çalışana yönelik özel kariyer danışmanlığı 

iii-Gelecekteki pozisyonları için yöneticilerin deneyim kazanmasına yardım 

edecek bir kariyer yolunun oluşturulması 

iv-Alt düzey yöneticileri, daha üst yönetim pozisyonlanna hazırlamak 

amacıyla onları farklı departmanlarda rotasyona tabi tutma 

v-Açık pozisyonlara atama ve bireysel İstekierin dikkate alınması 

vi-Ev içi ilişkiler için geliştirilmiş yönetim gelişimi programlan 

vii-Kariyer danışmanlığı ve kadınlara özgü iş rotasyonu 

viiİ-Emeklilik öncesi danışmanlık 

Bunların dışında kariyer platosu ya da duraklamalarında karİyer 

danışmanlığı hizmetlerine büyük görevler düşmektedir. Birey açısından hiyerarşik 

olarak ilerleme olasılığının azaldığı ya da tamamen ortadan kalktığı durumlarda 

bireylere destek olarak, performanslarını korumaları ya da gerektiği şekilde 

123 DEMİRBİLEK,Ag.m.,ss. 76-78. 
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yükseltmelerine yardımcı olunmalıdır. 

Örgüt elemanianna yönelik olarak yapılan kariyer danışmanlığı, bireyin 

kariyer gelişimi ve örgütteki uzman personel açısından büyük önem taşımaktadır. 

Bireyler yanlış iş ya da bölümde çalıştığında, ortay çıkabilecek performans 

düşüklüğü işletme için maliyet unsuru oluşturmaktadır. Elemaniann kendisi içinde 

hayal kırıklığı ve iş tatminsizliği yaratan bu durumlarda personel devir hızı da 

artabilecektir. Karİyer danışmanlan bireyin sağlam temelli olarak gelişimlerini 

sağlayacak planiann hazırlanmasında ve bireye yol gösterme de büyük görevler 

üstlenmişlerdir. 

"Kariyer danışmanlığını kim yürütecek?" sorusu işletme tarafından 

yanıtlanması gereken bir sorudur. Bu görevliler örgüt içinden olabileceği gibi örgüt 

dışından profesyonellerden de yararlanılabilir. Güneş Berberoğlu tarafından yapılan 

araştırma da, incelemeye konu olan işletmelerin %100'ünde işletme genelinde ve 

çalışaniann tümünü kapsayacak şekilde yöneticilerin bu görevi üstlendiği 

görülmektedir. Kariyer danışmanlığı hizmetleri söz konusu işletmelerin %85' in de 

yılda bir kez yapıldığı, % 1 O 'unda ise altı ayda bir yapıldığı ortaya çıkmıştır. 124 

Örgütlerde kariyer danışmanlığı hizmetlerinin yürütülmesinde aşağıdaki 

yöntemlerden biri uygulanabilir: 125 

i-Profesyonel Danışman Kullanma: Profesyonel kariyer danışmanlan, 

yöneticilerin aksine danışmanlık görevine ilişkin olarak eğitim ve deneyimlere 

sahiptirler. Profesyonel danışman, danışmanlık yaptığı elemanlada doğrudan ilişki 

içerisinde olmadığından dolayı doğal, içten ve rahat bir ortam oluşturabilir. Bunun 

yanında çalışanlar, kariyer danışmanlarından daha fazla bilgi ve destek alabilirler. 

ii-Yönetici Danışman Kullanma: Yöneticilerin kariyer danışmanlığı 

yapmaları durumunda, personelin yetenekleri hakkında en üst bilgiye sahip 

olacaklardır. Aynı zamanda yönetici danışman, iş çevresi ile bu ortamda gelişen 

124 BERBEROGLU, A.g.m .. s.l52. 
125 DEMİRBİLEK, A.g.m., ss. 79-81. 
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faaliyetler hakkında yeterli veri elde edebilir. Yöneticiler, çalışaniann gelişim süreci 

içinde sürekli kontrolü sağlayarak, somut öneriler getirebilir. 

Öte yandan elemaniann yöneticilerine güvenmemeleri ve özellikle de 

yönetici engeli gibi konulardan dolayı başan şansının az olma ihtimalide artacaktır. 

Özellikle bu duruma yöneticilerin psikoloji ve danışmanlık konusundaki 

yetersizlikleri de eklendiğinde başan şansı iyice azalacaktıc 

iii-Akil Hocalarından Yararlanma: akıl hocalığı,kariyer sürecini etkileyen 

özel nitelikli kişilerarası bir faaliyettir. Bu anlamda akıl hocalan himayecilik, 

öğretmenlik, iletişim ve şeffaflığı sağlama gibi konularda özellikle çalışaniann 

kafiyerlerini geliştirmelerine yardımcı olurlar. Özellikle kafiyerin başlangıç ve 

olgunluk aşamalannda bireylerin gelişimini hızlandırmak konusunda yüksek bir 

potansiyele sahiptirler. Bunun yanında koruyucu ve sahip çıkıcı görev de üstlenen 

akıl hocaları, bazen çalışanın kendisine yakın yöneticisi, bazen de kıdemli bir işçi 

olabilir. 

3.3.2.1.5.Kariyer Geliştirme Workshopları 

Yönetim kariyer geliştirme içinde grup workshoplannın başanlı olacağına 

inanırsa, bu takdirde gruplann oluşturulması ile yapılacak çalışmalar bireylerin 

birbirleri ile fikir alışverişinde bulunmalanna olanak tanıyabilir. Yönetim her bir 

karİyer aşaması için ayn workshoplar düzenleyebilir. 126 

1
"
6 CENZO, ROBBINS, A.g.e., s.282. 
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3.3.2.1.6.Periyodik İş Rotasyonu 

Ratasyon sistemi sayesinde öncelikle bireyler, takım çalışması içinde 

sürekli olarak işlerini değiştirirler. Böylece bir sonraki operasyonların karşılaştıkları 

sorunları daha iyi anlarlar. 127 

Periyodik olarak iş değişimi, bireylerin eğitiminde ve yetiştirilmelerinde 

etkili bir sistem olarak kabul edilmektedir. Bireylerin örgüt içinde yatay olarak yer 

değiştirmesi ile yeteneklerini geliştirme, yeni beceriler edinme ve en önemlisi yeni 

bir kariyer gelişimi doğrultusu seçme :firsatı ortaya çıkacaktır. 

Bu sistem sayesinde bireyler birçok işte deneyim kazamrken, , elemanların 

kendilerini oradan oraya atılan değersiz insan konumunda düşünebilme olasılığı ve 

her işte kısa sürelerle bulunmalan olumsuz yönlerini oluşturmaktadır. 128 

3.3.2.1.7.Kariyer Planlama Grupları 

Kariyer planlama grupları, mesleki gelişim konusundaki etkinliklerin son 

zamanlarda ortaya çıkmış bir biçimidir. Bazı öğrenme tekniklerinin, çalışanların 

kendilerini geliştirmesine yardımcı olmak üzere kariyer geliştirme konusuna 

uygulanmasından ibarettir. Kariyer planlama grupları, bireylerin gelecekteki 

karİyerlerini kontrol altında tutmalarım sağlayacak şekilde, elemaniarım kendilerini 

geliştirmeye ve önlerine bir hedef koymaya teşvik etmenin bir aracıdır. 12.9 

3.3.2.1.8.Koçluk 

işyerindeki geliştirme tekniklerinden en yeni olamdır. 1990'lı yıllarda 

geliştirilen bu yöntem belli bir gruba, belli bir hedef için özel ders, konferans, 

seminer vererek o hedefe hazırlama tekniğidir. Program birey öğreninceye kadar 

ı:c7 ÖZÇELİKEL Hamd.i, Bir Personel Yöneticisinin Gözüyle Japon Yönetim sistemleri. 
tvıESS Eğitim Vakfı Yayınları, No.l77, İstanbul, 1994, s.149. 
P8 . - A YDEMIR, A.g.e., s.44. 
129 AYTAÇ. A.g.e .. s.l48. 
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devam eder. Etkili bir koçluk için çalışanlar ve onların yöneticileri arasında sağlıklı 

ve açık ilişkiler olmalıdır. 130 

3.3.2.1.9.Özel Gruplar İçin Programlar 

Birçok örgüt, içinde barındırdığı farklı gruplara (örneğin emekliliği 

gelenlere, kadınlara, azınlıklara vb.) özel kariyer geliştirme programları uygular. Bu 

programlar emekli olacaklar için ön emeklilik danışmanlığı, kadın ve azınlıklar için 

kariyer danışmanlığı, orta kariyer safhasında bulunan, diğer bir deyişle kariyer 

platosunda yer alan yöneticiler için canlandırma kursları, azınlıklara fikir telkini, 

oryantasyon programları ve örgütten ayrılacakları işletme dışına yerleştirme 

programlandır. 131 

Yöneticiler bu yöntemlerin dışında simulasyon, rol oynama, ış 

zenginleştirme gibi yöntemleri de kariyer geliştirme içinde kullanabilirler. 

3.4. Uygulama Sonuçlarının Değerlendirilmesi 

Uygulanan kariyer stratejilerinden elde edilen sonuçlann değerlendirilmesi 

ve gen besleme yoluyla yeni kararlarda kullanılmak üzere veriler elde edilir. 

Sonuçta işletmenin, sağlıklı bir istihdam politikası ve işte ilerleme politikasını 

oluşturup oluşturmadığı tespit edilir. Etkin olarak yapılandırılmamış bir kariyer 

sistemini hemen fark edip düzeltmek başanya atılacak ilk adımdır. Bu nedenle 

stratejilerin ve planların oluşturulması aşamasında da esneklik ön planda 

tutulmalıdır. Kısa sürelerle yapılacak olan değerlendirmeler, işletmenin yıllar sonra 

hatalı uygulamalarla yüz yüze gelmesini önleyecektir. 

Değerlendirme aşamasında da performans ölçüm sisteminden yararlanılır. 

Burada ilk belirlenen sonuçlar ile son olarak belirlenen performans sonuçları 

karşılaştırılır. 

İşletmenin belirlememiş olduğu kariyer stratejilerinin sonuçlannın örgütün 

130 AYTAÇ, A.g.e .. s.l47. 
131 A.g.e .. s.l49. 
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bütününün amaçlarına uyumlu olup olmadığı da tespit edilmelidir. 132 

Örgütler açısından değerlendirmenin sonucunda elde edilmiş olması 

beklenenler, insan kaynaklarımn verimli ve etkin kullammı, insanların tatmini, 

sadakatinin ve işe bağlılığımn arttırılması ve bireysel eğitim ve gelişim 

gereksinimlerinin belirlenmesidir. 133 

Değerlendirme aşamasında performans değerlendirmeleri yapılırken en 

büyük sorunlardan birisi, yöneticilerin planların başında gerçekçi ve somut amaçları 

tammlamamasından kaynaklanmaktadır. Bu nedenle yöneticiler ne sonuçlar 

istediklerini önceden saptamalı, yapılanların ve gelişmelerin nasıl değerlendirileceği 

tüm ilgililere anlatılmalıdır. Kariyer yönetimi uygulamasında katılan herkesin 

onayım sağlamak büyük önem taşımaktadır. 134 

4. ÖRGÜTSEL 

SORUNLAR 

KARİYER YÖNETİMİNDE KARŞlLAŞlLAN 

Örgütsel kariyer yönetim süreci içinde hem birey hem de örgüt çeşitli 

sorunlar ve engellerle karşılaşabilmektedir. Bu sorunların etkisi özellikle birey 

üzerinde yıpratıcı etkiler yapabilecekken aynı zamanda da örgütün başarısını da 

etkilemektedir. Örgütsel kariyer yönetim sürecinde ortaya çıkabilecek olan sorunlar 

önceden düşünülüp, yapılacak planlarla bu sorunlar en aza indifilmeye 

çalışılmalıdır. 

Karİyerle ilgili olarak ortaya çıkabilecek sorunlar üç ana başlık altında 

incelenmektedir. Bunlar özel sorunlar, kariyer aşamalarında karşılaşılan sorunlar ve 

kariyer engelleridir. 

132 A YDEMİR. A.g.e .. ss.49-50. 
133 ALANY ALI Melıtap, ··Kariyer Seçimi ve Planlaması". Milliyet Gazetesi. 18.Ağustos 1996, 
s. lO. 
134 MC CARTHY J. John. Başarısız Yöneticiler: Yöneticiler Nasıl Başarısız Olurlar?. 
Çeviren:Belkıs Çorakçı. İlgi Yayınevi. İstanbul, 1989. s.262-263. 



103 

4.1. Karİyerde Karşılaşılan Özel Sorunlar 

Örgütsel kariyer yönetiminde karşılaşılan özel sorunlar daha çok birey 

üzerinde yoğunlaşmaktadır. Birey üzerinde yoğunlaşan sorunlar dolayısıyla bireyi 

büyük ölçüde etkilemektedir. Bu sorunlar, cinsiyetten, beceri kaybından 

kaynaklanan sorunlar olabileceği gibi ay ışığı sorunu ve çift karİyerlilik sorunu da 

olabilir. 

4.1.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar 

Geçmiş yıllarda çok daha fazla hissedilen bu sorun, azalmakla beraber 

günümüzde hala geçerlidir. Birçok şirket kadınların üst mevkilere, kilit noktalara 

gelmesini uygun görrnemektedir. 

Kadın bir yönetici iş hayatında fazlasıyla risk üstlenmektedir. Çünkü 

yapılan araştırmalara göre evlilik ve çocuklar kadının kariyerini sekteye 

uğratmaktadır. Ayrıca kadının kariyerinde yükselebilmesi için cinsel tacize 

uğrayabilmesi, birçok kadının karİyerde karşılaştıklan sorunlardan biriridir. 

Kadının aile yaşamı içindeki rolleri ve sorumlulukları, mesleğinde terfi 

şansını da azaltmaktadır. Bu durum örgütte "cam tavan" kavramını ortaya 

çıkartmaktadır. Cam tavan, örgütlerde tepe yönetim pozisyonu için kadınlara 

konulan keyfi bir engel olarak tanımlanmaktadır. 135 Amerika'da işgücünün %45'ini 

kadınlar oluştururken, cam tavan nedeniyle 1000 büyük işletmeden sadece 2' sinin 

tepe yöneticisi kadındır. Japonya'da ise işgücünün %40'ını kadınlar oluştururken, 

sadece %1 'i yönetici pozisyonundadır. 136 

Birçok kadın aile, iş, kariyer, çocuk sorumluluklan arasında bir çok 

problemle karşı karşıya kalmaktadır. Bu nedenle Amerika'da görülen bir 

uygulamada işveren, kadının aile ve iş yükünü azaltmak ve terfi edebilmesini 

135 AYTAÇ,A.g.e., s.220. 
136 PALMER Margaret, HYMAN B., Kadm Yöneticiler, (Çeviren:Doğan ŞAHİNER), Rota 
Yayıncılık, 1994, s.l2. 



104 

sağlamak için esnek programlar (Murnmy Track)137 geliştirrnektedirler. Bunun 

sonucunda kadınlar için iki kariyer yolu ortaya çıkmaktadır. Birinci yol henüz 

kanyerinin başında olan anneler için (burada anne olarak adlandınlrnasına karşın ya 

çocuklan olmayan ya da çocuklan büyükanne veya bakıcılar tarafindan bakılanlar 

kastedilmektedir) kariyer yolunda , aynı kariyerini sürdürrnek isteyen erkekler gibi 

çalışırlar. İkinci yol ise, annelik halinde Murnmy Track olarak adlandınlan, kariyer 

ve ailesi için çocuklann gerisinde faaliyetlere katılarak kanyerlerini sürdürrnek 

isteyenlerce izlenecek kariyer stratejisidir. 

4.1.2. Çift Karİyerli Eşler 

Çift kafiyerlilik "her iki çalışan eşin kendi kariyer hedeflerinin peşinde 

koşrnası" şeklinde tanırnlanrn·aktadır. 

Özellikle ekonomik nedenlerden dolayı çalışan eşierin kariyer hedeflerine 

ulaşmalan çok ender rastlanan bir durumdur. Ancak ekonomik düzeyi iyi, eğitim 

seviyesi yüksek çiftlerde kariyer tatmininin bireysel olarak arandığı, gelirin, 

motivasyon kaynağı olmasına rağmen temel bir faktör olmadığı belirtilmektedir. 138 

4.1.3. Ay Işığı Sorunu 

Ay ışığı kavramı , düzenli istihdamdaki bir bireyin haftada 12 veya daha 

fazla saatle dışanda çalışmasını tanırnlarnaktadır. 139 

Bu sorun bireyin asli işi yanında, gelir yetersizliği, tecrübe kazanmak veya 

başka bir takım nedenlerle ikinci, hatta üçüncü bir işte çalışıyor olmasından 

kaynaklanmaktadır. Bazı örgütler bu tip çalışanlan işten atmakla tehdit ederler. 

Ancak yine de bu sorun engellenernez. Burada ortaya çıkan önemli bir konu, temel 

işte kullanılması gereken enerjinin diğer işte kullanılrnasıdır. Bu durum yöneticiler 

tarafindan, bireylerde düşük performansa, işe geç gelme, erken aynlrna veya 

137 Mummy Track; tele-çalışma. esnek zaman. iş paylaşımı. evde çalışma. çocuk bakımı gibi 
programlan içermektedir. 
138 AYTAÇ, A.g.e .. ss.223-224. 
139 A.g.e .. s.226. 



105 

devamsızlığa ve iş sadakatini azaltmaya yol açtığı için pek hoş karşılanmamakta ve 

örgüt içinde kariyer ilerlemesini engellemektedir. 140 

Ülkemizde bu soruna özellikle kamu çalışanlarında rastlanmaktadır. 

Öğretmenierin dershanelerde çalışması, ders saatleri dışında mesleğinden farklı işler 

yapmalan ay ışığı sorununu beraberinde getirebilmektedir. Aym zamanda 

doktorlann hastane ve muayenehane arasında gidip gelmeleri yine belili belirsiz bu 

sorunu ortaya çıkartmaktadır. Hastanede muayenehaneye gitmek için sabırsızlıkla 

beklemesi, onun yaptığı işlerde konsantrasyonunu kaybetmesine, iş sadakatini 

yitirmesine neden olmaktadır. 

4.1.4. Çift Karİyerlilik 

Bu sorun bireyin aym anda iki kariyere birden sahip olmasından 

kaynaklanmaktadır. Özellikle birden fazla işte çalışan bireyler açısından her iki işte 

belli bir uzmanlık ve tec'rübe gerektiriyorsa ve her ikisi de bir unvan, statü ve 

kariyer sağlıyorsa, bu bireylerin çift kafiyerli olduklan söylenebilmektedir. 

4.2. Kariyer Aşamalarında Karşılaşılan Sorunlar 

Kariyer aşamalan açısından birey, her aşamada farklı sorunlarla karşı 

karşıya gelebilmektedir. Genel olarak kariyer başlangıç, kariyer ortası ve kariyer 

sonu aşarnalanna ait sorunlann incelenmesi gerekmektedir. 

4.2.1. Başlangıç Dönemi Sorunları 

Çalışma hayatına ilk olarak başlayan birey oldukça hevesli ve kararlı bir 

şekilde kariyer hedeflerini belirlemeye çalışır. Başarılı olmak arzusu içindedir. 

140 A.g.e .. s.227. 
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Ancak zaman içinde okul eğitimi süresince aldığı teorik bilgilerin çalışma hayatında 

bir işe yaramaclığını görmeye başlarsa, işi sıkıcı bulacaktır. Bunun sonucunda büyük 

hayallerle planlarını yaptığı kariyer hedeflerine ulaşamayacağını hissedecektir. Bu 

dönem örgütsel sosyalizasyon sürecinde, psikolojik akit sonrasında, akdin 

bozulduğu ve metamorfaz aşaması olarak adlandırılır. Bu dönemde ortaya çıkan ve 

hem çalışan hem de örgütün gerçekçi olmayan beklentileri, kariyer şoku 

sendromunu ( career shock syndrome) ortaya çıkartır. 

Bir diğer başlangıç dönemi sorunu ise, örgütün bürokratik yapısından 

kaynaklanabilir. Kurumsal politikalar, üst yönetirole bireysel ilişki kopukluğu, 

iletişim azlı ğı, bireyin terfi şansını azaltabilecektir. Özellikle ilk zamanlarda 

örgütteki güç dengelerini bilmemesinden kaynaklanan bazı kurumsal sorunlar 

ortaya çıkabilecektir. Arasının iyi olduğu amirin pek bir terfi şansı olmadığında aynı 

netice örgüte yeni giren birey içinde geçerli olabilecektir. 

Bazen büyük ümitlerle birey kendini kanıtlamak, performansını, 

yeteneklerini göstermek, etkin olabilmek için aşın sosyal davranışlara girebilecektir. 

Bu da bireyin örgüt içinde olumsuz değerlendirilmesine neden olabilecektir. 

Kariyer başında ortaya çıkan bir diğer sorun ise bağlılık konusudur. 

Bağlılık değişik kişilerce değişik anlamlarda değerlendirilir. Bazı yöneticiler bunu 

söz dinlemek olarak görürler, bazılan ise, bağlılığı çaba ile kıyaslandınrlar. 

Bazı durumlarda bağlılık ahlak konusuyla bağdaştınlır. Genç yöneticiler 

karİyerlerinde başarılı olmak ıçın nereye kadar gidebileceklerini 

kararlaştırmalı dır! ar. Temel sorun, bireyin ne gibi ahlaksal sorunlarla 

karşılaşabileceğini öğrenmek, kendi değerinin kurumun değerleri ile uyuşup 

uyuşmadığını kararlaştırmak ve ahlak sorunlarını bireyi tatmin edebilecek şekilde 

çözümlenmezse başka bir işletmeye geçmektir. 141 

141 A YDEMİR, A.g.e., s.58. 



107 

4.2.2. Karİyer Ortası Sorunları 

Kariyer ortasında bulunan bireyler için iş ortamında bir yandan ilerleme 

olanaklarının azalması, diğer yandan yeni ve çağdaş bilgilerle donanmış bireylerin 

örgütte kendilerini gösterme çabaları, orta yaş ve kanyerlerinin ortasında bulunan 

çalışanları tehdit edici bir hal alır. Aşırı rekabetin bulunduğu karİyerlerdeki bireyler 

için her yıl bir dönüm noktasıdır. Yeni başanlara imza atamayan birey için bu aşama 

stres ve yenilginin yaratmış olduğu eziklikle genç bireylere öfke ve kıskançlık 

duymaya başlarlar. Özellikle çevresindeki arkadaşlarını yitiren bireyleri bu dönemde 

birde ölüm. korkusu sarar. Hayatın kısa oluşu, değerlerin yeniden gözden 

geçirilmesi gibi düşüncelere yönelinir. Bu aşamada fiziksel ve zihinsel olarak bir 

yavaşlama görülür. Orta yaşa adımını atan bireyde, psikolojik olarak bazı 

bunalımların başlangıç noktası oluşur. Orta yaş krizi olarak adlandırılan bu bunalım, 

bireylerin kişilik yapılarına göre bazen çok şiddetli, bazen çok hafif olabilmektedir. 

Bazı bireyler ise bu dönemi bunalım olarak kabul etmek istemezler. 

Kariyer ortası sorunları içinde kariyer platosu ( düzleşmesi) ve 

beceri/yetenek yitirilmesi sorunları ile karşılaşılabilmektedir. 142 

4.2.2.1.Kariyer Platosu 

Karİyer Platosu ( düzleşmesi), kişinin uzunca bir süre yeteneklerindeki bir 

eksiklik ya da diğer kusurları nedeniyle yükseltilmeyecek bir konumda 

bulunduğunu belirtmek için kullanılan bir kavramdır. 143 

Örgütlerde yavaş büyüme ve yeniden yapılanma, çalışan bireylerin kariyer 

firsatlarını engelleyebilmektedir. Gittikçe azalan sayıda yönetim pozisyonuna sahip 

basık piramit örgüt yapıları sonuç olarak bireyin kari,yerinde daha fazla 

ilerleyemeyeceği bir noktanın varlığını işaret etmektedir. 144 

Örgütlerdeki bu durumun yanında, ilerleme basamaklarının emekliliği 

gelmiş bir çok üst kademe yöneticisinin tıkadığı basamaklarda kariyer platosuna 

142 AYTAÇ, A.g.e .. s.229. 
143 A (J 229 ·e·e .. s. . 
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neden olabilmektedir. Ancak burada önemli bir soru sorulmalıdır; emeklilik yaşı 

geldiği halde örgüt için gerçekten önemli olan kişiler feda edilecek mi, edilmeyecek 

"? mı. 

4.2.2.2.Beceri ve Y eteneğin Yitirilmesi 

Kariyer ortasında olanların zamanla beceri ve yeteneklerinde azalma 

meydana gelebilmektedir. Bu durum bireyin yaşianma süreci içinde kendiliğinden 

meydana geldiği gibi, örgütsel nedenlerden de kaynaklanabilmektedir. 

Beceri ve yeteneğin kaybı, bireyin moralini etkilediği gibi, örgütün 

amacına ulaşmasını da engelleyebilmektedir. Bu nedenle örgütler, kariyer sorunlan 

ile başa çıkan modeller geliştirmişlerdir. Bunlardan bazılan karİyer danışmanlığı 

aracılığıyla yapılan performans değerlendirme, örgütsel yedekleme planlaması, 

eğitim ve geliştirme faaliyetleridir. 145 

4.2.3. Karİyer Sonu sorunları 

Kariyer sürecinin son safhalarında bulunan bireyler için en zor dönemin 

başlangıcı niteliğinde olan kariyer sonu sorunlannın ~ önemlisi emekliliktir. Zira 

emeklilik birçok duygusal, finansal ve sosyal sorunlan beraberinde getirmektedir. 

Gelişmiş ülkelerde yaşlılık dönemi olarak adlandırılan 65 yaş, ileri 

yetişkinliğin başlama yaşı olarak kabul edilmektedir. Ancak orta yaş ile ileri yaş 

arasında sınır olarak 65 rakamının seçilmesinde bir kesinlik yoktur. Yaşlılığın 65 

yaş ve sonrasıyla tanımlanması yaygın olarak kabul görmüştür. 

Emeklilik, yıllar süren çalışma yaşamının sonraki yaşama ilişkin bazı 

hakları kazanma sonucu, hukuki anlamda sona ermesi ile başlamaktadır. 146 

Emeklilik bazılarına göre bir şoktur. Olumsuz duyguların, stres yükünün 

oluşturduğu bir dönem olarak karşımıza çıkmaktadır. Bu dönemle ilgili ortaya 

atılan kurarnlar zıt görüşleri savunmaktadır. Aktivite kuramı, emeklilikten 

144 • -A YDEMIR, A.g.e., s . .:ı9. 
145 AYTAÇ. A.g.e., s.233. 
146 A.g.e., s.234. 
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hoşnutluğun ancak emeklinin faal olması ile sağlanabileceğini; süreklilik kuramı, 

daha önceki düzen ve ilişkilerin devamımn hoşnutluk yaratacağım, ilgi azalması 

kuramı ise, emekliliğin sosyal açıdan kendini izole ederek içine kapanmasımn bir 

ihtiyaç olduğunu belirtmektedir. Ancak emeklilik öncesi yapılacak planlama ile bu 

dönem oldukça büyük başanlara imza atılabilecek bir döneme çevrilebilecektir. Bu 

konuda öncelikle örgüte büyük görevler düşmektedir. Örgütte emeklilik öncesi 

programlarla bireyi emekliliğe hazırlamak bunların en basit olamdır. 

5. ÇEŞİTLİ ÜLKELERDE ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ 

ANLAYlŞI VE UYGULAMALARI 

Örgütsel kariyer yönetimi uygulamaları, uygulandıkları ülkenin sosyo­

ekonomik ve kültürel yapısına göre farklılıklar gösterebilir. Örneğin Japonya' da 

kullamlan ve başarılı olan bir teknik, İngiltere' de uygulandığında başarısız 

olabilmektedir. 

5.1. Japonya 

Japon işletmeleri uzun yıllardır geleneksel yönetim tarzı doğrultusunda 

işletme içi 'eğitim programiarına bağlı kalmışlardır. Ancak geliştirme ve eğitim tek 

başına yeterli olmamıştır. Başanya ulaşmak için iş rotasyonu, profesyonel kariyer 

planlaması ve performans değerlendirme gibi yönetim sistemleriyle çeşitli takviyeler 

yapmışlardır. 

İş rotasyonu Japon işletmelerinde uzun yıllardır uygulanan bir yöntemdir. 

Bu yöntem, çalışanların deneyimini ve ufkunu etkin bir biçimde geliştirirken aym 

zamanda da kendi geleceklerini görmelerini sağlamıştır. İş rotasyonunda takım 

içinde çalışan bireyler, sürekli olarak takım içindeki işlerini değiştirirler ve böylece 

bir önceki ve bir sonraki operasyonların karşılaştıkları sorunlan daha iyi anlarlar. 

Bu sistemde takım çalışanları ortak sorunların çözümü amacıyla birbirleri ile daha 

iyi haberleşme ve kaynaşma fırsatı bulurlar. 147 

147 ÖZÇELİKEL, A.g.e., s. 149. 
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Japonya'da profesyonel kariyer yönetiminde ilk adım, teknoloji ile ilgili 

stratejik hedeflere ulaşmak için gerekli pozisyonların belirlenmesidir. İkinci adım, 

bu pozisyonların işletme bünyesindeki statülerini daha iyi ve saygın hale 

getirmektir. Bu pozisyonlar önceden ünite amirlerinin hemen altındaydı. Böylece 

tüm çalışanlar bir bölüm müdürünün pozisyonunun profesyonel mühendisten daha 

üstün olduğunu açıkça anlıyorlardı. Bu durumu iyileştirmek için yaratılan yeni 

pozisyonlan net yetki ve sorumlulukla donatarak ünite amirleriyle aynı seviyeye ve 

yönetim kurulu üyelerine bağlı hale getirildi. Belirli alanlarda uzmanlaşmış kişiler, 

belirlenen alanlarda yönetim kabiliyeti olmasa bile bu göreve atanabilir hale 

getirilmiştir. Bu uygulama araştırmacı ve mühendislerin teşvik edilmeleri 

bakımından çok etkin olmuştur. 148 

· Japon işletmeleri örgüt içinden yükselmeye önem veren bir kariyer 

anlayışına sahiptir. Japon işletmelerinin işgücü yönetimi sayesinde rekabetle 

üstünlüğe ulaşmalannın en büyük nedenlerinden birisi, işletme içinden yükselme 

sistemini benimsernelerinin yanı sıra, iş gücü ile yönetim arasında güçlü bir bağ 

kurulmasını sağlamalandır. 

Japonya' da ünite amirleri, insan kaynaklannın ve tüm ünite personelinin 

bireysel gelişimine yönelik koşullan yaratmakla sorumludur. Bu hedeflere yönelik 

eğitim programı uygulanır. · Stratejik yönetimin kuvvetlendirilmesi için her ünite 

amirinden personel kariyer tablolan oluşturmalan istenmektedir. Bu tablolara 

karİyer haritası denmektedir. Bu haritalar incelenerek bir ünitedeki insan gücü 

dağılımı hakkında fikir edinilir. Ayrıca bti' tablolar, bireysel kariyerlerin geliştirilmesi 

konusunun da izlenınesini sağlar. ',· • . 

........ 
5.2. Avrupa Birliği Ülkeleri 

Avrupa Birliği Ülkelerinde henüz uygulamada ortak bir örgütsel kariyer 

yönetim modeli oluşturulamamıştır. Çalışanların eğitilmesi ve kariyer politikalarının 

saptanmasında Almanya' da bu görev tamamen insan kaynaklan bölümüne 

bırakılmıştır. Fransa, Hollanda, İrlanda, Portekiz, İspanya ve İngiltere' de ise insan 

148 AYTAÇ. A.g.e., s.264. 

.. - j 
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kaynaklan yönetiminin sorumluluğunda olup üst yönetiminde görüşleri alınarak 

planlar oluşturulmaktadır. Ancak Danimarka, Finlandiya, Norveç ve İsveç'te üst 

yönetim, işletme ıçı eğitim ve kariyer planlamasındaki sorumluluğunu 

sürdürmektedir. 

Örgütlerin eğitim kalitesi, işletmelere rekabetçi avantajlar sağlamaktadır. 

Özellikle yeni personel çekmede ortaya çıkan bu avantajla, yeni adaylar 

kanyerlerinin ve yeteneklerinin sürekli geliştirileceğine inamrlar. Özellikle personel 

devir hızının düşürülmesinde ve kariyer geliştirmede en etkili yolun eğitim olduğu 

Fransızlar tarafindan önemle vurgulanmaktadır. 

Kariyer yönetiminin uygulandığı ülkeler İspanya, İtalya ve İngiltere'dir. 

Fransa ve İsviçre'de daha az uygulamaalam bulmaktadır. 

5.3. Amerika Birleşik Devletleri 

ABD' de insan kaynaklan yönetim politikalan doğrultusunda kariyer 

planlama sistemleri içinde kariyer yollanmn çok özelleştirilmiş olduğu 

görülmektedir. Hem içeriden hem de dışarıdan yükseltilme politikalanmn 

benimsendiği çoğu şirkette bireyler, kariyederine başlamak için tek bir alanda 

kalma eğilimindedirler. 

Bireysel rekabetin hızla yaygınlaştığı Amerikan işletmelerinde işe alınan 

elemanların eğitilmesine yeterince önem verilmemektedir. Ancak işletme içinde 

yükselme olanağının tamnması, çalışanları işverene, işvereni de çalışanlara 

bağlayarak eğitimi ve beceri gelişimini teşvik etmektedir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

YAPI VE KREDi BANKASI A.Ş.'DE ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ 

UYGULAMASI 

1. ARAŞTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI 

Bu çalışma, özellikle son yıllarda insan kaynaklanna verilen önem 

doğrultusunda ortaya çıkan kariyer yönetimi uygulamalannın geçerliliğini ve bireye 

verilen önemi incelerneyi amaçlamaktadır. 

Bu amaçla, günümüzün hızla ilerleyen ve gelişen hizmet sektörünün 

incelenmesi kararlaştınlmıştır. Hizmet sektörü içinde yapılan gözlemlerde, örgütsel 

kariyer yönetimi uygulamalan açısından bankalar incelenmiş ve en uygun bankanın 

Yapı ve Kredi Bankası olduğu tespit edilmiştir. Bu tespitte en büyük etkenlerden 

birisi bankanın uygulamaya yeni koyduğu yeni yeniliklere yolculuk projesi 

olmuştur. Ayrıca hızla çoğalan yeni özel bankaların yanında Yapı Kredi Bankasının 

eskilerden gelen yerleşmiş ve kurumsallaşmış bir örgüt kültürüne sahip olması yine 

önemli bir seçim unsuru oluşturmuştur. 

Araştırma, bankanın genel müdürlüğünde yapılmıştır. Bankaya ilk başvuru 

sadece telefonla bilgi verilebileceği yönünde olmuş, daha sonra yazılı materyal 

vermemek şartıyla bilgiler aktanlmıştır. Yazılı bilgi verilmemesini banka yönetimi, 

bankamızın prensibi felsefesiyle açıklamışlardır. ifade edilmemesine karşın net 

cevaplar verilmemesinin en önemli etkeninin kariyer konusumin gizli olarak 

görülmesidir. 
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2. İŞLETME HAKKINDA TANITICI BİLGİLER 

Araştırmanın yapıldığı Yapı ve Kredi Bankası ile ilgili genel tanıtıcı bilgiler 

aşağıda verilmiştir. 

2.1 İşletmenin Tarihçesi 

Yapı ve Kredi Bankası A.Ş.'nin doğuşuna, 2 Şubat 1942'de kurulan Doğan 

Sigorta ile 5 Haziran 1942'de kurulan Demir Toprak A.Ş. zemin hazırlamıştır. 

Türkiye'yi birçok yeni sigortacılık hizmetleriyle tanıştıran Doğan Sigorta, o 

zamanlar Şeker Fabrikalan A.Ş.'nin genel müdürü olan Kazım Taşkent'in, Fabrika 

Mensupları Emekli Sandığı'mn tasfiyesi sırasında biriken paramn bir sigorta 

şirketine aktanlması teklifinin kabulü üzerine kurulmuştur. Demir Toprak A.Ş. ise, 

II. Dünya Savaşı'mn sonlarına doğru, Türkiye'de giderek yoğunlaşan konut 

sorununa çözüm olabilmesi amacıyla, Kazım Taşkent öncülüğünde, batı 

standartlannda bir hayat tarzına göre konutlar ve mobilyalar yapmak üzere 

kurulmuştur. Yapı ve Kredi Bankası A.Ş. 'yi kurma fikri ise, Doğan Sigorta ile 

Demir Toprak şirketlerinin faaliyetleri sırasında ortaya çıkan finansman gereksinimi 

nedeniyle, bu şirketlerin varlığına dayanarak gelişmiştir. 

Böylece, İcra Vekilleri Heyeti'nin (Bakanlar Kurulu) 6 Temmuz 1944 

tarihli kararnamesi ve Maliye Birinci Ticaret Mahkemesi'nin 7 Temmuz 1944 tarihli 

onayıyla/ık özel Türk bankasının kuruluşuna izin verilmiş; Yapı ve Kredi Bankası 
A.Ş., 1 milyon lira sermaye, 72 hissedar, 17 personelle İstanbul Bahçekapı 

Ş u besi' nde 9 E ylül 1944 sabahı hizmete başlamıştıı/ 

Yapı Kredi'nin ilk "İdari Meclis-i İçtima"ı, 10 Temmuz 1944 Salı günü saat 

ll.OO'de yapılmış ve bu toplantıda Nihat Geryan, Haydar Salih Tokal, Behçet 

Adakan, Nadir Önen, Muammer Tuksavul, Rıza Dikmen hazır bulunmuştur. 

"Hissedarlar Umumi Heyeti"nin ilk toplantısı ise, 2 Ağustos 1944 Çarşamba günü 

saat ll.OO'de yapılmış, bankanın ilk genel müdürlüğüne Sennet Çifter getirilmiştir. 

5 Ağustos 1944'teki Yönetim Kurulu Toplantısı'nda ise, bankamn kurucusu Kazım 

Taşkent, yönetim kurulu başkanlığına seçilmiştir. 
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Özel amaçlı kurulan, sermayesinde devlet katkısı bulunmayan, ulusal 

çaptaki ilk özel Türk bankası olan Yapı Kredi, henüz ülkemizde "özel bankacılık 

dönemi"ne girilmeden kurulmuş ve bu yoldaki girişimiere gerçek anlamda öncülük 

etmiştir. Daha sonraki yıllarda da ilk özel Türk bankası olmasının yanı sıra, 

ekonomik, mali, teknolojik, kültürel ve sosyal gelişimleriyle daha birçok "ilk"e 

imzasını atmıştır. 

/1945 yılında, başta İzmir ve İstanbul'da açılan Yapı ve Kredi Bankası A.Ş. 
şubeleriyle, "Semt Şubeleri Bankacılığı" diye de adlandınlan yeni bir dönem 

başlatarak, Türkiye' de ilk "Şube Bankacılığı"nı hayata geçiren Yapı Kredi 

olmuştur./ 

Yine Türkiye'de ilk kez Yapı Kredi, "İkramiyeli Aile Cüzdanı" ile, 

müşterilerin hesaplarında biriken her 100 TL'ye yıl sonunda bir kura numarası 

vererek, çekilişte kazanan talihliye bir ev armağan etmiştir. O zamana kadar sadece 

çevresindeki sermaye işlerine bakan, hem halka hem de dış dünyaya kapalı, devlet 

daireleri gibi algılanan bankalar, ilk defa Yapı Kredi'nin izlediği halka yakın ve 

sınırsız hizmet politikasıyla farklı bir anlam kazanmış, böylece her kesimden insanın 

yastık altında sakladığı para, altın gibi menkul kıymetlerin bankada 

değerlendirilmesi sağlanmıştır. 

1946'da, Yapı Kredi, ilk defa devlet tahvillerine muhafaza ve kupon 

almaksızın faiz ödemeye başlamış ve kuponlan aylık olarak tediye etmiştir. 

Böylece, devlet tahvillerinin kıymetinin artması ve tıpkı para gibi belli bir mevduat 

maliyeti kazanması Yapı Kredi sayesinde gerçekleşmiştir. 

1951 'de, Yapı Kredi, her müşterisine bankadaki parası kadar ikramiye 

vermiş, yeniliklerini, ülkemize yetişmiş insan gücü kazandırmak için, Avrupa 

üniversitelerinde yüksek lisans yapacaklara sunduğu "Etüd Kredisi", 'Teknik Staj 

Kredisi" ve eczacılar ile doktorlara aynlan "Sağlık Kredisi" ile devam ettirmiştir. 

1956'da çıkarılan Türk Lirası'nı Koruma Kanunu ve hankalann kredi 

dağıtımıyla ilgili yasal düzenlemeler, gayrimenkul ve emlak işleriyle uğraşma 
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yetkisini bankalardan almıştır. Böylece Yapı Kredi, Türk ekonomik ve sosyal 

hayatına daha farklı katkılar yapmaya yönelmiş, "Esnaf Kredileri", "Köylü 

Kredileri", "Sanatkar Kredileri" veren ilk banka olmuş, Adana ve Çukurova 

çiftçisine ziraat makineleri ve kredi temin etmiştir. 

).967 yılında Türk bankacılığına ilk defa bilgisayar kullanımını getiren ve 

banka işlemlerini Genel Müdürlük'teki Elektronik Hesap Merkezi'ne bağlayan Yapı 

Kredi, 1978'de ise ilk Elektronik Bankacılık Merkezi'ni inşa etmişti~/ 

/Banka çalışanlanmn sosyal haklarını titizlikle koruyan, onlara çeşitli 
imkaruar sunan Yapı Kredi, 28 Ekim 1964 'te Türk bankacılık tarihinde ilk defa, 

Yapı Kredi çalışanlannın sendikası ile toplu iş sözleşmesi imzalamıştıy 

1970 'lerden itibaren, Yapı Kredi, iştiraklere giderek artan bir önem 

vermeye başlamıştır. 1973'te, Yapı Kredi'nin %99,56'sına sahip bulunduğu 

Endüstri Holding A.Ş. aracılığıyla iştirak ettiği şirket sayısı, ll 'i yabancı sermayeli 

olmak üzere toplam 36'ya, iştirak yatınmlan ise 208 milyon TL'ye ulaşmıştır. Yapı 

Kredi bünyesindeki Yatınmlar Komitesi ile iştirakler Müdürlüğü, 1976'da yeniden 

ele alınıp organize edilmiştir. 

1980'e yeni mali politikalar ve ''24 Ocak Kararlan"yla giren Türkiye'nin 

bankacılık uygulamalannda köklü değişiklikler olmuş, 1980 yılının Mart ayından 

itibaren Yapı Kredi hisselerinin önemli bölümü Çukurova Grubu'nda toplanmıştır. 

Böylece yeni bir dönemin atılımlan, yeni yönetim anlayışıyla hız kazanmıştır. 

1980'den sonra daha etkin uygulanan liberal ekonomik politikalar ve 

ülkemizin dış pazarlada bütünleşme yoluna girmesi, bankacılık sektöründe de 

hareketli bir dönem başlatmıştır. Yapı Kredi'nin birbirini izleyen atılımlan, Türk 

bankacılığının ilerlemesinde lokomotif görevi görmüştür. 

1980' de, Yapı Kredi birçok iştirak kurmuş ve birçok kuruluşun tahvil 

satışları ile ödemelerine aracılık etmeye başlamıştır. 
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1981 yılında Yapı Kredi' nin mevduat hesaplannda bir patlama yaşanmıştır. 

Dört büyük Türk bankası arasında mevduat artışı bakımından ilk sırayı alan Yapı 

Kredi, mevduatını oransal olarak %128,55 artırmıştır. Bunda, Yapı Kredi'nin 

öncülük ettiği "Sırdaş Hesap" uygulamasının payı olmuştur. Türkiye' de ilk defa, 1 

Temmuz 1980'de, ''Hamiline Vadeli Mevduat" şeklinde başlayan bu uygulama, 

vadeli mevduata ilgiyi artırmış, böylece, bankacılık sistemi dışındaki sermaye 

birikim ve kaynaklan ekonomimize kazandınlmıştır. 

1980' de, bankacılık sistemine getirdiği otomasyonla, müşteriye hizmette 

yeni bir dönem başlatan Yapı Kredi'nin yeniliklerini, 19 Mart 1984'te Türkiye'de 

ilk defa oluşturulan on-line, "Tele-İşlem" izlemiştir. 1986'da, bu alanda bir öncülük 

daha yapan Yapı Kredi, yurtdışı şubeleriyle on-line bağlantı kurup, "Tele-İşlem" 

uygulamasını, Almanya başta olmak üzere birçok Avrupa ülkesine taşımıştır. 

Yapı Kredi, gelişen şartlar nedeniyle, yabancı bankalada ilişkilerini ve 

yurtdışındaki bankacılık faaliyetlerini yeniden organize etmiş, 1959'da Frank:furt'ta, 

1963'te Zürih'te faaliyet göstermeye başlayan yurtdışı temsilcilik bürolannı, 

zamanla birçok batı Avrupa, kuzey Amerika ve Ortadoğu ülkesinde 

yaygınlaştırmıştır. ll Mayıs 1983'te, Balıreyu'in başkenti Manama'da, ilk 

U1uslararası Kıyı Bankacılı ğı yapmaya başlayan banka yine Yapı Kredi olmuştur. 

Halen burada, Ortadoğu'ya ihracat yapan, müteahhitlik hizmeti sunan Türk 

firmalannın ve vatandaşlanmızın işlemleri kolaylaştınlmakta, teminat mektubu, 

döviz, kredi sorunlanna çözüm bulunmakta ve bölge ülkelerindeki işçilerimizin 

dövizleri hızla yurda ulaştınlmaktadır. Türkiye-Rusya ticari ilişkilerindeki 

gelişmeler doğrultusunda, Yapı Kredi ortaklığıyla kurulan Yapı-To ko Bank ise, 

Haziran 1994'te faaliyetlerine başlamıştır. 

1 Şubat 1982 'de yürürlüğe giren Sermaye Piyasası Yasası gereğince, Batılı 

anlamda bir hisse senedi · piyasası yaratacak ve fonlarla vadesiz birikimler 

sağlayacak bir "Yatınm Fonu" kurmak için, Maliye Bakanlığı'na ilk başvuran 

banka, Yapı Kredi' dir. Yapı Kredi, Mart 1988 'de, "Fon Ailesi" uygulamasıyla, 

yatırımcılar için yeni bir alternatif başlatmış ve tahvillerden oluşan "Sektör Fon", 

hisse senetlerinden oluşan "Hisse Fon", kamu menkul değerlerinden oluşan "Kamu 
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Fon", kısa vadeli menkul değerler ve para piyasalanndan oluşan ''Likit Fon", kamu 

ve özel menkul değerlerden oluşan "Karma Fon"u sunmuştur. 1980'li yıllann 

sonunda, Yapı Kredi Menkul Değerler Merkezi, Türkiye'nin bir numaralı yatınm 

kuruluşu olarak en büyük ciroyu yapmıştır. Teknolojik donanımdaki öncülüğünü 

sürdürup "Tele-İşlem"e geçen Yapı Kredi, Haziran 1987'de, menkul değerler ve 

sermaye piyasalannı Tele-Borsa uygulamasıyla tanıştırmıştır. Böylece, 80 şubenin 

Yapı Kredi Menkul Değerler Merkezi'ne doğrudan bağlanmasıyla oluşturulan ülke 

çapındaki ilk Türk elektronik borsası sayesinde, bütün tahvil, hisse senedi ve bono 

alışverişinin 30 saniye içinde ve en karlı biçimde yapılabilmesi sağlanmıştır. Yapı 

Kredi'nin sermaye piyasalanna bir diğer katkısı ise, 10 Mart 1987'de, Türk-Henkel 

Kimyevi Maddeler Sanayi ve Ticaret A.Ş. 'ye ait olan, Türkiye'nin ilk finansman 

bonosunu satışa sunmasıdır. Türkiye'de ilk defa "Varlığa Dayalı Menkul Kıymet" 

ihracı gerçekleştiren banka ise 1992 yılında yine Yapı Kredi olmuştur. 

/Yapı Kredi'nin "hizmette sınır yoktur" sözüyle ifade ettiği hizmet anlayışı, 
yeni gelişmelerle birlikte yeni alanlara doğru genişlemiştir. Bireyleri sadece 

mevduat sağlayan kaynaklar olarak görmekle onlara yeterli hizmet vermenin 

mümkün olamayacağına, bu nedenle bankanın da bireylere finans kaynağı sağlaması 

ve gereksinim duyduklan her türlü hizmeti vermesi gerektiğine inanan Yapı Kredi, 

1988'de Bireysel Bankacılık'ı kurmuş, bu kapsamda, bugün bireylerin hayatını 

kolaylaştıran birçok yeni üıünü; Telecard, Worldcard, Ferdi Kredi, Otomobil 

Kredisi, Konut Kredisi, AloBanka, Seyahat Çeki, Senetsiz Taksit Sistemi, Kredili 

Mevduat Hesabı, Kredili Ticari Hesap, Fatura Ödemeleri, Düzenli Ödemeler, 

Tele24, Tele24 Bordro ve Süper Hizmet Paketi'ni hizmete sunmuştur/ 

Haziran 1988'de ilk Tele24'ün hizmete girmesiyle, Yapı Kredi'den hizmet 

alanlar, günün 24 saati, yılın 365 günü, hesapianna ulaşabilme şansına sahip 

olmuşlardır. Yapı Kredi, bireylerin finansman gereksinimlerini karşılayabilmeleri 

için Temmuz 1988 'de bireylere Ferdi Kredi vermeye başlamış, Eylül 1 988 'de 

kredili kredi kartı Woldcard ile gerçek anlamda bir kredi kartı sunmuş, 1992 'de 

Kredili Mevduat Hesabı ve Kredili Ticari Hesap ile müşterilerine eksiye dönebilen 

hesap kullanımı şansı tanımıştır. Bugün l.OOO'i aşkın noktada hizmet veren 
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Tele24'lerle Türkiye'nin en yaygın ATM ağına sahip olan Yapı Kredi, 1990 yılında, 

Tele24'lerini uluslararası VISA Network'e bağlayan, böylece müşterilerinin 

yurtdışında da Türkiye'deki hesaplarına ulaşabilmelerini sağlayan ilk Türk bankası 

olmuştur. 

Yapı Kredi, Türk bankacılık tarihinde, hissedarlanyla düzenli toplantılar 

yapan, onlara her altı ayda bir mali raporlan sunarak görüşlerine başvuran ve banka 

bünyesindeki idari örgütlenmede hissedarlarına söz hakkı tanıyan ilk bankadır. 

Yapı Kredi, hissedarları, iştirakleri, yönetici ve personeliyle katılımcı bir 

yönetim ağına sahiptir. Sosyal grup, işkolu, yöre veya köken aynmı yapmaksızın 

her kesimden insana ve kuruluşa yaygın hizmet sunmakta, krediler vermekte ve 

modern bankacılık imkanianın bireyin ayağına götürmektedir. 

Birçok uluslararası girişimde bulunan Yapı Kredi'nin bonolan, Londra'da, 5 

Eylül 1986 tarihinde, dünyanın en büyük yatınm kuruluş Merill Lycnh'le imzalanan 

anlaşmayla birlikte uluslararası sermaye piyasalannda kabul görmeye başlamıştır. 

Böyle bir anlaşmaya imza atabilmiş ilk Türk bankası olan Yapı Kredi, aym 

zamanda, 28 Haziran 1990'da, dünyanın 13 büyük bankasımn oluşturduğu 

Uluslararası Bankalar Konsorsiyumu'ndan, herhangi bir devlet veya çokuluslu 

kuruluş garantisi bulunmadan büyük boyutlarda orta vadeli kredi alabilen ilk Türk 

bankası dır. 

Yapı Kredi, 1960'lı yıllarda kurduğu İktisadi Araştırma Birimi ile, para 

piyasalanm ve iktisadi hayata ilişkin gelişmeleri izleyen, yaptığı analizleri hem 

yurtiçi, hem yurtdışında yayınlanan ilk özel Türk bankası dır. O yıllardan beri, Yapı 

Kredi'nin, hissedar ve iştiraklerini uluslararası ölçekte araştırma verileriyle 

bilgilendirmesi devam etmektedir. 

2.2 İşletmenin Hizmetleri 

Yapı ve Kredi Bankası üç temel hizmeti müşterilerine sunmaktadır. 

i-Bireysel Bankacılık Hizmetleri 



-Telekart 

Ticari T elecard 

Genç T elecard 

University Telecard 

Fatura Ödemeleri 

Sigorta Güvencesi 

STS 1 Düzenli Ödemeler 

Kredili Mevduat Hesabı 

Süperhesap 1 Süperçek 1 Supercard 

Tele24 Bordro 

Tele24 

Otobanka 

Al o banka 

Telekasa 

Kasa24 

-Kredi Kartı 

-Üniversiteli Hizmetleri 

-Sigorta 

ii-Yatırım Bankacılığı Hizmetleri 

-Repo 
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-Hazine Bonosu 

-Hisse Senedi 

-Yatırım Fonlan 

-Portföy Yönetimi 

iii-Kurumsal Bankacılık 

-Büyük boy işletmelerin ticari ve yatırım işlem hizmetleri 

-Orta boy işletmelerin ticari ve yatınm işlem hizmetleri 

;2.3 İşletme Politikası 
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Yapı Kredi Bankasının hizmet politikasının temelinde, hiçbir zaman 

değişmeyen ve değişmeyecek, kurulduğu günden bu yana Yapı Kredi' nin sıkı 

sıkıya sanldığı bir anlayış, bir kültür, bir felsefe var: Yapı Kredi' nin, daima en iyiyi, 

daima en yeniyi, daima en kaliteliyi yaratmasını sağlayan Yapı Kredi anlayışı, Yapı 

Kredi kültürü, Yapı Kredi felsefesi. 

Yapı Kredi' nin "hizmette sınır yoktur" ilkesi ışığında yaratılan bu 

"oluşum"un uygulamalannın hayata geçmesiyle birlikte, ınsan ve teknolojinin 

bütünleştirilmesi ve daima uzman bankacılık. 

Yapı Kredi hizmet sektöründe en önemli rekabet öğesinin insan kaynağı 

olduğu bilinciyle, özellikle 1980'li yıllann sonlannda, insan kaynağının yönetimiyle 

ilgili modem sistemler oluşturma ve uygulama çalışmalanna başlamıştır. 

Uygulamalar sürekli geliştirilmiş, İnsan Kaynaklan Yönetimi'ne yeni bir boyut 

getirilmesi çalışmasına başlanmıştır. / 

2.4 İşletmenin Örgüt Yapısı 

İşletmenin örgüt yapısı merkeziyetçi bir durum sergilemesine karşın, 1990-

1999 arasını kapsayan yeniden örgütlenme çalışmalarının özel etaplarında 

merkeziyetçilik ortadan kalkmaya ve yetki devreden basık bir örgüt yapısı yerini 
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almaya başlamıştır. Bu doğrultuda çalışma gruplan ve üst yönetim komiteleri 

oluşturulmaya çalışılmaktadır. Bu değişim içinde kurumsal bankacılık yönetimi, 

perakende bankacılık yönetimi, yatınm bankacılığı yönetimi, krediler yönetimi, fon 

yönetimi, bankacılık operasyonlan yönetimi, proje uygulamalan yönetimi, insan 

kaynakları yönetimi, dış ilişkiler yönetimi ve kalite-iletişim yönetimi baştan 

yapılandınlmaktadır. Bu yapılanma halen devam etmekte ve 1999 yılında 

tamamlanması düşünülmektedir. 
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3. ÖRGÜTSEL KARİYER YÖNETİMİ SÜRECi 

Yapı ve Kredi Bankası insan kaynakları ile verimliliğe verdiği önem 

doğrultusunda kariyer yönetimi uygulamaktadır. Kişisel performansı arttırmak, dış 

dünyadaki gelişmelere bağlı olarak hızlı uzman bankacılar yetiştirmek, örgütle 

uyumunu daha hızlı bir biçimde sağlayarak, bireysel kariyer isteklerine cevap 

verebilmek gibi nedenlerle kariyer yönetim sistemi uygulanmaktadır. 

Örgütte uygulanan kariyer yönetimi, bireylerin daha okul yıllanndan 

başlayarak, kısacası işe alma öncesinden başlayarak, çalışan personelini de 

kapsayacak şekilde yapılandınlmaktadır. Bu doğrultuda kariyer yönetimi görevi 

insan kaynakları bölümüne verilmiştir. 

3.1 Karİyer Planlama 

Kariyer planlama içinde performans değerlendirme, yükseltilecek, 

eğitilecek personelin belirlenmesi, belirlenen personel için kariyer hedeflerinin 

oluşturulması, stratejilerin tespit edilmesi ve kariyer yollarının oluşturma işlevleri 

yer almaktadır. Planlama çalışmaları genel merkezden insan kaynaklan bölümü 

aracılığıyla Yürütülmektedir. Ancak personel seçimi, yükseltilecek personelin tespiti 

gibi konularda şube müdürleri ve müfettiş raporlan da etkili olabilmektedir. 

3.1.1 İnsan Kaynakları Bölümü 

İnsan Kaynaklan Yönetimi, nitelikli ınsan gücünü sağlarken, Eğitim 

Merkezi ile birlikte, insan kaynağının en. verimli biçimde yönlendirilmesi için gerekli 

düzenlemeleri yapar, kariyer planlaması, terfi ve tayin çalışmalan ile eğitim 

çalışmalarını yürütür. 

İnsan Kaynakları Bölümü, örgüt elemanlarının iyi bir işe sahip olma, 

yöneticilerin bilgi ve deneyimlerinden en üst düzeyde yararlanabilme, nesnel 

ölçütlerle değerlendirilen başanya dayalı yükselme, iş hayatı boyunca tüm 

düzeylerde eğitim alabilme gibi beklentilerini "Kariyer Yönetimi" sistemiyle 

gerçekleştirir. 
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Ancak, banka genelinde doğabilecek ihtiyaçlar doğrultusunda ve banka 

içinden aday sağlanamadığı durumlarda (ağırlıklı olarak yeni açılan teknik alanlar 

için) deneyimli eleman alımlan da gerçekleşebilir. 

Yapı Kredi, bankacılığı ve Yapı Kredi'yi kesin kariyer hedefi olarak 

belirlemiş kişilerle çalışmayı ve bu tür bireyleri örgüte kazandırmayı 

hedeflemektedir .. Bundan dolayı, Yapı Kredi'den istifa eden bireyleri bir daha geri 

kabul etmemektedirler. 

Yapı Kredi' de yükselmek; 

-Motivasyona 

-Kararlılığa 

-İstekliliğe 

-Performansa bağlıdır. 

İşe alma süreci, aranıyor ilanlannın ardından oluşturulan aday havuzunda 

toplanan deneyimsiz adaylar (Stajyer Memur ve Management Trainee) için sınavla 

başlar. Adayiann aynı unvan için sınava iki kere girme haklan bulunmaktadır. Genel 

Kültür ve Genel Yetenek Sınavı'nı kazanan adaylar bireysel mülakata davet 

edilirler. Mülakatın ilk aşamasını geçen adaylar grup mülakatına alınırlar. 

Mülakatlarda başanlı bulunmayan adaylar aynı unvan için bir daha değerlendirmeye 

alınmazlar. Son mülakatta başanlı olan adaylar ise iş teklifi yapılarak banka 

bünyesine yeni bir insan kaynağı olarak dahil edilir. 

Deneyimli adaylar ise sınava girmeksizin doğrudan mülakata çağınlır ve 

değerlendirmeye alınırlar. 

Adaylann yukandaki sürece dahil olabilmeleri ıçın başvuru formunu 

eksiksiz olarak doldurmalan önemlidir. 

Bir iş başvuru formunda şu bilgiler istenmektedir: 
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KİŞİSEL BİLGİLER 

Adınız , Soyadınız: 

Cinsiyetiniz: Erkek: Kadın: 

Doğum Yeriniz: Doğum Tarihiniz: 

Medeni Durumwıuz: Evli: Bekar: Aynlmış: 

Uyruğunuz: 

Ev Adresiniz: 

Telefon Numaranız: 

ÖÖRENİM BİLGİLERİ 

Bitirdiğiniz ya da kayıtlı olduğunuz tüm okullan sondan başlayarak açık biçimde yazınız. (Henüz mezwı 

olmadıysanız belirtiniz.) 

Okul Adı: 

Bölümü: 

Normal Eğitim Süresi: 

Başlama Yılı: 

Bitiş Yılı: 

Derecesi: 

TOEFLPuanı 

ASKERLİK 

Askerlik Yaptım Er Yedek Subay 

Sınıf: T erlıis Tarihi 

Tecilliyim 

Muafım .......... Nedeni : 

ÇALIŞMA BİLGİLERİ 

SSK. Emekli Sandığı üyeliği olswı ya da olmasın, ücret karşılığında çalıştığınız tüm iş yerlerini ve (halen 

çalışıyorsanız) şu anda çalıştığınız işyerini de lütfen beliıtiniz. 
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Kurumun Adı: 

Giri.~ Tarihi 

Aynlma Tarihi: 

Görev 

Aynlma Nedeni 

Ücreti: 

KARİYER 

Bankaınızda çalışmak istediğiniz bölümleri tercih sıramza göre belirtiniz. 

Bireysel 

Bankacılık Pazarlama 

Krediler ve Risk Yönetimi 

Teftiş Kurulu 

Dış İlişkiler 

Hiıkuk İşleri 

Reklam ve Tanıtım 

Fon Yönetimi i Hazine 

Kurumsal ve Ekonomik Araştırmalar 

Pertormans Geliştinne 

Kalite ve İletişim 

Kurumsal Bankacılık Pazarlama (Kurumsal Bankacılık Şubeleri) 

İnsan Kaynaklan 

Diğer 

ADAYOLDCGUNUZGÖREV 

İstediğiniz Yıllık Brüt Ücret: 
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3.1.3 Görevlerin ve Kariyer Yollarının Belirlenmesi 

Oluşturulan kariyer yolları yeni başlayacak bireylere daha işe başvururken 

bildirilir. Böylece biieyler mümkün olan en iyi performans karşılığında 

ulaşabileceğe son noktayı ve kendi isteklerini karşılaştırma olanağı bulmuş olur. 

3.1.3.1 Stajyer Memur 

Stajyer Memur ......................... Memur (7,5 ay deneme süresi) 

Stajyer memur görevinde başarılı olarak değerlendirilip, kadrolu olarak 

memurluğa yükselirse bundan sonraki kariyer yolu şöyle oluşmaktadır. 

Memur .................. ŞefYrd .................. Şef 

minimum ı yılda Minimum 2 yılda 

maksimum 3 yılda · Maksimum 3 yılda 

Şef ............... 2. Müdür ................. Müdür Yrd 

minimum ı yılda Minimum 2 yılda 

maksimum 3 yılda Maksimum 3 yılda 
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Müdür Yrd .................... Şube Yönetmeni 

Minimum 1 yılda 

3.1.3.2 Managernet Traniee (Yönetici Adayları) 

Management Trainee alımlan her sene Nisan-Mayıs aylannda yapılmaktadır. 

Yönetici adaylan olarak aşağıdaki görevlere aday seçilmektedir: 

-Stajyer Uzman Yardımcısı 

-Stajyer Müşteri Temsilci Yardımcısı 

-Stajyer Müfettiş Yardımcısı 

-Araştırmacı ya da Stajyer Analist Yardımcısı 

Yönetici aday olarak görev yapacak kişilerde aranan temel özellikler genel 

olarak şunlardır: 

-Her düzeyde sağlıklı toplumsal ilişkiler kurabilmek 

-Araştırıcı ve sorumluluk üstlenebilecek bir kişilikte olmak 

-Rekabetten yılmayan, mücadeleci bir yapıda olmak 

-Yapı Kredi Bankasını temsil edebilme yeteneğine sahip olmak 

-İngilizce bilmek. 

Yabancı dil düzeyleri, İngilizce için 3, Almanca ve Fransızca için 2 derecede 

değerlendirilmektedir. İngilizce eğitim veren üniversitelerden mezun olanlar, sınava 

girmeksizin 2. derecede İngilizce biliyor kabul edilirler. Türkçe eğitim veren 

üniversitelerden mezun olanlar, Yapı Kredi'de açılan iki kademelİ (yazılı ve sözlü) 

yabancı dil sınavına katılmak ve 2. dereceyi kazanmak ya da TOEFL sınavında 
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belirli bir puan barajını aşarak banka tarafından yapılacak sözlü sınavı kazanmak 

zorundadırlar. Bununla birlikte, Almanca ya da Fransızca'yı çok iyi (1. derecede) 

bilen adayların İngilizce düzeylerinin 3. derecede olması yeterlidir. 

3.1.3.3 Stajyer Uzman Yardımcısı 

Stajyer uzman yardımcısı seçiminde üniversite mezunu ve İngilizce eğitim 

veren bir üniversiteden mezun olmak banka tarafından tercih edilmektedir. 

Stajyer Uzman Yrd ............................ Uzman Yrd. (ı yıl deneme süresi) 

Uzman Yrd .................. Uzman ..................... Birim Yönetmen Yrd. 

Minimum ı yılda Minimum ı yılda 

Maksimum 3 yılda 

3.1.3.4 Stajyer Müfettiş Yardımcısı 

Bireylerin stajyer müfettiş yardımcılığına başvurabilmeleri için;T.C. 

vatandaşı olmak, İktisat, işletme, maliye ve hukukla ilgili lisans diploması veren ve 

eğitim dili İngilizce olan bir üniversiteden mezun olmak, Sağlık durumu, yurdun her 

yerinde görev almaya ve teftişin gerektirdiği yolculuklan yapmaya elverişli olmak 

ve iş verimini düşürecek bir hastalığı olmamak, Resmi daire, kurum ve kuruluşlara 

• mecburi hizmet yükümlülüğü altında bulunmamak gibi özelliklere sahip olmalan 

gerekmektedir. 
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Stajyer Müfettiş Yrd ............................... Müfettiş Yrd. (1 yıl deneme süresi) 

Müfettiş Yrd ............... Müfettiş ............. .Baş Müfettiş 

Minimum 2 yıl Minimum 3 yıl 

Müfettişlik görevine yükselen birey bu aşamada karİyer tercihini banka 

şubesine geçmek şeklinde kullarursa ikinci bir karİyer yolu oluşacaktır. 

Müfettiş ....................... şube Yön. Yrd. 

Baş Müfettiş .................. Teftiş Kurulu Bşk. Yrd 

3.1.3.5 Stajyer Analist Yardımcısı 

Stajyer Analist Yardımcılığı için aranan özellikler; üniversitelerin bilgisayar, 

endüstri mühendisliği, işletme ya da iktisat bölümlerinden mezun olmak, yeniliğe 

açık, araştırıcı kişilik yapısına sahip olmak, takım çalışmasına uyum sağlayabilmek, 

analitik çalışma alışkanlığına sahip olmak şeklinde sıralanmaktadır. 
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Bankaya başvuruda bulunan adaylar gınş testine ek olarak teknoloji 

konulanndan oluşan yazılı sınava alınacak, kendilerinden aynca İngilizce ve 

Türkçe kompozisyon yazmalan istenmektedir. 

Stj. Analist Yrd ...................... Analist Yrd. (1 yıl deneme süresi) 

Analist Yrd ........... Analist.. ............ Yönetmen 

Minimum 1 yılda Maksimum 2 yılda 

Minimum 2 yılda Maksimum 3 yılda 

Yönetmen ................................................ Senior Yönetmen 

Minimum 3 yılda 

ya da 

Yönetmen .................................................. Direktör 

3.1.3.6 Stajyer Müşteri Temsilcisi Yardımcısı 

Üniversite mezunu olmak ve özellikle İngilizce eğitim veren bir 

üniversiteden mezun olmak tercih edilmektedir. 
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Stj. Müşteri Temsilcisi Yrd .................. Müşteri Temsilcisi Yrd. (1 yıl deneme 

süresi) 

Müşteri Temsilcisi Yrd ........... Müşteri Tem ........... Pazarlama Yön. Yrd 

Minimum 1 yılda Minimum 1 yılda 

Maksimum 3 yılda Maksimum 3 yılda 

ya da 

Müşteri Temsilcisi.: .......................... Pazarlama Yön etmeni 

Pazarlama Yönetmeni ....................... Şube Yönetmeni 

.' 

3.1.3. 7 Araştırmacilar 

Araştırmacı görevine kabul edilmek için bilimsel merak ve düşünce yapısına 

sahip olmak, takım çalışmasına yatkın olmak gibi özellikler aranmaktadır. 

3.1.4 Performans Değerlendirme 

Yapı ve kredi Bankasında yükselme k; motivasyona, kararlılığa, istekliliğe ve 

performansa bağlıdır. Performans değerlendirmesi ıse değerlendirenle 

değerlendirilenin birlikte gerçekleştirdikleri, açık ve gerçekçi bir uygulamadır. 
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Performans değerlendirmesi için hazırlanmış olan formlar vasıtası ile yapılan 

yönetmen tespitleri bireyin bankaya katkısım, eğitim ihtiyaçlanm ve kariyer 

hedeflerine ulaşma derecesini göstermektedir. Performans değerlendirme formlan 

EK-2, EK-3, EK-4 ve EK-5'te gösterildiği gibi her bir görev için ayn bir şekilde 

düzenlenerek, bilgi, beceri, gerekli olan kariyer eğitimi, bireyin kariyer istekleri gibi 

açılardan değerlendirmenin yapılması sağlanmaktadır: Değerlendirmenin ardından 

kariyer hedefleri ile bağlantılı olarak gerekli olan eğitim şekilleri tespit edilerek, 

bireyin kariyer yoluna uyumu sağlanmaktadır. 

Performans içinde özellikle yeni yeniliklere yolculuk projesi ile beraber 

yürürlüğe giren katmansız yönetim uygulaması ile takım çalışması özellikle baz 

alınmaktadır. Katmansız yönetimde, şubelerde satış ve operasyonel hizmetler veren 

ekipler ve yönetmenler bulunmaktadır. Bu takımlar geniş yetkilerle donatılarak hızlı 

hareket etmeleri sağlanmaktadır. Bundaki en büyük amaç, müşteri isteklerine daha 

hızlı cevap verme olanağı sağlamaktır. Böylece bireyler hem bir takımın üyesi 

olarak hem de bireysel açıdan değerlemeye tabi tutulmaktadır. 

Performans değerlendirmede bankamn stratejileri doğrultusunda dönemsel 

olarak hedefler ve bu hedeflerin ağırlıklan tespit edilmektedir. Çalışanlar bu 

hedeflere ulaşma katsayıianna göre değerlendirilirler. Yıllık periyodlarda belirlenen 

hedefleri gerçekleştirme yüzdeleri dikkate alınarak. değerlendirme yapılmaktadır. 

Bu değerlendirme sonuçlan daha sonra fonnlara yansıtılmaktadır. Örnek teşkil 

etmesi açısından süper hizmet yetkilisi için performans değerlendirmesi aşağıda 

özetlenmiştir: 

i-Her birim hedef için gerçekleşme yüzdesi bulunur. Bu yüzde ilgili ürün ve 

hizmet ağırlığı ile çarpılarak ağırlıklı gerçekleşen puan bulunur. Ağırlıklı 

gerçekleşen toplamı alınarak, hedeflere ulaşma puam bulunur. Hedeflerin aşılması 

durumunda alınabilecek en fazla puan, ilgili ürün ve hizmet için belirtilen tam 

puan dır. 

ii-Ortalama vadesiz tasarruf mevduatı bağlı bulunan bölgenin yıllık gelişim 

oram baz alınarak değerlendirilir. Buna göre bağlı bulunulan Bölge 
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yönetimini ...... yılı sonu ortalama vadesiz tasarruf mevduatı ile bir sonraki yıl sonu 

ortalama vadesiz tasarruf mevduatı gelişim oranı ile karşılaştınlır. Elde edilen oran, 

vadesiz mevduatın ağırlığı olan 12 ile çarpılır. 

3.1.5 Kariyer Planlarının Uygulanması 

Oluşturulan kariyer yollan doğrultusunda her bir çalışan için planlar 

uygulamaya konulur. Bu kariyer yollan içinde yetersizliklerin ortadan kaldınlması 

ve ilave gelişimierin sağlanması için seminerler ve eğitim programları düzenlenir. 

Ancak öncelikle ınsan kaynaklannın önemını kavrayarak, çalışanların 

performanslarını arttıncı ve örgütü benimsernelerini sağlayıcı bir örgüt yapısı 

oluşturulmaktadır. Yeni yönetim teknikleri doğrultusunda katmanları ortadan 

kaldıran ve her kadernede en iyi katılımı sağlayıcı bir yapı oluşturulmaktadır. 

3.1.5.1 iletişim 

Kalite ve İletişim Yönetimi, Yapı Kredi'nin ana hedef ve stratejileri 

doğrultusunda, personelin ve Yapı Kredi' den hizmet alanların ihtiyaç ve 

beklentilerinin doğru olarak saptanıp karşılanması çalışmalarını yürütür. Banka içi 

iletişim kanallarının sağlıklı işlemesi için gerekli çalışmaların yapılmasını sağlar. 

İletişim yönetim sistemi içinde şube kalite temsilcileri kanalıyla tüm 

şubelerle iletişim içinde bulunarak, çalışanların, banka hedefleri doğrultusunda, 

verimlilik ve kararlılık prensipleri çerçevesinde getirdikleri önerilerle "Sürekli 

Gelişme"ye katılımlarını teşvik etmek temel esastır. 

İletişim ile sürekli gelişmeye teşvik edilen personel sayesinde her kaderneye 

kalite bilincini ve takım çalışması anlayışını yaymak, banka hedefleri ve stratejileri 

doğrultusunda iç ve dış müşterilerin tüm beklenti ve ihtiyaçlarının karşılanmasını 

sağlamak üzere çalışmalar yapılmasına destek olmak, banka içi tüm bölüm, birim ve 

şubeler arası iletişimin sağlıklı ve akıcı olmasını sağlamak üzere çalışmalar yapmak, 

standardizasyon çalışmalan yapmak, banka genelinde yapılan eğitim, bilgilendirme 

ve motivasyon toplantılarının koordinasyonunu sağlamak, müşteri yakınmalarını, 
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ilgili şube ve bölümlerden araştınp sonuçlandırmak ve yinelenmesini önleyici 

çalışmalan takip etmek gibi olumlu sonuçlara ulaşılmaktadır. 

3.1.5.2 Ücret, Sağlık ve Sosyal Haklar 

Yapı ve Kredi'de ücretler, her yıl iki kez belirlenmekte ve her ay başında 

peşin olarak ödenmektedir. Büyük şehirlerde (İstanbul, Ankara, İzmir) çalışanlara, 

işe gidiş gelişlerde servis imkanı ve kupon karşılığında öğle yemeği sağlanmaktadır. 

Personele Mart, Haziran, Eylül ve Aralık aylannda olmak üzere yılda 4 kez brüt 

ücretleri tutannda ikramiye ödenir. 

Yabancı dil bilgisi düzeyleri (İngilizce, Fransızca, Almanca), Yapı Kredi'de 

düzenlenen sınav sonuçlarına göre belirlenmektedir. Yabancı dilde eğitim veren 

üniversite ve yüksekokullardan mezun olanlara, "2. derece yabancı dil ödeneği" 

sınavsız olarak verilmektedir. Yabancı dil düzeyini yükseltmek isteyenler için, her 

yıl iki kez sınav düzenlenmektedir. Bunun dışında, TOEFL sınavında belirli bir 

puan barajım aşanlar (550'nin üstünde) bankaca düzenlenen sadece sözlü sınava 

girerek yabancı dil ödeneği alabilmektedirler. 

Yapı ve Kredi Bankasında bir tam yılını dolduran her Yapı Kredili, yılda 30 

takvim günü ücretli izin hakkına sahip olmaktadır. 

Yapı Kredi, personeline daha iyi emeklilik koşulları sağlamak, 

emekliliklerinde hayat düzeylerini belli bir çizgide koruyabilmelerini sağlamak için, 

isteğe bağlı Dövize Endeksli Grup Emeklilik Sigortası imkanı sunmaktadır. 

Çeşitli sosyal ihtiyaçlanna yanıt verecek faaliyetler ve programlar da 

düzenlenmektedir. Yapı Kredi Bayramoğlu Tesisleri, çalışanların ve emekiiierin tatil 

ihtiyaçlarına yönelik bir dinlenme tesisi, hem de kurs ve seminerierin düzenlendiği 

bir eğitim merkezi niteliğindedir. 

Yapı ve Kredi'nin sahip olduğu İstanbul Bağlarbaşı ve Yeniköy korulannda 

çeşitli toplantılar, kutlamalar, sportif ve kültürel faaliyetler gerçekleştirilmekte, 
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Robinson Select Club Maris'te (Marmaris) her yıl geleneksel toplantılar 

yapılmaktadır. 

Sağlık Hizmetleri içinde Yapı ve Kredi Bankası A.Ş. Yardım ve Emekli 

Sandığı Vakfi ile yapılan protokol gereğince, Yapı Kredi çalışanlarının, 

emeklililerin, bakınakla yükümlü olduklan eş, çocuk, anne ve babalan ile aylık 

almakta olan dul ve yetimlerinin sağlık hizmetleri aslen Vakıf tarafindan verilmekte 

ve Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu ve uygulamasının altında olmamak kaydıyla, 

Yapı Kredi tarafindan yerine getirilmektedir. 

3. 1.6 Kariyer Geliştirme 

Yapı ve Kredi Bankası eğitime büyük önem verdiğini yapmış olduğu 

yatınmlarla ortaya koymaktadır. İlerlemenin en önemli şartı çalışanların gelişmeleri 

ve branşlannda söz sahibi olabilecek bir bilgi birikimine sahip olabilmeleridir. 

3.1.6.1 Yapı Kredi Bankası Eğitim Merkezi 

Yapı Kredi eğitim prognimımn hedefi, bankacılığın sürekli geliştiği bir 

ortamda, bu gelişmenin gerektirdiği çok boyutlu ve çağdaş bankacılar olarak, daha 

üst görevlere hazırlamak ve onlara kariyer aşamalannın gerektirdiği bilgi ve 

becerileri kazandırmak şeklinde tammlanmaktadır. 

Yapı Kredi bu hedefe, işbaşı eğitimi ve personelin gelişme ihtiyacım 

karşılayacak eğitim programiarına katılımın sağlanmasıyla ulaşılacağına 

inanmaktadır. Bu inançtan hareketle, karİyerin her aşamasındaki gelişme ihtiyacını 

karşılayabilecek, modüler sistemli yoğun ve etkin eğitim programlan hazırlanmıştır. 

Bu programlar, teknik bankacılık konularında uygulanan eğitimierin yam sıra, 

günümüz bankacılığında büyük önem taşıyan pazarlama, karlılık, verimlilik, bütçe, 

yöneticilik ve bilgisayar gibi çeşitli konularda, yurtiçi ve yurtdışı eğitimciler 

tarafindan verilen kursları ve seminerleri de kapsamaktadır. 

Yurtiçi eğitimler Bayramoğlu, Galatasaray, Ankara ve İzmir Eğitim 

Tesislerinde yapılmaktadır. 
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Performansa bağlı olarak yurt dışında eğitim ve staj olanağı sağlanmaktadır. 

Yapı Kredi Video Eğitim Merkezi, bankacılıkla ilgili çeşitli konularda, 

mesaj, tanıtım, eğitim içerikli çalışmalar yapmaktadır. 

Yapı Kredi çalışanlanmn, bankacılık mesleğinde en kısa sürede 

gelişmelerini, kariyer basamaklannda hızla yükselmelerini ve yeni sorumluluklara 

hazır olmalanın sağlayacak eğitim programlan Yapı Kredi Eğitim Merkezi'nde 

oluşturulur. 

Eğitim Merkezi'nin faaliyetleri şöyle sıralanmaktadır: 

Stajyer Uzman Yardımcısı, Stajyer Müfettiş Yardımcısı ve Stajyer 

Memurların temel eğitimleri başta olmak üzere, tüm personelin üstlendikleri ve 

gelecekte üstlenecekleri görevleri, çağdaş bankacılık anlayışı içerisinde, aktif ve 

verimli yürütmelerini sağlayacak teknik bankacılık konulanndaki bilgilerini artıncı 

ve uygulayıcı eğitim programlarını hazırlamak ve yürütmek, bireysel bankacılık 

ürün ve hizmetlerinin tamtım ve uygulamasına yönelik eğitim programlan 

planlamak ve yürütmek, bankacılık alanındaki çağdaş gelişmelerin tüm personele 

aktanlmasım sağlayacak eğitim programlanmn tasarım, planlama ve uygulama 

saflıalannda, banka mensubu deneyimli yöneticilerle ve konulannda uzman Türk ve 

yabancı eğitimcilerle işbirliği yapmak, Eğitim programlannda kullanılan yazılı ve 

görsel-işitsel eğitim materyallerini hazırlamak ve görsel-işitsel eğitim araçlanndan 

olan "Video ile Eğitim"de kullanılan kasetierin yapımı ve yönetimini 

gerçekleştirmek, yabancı dil gerektiren bölümlerde görev yapan çalışanların 

İngilizce bilgilerini geliştiren kurslan organize etmek, güncel konularda seminer, 

konferans düzenlemek. 

3.1. 7 Uygulanan Planlarının Sonuçlarının Değerlendirilmesi 

Değerlendirme aşamasında yapılan planiann gerçekleşme oranlan tespit 

edilir. Çalışaniann gelişim düzeyleri ve istenilen düzeyler karşılaştırılarak aradaki 

fark olumlu olduğu takdirde terfi yada transfer gibi kariyer ilerlemeleri 

gerçekleştirilir. Değerlendirmede şubeler bazında gerekli yüzdeler hesaplamr. 
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Özellikle bir banka açısından para satma ve para toplama gibi görevleri yerine 

getirmek önemli olduğundan yapılan değerlendirmelerin ardından gerekli olabilecek 

eğitim programları tespit edilir. 

4. YAPI VE KREDİ BANKASININ "YENİ YENİLİKLERE YOLCULUK" 

PROJESİ 

Bankamn 1994' te başladığı ve 1999 yılında tamamlamayı umduğu ve 

1998 'e gelinceye kadar bir kısım etaplanın tamamladığı "yeni yeniliklere yolculuk" 

değişim projesi tamamen insam odak noktasına alırken diğer yandan da gelişen 

teknolojinin insanla uyumunu hedeflemektedir. 

Bu projenin temel merkezi Gebze'de inşaatı tamamlanan "Yapı Kredi Bilgi 

Çağı Bankacılık Üssü". Bu üs değişim projesinin en önemli parçası olarak kabul 

edilmektedir. Bilgi üssü sayesinde 6500 banka personeli ayın anda ana bilgisayara 

bağlanıp işlem yapabilecektir. Bu üssün teknoloji parkında Digital, Hewlett­

Packard ve IBM' in teknolojik ürünleri bulunmaktadır. Sistemin omurgasım iki 

adet IBM ES-951 model ana bilgisayar oluşturmaktadır. Tüm uygulamalara bağlı 

olarak Oracle ve Sybase veri tabanlafı kullamlmaktadır. 

Teknolojik değişimin yamnda büyük bir örgütsel değişim de 

yaşanmaktadır. Bankanın mevcut örgüt ve insan kaynakları yapısım da baştan aşağı 

değişime uğramaktadır. Bankada yaşamlacağı düşünülen değişim şöyle 

özetlenebilir: 

Öncelikle şubelerin idari ve operasyonel sorumluluklan üsse kaymaktadır. 

Şubelerde çalışan personel tüm zamaniarım müşteri ihtiyaçlarına ayıracaklar. 

Böylece hem yönetim, hem yönetici hem de çalışan anlayışı baştan aşağı 

değişmektedir. Tüm proje dönemi süresince sonradan da devam etmek üzere 900 

kişiden 1 7 kişilik çalışma grupları oluşturulmuştur. Böylece değişim süreci içinde 

yeni fikirler geliştirilmekte ve katılım sağlanmaktadır. Çalışma gruplanın üst düzey 

yöneticilerden oluşan sekiz komite idare etmektedir. Tamamen yetkili olduklan için 

stratejik kararlar dışındaki tüm kararlan arnnda uygulama yetkileri bulunmaktadır. 
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En üstte ise beş genel müdür yardımcısından oluşan üst yönetim komitesi 

bulunmaktadır. 

Yeni Yeniliklere Yolculuk proJesı içinde bir yenı proJe daha 

bulunmaktadır. "İnsan Kaynaklan Değişim Projesi." İnsan kaynaklarını merkezi 

olmaktan çıkaran bu yeni projeye göre ücret, değerleme,ünvan sistemi ve kariyer 

yönetimi içinde kariyer yollan tamamen değiştirilmektedir. Bu yeni sisteme göre, 

yeni kariyer yolu ikiye ayrılmaktadır. Bu iki yol operasyon ve satış olarak 

tasarlanmaktadır. Şube ihtiyaçları doğrultusunda yükselme ile sınırlı kalan bazı 

personel artık bu yeni kariyer yolu ile operasyon ve satışta uzmanlaştırılacaklar. 

Böylece operasyon ve satışta görevlendirilmeye yatkın özellikler taşıyan bireyler 

ayrı ayrı belirlenip yükselme şansı verilmesi düşünülmektedir. Bu projeninl8 ay gibi 

kısa bir sürede tamainlanması düşünülmektedir. 

5. DEGERLENDİRME 

Değerlendirmenin başında öncelikle belirtilmesi gereken, kariyer 

konusunun özellikle ülkemizde gizli damgalarıyla izole edilmiş kağıtların ve 

dosyaların içinde takip edilen bir özellik arz etmesidir. Bu nedenle diğer 

işletmelerde olduğu gibi Yapı ve Kredi Bankası da bu konuda yeterli bilgi 

vermekten kaçınmıştır. Özellikle yazılı bilgi ve doküman alınmasının çok güç olması 

ayrıca bunu "prensibimiz" gibi bir açıklamanın ardına saklamaları uygulamanın daha 

net ve doyurucu bilgiler içermesini engellemiştir. 

Yapı ve Kredi Bankasının örgütsel kariyer yönetimi uygulaması, Yapı 

Kredi elemanlannın örgüte daha iyi uyum sağlaması, isteklerine cevap verilmesi ve 

hızla ilerleyen bankacılık sektöründe hızla ilerleyen ve gelişen uzman bankacılar 

oluşturmak için uygulanmaktadır. Böylece bir Yapı Kredi elemanı daha işe ilk 

girişinde kariyer yolunun nasıl olduğunu hangi aşamalardan nereye kadar 

ilerleyebileceğini bilmektedir. Bunun yanında gelişim ve ilerleme için neler yapması 

hangi yeteneklere sahip olması gerektiğini bilerek kendilerini buna göre 

hazırlamaktadırlar. 

İşletme uygulama içinde her bireyin performans değerlendirmesini yaparak 

buna göre bireyle ilgili kariyer stratejilerini ortaya koymaktadır. Ancak uygulamada 
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görüldüğü kadarıyla bu kariyer yolları ve stratejileri bir şablon niteliği taşımakta ve 

genel olarak herkese aynı biçimde uygulanmaktadır. İnsanların kişisel farklılıkları 

dikkate alınmadığı gibi ağırlık yönetim kadrosuna verilmiştir. 

Geçmişten bu güne gelen merkezileşme ve değerlendirmenin sonuç olarak 

genel müdürlükçe yapılmış olması sistemin bir diğer zayıf yönünü oluşturmaktadır. 

Yeni insan kaynakları değişim projesi ile bu aksaklık bir ölçüde ortadan 

kaldırılmakta ve bireyler farklı kariyer yollarına geçiş yapabilmektedirler. 

Türkiye'de kurumsallaşmış örgütlerin sayısı bir hayli azdır. Ancak genel 

olarak bakıldığında aile işletmeleri de profesyonelleşme yolunda hızlı adımlarla 

ilerlemektedirler. Yapı ve Kredi Bankası' da personel yönetiminden insan 

kaynaklarına geçiş sürecini yaşamış ve insan kaynakları bölümünü oluşturmuştur. 

Genel hatları ile bakıldığında bu durum olumlu bir gelişme olarak 

yorumlanabilmektedir. Ancak insan kaynaklarına geçişi sadece bir moda olarak 

gören işletme zihniyetinin de varlığı bilinmektedir. Bu nedenle personel 

yönetiminden insan kaynaklarına geçişle gerçekleşen değişimi incelemek 

gerekmektedir. 

İnsan kaynakları yönetimi, bireyin işe alınmasından, eğitimi, geliştirilmesi, 

ücretlendirilmesi, yükseltilmesi, performansının değerlendirilmesi, sosyal 

güvenliğinin sağlanması gibi birçok konuyu içine almaktadır. 

Yukarıdaki konular dikkate alındığında kariyer yönetiminin genel anlamda 

tüm insan kaynakları sürecini büyük bir oranda ilgilendirdiği görülmektedir. 

Buradan hareketle Yapı ve Kredi'de günümüzün güncel insana yatınm yönelimli 

uygulamaları takip etmesi ve uygulamaya koyması olumlu bir gelişme olarak 

nitelendirilebilmektedir. 

Yapı ve Kredi'de örgütsel kariyer yönetimi daha çok planlama, hedef 

tespit etmenin ötesinde eğitim odaklı olarak uygulanmaktadır. Kariyer yollarının 

zaten belli olması örgüte giren bireyin hangi yönde ne nereye kadar gideceğini kesin 

olarak belirlemektedir. Bu nedenle bireysel olarak üst düzey haricinde kariyer 

planlaması uygulamasının gerçekleştirildiği söylenemez. 
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Özellikle bankacılık sektöründe görülen teftiş kökenli, şube kökenli ayrımı 

Yapı Kredi'de de gözlenmektedir. Bu durum bazı iyi şubelere ne kadar başarılı 

olursan ol teftiş kökenlilerin yeri gibi örgüt içinde ayırım fikirlerinin dağınasına 

neden olmaktadır. 

Kariyer yönetimi için gerçek anlamda bir yapılaşmanın görülememesi 

kariyer yönetimi konusunu Yapı Kredinin de moda deyimleri örgüte kazandırma 

politikasının bir sonucu olduğu izlenimini vermektedir. 

Kariyer yönetimi uygulamalan büyük çoğunlukla performans 

değerlendirme üzerine odaklanmış ve performans değerleme de ürün/hizmet 

değerlernesi ile belirlenmiştir. Belirli yüzdelerle yapılan hesaplamalar doğrultusunda 

performans değerleri ortaya çıkartılmaktadır. 

Yapılan kariyer planlan içinde banka, emeklilerinden yararlanma yolunu da 

tercih ettiği görülmektedir. Emekli olan personeliyle emeklilikten sonra tekrar 

anlaşarak, sözleşmeli olarak personelinden yaralanmaya devam etmektedir. Bu 

uygulama emeklilik ile ilgili birçok sorunu ortadan kaldırmakta ve emeklilik sonrası 

hem bireyin finansal olarak rahatlamasını sağlamakta hem de örgüt bireyin 

deneyiminden faydalanmaya devam etmektedir. Ancak aynı uygulama, daha aktif 

yeni nesil personelin iş tatminsizliği, kıskançlık, beklentilerin yerine gelmemesi gibi 

sakıncalara neden olmaktadır. 

Kariyer planlama ile ilgili olarak yeni alınan kararlar özellikle yenı 

yeniliklere yolculuk projesi ile yeni yapılandırmalara yönlendirilmiş ancak projenin 

daha tam anlamıyla uygulamaya konmamasından dolayı sonuçları gözlenememiştir. 

Örgütsel olarak yapılan karİyer yönetimi uygulamaları işgücü devrini 

düşürmek, performansı arttırmak, stratejik noktalar için personel ihtiyacını 

gidermek gibi oldukça önemli faydalar sağlamaktadır. Ancak tüm uygulamalarda 

olduğu gibi yönetim kademelerinin konuya gerekli hassasiyeti göstermemeleri ve 

konunun önemini tam olarak kavrayamamaları nedeniyle uygulamadan yeterince 

fayda görülmemektedir. 
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Son yıllarda yaşanan eleman azaltına politikalanmn neticesinde, 

şubelerdeki iş yükünün artmış olması yine personel açısından olumsuz sonuçlar 

doğurmaktadır. 

Her örgütte olduğu gibi Yapı ve Kredi'de de bir takım kariyer sorunlan 

yaşanmaktadır. Çift kanyerlilik özellikle bayanlar için büyük bir sorun teşkil 

etmektedir. Evlilik ve beraberinde annelik döneminin gelmesiyle birlikte bayan 

personel ev ve iş dengesini kurmak ve çocuğunu yetiştirme gibi güç kararlar almak 

durumunda kalmaktadırlar. Karİyer başlangıcı sorunlan her örgütte olduğu gibi 

gözlemlenebilmektedir. İşe başlama öncesi verilen eğitim, bu konunun hem örgütsel 

hem de iş koşuHanna uyum açısından olumlu sonuçlar doğurmasına karşın, iş başı 

yapan personel alınan eğitimlerio karşılaşılan sorunlar ve olaylar sonucunda yetersiz 

olduğunu fark etmektedirler. 

Her banka işletmesinde oluşan bir durum, bu örgütte de oluşabilmektedir. 

Yönetici engeli. Özellikle üst yönetim ile ilişkiler kariyer ortası döneminde personel 

açısından sorunlar çıkartabilmektedir. Şubelerde Müdür ve diğer yetkililerle alt 

kademedeki personelin ilişkileri, bazı durumlarda kanyerin gelişimini ve ilerlemesini 

etkileyebilmektedir. 

İş yükünün artması sonucunda, monotonluğa ve aşın iş yüküne dayanmak 

zorunda kalan bireyler böylesi durumlarda işten soğuma, kendini geliştirme 

firsatlanm tepme gibi davramş kalıplan geliştirebilmekte ve bir yerde kariyer 

platosuna girmektedir. Aynca yine, üst yönetimin olumsuz tavırlan, bireyi ilerleme 

düşüncesinden alıkoyabilmektedir. 

Sonuç olarak kariyer yönetimi uygulamalanmn Türkiye' de daha tam 

anlamıyla gereken önemi görmediği ortaya çıkmaktadır. Tüm yapılan 

değerlendirmeler Yapı veKredi' de de tam olarak karİyer yönetimi felsefesinin 

oluşmadığını ve gereken önemin gösterilmediğini açıklamaktadır.Ancak bütün 

olumsuzluklara karşın Yapı ve Kredi Bankası'nın yapmış olduğu atılımlar ve yeni 

uygulamalara göstermiş olduğu ilgi bile başanlı olarak nitelendirilmelidir. Özellikle 

her bir elemamn Yapı Kredi felsefesiyle bütünleşmiş olması, uygulamamn 

gelecekte daha iyi sonuçlar vereceğini ortaya koymaktadır. Ancak ruın bu olumlu 
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sonuçlar bilinçli, istekli, sürekli ve objektif olarak uygulanacak örgütsel kariyer 

yönetimi ile mümkün olacaktır. 

SONUÇ 

Globalleşen dünyamızda bireylerin etkisi daha fazla hissedilir bir hal 

almıştır. Bunun neticesinde insan kaynaklan ile verimlilik tüm işletmelerin 

dillerinden düşürmedikleri bir slogan olurken, bu düşünce ve sloganlar uygulamaya 

geçme fırsatı bulamamaktadır. 

Örgütsel kariyer yönetimi işletmelerin insanı keşfetmesi ve ona sahip 

çıkması için başanlı bir model oluşturmaktadır. Ancak yönetirnde her zaman olduğu 

gibi, kariyer yönetiminde de değişim için bazı ön hazırlıklar gereklidir. Bu da 

kültürel alt yapının sağlanmasıdır. 

Özellikle konuyu Türkiye açısından değerlendirdiğimizde, kariyer 

yönetiminin sadece birkaç büyük, kurumsallaşmış işletme dışında uygulama 

bulamadığım görülmektedir. Bunun en önemli sebeplerinden biri de insan kaynağına 

değer verecek ve onu daha bilinçli kullanacak kültürel ve yönetsel alt yapının 

oluşamamasıdır. 

En tehlikeli sorunlardan biri ise, çalışmanın yerini adam kayırmanın almış 

olmasıdır. İşletmelerde çalışan bireyler bu konuda dinlendiğinde, ilerlemenin, 

yükselmenin tek yolunun yönetici-çalışan yakınlığından kaynaklandığı yönündedir. 

Bu görüş bir noktaya kadar doğru olabilir ancak pazarda kalma mücadelesi veren 

bir işletmenin bir alıhaplığa verimi, başanyı, büyürneyi değişebileceğinin tartışmasız 

yanlış olacağını da tüm özel sektör yöneticileri artık bilmektedir. 

Aynı şekilde yönetici engeli denen etken de kariyer yönetiminin tam anlamı 

ile uygulanmasında olumsuzluk yaratmaktadır. Yöneticinin bir lider olarak 
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kendinden sonra başkalarını bırakmak istememesi, tek adam olması, başarıyı 

çekernemesi karİyer yönetiminin uygulanmasında bir handikap oluşturmaktadır. 

Türkiye'de ki işletmelerin büyük bir kısmının profesyonel yönetimden uzak 

ilkel metodlan kullanan küçük işletmeler olduğu düşünüldüğünde, oluşan verim 

kaybının büyüklüğü şaşırtıcı rakamlara ulaşmaktadır. 

Yöneticilerden başlamak üzere en alt basamaktaki personele kadar eğitim, 

geliştirme, ilerlemesine yardımcı olma, daha verimli çalışmasına teşvik etme, 

geleceğini planlama, başarı süresince karşılığını verme gibi noktalarda işletmeler 

bütüncül örgüt amaçlarına daha hızlı ve kolay ulaşacaklardır. 

Kariyer yönetimini sadece bir yükseltme aracı olarak görmekte yanlış 

olacaktır. Kariyer yönetimi, ilerlemeyi, pozitif yönde gelişmeyi sağlayıcı bir araç 

olarak kullanılmalıdır. Yeteneksizlik düzeyine yükseltilen bir yöneticinin örgüte 

zararı şüphesiz daha fazla olacaktır. Bu gibi durumlarda yana doğru kariyer 

ilerlemesi en başanlı sonuçlan verecektir. 

Paranın günümüzdeki hakimiyeti bir noktaya kadar tartışılmaz. Ancak artık 

günümüz insanı farklı psikolojik ödüller ve motive edici araçlar arar hale 

gelmişlerdir. Bilgi toplumunun neticesinde varlığını sürdürebilmenin en önemli 

dayanağı, bireyin kendini sürekli olarak geliştirmesi, geleceğini planlaması ve 

stratejik olarak hareket etmesinde bulunmaktadır. 

Literatürdeki kavram karmaşasına rağmen, karİyer yönetiminin; kariyer 

planlaması ve karİyer geliştirmesini kapsayan sistemli bir faaliyet olduğu varsayımı 

daha gerçekçi görünmektedir. Bu noktada önemli diğer bir konu, kariyer yönetimi 

faaliyetinden sorumlu tek birimin personel ya da insan kaynakları bölümü 

olmadığıdır. Kariyer yönetimi personel bölümünün uzantısı olarak görülmemelidir. 

Her birimin yöneticisinin kendi personelinin geleceğinden sorumlu tutulmasıdır. 

Sonuçta bireyin geleceğinin zarar görmesi işletmenin de zarar görmesi demek 

olacaktır. 

Tüm bu çalışmalar, işletmelerin bilgiye hızlı ulaşabilmeleri noktasında 

üniversite-işletme işbirliği ile olacaktır. Ancak olayın üzücü yanı, işletmelerimizin 

bilgi paylaşımında çekingen bir tutum izlemesidir. Güncel bilgiyle hızla koşan 
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rakipler ancak yine güncel bilgi ile yakalanabilir. O halde üniversiteler işletmelere, 

işletmeler de üniversitelere yardımcı olarak hız kazanmalıdırlar. 

Personelin geliştirilmesi ve eğitimi içinde maliyetten kaçınılmaması gerekir. 

En son teknik ve yeniliklerin eğitimde kullanılması hem bireyleri motive edecek 

hem de eğitim sürelerini daha kısaltabilecektir. Tüm işletmelerin unutmaması 

gereken eğitime yatınlan her kuruşun fazlası ile geri döneceğidir. Özellikle son 

yıllarda yöneticilere yönelik olarak geliştirilen stratejik. oyun geliştirme programlan 

daha alt basarnaklara doğru da indirilmelidir. 

Gözlemler ve araştırmalar, Türkiye' de her konuda olduğu gibi insan 

kaynaklan ve kariyer yönetimi konusunda da moda deyimleri işletmeye 

kazandırmak, imaj oluşturmak gibi gerçek sonuçlara ulaştırmayacak felsefeler 

doğrultusunda hareket edilmektedir. Ancak işletmeler açısından moda deyim ve 

teknikleri takip etmenin dahi olumlu olarak karşılanması söz konusu olduğunda 

ilerisi için başannın geleceği düşünülebilir. Hızla ilerleyen ve gelişen iş dünyası 

içinde bireyin gücünün keşfedilmesi sonuçta kariyer yönetimi uygulamalanmn da 

hızlanmasım sağlayacaktır. İsmi bilinsin ya da bilinmesin geleceği ve başansı ile 

ilgilenilen bireyin, örgüte kazandıracaklanmit fark edilmesi ile kariyer yönetimi 

örgütün ayrılmaz bir yönetim tekniği olması kaçınılmazdır. 

Tüm iş hayatı süresince, işletmenin bütün amaçlannın, kendi amaçları ile 

uyumlu olduğunu ve işletmenin bir yerde kendisi için var olduğunu düşünen bir 

bireyden başarı beklememek mümkün müdür? 
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Satış faaliyetlerini Genel Müdürlük tarafından belirlenen hedef ve politikalar 
doğrultusunda yürütmek ve bu amaçlara ulaşmada tıJm fonksiyonları Genel 
Müdürlük adına, yetkisi dahilinde yerine getirmek için oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Banka politika ve prensiplerine uygun o!arak Satış Yönetimi'nin ticari satış 
faaliyetieri ile ilgili hedeflerinin oluşturulmasını sağlar, portföyündeki 
müşteriler için hedefleri oluşturur, değerlendir~r ve mutabıi"C ksiınan hedefleri 
Grup Yönetimi'nin onayına sunar. 

2 - Satış Yönetimi'nin onaylanan bütçe hedeflerine u!asılmasını sağlamak 
amacıyla önlemler alir. 

3 - Portföy,]nde bulunan mCışteri!er için belirlenen hedefieri gerçekleştirmek 
amacıyla satış faaliyetinde bulunur. 

4 - Satış Yönetimi'nin bulunduğu piyasadaki ekonomik harek'3tlerin ve rakip 
bankaların politikalarını, hizmet ve kredi ilişkileri ile mevduat temini 
konusundaki çalışmalannı izler ve bu konularda Ticari Bankacıiık 

YönetiTienleri-Perakande ve Ticari ~v1üşt&ri Temsilci!&rirıi vönleı-:dirir. - .; 

5 - Banka politikasına uygun ciarak mevcut ve potansiyel müşteriier!e ligili 
cazar arastırması vapilmasını ve veni müsterilerin bankava k<=-ı.zandınimasını 
1 ;;ı. .,1 • .. ;. "' 

saoiar, müşteri zivaratiarini \!aoarak müşteri ilişkilerinin sürekiiliSini sa6iar. 
- "' J r .. - _, 

6 - Tahsis edilmiş oian pe:sonei. bütçe, zaman. makine, techizat ve şube 
lokssyonu olanaklannın rasyonel ku!!an!lmasmı sağlar. 

7 - Ticari piyasada kaynak yaratrr;aya yöneilk her tür\ü satış iş!em!erini kendi 
oörev alanı icinde nlanlamasıni, uvoulamasın~ saöiar. - :~ r .) -...~ _. 
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8 - Gerek şubedeki Satış Yönetimi'nin, gerekse Grup Yöneti'..ıi veya Genel 
Müdürlük yetkileri dahilinde kredilerin o!uşturu!mas(, kendi yetkisindeki 
kredilerin ku!!andırıima karar ve sartlarının belirlenmasini fiilen ku!!andırı!an 

l' > ' 

kredilerde kredi seyyaliyetinin takibi kredilerin gecikmiş aiacağa düşmemesi 
için gerekli tedbirlerin alinması ve gecikmiş alacağa intikal edenlerin 
tahsilatlarının yapılmasını sağlar. 

9 Bankacılık ürünlerimizin tanıtımının yapılması, müşterilerimizin 
yönlendirilmesi, ürünlerle ilgili mOşteri ihtiyaçiannın belirlenmesi. danışmanlık 
hizmetleri verilmesi, portföydeki bireyiere yönelik ürün/hizmetlerin 
sat!lmastnın sağlanması, potansiyelin belirlenmesi ve belirlenen potansiyelin 
kazanılmasına yönelik çalışmaların yapıimasını sağlar. 

10- Ticari ürünlerin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. ürünlerin satışını 

koordine eder. 

11 - Oüzen!i aralıklarla kendisine bağlı sat:ş kadroları ile toplantılar yaparak 
sorunian tespit eder, önerileri değerlendirerek sonuç!andırır. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

1 - Kendisine bağlı kadrolar tarafından satış faaliyetlerinin yü ı ütülmesi ile ilgili 
belirlenen aenel politika ve hedeflerden sapma olmaması icin aerekli denetimi 

- > ~ 

yapar. 

2 · -Kendisine bağlı kadrolar ile toplantılar yaparak, iletişimi n sağlıklı 

yürütüimasini denetler. 

3 - Kendisine bağlı kadroların performansını değerlendirir. 

HUKUKi SORUMLULUKLAR! 

- Bu iş tanımında 2;niat:ian ve y::pmakla yükıJmiü olduğu i$lemierin kanun, 
kararname. yönetmelik ve Bar.kamız uygu\ama talimatlarina uygunluğundan 
sorumludur. 

EGiTiM SORUMLULUKLARI 

K'"' di ine 'car;ı, en ,s" ı · S4'! kadroların eğitim eksiğini tespit eder. Gerekli istek ve 
önerilerde bulunur . 

. ASLİ SORUMLULUKLARI 

1 - ,t.,mirierinin uygun göreceği her türlü görevi l<.aiıun ve banka 
vönetmeEklerine aöre yerine oetirmekle sorumludur. 
' - ~ 

2 - Bankamız ve müşteri!erle ligili bilgilerin dışarı sızmamasını sa~iamakia 
sorumludur. 
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NITELiKLERi VE iŞ TECRÜSESi 

1 - Kaynak, Kullanım. Dış işlemler, Bireysel bankacılık ve r-..,1~nkul Değerler 
uygulamaları hakkında gerekli bilgiye sahip olmak. \ 

2 - Satış Yönetimi'nde Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende olarak iş 

tecrübesine sahip olmak. 
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Genel tv1üdürlükçe belirlenmiş amaç ve hedefler doğrultusunda, satış 

faaliyetlerini yürütmek, yönetmek ve bu amaçlara ulaşmak için gereken 
bankacılık fonksiyonlarını yerine getirmek için oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Portföyündeki mevcut müşterilere ilişkin hedefleri gerçekleştirmek için 
ticari satış çalışmalarını gerçekleştirir. Bulunduğu hizmet !okalindeki ticari 
satış ekibinin çalışmalarını yönlendirir. Portföydeki mevcut ve yeni kazanılan 
müşterilerin ticari kredi, dış işlemler ve menkul işlemierine ilişkin taleplerini 
alır, gerekli kontrolleri yaparak Operasyon Yönetimi'ne iletir. işlerin 
sonuçlandırılmasını sağlar. Müşteri verimliliğini sürekii olarak takip ve kontrol 
eder. Müş~eri!erinin banka ile olan ilişkilerinin sürekliliğini sağlar. Bulunduğu 

lokalde ticari satış ekibiyle birlikte müşteri hedeflerini oluşturur ve Perakende 
Bankacılık Koordinatörü'nün görüşüne sunar. Onaylanan satış ve karlılık 

hedeflerini gerçekleştirmekten sorumludur. 

2 - Buiunduğu piyasada ticari satış faaliyetlerini geliştirmeye yönelik her türlü 
bankacılık işlemierini planlar, organize eder, uyguiar ve uygulatı r. Aynı 

zamanda uygulamaları kontrol ederek sorun ve sonuçian hakkinda 
Perakende Bankacılık Koordinatörü'ne bilgi verir. 

3 - Ticari satış işlemlerini Bankamız iç talimatları ve müşteri ihtiyaçlan 
doğruitusunda koordine eder, değerlendirir. 

4- Bankamız talimatları ve Perakende Bankacılık Koordinatörü'nün talimatian 
doğrultusunda mı~şterl!erden alınacak faiz. komisyon, bankacılık hizmet 
geiirieri v.b. masrafların tahsil edilmesini sağlar ve işlemierin son kontrolünü 
yapar/yapılmasını sağlar. 
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5- Fiilen kullandırılan ticari kredileri takip eder/edilmesini sağlar. 

6 -Genel planlama ve kendisine verilen hedefler doğrultusunda portföyündeki 
müşterilerin ticari satış hedeflerine ulaşılmasını sağlamak amacıyla önlemler 
alır. \ 

7 - Gecikmiş alacakların tahsili ile ilgili kendisine verilen görevleri yapar veya 
yapılmasını sağlar. 

8 - Ticari ürünlerin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. ürünlerin satışını 
gerçekleştirir/ koordine eder. 

9 - Ticari kredi işlemlerinin iç talimatlar ve kanuni mevzuatlar paralelinde 
düzenlenmesi için gereken her türlü evrakın ve işlemin gerçekleşmesini 
sağlar/sağlatır, sonuçlarının takibini yapar. 

1 O - Ticari kredi iş!emleri ile ilgili olarak Grup Yönetimi, Genel Müdürlük ve 
Resmi Dairelere gönderilmesi gereken her türlü periyodik ve istatistik 
raporların hazırlanmasını sağlar/sağlatır. 

11 - Kendisine bağlı satış kadroları tarafından yapılan işlemlerle ilgili olarak 
Operasyon Yönetimi'nce düzenlenen Farklılık Raporlannda yer alan 
eksikliklerin zamanında giderilmesini sağlar, sonuçlarını takip eder. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

1 - Ticari satış hedeflerinin oluşturulması ile ilgili zaman, makine, techizat ve 
işyeri olanaklarının bankanın genel amaç ve hedefleri doğrultusunda en 
verimli şekilde kullanılmasını sağlar. 

2 - Bu iş tanımında anlatılan ve yapmakla yükümlü olduğu işlemlerin kanun. 
kararname, yönetmelik ve Bankamız uygulama taiim2tlarına uygunluğunu 

kontrol eder. 

3- Kendisine bağlı kadroların periormansını değerlendirir. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

- Bu iş tanımında yer aian konuların tamamından aksine bir hüküm ve talimat 
bulunmadıkça bağlı olduğu yöneticinin delege ettiği ölçülerle sınırlıdır. 

GÜVENLiK SORUMLULUKLARI 

- Banka ve müşteriierle ilgili olarak şubede kalması gereken para, kıymetli 
evrak ve belgelerin sakianması, korunması ve taşınmasına ilişkin gereken 
önlemlerin alınmasından sorumludur. 
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ASLi SORUMLULUKLARI 

1 - Amirlerinin uygun göreceği görevleri kanun ve banka yönetmeliklerine 
göre yerine getirmekle ve yenilik ve değişikilkleri ilgili duyurulardan izlemek, 

2- Bankamız ve müşteri ile ilgili bilgilerin dışarı sızmamasını sağlamak, 

3- Bulunduğu lokasyonda hizmet bütünlüğünün sağlanması için satış grupları 
ve operasyon arasındaki işbirliğini oluşturmak, 

4- Sunu!an hizmetin önceliklendirilmesi ve ihtilaf durumunda; kendisine 
verilen yetki çerçevesinde çözüm oluşturmak. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

1 - Bankacılıkla ilgili yasal mevzuatı bilmek. 

2 - Bankacılığın çeşitli kademelerinde ve servisierinde çalışmış olmak, 
Bankacılık uygulamaları hakkında gerekli bilgiye sahip olmak. 

3 - Bankacılık tekniği, iş idaresi ve grup yönetimini bilmek. 

4 - Satış yönetiminde Ticari Müşteri Temsilcisi oiarak iş deneyimine sahip 
olmak. 
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Bankamız genel politikaları doğrultusunda kendisine verilen hedeflerin 
gerçekleşmesini sağlamak; müşterilerin kredi, mevduat ve menkul işlemleri ile 
ilgili her türlü bankacılık hizmetlerini yürütmek, takip etmek ve 
sonuçlandırmak, kendisi için belirlenen müşterilerle ilişkiler kurmak ve 
geliştirmek amacıyla oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Genel Müdürlük politikasına uygun olarak Ticari Bankacılık Yönetmeni­
Perakende ile birlikte hedeflerini belirleme çalışmaları yapar, saptanan 
politika ve planları yürütür. 

2 - Bulunduğu piyasadaki ekonomik hareketleri ve rakip kuruluşların 
politikalarını, hizmet ve kredi ilişkileri i!e mevduat temini konusundaki 
çalışmalarını yakından izler. 

3 - Mevcut ya da yeni kredi müşterilerinin kredi taleplerini inceler, 
Koordinatör!ük yetkisine kadar olan kredi teklifi ve mali tcihlil raporlarını 
hazırlar, uygun bulduklarını Ticari Bankacılık Yönetmeni-. Perakende'nin 
görüş ve onayına sunar, sonuçlarını izler. Koordinatörlük ve üstündeki yetkiler 
için Mali Tahiii raporunun hazirlatılmasmı sağlar. 

4- Birebir hedef belirlenen müşteriler için, müşteri bazında iş planı hazırlar ve 
her müşterinin performansını satış ve karlılık hedef!erine göre devamlı ve 
detaylı olarak takip eder ve hedefleri gerçekleştirir. Diğer müşteriler için, 
toplam üzerinden belirlediği hedeflere yöneilk çalışma:arı gerçekleştirir. 

5 - ~v1üşteri!erin yeni işlerinin takip edilmesini, sonuç!andırılmasını, bankaya 
kaynak sağlanması konusunda kredili, kredisiz müşteriler nezdinde sürekli ve 
sonuç alıcı çalışmalar yapar. 

6 - Müşterilerinin vadeli/vadesiz hesap açılış taleplerini kabul eder. Vadesiz 
mevduat hesabı oimayan müşterilere sıfır bakiyeli/mebiağtı hesap açar, 
taahhütnamenin düzenlenmesinde müşterilere yardımcı olur. Müşterilerinin 
çek karnesi taiepierini alır, Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende'nin 
görüşüne sunar ve işlemlerin yapılmasını Şube Operasyon Yönetimi'nden 
talep eder. 
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7 - ~v'iüşterilerin mevcut !lmitinin artırılması veya yeni kredi limiti ile ilgili 
başvurularını değerlendirir, müşteri ile kredi şekil şartlarını görüşür. ( Bu 
görüşme meblağ, kullanma yeri, geri ödeme koşulları, faiz' ve komisyon 
oranları, verim, vade, gerekli belgeler, nakdi ve gayri nakdi teminatlar vb. 
konuları kapsar.) 

8- Kredi çalışmalarıyla ilgili gerekli ilave belgeler var ise müşteriden alır. 

9 - Müstari!arin kredi de6erlili6inin Gene! Müdürlük ve Ticari Bankacılık , ...., -
Yönetmeni- Peraksnde taratmdan yeterli bulunmadığı durumlarda teklifi geri 
çevrir ve müşteriye gerekçesi i!e ilgiii bilgi verir. 

1 O - Müşterinin kredi değerliliğinin yeterli bulunması halinda kredi teklifini 
h azı r!ar/hazırlanmasını ve Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende 'nin 
onayına sunulmasını sağlar. 

i 1 - Kredi teklifierinin sonuçlanmasını takip eder. 

12 - Genel Müdürlük onayı için gerekli olduğunda ek belge ve bilgileri 
müşteriden alır. 

13 - Kredi teklifi onaylandığırıda kredi ile ilgili kredi taahütnamesini düzenler 
ve müşteri tarafından imzalanmasını sağlar. 

ı 4 - Müşteriden gelen her türlü talimatı alır, ince ler, müştariyi arayarak 
doğruluğunu tey!d eder ve değerlendirilmesini yapar, bir risk getirmiyor ise 
kredi kullandırma talebini Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende aracıiiğıy!a 
Operasyon Yönetmeni'ne iletir. Bu talimatlardan ilave kredi riski getirici 
mahiyette olanlar için ( örneğin bir akreditif vesaikinin teslimi, prefinansman 
dövizinin alışının yapılması, muhabire temdit talimat! veriirnesl vb. gibi ) firma 
risklerinin dökümünü yapar, teminatian ve kredi ŞEH1iarını incaler. Kendisine 
veriien bilgiter doğrultusunda Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende ile 
birlikte talebin yerine getirilip getirilrnemesine karar verir. 

15- Teminat ve tahsil (kabul kredisi veya prefinansman ile ilgiii senetler dahi!) 
senetierinin temdit taleplerini inceler, Ticari Bankacıiık Yönetmeni- Perakende 
ile biriii\te değeriendirir. 

16 - Yeni kredilerin kul!andırılması veya mevcut kredilerden ilave riske 
girilmesi ( ödeme yapi!rr.ası, kabul kredili veya marjlı akreditif açılması, 

teminat mektubu, harici garanti verilmasi vb. gibi ) esnasında, kredi tesis 
şartlarına ·uygun beige!eri alır, bunların tamlığını ve uygunluğunu titizlikle 
inceler ve Operasyon Yönetmeni'ne iletir. 

17 - Senet karşı!iğı kredilerde teminat olarak alınan senetierin ödenme, 
protesto veya iadelerini dikkatie izier. 
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18 - ihracat kredilerinde ihracat taahhütlerinin gerçekleşma durumunun hangi 
safhada olduğunu takip eder. Yasal süre içinde ihracat taahhüdünü 
gerçekleştirmesinde gecikme olan firmalar için önlemleri alır ve. ilgili merciiere 

,, bildirir. 

19 - Döviz kredilerini mutlaka bir !iste halinde gözönünde bulundurur, vade ve 
gerçekleşma durum!annı takip eder. 

20 - Portföyünden kullandırılan Eximbank ,<redilerini takip eder. Genel 
Müdürlük ile mutabık olarak gerçekleşen taahhüt kadar potansiyel müşteri 
kazanılmasını sağlar. 

21 - Kabul 1 aval kredilerinin bir liste halinde takip ederek transfer tarihinden 
önce TL karşılıklarının hesaptatesis edilmesini sağlar. 

22 - Akreditif kredilerinde portföyde uzun süre bekleyen vesaikin mahiyetini 
ar aş tm r. 

23 - Teminat mektupları ve harici garantiierce mektupların akibetierinin takip 
eder, komisyon, muhabir masrafı gibi alacakların tahsiiinde gıjçlük çekilip 
çekilmediğini izler. 

24 - Orta vadeli kredilerde faiz tahsilinde gecikme olup olmadığını. ihracat 
garantisinde ise taahhüdün gerçekleşma durumunu takip eder. 

25 - Şube Operasyon Yönetimi'nce bildiriian o günkü ihracat bedeli 
ödemelerinin, kullandığı herhangi bir ihracat kredisine sayılması durumunda 
gerekli incelerneyi yapar, Şube Operasyon Yönetimi' nin bilgilendirilmesini 
sağlar. 

26 - Şube Operasyon Yönetimi'nden gelen bilgiler doğrultusunda vadesi 
gelen senetlerden iadesi, temdidi ve ödenmesi gerekenleri tespit eder, 
gerekiyorsa firmatarla temasa geçerek senet bedelinin yatırtimasını ya da 
yeni senetier verilmesini talep eder. 

27- Firmaların para yatırılış, çekilişlerini ve bakiyelerini devamlı takip eder. 

28 - Firma bazmda risklerdeki tediye ve tahsilatı günlük ciarak izier ve kontrol 
eder. 

29 - Tahsilatında sorun olabilecek kredileri be!irler, sorunlu krejilerin geriye 
dönüşümünü çabuklaştı rı cı önlemleri alır ve gerekli görüşmeleri yapar. 

30 - Kredili müşterilerinin kredi vadelerini. faiz ve komisyonlarını izler ve 
zamanında tahsil edilmesini sağlar. 

31 - Firmaların kredi risk, döviz giriş ! ç:kış!an He alınan komisyonları takip 
eder ve kontrolünü sağlar. 
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32- Firmaların repo, tahvil, hazine bonosu, VDMK vb. menkul kıymet!er!e ilgili 
taleplerini alır ve sonuçlandırılmasını sağiar. 

33- Müşterilerin mevduat hesaplarını yakından takip eder. 

34 - Ticari ürünlerin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. ürünlerin satışını 
ge rçek!eşti ri r. 

35 - Sorumlulukları na verilen firmaların her türlü bankacılık işlemierini yürütür. 

36 - ilgili servisler tarafından düzenienen Farklılık Raporrannda yer alan 
eksikliklerin zamanında giderilmesini sağlar. 

ASLi SORUMLULUKLARI 

1 - Amirlerinin uygun göreceği her türlü görevi kanun ve Bankamız 

yönetmeliklerine göre yerine getirmekle yükümlüdür. 

2 - Bankamız ve müşteri ile ilgili bilgi ve belgelerin dışarı sızmamasını 

sağlamakla yükümlüdür. 

HUKUKi SORL .?LULUKLARI 

işlemieri kanun, yönetmelik ve Bankamız uygulama talimatian 
doğrultusunda yapar ve kontrolünü sağlar. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

1 -Tüm işlemlerin aksamadan yürütülmesi için gerekli organizasyonu yapai. 

2 - Planlanan hedeflere zamanında ulaşılmasın: denetler ve verilen hedeflere 
ulaşmak için ( kredi, mevduat, Ihracat, ithalat döviz girdi ve çıktıları, sigorta 
işiemleri) gerekli çalışmaian yapar. 

3 - Müşterilerden banka prensip ve poiittkalanna uygun verim alinmasmı 

sağlayıcı çalışmalar yapar. 

4 - Şubenin sat:ş faaliyetleri iie ilgili bilgi va raporlarm ( goruş rapc:r!an ) 
zamanında, eksiksiz ve doğru olarak hazırlar ve ilgili Grup Yönetimi'ne 
gönderir. 

NiTELiKLERİ VE iŞ TECRÜBESi 

Bankacılığın çeşitli kademe ve bölümlerinde çalışmış olmak, bankacıtık 
tekniğini, iş idaresini iyi bilmek, satış konusunda ganiş bilgi ve dış işlemler, 
kredi, mevduat, menkul uygularnaları konusunda deneyime sahip oimak. 
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Bankamız genel po!itika[an doğrultusunda kendisine verilen hedeflerin 
gerçekleşmesini sağlamak; müşterilerin kredi, nıevduat ve menkul işlemleri ile 
ilgili her türlü bankacılık hizmetlerini yürütmek, takip etmek ve 
sonuç!andırmak, kendisi için belirlenen müşteri!erle ilişkl!er kurmak ve 
geliştirmek amacıyla oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUtvıLULUKLARI 

1 - Genel fv1üdürlük politikasına uygun olarak Ticari Bankacılık Yönetmeni­
Perakende ile birlikte hedefterini belirleme çalışmaian yapar, saptanan 
politika ve planları yürütür. 

2 - Bulunduğu piyasadaki ekonomik hareketleri ve rakip kuruluşların 

po!itika!arını, hizmet ve kredi ilişkileri iie mevduat temini konusundaki 
çalışmalarını yakından izler. 

3 - Mevcut ya da yeni kredi müşterilerinin kredi taiepierini inceler, kredi teklifi 
ve mali tahiii raporlarını hazırlar, Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende'nin 
görüş ve onayına sunar. sonuçtarını izler. 

4 - rv1üşterileri için. toplam üzeıinden beliriediği hedeflere yönelik çalişmaian 
rı c re~ 'K' ;:::.~t·ı r·ı r \:;~',;:;i~=? . 

5 - Hizmet lokaline gelen diğer mevcut/potansiyel müşterilerin ta!epierini 
değeriendirir. satış ~şiemlerini gerçekieştirir. 

6 - Müşteriier1n yeni işlerinin takip edilmesini, sonuçlandırıirr.asmı, bankaya 
kaynak sağlanması konusunda kredili. kredisiz müşteriler nezdinde sürekli ve 

ı ' ' sonuç a ıcı çaıışma:ar yapar. 

7 - tvıüşteri!erinin vadeli/vadesiz hesap açılış ta!ep!erini kabu! eder. Vadesiz 
mevduat hesabı oimayan müşterilere sıfır bakiye!Vmeb\ağiı hesap açar, 
taahhütnamenin düzenlenmesinde müştertiere yardımcı olur. MC!şterilerinin 
çek karnesi taleplerini alır, Ticari Bankacdik Yönetmeni- Perakende'nin 
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Genel Müdürlükçe belirlenmiş amaç ve hedefler doğrultusunda. Grup 
Yöneticisi tarafından belirlenen stratejiler paraielinde satış faaliyetlerini 
yürütmek, yönetmek ve bu amaç!ara ulaşmak için gereken bankacılık 

fonksiyonlarını yerine getirmek için oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Bulunduğu piyasa içerisinde birey,sei satış faaliyetlerini geliştirmeye 

yönelik her türlü bankacılık işlemlerini planlar, organize eder, uygu~ar ve 
uygulatır. A.ynı zamanda uygulamaları kontrol ederek sorun ve sonuçları 

hakkinda Grup Yönet!mi·ne bilgi verir. 

Koordinasyonundan sorumlu olduğu lokalierdski satış ekibinin takım olarak 
çalışmasını sağiayac:ak eğitim ve gelişimini sağlamaktan sorumludur. 

2 - r,·1evcut ve yeni kazanılan rhCışterilerin b:reysel Cırün ve hizmetlerine ilişkin 
taleolerinin kendisine bağlı personel taraftildan sonuçlandırılmasını sağlar. 

Müşteri verimliliğini sürekli olarak takip ve kontrol eder. PortföyCındeki 

m~şteri!erin banka ile olan iliskilerinin süisk!iliöini saqlar. . _, - '-" 

3 - Kend:sine bağiı kadrolar iie diğer Operasyon Yönetimi a:-asındaki 

koordinasyon ile. bilgi akişının dGzenii ve doğru bir şskiide yerine getiriimasini 
sağlar. 

4 - Bankamız taiimatiarı ve Grup Yönetic:sinin taiimatiarı doğrultusunda 
müşteriierden aitnacak faiz, komisyon, bankacılık hizmet gelirleri v.b. 
masrafiann tahsil edilmesini sağlar. 

5 - Bankamız politikaları ve Grup Yönetimi'nin iiettiği gene! parametreleri 
dikkate alarak. takimda hedeflerin o\ustur:J!masını saolar, mutabık kaldıaı 

~ - -
hedefleri Grup Yönetmeni'ne/Perakende Bankacılık Yönetimine onaya sunar. 
Onaylanan hedeflerin gerçekleşmesi için çaltşma!arı yönlendirir. 
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Tahsis ediimiş personel, bütçe, zaman, makine, techizat ve lokasyonun 
olanaklarının rasyonel k' ılianımını sağ!ar. 

6 - Satış ekibinin sorumluluğundaki fiilen kullandırılan blreysel·kredilerin etkili 
takibi ve kredilerin seyyaliyetlni sağlar. 

7 - Bireysel kredilerin gecikmiş alacakiannın tahsili iie ilgili kendisine verilen 
görevleri yapar veya yapilmasını sağiar. 

8 - Bireysel kredi işlemlerinin iç talimatlar ve kanuni mevzuatlar paralelinde 
düzenlenmesi için gereken her türlü evrakın ve işlemin gerçekleşmesini 
sağlar, sonuçiannın takibini yapar. · 

9 - Takımındaki satış kadroları tarafından yapılan işlemlerle ilgili olarak Grup 
Yönetimi, Genel Müdürlük ve Resmi Daireiere gönderilmesi gereken 
yazışmalann hazırlanmasını sağlar. 

1 O - Takımındaki satış kadrolarınca çözümlenemeyen sorunlara gerekli 
müdahaleyi yaparak, çözüme kavuşturur. 

11 - Düzenli aralıklarla Takımındaki satış kadroları iie toplantılar yaparak 
sorunları tespit eder, önerileri değerlendirerek sonuçlandırır. 

12- Bireysel konularda Bankayı temsil eder. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

1 - Kendisine bağlı satış kadroları tarafırdan yapılan işiemierin yürütülmesi He 
ilgili beiir!enen organizasyon yapısı, genel politika ve hedefierden sapma 
olmaması için gerekii denetimi yapar. 

2 - Kendisine bağiı satış kadrolarına tahsis ediimiş oian. satış hedefierinin 
oluşturulması iie iigiil zaman, makina, teçhizat ve işyeri oianakiarının 

Bankamizın genel amaç ve hedafiaii doğrultusunda en verimli şekilde 

kullanılmasını kontrol eder. 

3 - Kendisine bağlı kadrolarm pariormansını değeriendirir. 

4- Kendisine bağlı kadrolar ile toplantılar yaparak, 
yürütülmasini der;etler. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

~t=i!ıkl• s ...... :=·ıl .. 

- Bu iş tanıminda yar alan konuların tamamından aksine bir hüküm ve talimat 
bulunmadıkça bağlı olduğu yöneticinin dalege ettiği öiçü!e~le s:n:rlıdır. 
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EGiTiM SORUMLULUKLARI 

- Kendisine bağiı kadroların eğitim eksikliğini tespit eder. Gerekli istek ve 
önerilerde bulunur. 

ASLi SORUMLULUKLARI 

1 - Amirlerinin uygun göreceği her türlü gö;-evi kanun ve banka 
yönetmeliklerine göre yerine getirmekle sorumludur. 

2 - Bankamız ve müşteri ile ilgili bilgilerin dışarı sızmamasını sağlamakla 
sorumludur. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

1 - Bankacılıkla ilgili yasal mevzuatı bilmek. 

2- Bireysel satış kadrolannda Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel ve Süper 
Hizmet Yetkilisi olarak görev yapmış oimak, Bankacılık uygulamaları, satış 

teknikieri hakkmda gerekli bilgiye sahip olmak. 

3 - Bankacılık tekniği, iş idaresi ve grup yönetimini bilmek. 
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Genel Müdürlükçe belirlenmiş amaç ve hedefler doğrultusunda, satış 
faaliyetlerini yürütmek, yönetmek ve bu amaçlara ulaşmak için gereken 
bankacılık fonksiyonlarını yerine getirmek için oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Portföyündeki bireylere yönelik ürün ve hizmetlerin özellik ve yararlarını 
müşteriye anlatır, müşt(3ri ihtiyaç!a~ını belirler, ürün ve hizmetierin satışını 

gerçekleştirir, müşteriyi bilgiiendirir, satış sonrasını takip eder/edilmesini 
sağlar. 

2- Bulunduğu lokasyonda bireysel satışı gerçekleştiren Süper Hizmet 
Yetkililerini yönlendirip, hedeflei"ini belirler ve sonuçlarını takip ederek, karlılığı 
sağlar. 

3 Müşterilerinin verimiiliklerini izier, çapraz satışı gerçekleştirir/ 

gerçekleştirilmesini sağlar. 

4 - Banka politikasına uygun olarak portföyündeki müşteri potansiyeline 
ulasma vöntemlerini sactar ve oraa:ıize eder. sorıuciarın! Birevsel Bankacılık 

:. .. ı .... . :. . ... 

Koordinatörü·ne raporlar. 

5 - Bankacıiık Cırünlerimizi tanıtan broşür, başvuru formu gibi besılı tanıtım 

malzemelerini müşterilerin yarar!a:,abi!eceği şekilde. şube içinde uygun 
veriere veriestirir. stok takibini \raodr;ıasını ve teminini saclar/saaiatır. 
,1 "' "" . ; 1 ....1 -

6 - ~ .... 1Gşteri!erinin vadeli/vadesiz hesap açılış taleplerini kabul eder. Vadesiz 
mevduat hesabı cimayan müşterilere sıfır bakiyeli/meblağlı hesap 
açar/açılmasını sağlar, taahhütnamenin düzenlenmesinde müşterilere 
vardırncı olur. Müsterilerinin Çek karnesi taieoierini alır, deqe:iendirir ve 
J !o 1 -

işiemierin yapılmasını Operasyon Yönetmeni'nden taiep eder/ edilmesini 
S -n-ı~r 
d::;ııa. 
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7 - Portföyündeki müşterilere yönelik ürün ve hizmetlerin başvurularında 
müşterilere gerekli açıklamaları yapar, ilgili formları verir, daldurulmasında 
yardımcı olur gerekli belgeleri alır ve kontrol eder/edilmesini saoiar. ,... 

8- Müşterilerinin Bireysel kredi ürünlerinin başvuruları ile bir:ikte belgeleri a[ır. 
tamiık kontrolünü yapar,kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamlar, Operasyon 
Yönetmeni'ne teslim eder ve sonucunu izler. Başvuruların sonuçlarını 
müsterilere iletir. Başvurusu onavlanan müsteri!erin işlemlerinin 

' ' ' 
gerçekleştirilmesini Operasyon Yönetmeni'nden talep eder/edilmesini sağlar. 

9 - Müşteri bilgilerini güncel tutar, değişiklikleri yapar/yapıimasını sağlar. 

1 O - Müşteri sorunlarının çözümünde yardımcı olur ve gerektiğinde istek ve 
sorunları ilgili servis/bölüm/birimlere iletir, sonuç!annı takip eder. 

11 - Kendisine bağlı satış kadroları tarafından yapılan işlemlerle ilgili ciarak 
Operasyon Yönetimi'nce düzenlenen Farklılık Raporlarında yer a!an 
eksikliklerini giderilmesini sağlar, sonuçlarını takip eder. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

i- Bireysel satış hedeflerinin oluştu•ulması ile iigili zaman, makina, techizat ve 
iş yeri olanaklarının bankanın genel amaç ve hedefleri doğrultusunda en 
verimli sekilde kulianılmas:nı saC:~ar. 

' .-
2 - Bu :ş tanımında anlat:lan ve yapmakla yükümlü olduğu işlemlerin kanun, 
kararname, yönetmelik ve Bankamız uygulama taiimatiarına uygunluğunu 
kontrol eder. 

3 - Kendisine bağlı kadrolarm perlormansırıı değeriendirir. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

Bu iş tanimında yer alan konuian n. tamamı ndan, aksine bir hL.:küm ve 
talimat bulunmadıkça baği: olduğu yöneticiye karşı sorumlu olup. yetkiierin 
kullanımında baolı o!duöu yöneticinin deleae edeceoi öiçüierle sınırlıdır. - - .. ..... -
EGiTiM SORUMLULUKLARI 

- Bir·eyse! Bankacılık fa2.liyetieriyie ilgili mesieki eğitimiere katılır. Eğitim 

ihtiyaçlarını Hgiii yerlere iletir. 

ASLiSORUMLULUKLAR 

1 - Amirlerinin uygun göreceği görevleri kanun ve banka yönetmeEklerine 
göre yerine getirmekte ve yenilik ve değişiklikleri ilgili duyur-ulardan izlemek!, 

2- Sankamız ve müşteri ile i!giH bilgilerin dışarı sızmamasını sağlamak, 
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3- Bulunduğu lokasyonda hizmet bütünlüğünün sağlanması için satış grupları 
ve operasyon arasindaki işbirliğinı oluşturmak,. 

4- Sunulan rıizrnetin önceliklendirilmesi ve ihtilaf durumunda; kendisine 
verilen yetki çerçevesinde çözüm oluşturmak. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

1 - işinin gerektirdiği düzeyde bar..kacilık genel bilgisi ile gerekli iş deneyimine 
sahip olmak. 

2- Gerek banka personeli gerekse banka müştertsi iie rahat ve kolay diyalog 
kurma yeteneği iie pazarlama ve yönlendirme bilgi ve becerisine sahip oimak. 



TARiH 
FONKSiYON 
GÖREV 
BAGLlllGI 

AMAÇ 

YAPI ve KREDi BANKASI A.S. 
·; iŞ TANIMI . 

22 Temmuz 1997 
Ürün Satış Faaliyetleri 
Süper Hizmet Yetkilisi v-~ 
Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel 
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Bankacılık ürünlerimizin tanıtımını yapmak, satış lcka!lerine geien 
müşterilerimizi yönlendirmek, ürünlerle ilgili müşteri ihtiyaçlarını belirlemek, 
satış lokallerinde danışmanlık hizmetteri vermek, Bireylere yönelik . ürün/ 
hizmetlerin satılmasını sağlamak, potansiyeli beliriemek ve beiirienen 
potansiyelin kazanilmasına yönelik çalışma!sr :r·spinak amac;:_,:ia 
oluşturulmuştur. 

iSLEMSEL SORUMLULUKLAR! . . 

1 - Genel Müdürlük politikasma uygun olarak Ticari Eankacıl:k Yönetmeni­
Bireysel ile birlikte hedeflerini belirleme çalışmaları yapar, saptanan politika 
ve planları yürütür. Bankamız:n bireylere yönelik ürün ve hizmetlerinin 
özellik ve yararlarını müşteriye a.nlatır, müşteri ihtiyaçlarını belirler. ürün ve 
hizmetlerin satışını gerçekleştirir müşteriyi bilgiiendirir, satış sonrasını takip 
eder. 

2 - Banka politikasına uygun olarak çevresindeki potansiyel müşterileri tesbit 
eder, potansiyele ulaşma yönternlerini saptar ve organize eder, sonuçlarını 
ilgili Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysere raporlar. Ürün ve hizmetleri 
tanıtır, müşterinin Sankamıza ka2andırılmasını sağlar. 

3 - Bankacılık ürünierimizi tanıtan broşür, başvuru formu gibi basılı tanıtım 

rr.alzemelerini müsterilerin varadanabi!ece6i şekilde. sube.' satış lcka!i icinde 
~ ~ - .) > 

uygun yerlere yerleştirir, stok takioini yapar ve teminini sağfar. 

4 - tviüşteriierin vadeli/vadesiz hesap açılış taleplerini kabul eder. Vadesiz 
hesabı olmayan m:Jşterilere sıfır bakiyeH/mebiağlı hesap açar, 
taahhütnamenin düzenlenmesinde müşteriye yardımcı olur. Müşterilerin çek 
karnesi taleplerini alır. Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel'in görüşüne 
sunar ve onaylanan taleplere ait işlemlerin gerçekleştirilmesi için Operasyon 
Yönetmeni'ne iletir. 

5 - Birevlere vöne!ik urun ve hizmetierin başvurularında müşterilere gerekli 
açıklam~ları y·apar, ilgili formları verir, doldurulmastnda yardımcı olur gerekli 
belgeleri alır ve kontrol eder. 
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6- Bireysel kredi ürünlerinin başvuruları ile birlikte belgeleri alır. tamlık 
kontrolünü yapar,kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamlar. Kendi yetkisi 
dahilindeki kredileri onaylar. Yetkisi üstündeki krediler için ilgili tahsis 
makamından onay alır. Onaylanan kredilerle ilgili belgeleri Operasyon 
Yönetmeni'ne teslim eder ve sonucunu izler. ·. Başvuruların s,)nuçlarını 
müşterilere ileti:. Başvurusu onaylanan müşterilerin işlemlerinin 
gerçekleştirilmesini Operasyon Yönetmeni'nden talep eder. 

7 - Müşteri bilgilerini güncel tutar, değişiklikleri yapar/yapılmasını sağlar. 

8 - Müşteri soruniannın çözümünde yardımcı olur ve gerektiğinde istek ve 
sorunları ilgili servislere iletir, sonuçlarını takip eder. 

9 - Bireylerin vadeli, vadesiz, TL/YP işlemleri i!e, repo, tahvil, hazine bonosu, 
fon, VDMK vb. menkul kıymetlerle ilgili taleplerini alır. Yatırım Bankacılığı ile 
ilgili satış işlerini sonuçiandırır. 

DENETİM SORUMLULUKLARI 

- Bankamız iç yönetmelikleri ve talimatları doğrultusunda kendisi ile ilgili 
konularda denetimi sağlar. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

Bu iş tanımında yer aian konuların tamamından, aksine bir hüküm ve 
talimat bulunmadıkça bağlı olduğu yönetmene karşı sorumlu olup. yetkiierin 
kullanımında bağlı olduğu yönetmenin de!ege edeceği ölçülerle sınıriidır. 

EG!TiM SORUMLULUKLARI 

1 - Bireysei Bankacıiık faaliyetleriyle ilgili mesleki eğitimiere katılir. Eğitim 

ihtiyaçlarını ilgiii yeriere iletir. 

2- Bankacılık ürün ve hizmetlerini şube personeline tanıtır, bu ürünler ile ilgili 
işlemler kom:sunda yetkilileri bilgilendirir. 

ASLiSORUMLULUKLAR 

Amirlerinin uvaun cörece6i cörevleri kanun ve banka yönetmel:kierine göre .. -' - - ....., 

. yerine getirmekle ve yenilik -.;e değişiklikleri ilgiii duyurulardan izlemekle 
sorumludur. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

1 - Şube bazında işinin gerektirdiği dıJzsyde bankacılık genel bilgisi ile gerekli 
iş deneyimine sahip olmak. 

2- Gerek banka personeli gerekse banka müşterisi ile rahat ve kolay diyalog 
kurma yeteneği ile pazadama ve yönlendirme bilgi ve becerisine sahip oimak. 



TP.,RiH 
FONKSiYON 
GÖREV 
B.tı,GLILIGI 

AMAÇ 
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Bankacılık ürünlerimizin tanıtımını yapmak, satış iokalierine ·gelen 
müşterilerimizi yönlendirmek. ürün!erle ilgili müşteri ihtiyaçlarını belirlemek, 
satış lokallerinde danışmanlık hizmetleri vermek, Bireylere yönelik ürün/ 
hizmetlerin satı!masını sağlamak, potansiyeli belirlemek ve belirlenen 
potansiyelin kazanılmasına yönelik ça!tşmalar yapmak amacıyla ve 
yöneticilerine bu konularda önerilerde bulunması için oluşturulmuştur. 

iŞLEMSEL SORUMLULUKLARI 

1 - Bankamızın bireylere yönelik ürün ve hizmetlerinin özellik ve yararlarını 
müşteriye anlatır, müşteri ihtiyaçlarını belirler, ürün ve hizmetierin satışını 
gerçekleştirir, müşteriyi bilgilendirir, sat!Ş sonrasını tatcip eder. 

2 -Banka politikasına uygun olarak çevresindeki potansiyel müşterileri tesbit 
eder, potansiyele uiaşma yöntemlerini saptar ve organize eder, sonuçlarını 

iigili Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel' e raporlar. Ürün ve hizmetleri 
tanıtır, mı.Jşterinin bankamıza kazandırılmasırıı sağlar. 

3 - Bankacılık ürünierimizi tan:tan broşür, başvuru formu gibi basi!: tanıtım 
ma!zemelerini müşterilerin yararlanabiieceği şekilde, şube/ satış lokali içinde 
uygun yerlere yerleştirir, stok takibini yapar ve teminini sağiar. 

4 - Müşterilerin vadeli/vadesiz hesap açılış taleplerini kabul eder. Vadesiz 
hesabı olmayan muştsruere sıfır bakiyeli/mebiağlı hesap açar, 
taahhütnamenin düzenlenmesinde müşteriye yardımcı oiur. Müşterilerin çek 
karnesi taleplerini alır. Ticari Bankacılık Yönetmeni-Perakende'nin görüşüne 
sunar ve onaylanan taleplere ait işiemierin gerçekleştirilmesi için Operasyon 
'{önetmeni'ne iletir. 

5 - Bireylere yönelik urun ve hizmetlerin başvurularında müşterilere gerekli 
açıkiama!arı yapar, ilgili forıTı!arı verir, deldurulmasında yardımcı olur gerekli 
belgeleri alır ve ko:-,(rol eder. 



6- Bireysel kredi ürünlerinin başvuruları ile birlikte beigeleri 
kontrolünü yapar,kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamlar, 
Yönetmeni'ne teslim eder ve sonucunu ister. Başvuruların 
müşterilere iletir. Başvurusu onaylanan müşterilerin 
gerçekleştirilmesini OperasyonYönetmeni'nden :alep eder. 

7 - Müşteri bilgilerini güncel tutar, değişiklikleri yapar. 
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alır. tamlık 

Operasyon, 
sonuçlarını.,_ 

işiemlerinin 

8 - Müşteri sorunlarının çözümünde yardımcı olur ve gerektiğinde istek ve 
sorunları ilaili servisere i!etir, sonuclannı takio eder. 

~ ' ' 

9 - Satış Yönetimi'ndeki görevi çerçevesinde Süper Hizmet Yetkilisi ile 
koordinaS)'On içinde çalışır. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

- Bankamız iç yönetmelikleri ve talimatları doğrultusunda kendisi ile ilgili 
konularda denetimi sağlar. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

Bu iş tanımında yer alan konuların tamamından, aksine bir hüküm ve 
talimat bulunmadıkça bağlı olduğu yöneticiye kar~ı sorumlu olup. yetkilerin 
kullanımında bağlı olduğu yöneticinin delege edeceği ölçülerle sınırlıdır. 

EG~TiM SORUMLULUKLARI 

1 - Bireysel Bankacılık faaliyetleriyle iigili mesleki eğitimiere katılır. Eğitim 

ihtiyaçlarının ilgili yerlere iletilmesini yöneticisinden talep eder. 

2- Bankacılık ürün ve hizmet!erini şube personeline tanıtır, bu ürünler ile ilgili 
islamter konusunda vetkilileri bilailendirir. 

:. .1 -' 

ASLiSORUMLULUKLAR 

1 - Amirinin uygun göreceği görevieri kanun ve banka yönetmeliklerine göre 
yerine getirmekie ve yenilik ve değişik:ik!eri ilgili duyurulardan izlemekle 
sorumludur. 

2 - Bankamtz ve müşteri ile ilgili bilgilerin dışarı s:zmamasını sağlamakla 

sorumludur. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

1 - Şube bazında işinin gerektirdiği düzeyde bankacılık genel bilgisi ile gerekli 
iş deneyimine sahip olmak. 

2 - Gerek banka personeli gerekse banka müşterisi ile rahat ve kolay diyalog 
kurma yeteneği ile pazar!ama ve yönlendirme bilgi ve becerisine sahip olmak. 



TARiH 
FONKSiYON 
GÖREVi 
BJ:i.G Ll Ll G ı 

AMAÇ 

YAPI ve KRED! E.·\NKASI A.S. 
iŞ TANIMi • 

22 Temmuz 1997 
Ürün Satış Faaliyetleri 
Stajyer Süper Hizmet Yetkilisi 
Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel 

Süper Hizmet Yetkifisi olarak yetiştirilmek üzere otuşturu\muştur. 

ASLi SORUMLULUKLARI 
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'1 - Bankanın bu unvanla işe aldığı kadro için düzenlenmiş teorik eğitimiere 
aktif olarak katılmak, 

2- Önerilen ve düzenlenen işbaşı eğitimlerini aktif katılımia tamamlamak. 

3 - Gerektiğinde Ticari Bankacılık Yönetmeni-Bireysel ve Süper Hizmet 
Yetkililerinin kendisine verdiği sorumlulukian ve görevleri kanun ve Bankamiz 
yönetmeliklerine göre yerine get\rmek, 

4- Banka ·ve müşteri!erle ilgili bilgi ve belgelerin dişarı sızmamasını sağlamak 

5 - Bireysel ürün ve hizmetleri tanımak, satış tekniklerini öğrenmek 

ile yükümlüdür. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

Yaptığı işlemleri kanun, yönetmelik ve Bankamız uygulama talimatlan 
doğrultusunda yapar. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

- Bankanın açtığı işe alma sınavını kazanmış olmak. eğitimini başarıyla 

tamamlamak. 



.. 
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görüşüne sunar ve işlemlerin yapılmasını Şube Operasyon Yönetimi'nden 
ta!ep eder. 

8 - Müşterilerin yeni kredi limitini veya mevcut limitin artırılması ile ilgili 
başvurularını değerlendirir. 

9- Kredi çalışmalarıyla ilgili gerekli ilave belgeler var ise müşteriden alır. 

1 O - Müşterinin k~edi değerliliğinin yeterli bulunması halinde kredi teklifinin 
hazırlanmasını ve Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende'nin onayına 
sunuimasını sağlar. 

11 - Müşterileriyle ilgili kredi tekiif!erinin sonuçlanmasını takip eder. 

12 - Genel Müdürlük onayı için gerekli olduğunda ek belge ve bilgileri 
müşteriden alır. 

13 Kredi teklifi onaylandığı nda ktedi 'ile ilgili kredi 
taahüt·ıamesini/sözieşmesini düzenler ve ml!şteri tarafından imzalanmasını 

sağlar. 

14 - r·v'lüşterilerinden gelen her türlü talimatı alır, inceler, müşteriyi arayarak 
doğruluğunu teyid eder ve değerlendirilmesini yapar. Bir risk getirmiyor ise 
kredi kul!andırma talebini Ticarı Bankacılık Yönetmeni- Perakende aracılığıyla 
Operasyon Yönetmeni'ne iletir. Bu talimatlardan ilave kredi riski getirici 
mahiyette olanlar için ( örneğin bir akreditif vesaikinin teslimi. prefinansman 
dövizinin alışının yapıtması, muhabire temdit talimatı verilmesi vb. gibi ) firma 
riskierinin dckCımünü yapar, teminatlan ve kredi şartlarını inceler. Kendisine 
verilerı bilgiler doğ~ultusunda Ticari Bankasılık Yönetmeni- Perakende iie 
birlikte talebin yerine getirilip getiriimemesine karar ·;e:ir. 

15- Teminat ve tahsil (kabul k:-edisi veya prefinans:11an i!e iigi!i senetler dahil) 
senetlerinin temdit ta!epierini ince!er, Ticari Bankac!l:k Yönetmeni- Perakende 
iie birlikte değer!endirir. 

15 - Yeni kredilerin kui:andınli"Ti3.Si veya mevcut kredilerden ilave riske 
girilmesi ( ödeme yapılmasi. kabul k:-edi!i veya marjlı akreditif açılması. 
teminat mektubu, harici garanti ve;ilmesi vb. gibi ) esnasında, kredi tesis 
şartlarına uygun belgeleri alır, bunıarın tamlığını ve uygunluğunu titizlikle 
inceler ve Operasyon Yönetmeni'ne iletir. 

17 - Senet karşılığı kredilerde teminat oiarak c.l:nan senetierin ödenme, 
protesto veya iadelerini dikkatle izler. 

18 - ihracat kredilerinde ihracat taahhütlerinin gerçekleşme durumunun hangi 
safhada olduğunu takip eder. Yasal süre içirıde ihracat taahhüdünü 
gerçekieştirmesinde gecikme olan firmalar için önlemleri a!ır ve ilgili merciiere 
bildirir. 
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19 - Döviz kredilerini mutlaka bir liste halinde gözönünde bulundurur. vade ve 
gerçekleşme durumlarını takip eder. 

20 - Kullandırılan Eximbank kredilerini takip eder, Genel Müdürlük ile 
mutabık olarak gerçekleşen taahhüt kadar potansiyel müşteri kazanılmasını 
sağlar. 

21 - Kabul i ava! kredilerinin bir liste halinde takip ederek transfer tarihinden 
önce TL karşılıklarının hesaptatesis edilmesini sağlar. 

22 - .~.kreditif kredilerinde poriföyde uzun süre bekleyen vesaikin mahiyetini 
araştırır. 

23 - Teminat mektupları ve harici garantilerde mektupların akibetle:inin takip 
eder, komisyon, muhabir masrafı gibi alacakların tahsilinde güçlük çekilip 
çekilmediğini izler. 

24 - Orta vadeli kredilerde faiz tahsilinde gecikme olup olmadığını. ihracat 
garantisinde ise taahhüdün gerçekleşme durumunu takip eder. 

25 - Operasyon Yönetmeni taratından bildirilerı o günkü ihracat bedeii 
ödemelerinin, kullandığı herhangi bir ihracat kred;sine sayılması durumunda 
gerekli incelerneyi yapar, Şube Operasyon Yöretimi'nin biigilendirilmesini 
sağlar. 

26 - Şube Operasyon YönEtimi'nden gelen bilsiler doğrultusunda vadesi 
oelen senatierden iadesi, temdidi ve ödenmesi oerekenleri tespit eder. 
~ ~ 

gerekiyorsa tirmalarla temasa geçerek yeni senetier talep eder. 

27.: Müsterilerin para vatırılıs. çekilislerini ve bakivelerini devamlı takio eder . 
.) .. ;. .l ; • 

28 - Müşteri bazında risklerdeki tediye ve tahsiiatı günlük olarak izler ve 
kontrol eder. 

29 - Tahsilatında sorun olabilecek kredileri belirler. sorunlu kiedilerirı gerıye 

dönüşümıjnü çabuk!aştıncı öniemieri alır ve gerekli görüşmeleri y·apar. 

30 - Kredili müşterilerin kredi vadelerini, faiz ve kcmisyonların! izle; ve 
zamanında tahsil edilmesini sağiar. 

31 - Müşterilerin kredi risk, döviz giriş 1 çık:şian ile alınan komisyonlan takip 
eder ve kontrolünü sağlar. 

32- Firmaların repo. tahvil, hazine bonosu. VOiJıK vb. menkul kıymet!erle ilgili 
taleplerini alır ve sonuçlandıniması nı sa·~iar. 

33- Ticari ürünlerin ve Sigorta, Leasin·;ı. Factoring vb. ürünlerin satışını 

gerçekleştirir. 
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34 - ~v1üşterilerin mevduat hesaplarını vakından takio eder. - ' < 

35 - Kendisine bağlı satış kadroları tarafından yapılan işlemler!e ilgili olarak 
Operasyon Yönetimi'nce, düzen!enen Farklılık Raporlarında yer alan 
eksikliklerin giderilmesini sağlar, sonuçlarını takip eder. 

ASLi SORUMLULUKLARI 

1 - .t....mirlerinin uygun göreceği her türlü görevi kanun ve Bankamız 
yönetmeliklerine göre yerine getirmekle yükümlüdür. 

2 - Bankamız ve müşteri ile ilgili bilgi ve belgelerin dışarıya sızmamasını 
sağlamakla yükümlüdür. 

HUKUKi SORUMLULUKLARI 

işlemleri kanun, yönetmelik ve Bankamız uygulama talimatları 
doğrultusunda yapar ve kontrolünü sağlar. 

DENETiM SORUMLULUKLARI 

1 - Tüm işlemlerin aksamadan yürütülmesi için gerekli organizasyonu yapar. 

2 - Planlanan hedeflere zamanında uiaşıimasını denetler ve verilen hedefiere 
ulaşmak için ( kredi, mevduat, ihracat, ithalat. döviz girdi ve çıktıları, sigorta 
işLemleri ) gerekli çalışmaları yapar. 

3 - iv1üşteri!erden banka prensip ve politikaia.rına uygun verim alınmasını 

sağlayıcı çaiışmaiar yapar. 

4 - Şubenin sat!Ş faaliyetleri ile ilgili bilgi ve mporların 

zamanında. eksiKsiz ve doğru ciarak hazırlar ve ilgili 
gönderir. 

NITELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

goruş raporları ) 
Grup Yönetimi'ne 

Bankacılığın cesitli kademe ve bölümlerinde çalışmış olmak, bankacılık 

tekniğini, iş idaresini iyi bilmek, sat:ş konusunda geniş bilgi ve dış işiemler. 
kredi. mevduat. menkul uygulamaları konusunda deneyima sahip o!mak . 



TARiH 
FONKSiYON 
GÖREVi 
B.A.GLILIGI 

AMAÇ 

YAPI ve KREDi BANKASI A.Ş. 
iŞ TANIMI 

22 Temmuz 1997 
Ticari Satış Faaliyetleri 
Stajyer Ticari Müşteri Temsilcisi 
Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende 

Ticari Müşteri Temsilcisi olarak yetiştirilmek üzere oluşturulmuştur. 

ASLi SORUMLULUKLARI 
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1 - Bankanın bu unvanla işe aldığı kadro için düzenlenmiş teorik eğitimiere 
aktif olarak katılmak, 

2- Önerilen ve düzenlenen işbaşı eğitimlerini aktif katılım!a tamamlamak, 

3 - Gerektiğinde Ticari Bankacılık Yönetmeni- Perakende ve Ticari Müşteri 
Temsilcilerinin kendisine verdiği sorumlulukları ve görevleri kanun ve 
Bankamız yönetmeliklerine göre yerine getirmek, 

4 - Banka ve müşterilerle ilgili bilgi ve belgelerin dışarı sızmamasını sağlamak 

5 - Ticari ürün ve hizmetleri tanımak, satış tekniklerini öğrenmek 

iie yükümlüdür. 

HUKUK.i SORUMLULUKLARI 

Yaptığı işlemleri kanun, yönetmelik ve Bankamız uygulama talimatları 

doğrultusunda yapar. 

NiTELiKLERi VE iŞ TECRÜBESi 

- Bankanın açtığı işe alma sınavını kazanmış olmak. eğitimini başarıyla 

tamamlamak. 
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·YAPI~KREDi EK:2 192 . 
Şef Yardımcısı - Yetkili Memur- Memur 

PERFORMANS DEGERLENDiRME FORMU I 
Düzenleme Tarihi: 

--------·-------·-· -·-------
Adı, Soyadı Adı, Soyadı 

Slcll No Slcll No 

Unvanı Unvanı 

Görevi Görevi 

Şubesl/Bölümü/Blr!ml De!jerlendlrme Dönemı 1 

~------·-------·------------------~ 

Bilgi Düzeyi Çok lyt ______ Y_e_te_r_ıı_B_Il.=.g.:.ly_e_Sahlp ______ _!3~1gl Dü_1:':yl Yt-tersı·_z __ _ 

_ Kaynak ______________ --------- ----------------·· 
ı<ullanım 

Dış Işlemler 
--~ ------------------- ---· -· ·------·--------·-----. ---------------·----·--- -------

Denetıerr..~ 

....-----------,·----------·-·----, --·------
Fakttlrlcır 

Görevi i!;:ı l:~ılll 
Bilgi Cilrqi 

Y~·;;-':,,'tı tşlr: 
r~•ıl~!=~ 

i:ia::k:.c:ı:k 

~.A'.!'fZ'.!at Bilgisi 
\'t! ~:yçn..:.l-i:7i,3C;:kt 

ı>.;<;:t=l 

S.jrıi-{3 ~çi 
Yl',n:etnı,:iik E!lgL<; 
\'e 1Jygıı!amadak.l 
Be..:er!~l 

EsnekJik 

V antıcılık 

5 

~1e lq:U tı.ıc;ı tAclk!mJ 
~ ryıdır: .o.mıMne çerck 

lo.11.-r.· .. ·.:1.ar ~ s.::ın. ..,~ yanıt 
~~""tii:OJ~Ir. 

Ç.i\ 6-..r.nl.!. aytı~.tıil'-"e 
lık; rı.r....ıs: t:ş Ü."f!'"'jr. 

C..Rıtt~ ;.ÇlY~Wlti:.:. 

C?.NE!\: 

!:1csık4:.-a.!ık.~uaoııı t'!.im 
::ry:-:n~l?.rı Ille ~ll~ vıe f:f'! 

;.;a:r.~k durumlar.ıı 

ı.iS' -e:SUlden Qellr. 
~RN!:~~~ AÇii'..:.!..Y:~~l:'-

:r:..~ ~:"\":SltTt"" ıı.q;t: 

~-.e"=T,F"'·;. bt~:>t t:.+.sti-.:..:.:ı.cr. 

r-..a:ık.a."Tl:ll""l yer;i 

tJY! ... (2fTl.d!an kıh,ı.ısuı-;.'a na 

b(lçt ed!nır. 

ç:e-~nı ayclı..,la'Jr. 

tRN.~!<.LE ~1".1AWW. 

ORNE~ .. 

e..ı:r~w.aıc·a~r. nız!ı de(;:wr, 
kOŞ.~!~nr:.a çoit iowl.ay 

ı..y..ırrı s.aq;.ır. 

CRNEV.LE AÇIKU.YlNIZ:. 

Oldu;.,ça yapıo ve onJin.ıl 
Onen~ Qt"tl."l"t>!lır 

0RNEY.U: AÇIKLAYlNIZ... 

4 

G.w .. )"•: •ç;ıı t:.:;ıi dOı.WU 
gelr~u ~ e:en t)(isten~ 
lo"..a!':;,.~_;.·~· ·"l•:r...:.Th""lr. sahtp 
C.:OU~o.ilA::fol~ÇO:.~ıılr, 

:.:ıd.!r;:.ıhr~;._:-ır..ayap.;ıar: 

b: •. enll ... ;e .ry-:ı~ı~:. :s ı:ır~·t1i'. 
.jR 11C'.L.:::; ..:.-.."":XU.Y:N!:. 

~\ııl')~:aoırtııan,:.)CI 

otat)lirflo'-'":". ~;n o.artkcıalıY. 

~rtucrtta: ~')~r~fry-! 

f.:.::~ı_.""k~.t:nr. 

OR"C:;.ı·:>..E..~Çl'..!..A'f!f'l)?. 

l'\ef'IC.' t;ôp':'"t"' ·~:r,ıJ.,1Y.J 
yı'~t.'"N'II~,-ı t..~ yaA:rx.ı.an 

~i- ı:.o:je~~- blı~ı:J 

IJünceı!{~t!~r-

Yent.ı~et"e aç~r, dıPQLc:.en 

ko'şı..ıl:a'"a lrfUr.'l saoı:ı·. 

ORNE::Y.LE t.çti'~YlNIZ., 

Gt:>mt11QI One~M?'nn çoqı..ınun 
cMumıu kaOYi.ın QOZJt"ntr. 
Oı>NU.ı.E AÇI~.V..Y!NIZ.. 

-----------------·------

P-iV..,.,ctüzeyt.~r.t~en~ 
Qt'tl.. ~~Ef Oü.<:..'"'jC<.."Cır. 

!'".;ı.:.~ edt~lı:' n:ıt~:'iiJ(t.:! 

~ ~·re:u. 

f'-4--ı~-c·~ tTif.:'Y~ O'i,;l!ı.t 

~""V"''-')"!!:ri~ÇP.C~<; 
llW.ı:!:,ıt~;. 

2.-."'.ı...l ı.;.~ ytrı::t ~I~O€n 

g."::.-:-.P\f'-? l~qW ~:.-çı-pı.:•ıir~~: 
takip~~ 

~n k...~uf:.Mı ;dqı!.ır. 
perromıar.smı kDnır. 

Deneyır.; ~"eS<flOe Işın• 
olumJu kat)Uiar~ bulunur 

2 

V.'>"'\.~1~ ıoqıı. L.J~~· ~ıç::,ır: 

"S"i..:".!:.Or 

C·:.~:"!!"!! IŞ 1~!".:.-".l."": 
s.r ~-a"J ~-.;.".kır. 

C .. i,~· Si-:.!...Z ~.;::-::..:.":"1.~ii;_ 

f .Jı:~Y.~:ıic .;~_...;_.~~! t.,.ılç;·S! 

\:::;":"!!t:•r. 

fı.;.::-,..-.a ~~ "~-~·rlt:ı~:;.!;"")." o:ı;~:r-.ı 

.:;~~:f"i:~::-.~ ..... !;:"'~:M. "C~ 
~(tj) ·.•tr!'" .. ~.ı:r y·:---:e:·~ : .. ~,r. 

Yeı 1 tl!l-.:ı.:r'j~r, ~-:;;ı:r. 

~·-Jış.er. 1-..:;~,;ı,.ı.-3 \ty ... nı 

s..~ıam;dı,t.Jt:ır'...-:uıır. 

üehşı-neyt" yOnel:k tl~ünCP. 
ya aa onerııt-r 

Uretmt>me-t<T.t:-oır. 

3.:91 ... ~.:. ::ı:J i. t.oiund:;.]U 
rj.:'"f!V \1f'! y?':!-'111 d~:ıaı.r. 

·'::ı~·c: ~~ ;..,--.o.:ıu; .:.-:1::-e:;-ıt!.! 

ı..;r-..•·;~. :·~-~:ı;::. 

U.;::·:.:.::. ·.(·;;;,;,.~·~!'!? .. 

C.ô.-ı:. ... •.ı~· ~ :; .,:-- -::ıoi:ft :..::.;jıs..i 

tu:••ı:ı:-.•.• o;,;; ~:..::""' .ç.:. ,ı:-:-.ı:•;t 

~~-~ .. :;.;·ı··. 

fb r'.ı--:_::;ı ~~··::.:.~· ç.a.~ 

g'.-' ·-~'~.,~·:"". 

C'>f..,~:· ~~;Jii.lrn li)"Jm 

-...ı.gtay.:.~:~~n~ S-'::cıın 

ta.r;ıt:iı.uo.~r. 

Bu kcr.uc::a tıı~:r ç.ioa 
gOı;!f'rme-r.'\t'~ tı7:1.~. 
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Faktörler 

Çözümleme 
Yeteneği 

i 

s 

Normal ~,Troen r;Unh:.k 
ı~ıenn y...,.. -..ra kafııl.ı~nqı 

Onemn o;onJnt.vJı .etkıli 
çOzurr.ıer l)etlreoııtr . 

ÖRNEKLE: AÇIKI.AYIIUZ. 

• 4 

Günhjk -:-.~Jnmt ır.ı •Je>"'rC:r.l 
~tNII r,Oı:timler ıJikJıut 

.;etcıcıaır. 

ORNEnE AÇIKI.AYINIZ. 

3 

';ıra.:.1n ~.orum.ın 

' ·~.V'I.I rınceıden ıl~ffl'lf7'111 

· :l'ntemı~ 14:ull.ınar.lk ÇOı.et". 

z 

Sorunt.111 çOzmetJe 
quç:ılk ı;e~<m~te.:ır. 

ÖRNEKLE: AÇIXI.AYINIZ. 

Sorunl.lrt çöun~ j<eteriıt 

"""'· 

ı:! 
l_j 1 

ORNEK: 

Araç ve Gereç 
Kı:ıı~nım 

Becerisi 
ı ı 

Faktnrler 

Anştırma 
Yön u 

ı 
C<l<evt <J4!""ll k"llandıqı l 
.ır:ıç ..-e gereçıen tıaz.lıkJe . 

ıwııamp. tıunıana :ı,ıııı ortaya ; 
! Çik.aın sorunt.lt'd.l Çet"ekü : 

' lletlşiml de slıjıayorak etl<ıll · 
çtlzılmler ııeııreoııır. 1 

s 

~oc ya,.,. c;eregı 
ç0teo.1nın ~ndald 

KIJ!Iandıqı araç ve ~ereçert 
1}1 tanır. ııuıı etı<ıll 
yUniteotlmel< ıçın 

tıunlardan 

makStmt.Jm venma JJ.m.llr. 

4 

Kendisini velşlnl 
j kOnutaırı:ı.ı :lık! :ıy.-ı.-:ell 

lncetemeler yaparak ~~ 
t>lgıle' edlnır. 

t gel~tı=eo,.. )<lne!ll< aynrnm 
ar~rmaıar yapar. 

CRNEKLE: AÇlKI.AYl~IZ. 
ORNEKLE: .lÇlKUYlNIZ. 

ORNEK: 

CJr.-.i ·~ :ıroç .,.. 
~Jereçlen Jo.uil.ltlmol)'l ~YI bilir. 

3 

~ıni ~:'!ne ~~tlreta 

dül:K",':'!alir. 

i 
Kulland,qw ~ '.1!' g«eçjere i 
t.ım·ctar.Jrif. rı.:ıJc"un u~ikUr: ' 

çok 'Ok yarc:ıma ıntly.>Ç 
dtıyJI'. 

z 

1 

Araç .,., çereçıen =.,... ya 
JÇ.XaX dO tey."!' Oz.en:sıı '.ı! 

)'!tl!l"iiZ kı.:lUnır. 

c.ın..tnl:ı<!"N! ~ır:....ı ' ı 
IÇn ·.;~!-ten ar~:-rn:i',1 .':..~~ çerej(ll gOrmez.. : 

vaıpmanıakt.Jt!ır. ısti!!Kslzdr. 

Cn~EIQ.;; .\ÇKI.AYlMZ. 

·--· -·-----==-+---------,------:---·--c----------·-·------·-----

Inisiyatif 
Kuflanma 

Sorumiuiıı!-:. 

.:Jın·a lsteğl 

arg~c:ı!ze 

O~:n:ı 

~--

:11t':f1:ı.lk;.uı'.ltJ.:ın 
yilrf:rıl:r.:"""" saı;;ı..;-i!OI< 
dıl.Le"i~-!' :nlS!y~nt ı~:t.J-1ıJ". 

i(l:f'i'Ot';..1?-'1.1ııh~':t!' 

:~'~rr.~:. ·;ro1w;:!uı.J .. 
~·~e.ı;i!rıC:::.ı L-...:.YJe~·. 

C..~nl ~rıltrr.el< ıçın 
gere!«!n inısyatlft 

kuı.ı.anamam.akt:adlr. 

------·~-~----------:----·--··~-·-----,--

Sort.ıtmlt•Jk .:ııarırrıt 

ger.~el<ıı<ı=ı""'" 
!SI'<r.trtr·. ( 

_ORifEl'~ .:.çlKUY!NIZ. 

!)RNEK: 

r.cr..lll!l>e .JJ1ı"' :om <ll 
~· sanip old:J<lU 
kayn- r:ıOI<fmmet 

~::ım=.ıar. 

$dt sdc. ~ SOf"tımlulukl...-
. Ust"..er:ır. 

. i· ORNEl<l..E AÇJI<J.AYIN:Z. 
ı 

1 

~Mekr.'~"w'ef\~ 
~ 6t!cebic. .~""üSlr~ g<n 

pıanlayanl< 1)1 t>r 
or;aı".ız:!S'JCI1 yapar. 

-· ---------··--

Ct"n~1 :;~.; ·.~ı~n 

:..t • .,~,,;··~'-1•1.'111 Üt"'~llı-n!!li: • 
So;ıı:ı.ı~::t!l~J.K ;: ..;ı~;ı~.atsr.cııa 

,ıeç:;:::.·, 

! 1 ~·:A·~ ... >i1"<:41~::.3 
. ~Ytt:l ~·!4nidi'U.'1 z.;;m~f·:d.;l : ~.;.:G:.. ~:Jt;'J1 

t.:v':ıanıi:it~ ~:..OJııi~ ı• bm.Jnıiant'OI;J 5ı;.~~et!~ 
GI"\'JJ:':tı..:- e-::eı._ ~lPTı.:.t a- c4W". 

Orga.-ırte olamamaSI 
"'""""l)ie işleriri 
sonuçtondınmaz.. 

ı 1 r.nııı:J<L<;: r.:;t"'.,.t'!lı·ır_ . 

-·--........ - --1--.-· ·--------·---' ·-----

·--·-'-·--.. -·--------------- ---- --·---ı-·--:------.. ·--··------~--

!ütasız 

1.~ Yapma 

r­
LJ ı 

Vertler. !amJnda 
ve Beklenen 
Nitelikte!~ 
Oretebllme D 
Devamlılık 

ve !~ Saatlerine 
Uyumu n 

~~M~lSIJl'!I.~E."reCJt 
duy.v11 a~ j(.J.Snıl~~ 

l".at3f"\XT'ı.a:. 

i. ""- cıar>.~ I"P"'lı o::t.:ı!.vt 
Jl\JııG.a -.;;)'Qjrr;~~-

M JL'lar~:n ?'Nn:...r.!.:\."1 Joo':';.Xı! 

ı!f'"...ı!t":t"C·..ıt ı_..::t":r"!e-'.!t·. 

: Sı~ :r...:.;H.Q: ~~::-:::-.t.ınrı ~oıa 
va::T \• !'";J!;tt~:.-ır::!"'' SC'fiL\1 .. !.1'1 , 

' cf.!:.ı.~;-~ıı:-..:ıılı!'. • ' 
; Cf\!1EY.l.!:: :.ı_;:~:.'I1:Hz. 

Y:ıpt:~ :"!.tt:ıJ.ınn sonuçian 
t:ır:lt''·'P.ftdcıt. 

ÜANEKLE AÇIKI.AY1NIZ. 

__________ , ________ ,c_ ___ , ________ .:. __ ~-------' 

El!oceld ~·'" .!l<ılo tıır 
je<llde >uıl.lı1ar;ık. 

W!'l't!en urnana~ o.ıc:e..,.. 
mu"""'met dilteydot 

~ ılretlr. 

ver.ıen z;ımandan .ına. "" 
ı:ıet<Jenen ı<a~iıı.öı! ı~ ıır.ıır. 

Bu rJktOr. t.lçtü skdl~ ıle ceqerendıntecekUt'. 

·ter.!'"' ı.Jrr..::ınd;.l. toeforı.er:l!.":l 

m~lXtı?~~tlr. 

1 i 
i Mesai >J.l:!ertne soo C!erea! ; 

j eaçı. ·~ tJewdfnniıa:ı OIT'Idır. ı 

! ı 

V('(1lo?n .:.;liT!H'!I'.13 r.ı-::eitkl1 !1 
Çk.ar31r.aı!'.:.J(T'-"!Jr. 

GOreolfıU ~tm:ıyaok 

derl"Cede rr.P.Sal 'i.loitıen~ 
uyumlu ~ ·!ev.u:ıhdır. 

ı 

Hem tamatli ~aka. 
tıem ic'..JJite5ıZ :.ı 

üremıektıidır. 

i Me:sal saatıenne 
'ııytım3UzJuqu '-1! ~amsı.Z:IQ 

Cllki<.Jt çel<lOdlr. i 

193 



Değerlenc:. !:ıeslne katılmayanlar tarafından lşaretlenecektlr. 

1>·; ~rlendlnneye yeterli süre aynlmadı. (Nedenlerini açıklayınız.) 

;.!gerlendlnne karşılıklı görüşülerek yapılmadı. (Nedenlerini açıklayınız.) 

!l~erlendlnnenln oblektlf olmadığını düşünüyorum. (Nedenlerini açıklayınız.) 

!J~erlendlnne lik amırım taratından yapılmadı. (Ilk arnirinizin adını belirterek açıktayınız.) 

; ·:.: Diğer. (Açıklayınız.) 

\ AÇIKUMA 

J Katılıyorum Katılmıyonırn lmz3: Tarih: 

Genel Değerlenditma Puanı: {Yazı lle \')o;!!lrtinlt: ............................... , ..... -.) c,~ıt.şme Potansiyeli: 
--· .------------------..,-------------------------·-------=;:::_ __ 

' j Slcli; !sım: Imza: Tar! h: 
---------·--- -----------·---------

(Y.w llıt ~llrt!nlz: .......................................... ) Ge!L?tne Potansiyeli: 
l----·------- ----·------·----------------------------·--·- ·----· .. 
ı 

! SktJ: !~~m: !mza: Tarih: 

· Genel Değsrlendlr.ne ?uar.ı: 

Slcll: 

Insan Kayııaklan Bölge Yetkilisi 

Insan Kayııaklan Bölümıl 

Değerlendirilen : 

likAmir 

(Yazı lle beilrtlnlz: ......................................... ) Gell:şme Potansiyeli: 
-- -·--·------- ·-------- --------· ------·-----

Isim: Imza: Tarih: 

--------------------·-----·-----·----·----
Isim: Inceleme Tarihi: 

Isim: Inceleme Tarihi: 

Imza: Tart h: 

Imza: Tarih: 
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Faktörler 

Müşterileri e 
Iletişim Kı:rma 

,-~r 

L;' 
Çalışma i 
Arkadaşlan. Astlan: 
ve Ostıerlyle lletl­
şimKurma D 
Tavır vııı 

Davranışlanyla 

Temsil D 
Yete~ 

Yardımlaşma 

Yönü 

Dış Görünüm 
r-~ 

LJ 
Yazılı-Sözlü 

Ifade 
YeteneCt 

i "Güçlü yönleri: 

r 

s 4 

ORNEK: 

ılqldlertr~ ııııınçıı .., saQiıkll 1 

3 2 

M~~m­
kunmy•- OOQII<IIt. 
ıııman utmn ~ kal,_.._ 

0RNEKLE AÇI KU YI NIZ. 

bır~~ Sogıjdı bir~~-
~-

ButaktOr.Oç!Osl<iıloUe~. 

ORNEK: 

Bu taktOr. Uçlıl sl<ala ile~-

Klırnqma .., tıMrlanyta 

boni<amıD temsil ~nln 

blltıdndı! - <lkkaıll. 
ııcı->ııırw sııygın bir 

-yaratır-

· Dış gOnlnOı:ıunde =r"' ç..~ışma cr":amı"-> U)9UII 

her ıaııan CU!n gOstenr. ılı$ Q0<1lnılm ..,..,..ıer. 

~nd;jlolertnJ Ifade 

eanekte "' oi<Q.-r.ıakQ 
Q\lÇI!jk~. 

"-------------------------------------------------
1 "Galişdrmesl gereken yönleri: 

Klırnqma .., t:IMıfor.nda 

-"" !<OOuclo datıa gOvo!nlllr""-
tıı·-~-

!!u "<>nuda daı'la =en~ 
oımas geımıii!lclıedlr. 

Yzmve~ır~ 

!lişl<'.ıertno ı.>rar "'""'Ok 

~-

1 
i 
ı 

i "Başarısını artırdbtlmesllçln önerflerl:ılz: 
-----1 

~ •Kaıiyıar eğ!tlınlerl dışında allıası nı uygun buldu~nı.ız ıığ!tlr.ı!er varsa !ıellrt!nlz: J 

lrn.:a: T-..rlh: 

------------------------------·----------------------

GENEL DEGERLENDIRME PUANI (Yazı ııe be!irtınız: ............... - ......................... ) 

C:: (S) Görevinin gerektirdiğinden üstündür. 

0 (S·) 

0(4+) 
O (4) Görevini çok Iyi yerine getlmıektedlr. 

o (4-) 

0(3+) 

GELIŞME POTANSIYELI 
--------------------------

O {3) Görevini yeterli derecede yerine getlrmektedlr. 

0(3-) 

i:J(Z+) 

O (Z) Daha başanh olması gerekir. 

0(Z-) 

0(1+) 

C (1) Yeterli degildir. 

Bu bölümün amacı. değerlendirilen kişinin, tüm değerlendirmeleri göz önüne alınarak. mesleki karly-2rlnde bir üst 

unvana yükseltilmesinin ne ölçilde uygun olacağına lllşkin görüşlerinizin belirtilmesidir. 

[] (1) Bir üst unvana yilk.seitllebllmesl için eı;ıltlm yoluyla ge!lşmP-'11 ve deneyim kazanması gerekmekt.P.dir. (Teorik 

e!}ltlm 1 karlyer e!} Itimleri kastedllmemektedir.) 

; O (Z) Dl!)er yükselme esaslarına uygun olduğu takdirde, bir ılıt unvana hemen yükso!ltlleblllr. 
'-----· -----------



EK-3 



.... 

1, 

YAPI~KREDi EK3 
Şef· Uzman Yardımcısı 

PERFORMANS DEGERLENDİRME FORMU II 
Düzenleme Tarihi: 

~ --~ 
"1 

Adı. Soyadı Adı. Soyadı 

~ 1 ·----·--------.-----:; Slcll No ı Slcll No 1 

~ ı 

~ Unvanı 1 Unvanı 

! 
1 

Görevi 

~ 
Görevi 

~ Şubesi/Bölümü/Blrimi De!jerlendlrme Dönemi li 

j Kaynak .J 
Bilgi Düzeyi Çok Iyi Yeterli Bilgiye Sahip Bilgi Düzeyi Yetersiz 

: Kullanım \ i 
1 DıŞiş-l-em-!-er-----~1-----_~~---_-_-_~-------~-----------~------~ 
j Denet_le_m_ .. _e_. __ 

·---------------
--------·-----1 

fai<tö:ler s 4 3 z 
------------+-----------~----------~------------~----------~-----------· 

GörP.vl ıle ilgili 
Sllgl uüzayi 

~ llgıli bUgl DnikJml 
çOı. <yıdir: amir1ne gerek 

l<.iılrr.a<.lan her soruya yanıt ___ düzeydedir. 

GO"""Y!e ilgili bilgi dü.ceyinl 
gei•Şti,.,...,e Ozen g0ster1r: 
ıı.armaşk durumlan sanıp 
ol<lcO~ tı;ıgı ııe ç02ebillr. 

aııgı düzeyi. gOnMnl)"rtne , UOri!Vl)lle !!9';; ;.;.,;,ı: t:<lgi)" 
getirebUecek düzeyaealr i $3hıptr. 

i 
ı 

1 
Çok lt'...., li. ııyrontb ""hi; ~nder cıara;. hata _yapar: ı Kabul edii<'OIIIr nıte!ı;."!» 

i tıat.>sı' lş Oretır. 1 Oö"'' W! ~ntılı !ş üre~r. ı q Ort'tlr. 
o-«nmışo::,.,.ır: 
Si;.; hz':a · .. 7:)a;r. 

ı~>RN:ttJ..E A·~!KL~'-1UI!. ~ OP.~F.~.ı.E AÇIKıAYlNIZ. 1

1 

fiNEKJ.f. AÇIKIAYlNI!. ı 

t\IIJI C:ı:.:ı:c>,~. :::U!u.~uÇu 
rô!'(;" i')~ )~erti t1e.J!10ir. 

·.J,a;ı":tJI 1 k:JOVI C'tl >C!'.ıdlr 
:ııu~:kt!"' ~Le: ... 

ı:'!Pt-i-:i-".ı.F. t.ı~·:ı{l.'l.'·. ,.,;:-_ 
'faptı~ı i~ıı 
K:alltıo..si ! 1 • ı 

f--_, _____ __ı_ _________ _ı ____ ··------'---·-·----------·--·-----·-·· 
l"I1'~E!\: 

aank:ıc:i!i:: 

M ev w~.~ Sllq!si 
·:e Uy,:p. .. ~a~nadaid 
;3{'ı:e,·!~ı 

ı 
iia.'Vtao;Jiık meYUJatmı tıJm 1 

eynnt:lan üe ~ıır ve en 1 

~K durumıann ! 
ü:."'tı:Ar.öen ~!Ir. 

Öö\NE~U: ~ÇIK~YINIZ. 

J Tüm ~~tisıerıe llgl!l ! 
1 

JÖnP.t:nelik 'Y.ıg!sı eı-·slic.sizdır.: 

B:::ı!o.:ılç! : 
t.').aetnııe!l~. Sllgfsl, 
'Ic Uygularnadald ~ 

B•;cı;r!si 

Esneklik 

t:.ank.ln':ıZJnyerıl 1 
~.ı)"'JUlamal2tı konusunda da 

1 

ı:>.:!ç;i edınir. j 
çe-r.'P."..ırı: aojdm!at::ır. · 

ÖRNF.K~ AÇIKU~YlNiZ. 

Banı-.aaııgıl"! hızlı DeQ:şer. 

~...:ı:a:ına çok kolay 
li)'Urıı sagıar. 

0RNEY.LE AÇIKUIYINIZ. 

' ' 

~ol< )'OOiü otr bankacı 
otabi!I'TV!k M;,lr. t:;;ınkacıh~ 
~nı OQ,...ımeye 

Ozen gOstert:. 
0RNE~J E ACI~Vl,.,z. 

K~rK:: gt~ c:ıışı•ıd.:XJ 

yönetr'l"'ıE.!:k.ieit fle y.:ıkında:-: 
Uz!.'J;lı:x)P.1"e-'<t)ııl~tsın: 

çUno:eHe.-ş:ınr. 

YP:1!I:j;Jt:,·~ açı~tır. deQtŞf'rı 

koşuı:.:ı:a uyum s.ag:ar. 
ORNEY.I.E AÇW.:..AYINIZ 

·-----·---·----··------·----· ------

nank.a..,lı~ ~u;rt bl;qıs; 
~orevıru jer1ne g<d~ 

~'· 

~!.;~!ıK:'i'P.\"tt..S~1ç!f.l 

kıWıdi.r. 

Eıo:ınl.:.ac.·.·A .~k ... 7t.:?": :.:i;;::;! ı 

~ı..Jur,.i..ı~,. gt:.:-f:"ı. ıçı: ,<t.·t~r:i 

l.ie<!~i'.!it. 

·-------~----·----·-----·--------- ----·-

! S:;nka ~ı 1 .betJ'T')f:~~~e!"":ic-n 
Q~~.'!yl€' 11!.;.'1'' c;eQt~KllNEn 

't.d.h.\1 •·.· .. ~··r. 

roı:-gic;t•n k.o'şuı:an algılar. 

pc:'fvrmans.!ıı korur. 

Banxa 1(,: :t('·!IE''::'T'~ı:• ::>tig!!:ıta 

Ql:!ıCE'i!t!Ş'tr'l"':')e'io. 1Q:1 ~;M/C'; 

t,aıt~p e"'r:'~t.e yete;"!ı:z. t.:..·iır. 

Yenılti<Jerde:ı Jt.açınır. 

cırçı~r: ~~!lar J uyum 
s..a(lla.Tl.Jıo:ta zor1anır. 

du KDı>ı:c!a hiço.: ç~ 
Ç(J.;:crı:--t~:.. 

~tşen ko'Şu!lara uy.Jm 
sa9:ayamam..~ı :i~run 

yc~ratmakt3Cır. 

.. -~·--- -----· .. -·--· ···-

----~--·-- ----- ··-r------- ·-· 

Yaratıcılık 

Old:..ı"'Ça yapıc: ve or1jınal 
Ooenler QE"tlret>llır. 

0RN[KU: AÇI~YINIZ. 

-, ----- .. _ -- ·--.. ---· ··-' 

! 
GcordıJı Of\e'n~E>nn ç~onun . 

olumlu katkılan gözlenir. 0efl(>)'1rnı ÇP.~nde t$1ne 
O~NE;:'.L[ AÇI~.LAYINIZ t:ııumıu I<..Jt)ı.ı;araJ bulunur. 

Gf>U'}l'iıt'Vl" ~rıe!!h Cl:J~ünce 
'ia Ja Onf>mt-r 

Oretrrıerııel-tffiır. 

Du koru . .ıdJ hıçbır ç.ana 
g0Stf':-mf>tltt:'l<t.t--1ır 

! 



... 

Faktörler 

Çözümleme 
Yeteneği 

n 
Araç ve Gereç 
Kullanım 

Becerisi 1--, 

ı_j 

Faktörler 

Araştırma 

Yön il 

Inisiyatif 
Kullanma 

Scrumluluk 
Alma lst<>ğl 

Organize 
Olı-rı.ı 

[J 

n , __ 1 

s 4 3 z 
' --·------·-J 
1 

Norm:ıl o;eyreden çünlük 
GUnh~k sorunlara get!rd!Qt 

l'}lenn yant 'iıra k.:ır-şıl.:ıştı~ 54r:ıd.1n oı;onınl<~n SonJnı.ın çOur.etle 
Onemli sonJnl.ln etlıııll 

e.tK.ıtıçOzo..ımtercııS<Jıt.Jt 
ct.ıhc1 OnCt."Üen '!en~nrnl$ yU<,Jı.jk çeNn~taJir. 

Soruntan ';'ur.ece ;-e~er;.ıı. 
';ei«Jdtr. i 

ı;Oztlmler gettreoııır. ~ ~ntemrert kuiiJn.ır:ık çO:.er. 1 O~NrKu:: AçıxıAvıNız. 
ıt~11ır. 

ı 
0RNEKU:: AÇlKlA YI NIZ. 

ORNEK LE AÇIKIAYINIZ. 
1 ı 
1 ı 

----ı 

.:f\:'IEK: 1 

~eYt geregl kullandı~ 
Kullandıgı araç w çeroçıen 

"aç ve gereçten tltlzllkle Kullan<!ıQı .ıraç .,.. çereçlere 1 rJI tanır. tşlnl etldl Araç ve çereÇert =ar• yol 
kullanıp. bunlarla liglll ortaya 

yılrutewmek ıçın 
GOr~ çereqı araç ~ tam olarak hakim deQUdır; i .lÇ.xak düze-ftle OzerıSI:t ve \ çıkan sorunlama gerekli bunlardan gereÇen kullanmayı tyt bilir., çok sık yarcııma ıhtlyaç 1 yete~ız kUllanır. 

lletlşımı lle S<>Qiayarak etl<lll duyar. 
çOzümter getlnebülr. 

mal<slmum Yel1ml ataııııır. 

s 4 3 2 

Araştınnacı yapısı çereqt i 
çOreYtnın dışım!.11<1 Kendisini·,., 1$11 GOrevınl yenne geıtre!ı•i!!'esl 1 

konularda bile aynnab getiştlnne)" ~ aınntııı ı:ıore.tnı yerıne çetlrecek ıçın çereken araştı,., ayı j Araşcrmayı g~rel<ll çOrmez. 1 

ıncelemeter yaparak faydalı 

ı 
araştırmalar yapar. dıitey<le<llr. yapmam;;ktaılır. ! ıste~zaır. i 

bılgıler edinir. 0RNEKLE: AÇUCU.YI:OUZ. 0RNEKtr. AÇIKIAYINIZ. 
ÖRNEKLE AÇIKU.'IlNIZ. 1 

CRNEK: 

Cenel prensipler 
GOnMntn yılnjtıımesl ı sır.ısuıd.ıı ort.lya çıl<an 

. çe,........ınde. 'jOnlendlıme)t 
aıışıtmamış~ 

ışı.rtn a""""adan Kenaı l)a11m1 h.Vf'~t'! i Côtı!'ı'tnl y6rfı::T.ek l;irl 
1 gerektlnne)"Cek şei<Jide 

~--~ 
yılıılecııııesını saqıayxak qeçemer. ccQuıılukla 1 

get"'f!k.en !rıısryaort 
1 ınıSiyatıf kuJianır. dikkat çeı<ldd!t. 

dil~ inı-;.;-;nır ~ıianır. sOylonıın..,.m bekler. 
1 

kulıar:.vn311"'.aktadlt. 

.:lRNEKU:: AÇIKIAYINIZ. 0RNEKLE: AÇII<!A"IINIZ. 1 

----- . __ L _____ 
-; 

~~NEX: 1 
ı 
1 
i 

SorJmhAuk alanııı1 
Sık sık ek sa~ c~ ..... ~-·~aeoisoa 

zent_şletme konus~ 
llstlenr. 

OOre\4 ~ .... nıen 5on.ım1tıhık. aı"",akf.;.1 ı,-eKH 
: son.:rr.n.ıluk .Jif1';.Jk1"..an k3çı.·ur.ı 

ısrar1ıdıl'. 
0RNEKU;; AÇIIUYlNI!. 

sorumıu!ı..rJ;.;.n beflimset'. <~lair. ' ' 
.:lRN~t.E: AÇIKtAYIN IZ. i 

! 

------~------,------- ·ı-··-------ı 

1 
G.lrev!neekolanlı""'ler i j lşıe,OnalllcSI('::lin• . i c.ıre.;nı ..,. a!cıo;ı: tüm ,;. 

çO,....ier1. sa.'ıtp ci<IU<)u 
k;ıynat<lan mü~.emmel 

kullanarai< tamamlar. 

1 . 

tş!Gtt Oncellk ,.........., gOre ı COreYtııt poant..naf' ıamaııdl 

1 

koyaı.ı;u. ıŞeı;n ; OrqonıZP. ol.;mam...., , 

ayar org.ıt;\!;1! 2dei'. sapınaiar ('lU!" ! 'iOOu.;la:ıtJıramd%. ı plani ""'JI bir ., """am!ayocak şeklk!e tamamtanm".;uri!Ç!enn.,.. :. nedenr,w; .~rıı / 

1 organlzas)oo yapar. . 1 i ORI-!E~.LE AÇ!!<!AViNIZ. : 

1 

f-,;~~·E)(: 
1 

·-------------·-··--------·--------~ 

ı 

! 
! 

1 ·------ı------·-:--------·-' 

,_·. 1 1 1 
1 
Sık yaptJQI hata&.ann rarıooa 

1 1 şir.e l<at'ŞI son derew ~ Ender 'Jiar:ık. yaUb.) hatalan: H.at3ia.-ının <;e':uçi.an iı<.aöı.ıl . v;;ınr ve natai.Jtımn ~nuı;:IJ.n ' Y.ıpcgı :ıaot.~r;n sonL>Ç.ln 1 
duyar1ı ~up io.eslntıkle 1 aııında çö;ıirr'Jer. l e-JIJ@bllr atizeydı::dtr. j aü~ttı~~ur. • 1 :.arar .,.~fidcttr. : 

Hat.zsız 

Iş Yapma 

~ata yapmaz. 

1

. i i ORNEKU:: AÇil'.!..\~1/liZ. 'ı olr.NEKLE: .~ÇI~.I.-'Y1NIZ. 

~------------~--------------J'---------------~1________ ·-----~i ______________ ___ 

r·-,' 
1 1 
; _ _j 

Verilen Zamanda 
ve Beklenen 
Nitelikte Iş 
Oretebllme [J 

Devamlılık 

ve Iş Saatlerine 

Uyumu D 

Elindeki kayn:ıi<IJn aJ<ıtc oır 
-;el<ık!e kullanar31<. 

verıten z.ımandan once ve 
mıil<emmel dılii!'j<le ı~ 

ılretır. 

Yenten =nana.n once"' 
bel<lenen l<.llltede 11 ılretır. 

Yenten ı:ım...,da. t:..ı<Jenen 
nilElilite :~ üretir. 

Mesai saatlerine son derece 
b.aQb ı.oe devlfT11ıh4) C.lmdır. 

Vetilen roımand..-ı ntteıikJJ ~~ 
çıkarammıat<Uaır. 

Gorevını .ııosacnJyac::ık 

derecede mesai s.aatıenne 
uyumlu ve ıJevamlıdır. 

Hem ıamanı .ışmlkt3. 
hem ı.ı.aııtesoz ~ 
llretrnl>!ktectır. 

Mesat sa.ıt:enne 
uyumsuz!uqu ~ ıJeı't.ımsıZlıQI 

dtkk.lt çe~ıcklzr. 

197 



De1erlendlrmeslne katılmayanlar tarafından lşaretlenecektlr. 

Değerlendirmeye yeterli süre ayrılmadı. (Nedenlerini açıklayınıı.) 

Değerlendirme karşılıklı görüşülerek yapılmadı. (Nedenlerini açıklayınrz.) 

Değerlendirmenin objek•it olmadığını düşünüyorum. (Nedenlerini açıklayınız.) 

Değerlendirme Ilk arnirim tarafından yapılmadı. (lik amirinizin adını belirterek açıklayınız.) 

Diğer. (Açıklayınız.) 

AÇIKLAMA 
\ 

Katılıyorum Katıımıyorum Imza: Tarih: 

• Genel Oeğ<!r!endlrme ?uanı: 1' ·. ii LJ (Yazı lle bellrtlnlz: ···················'················ .. ···> Cell)mtı Pota:ıslyeil: i_j 
·------------------------·---·--·-··-··-, 

sıc:ı: Isı m: Imza: 

G~rıe! Değeriendlm~e Pt:anı: ı 
., (Yazı lle beilrtlnlz: ......................................... ) 

Si cil: !sim: Imza: 
-·----··-------------..,.--'-

Genel Değerlendirme Puanı: [J (Yazı lle bellrtlniz: ......................................... ) 

Sic ll: 

Insan Kaynaklan Bölge Yetklllsl 

Insan Kaynaklan Bölümü 

Değerlendirilen : 

! lık Amir 

Isim: Imza: 

Isim: 

Isim: 

Imza: 

Imza: 

l'arllı: , 
·-···-------ı 

Gell.şm!ı ?otansiyel!: 

Tarih: 

Gelişme Potansiyeli: 

Tarih: 

lncelem~ Tarihi:-------~ 

Inceleme Tarihi: J' 
·-----· 

Tarih: l 
ı 

Tarih: 
1 

_ı 

ı 
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,·'- · -. . . ·· . 1 .. 1'1- Ö O , .. ~- ·.-.·.:····ı-, ''"·Ç-' ... ' · ·· · · · · · · LKAM R NG R ŞLERI· ····:-"-·--.- ·-'·--~·-·- .... :·, .,·.· ··· .. t '. -·· 
.. , ,. ,' • • " ~ ·.- ~.···'~ •r .,.·~ 'l- "!-~~--·,~;._ .... "". R·-· 

•Güçlü yönleri: 

• Geliştinnesi gereken yönleri: 1 

'-, ----------------------·~-----------------------------·-----

!mza: T3rth: 

GEN EL DEGERLENDIRMi: ~Ut\NJ (Yaıı !i~ t~i!rti:ı!z: ........................................ ) 

(SJ Göre~nin gerektln.11•jindcn u.rtürıdür. 

(S-) 

(4+) 

(4) Görevini çok Iyi yerlno; getirmektedir. 

(4-) 

(3+) 

GELIŞME POTANSIYELI 

(3) Göre'flni yeterli derecli:de yerine getirmektedir. 

(3-) 

(2+) 

(2) Daha başarılı olması gerekir. 

{2-) 

(1+) 

(1) Yeterli değildir. 

Bu bölümün amacı, değerlendirilen kişinin. tüm değerlendirmeleri göz önüne alınarak, mesleki karlyerinde bir üst 

unvana yükseltilmesinin ne ölçüde uygun olacağına lllşkin görüşlerinizin belirtilmesidir. 

_ (1) Bir üst unvana yükseltilebilmesi Için eğitim yoluyla gelişmesi ve deneyim kazanması gerekmektedir. (Teorik 

eğitim 1 karlyer eğitimleri kastedllmemektedir.) 

(Z) Diğer yükselme esaslarına uygun olduğu takdirde, bir üst unvana hemen yükseltilebi !Ir. 



(Istendiğinde bu bölüm ek olarak kullanılabilir.) 

\ 

1--------------------·---··- . 
Slctl: Isim: Imza: Tarih: 

i 

1 

ı 
1 
1 
1 

1 

1 
ı 

ı 
-----ı 

-------- --------- --· ·- -----·------ ----·· -- ·-·- -- - ___ j 



.. 

_, 

1 
\. 

Faktörler 

D 
Çalışma 

Arkadaşları. Astiarı' 

ve üstleriyle Ileti- 1 

şimKurma D 

r--, 
ı :ı 
'----ı 

5 

Müştenye rıer koşulda 

kaliteli harnet sunar. 

Her düzeyde kişileri 
~ bıriletiŞim 
~ne sanıpur. 

4 

Müş!Pr11erl<' sürdürdüQü 
olumlu dıyalog 

dlkl<at çeldckllr. 

Ilişkilerini bilinçli .., saQiıklı 
ııır ııe~şım ıçerısınde 

surııürmekt.edlr. 

3 

GOrevinin gerpiJertni yertne 
getlreco!<. dü"')'dedlr. 

SaQhklı bir ııetışım Içindedir. 

Konuşma .., la\llrlanyla 
~nkamızı temsıl ettıQinln 

bilınclnde olarak dlkllalll. 
gılvenllir Ye saygın bir 

yaratır. 

Çalışn-.4 o.~anndan 1 
<a: . ''"""'""· arOıMa Çalışma arl<adaşları)1a , 

t'f' ~ ok1 ~ k.avrar yardımlaşmanın. ışının doQal :, Yardımlaşma ve işbirtiQi 

z 

Mil~-:erUer1eı lk"ti'flm 
kurmaya ı:rtek.l! OeQııcıır. 
zaman uman yrterslz 

kalmaktadır. 

ORNEKl.E AÇIKLAYlNIZ. 

lllşldlerinde- Sik s•k sorunlar 
yaşamaktaoır. 

Tavır ve davranışıarıyıa Mr 
orta:nc:a bank.a:n:z.ı. 

tern!ail~r. 

Z.arnarı ı..:ım,2n yarc::ımla:şmQ 

ye.r:ı:. yetersız K.a!:::ax-taaır. 

20~ 

M.iştert :ıtşkUertnOf' sık s.ık ! 
j olumsuzJuk.lar yaş.arr.aktaaır.; 
ı i 

Çevresiyle lle~şım kurmaya 
istekli degildir. 

Knnuşma Vf! tavtr1annda 
Ozer.sıZdlr: bu :Wnuc"..a daha 

güVP.nilir w saygın 
bır ız.ıenım yaratmalıdır. 

Yaıaırniayrıa ,.~ işbir\u;')ı iç\n 

hic;istek!!~ıicır. ! ge-e::ı~g~r. J bir ~rçası olduQunu bilir Ye lçtnde o:~~n~~nelde 
i OP.ıiEKLE AÇir.LAYlNiı. 1 yardımlaşır. J . 

1 
r-' --------'-1 -'-------'------------------------·------; 

r·-, 
!_! 1 

---·----=-=+·-·----------,--------ı-- ----,------------1 

ı 
Dış gOrünümünde tltizdıc Ye ! 

her zaman Ozen g.ıstenr. 

-- -------·: 1 1 

Oc;:lrıı>.iKıerinl. anladı~lanm ı Oüşıln<1uidt'rtnı. anlodıklarını ! 'fazılı "" sözlü Ifade tet•ı "'1)1 \ 
'i'?m=lnQl tıtr sonrp r,r j an!aşılır ~ l'll*t btr. şekilde j lletişım Kurmasını sa~!ayacak · 

_ 1 """""'1en çok ~, :!Uıeyde j ;fa<l<! eder. i düzeydedir. ; 
y-oı.ıili veya 50:!:.1 ıtade P.der. j 

------------------.,.-----

Ç'.cJı~riıJ or"'.2:.":11!".Z ~)'9!Jr'l 

~:ş g.:ın:ı:ı.urn ~ ·oııer. 

OJsU:"'\""ıürJ:-n.,: ıraoE 

€~rrıt"oklr ""'e' akta;·:n3kfa 

gCıçıCı< çeı...'T!ei..te:'!:r. 

?.:ı ~:.o:'.ııC::a c1.lhcı ~ı.·~;.\ı 

c•:.'i'l.lS: ;)('~P."':? t-ic:'".':"'J:r 

Yd~;, '/<C .!!ı:...<. :f::K'~.: 

iL.;it.•l~-::-...: ızr;;;-,.•:rt~.::::ı. 

~.J"'eyCF . ..;;::-. 

~ i 4 3 
-~---··--_j~----------.-------------l---··- _. ____ __ı ______ . ______ ,, 

ı ' 
. 1 1 

(;,4 .;:.arJ~~nr·n e-ı<Skler1nın 1 r ~rt 1 
C"ı• .. ,,:;.ıı~ ~üst gOf'l"'l'oerej' Çahşanla~:ıın ge L'}.ne. rıe ı Çalış.anl::~nna g2'~E:ktıgı 
~ t..:z;r'.:ı~m~w;tnonta.'1 ı "tıe~lu?,";;~~Yertr.l kadcrtşbaşıeQ~m Yer1r. 1 
. ~r:.e:ı.!.nr. orta. -n hazırtar. 1 .. 1 

Çal~:j.3n:a"i:'"ın Jı:.a:-ı,_..ei y1! r;a : 
~-Şi H)ı!i:~:ien kc,•;;•Aullt'Uo : 

~UYJ!"d ~Q:tıd:i • 
l-<:.t.:rr.:n..-.:'~r • .::.:: 
su:;.;r. ya: ~ .:n.-.:~t.~. 1 • 

---- - ı 1 ' · ... ----·-----ı--------,-·-.-----;--
·, '\'.:ıctı:rıı.!n teır'.t.(1ı~ı scmtıt ! ı 1 

: ı 
----···-·--~---------~---·----: 

h-~~~ .. ı ra:,•:ı~u ı Beilfh!i'lf:!f' hec!~cr 1 f.ıelirtenE'n hed!tler ! 
::O.."':~ı..;~:nrZL"'ı _yj!".et.uıı . dOQ!"Uitusun,.:!a ast13nnı ı cıognııtusunda ~;ı.:anr.ı 

1;.-:..:ı~~ar:n:ı .. 'ttı astımnı j yOn!e:ıd!re,.~:~. ıı!zştıQ~ 1 ıe d 

üanka. ~:-:ın i"ot•öeft'!": ı 
de<Ql"Uit:.ı:wnda a-:it!a:-ım 

)1)rııendı1"1"1"1E'dP y<e!t""~tz 

K.;:r:ıa~o..i'::-oır 

1\St!uı"":. ~·~r~, 

dı"ıj{IJ'~..:,5:.J.'~rn. 

_r:..-.i~r .":!\: ı:ı-.ı~:r-ı:.:~. :e-:.H~ 
~-- o..a;:.sarn!: ~i ;~iüe aktznr. i sor-uçar mer.ınu:1 EW:!JOCllr. ; yOn n In:-. 

lfırtienı·!l:-!!.;~~-- ______ -~·:e:tcr~~-~t~r. L_ __ ------ _____ i----·-~ ______ l.,._ __________________ -·--· ____ _ 

Verilerı Görevlerin 
Takip \'e 
Denetimi 

.c s-;.:-:ın;r ~ıeihioj.:-r:m ~i 
c,• .. :::ıcır .. ::..,.,~ cma:-a et:Urı bir 

!'.e~:.:X:~:ll~:lulu".(l;ır.nı 
·::..:.~:n· V6." ~ı"i-f'Tlt •ertnı 

;_a,..~o 'E."dt':~ Q':!rekt::Jirıd~ 

Ast1.1nnı rı·Jılve f'tr':&j-e 
Oz.e; y~ tere:-e~ 

soruıl''ului<. p.l)'laş:ırır. 

Seh;ıe:ı~n oro~-.::t,.ın;e 

as:Jarm:1 sor-.ımlıduK 
pa·11::.şonr. 

S.ır ~ım!:.ı: ... r-. ve"'":' ot-de ~.at. t~ri 
~•J:..ı~r: .çe:ıs:rı;.l~Jır: · 
;ısti.:::"ı.n ra.ıar:::,:Ja ı~ 

p •Y.~~-;r,~~m.l"H. ı:::lr-•·1 

~r.'r10!" .• r.:":'~ t:'t'"'l".r.'ıE- .. ~~~~~ soıum!~.ı .. ıc.:.:ınrıı 
:u-tJrm;'t)'l biiır. 

-~----- ----------------------- ---------·-
·vı:rı<e~ı gOrt"\1-:c-rı.ı tai-J!:·ırl'".Je 

e-!'1-"Jnbir~r;trolsiste-ml 

oı:.ışt:;rl.i. ç..:.:ışma 

C:.'.:eııı.ıı oor C:stürw 
son..n ak"' •• armayacak 
*I<JIÔE'SÜrei'Ji€'tkJii 

Verilen görevlr.r.n 
t.aj,:Jt)ır.de gp;eı,ıen kontrol 

sosıemi:ıı oluşturur: 

snr~ıniann zam-1nınôa 

Of'lirıenmesını sagıar 

Gerı~ltikle lşit-.in al<si..'11adan 
yJrür.ıesır,J .:agıayac,a)'. btr ı 

kontrol sıste-m! uygular. 

Ça'.~·~rna ·JL.z..e'1tiı e:'r;\, bır 
şekııdı: ı..v-:-:;o: etm~.ı~ 

:ı;ırla··.ır. ;.am.ır :.::ı:-r:an 

hat..,,..:.rı:ı l:lCıyumes.:ıe 

n~-oE'n ol:.J: 

---- .. ~------~-·-·_::=vı ba.}lrır ----T---------·---:--.. --------~--
: Astlan'1ı mantıklı "E' oojektlf f . 1 j 

Astiarını Objektif 
Oe~erlendlrme ___ _ 

i 
l_ 

bır şekııcıeo gOzJMıteonnı ' Astıarını mantıkJı ve- ObJektıf i Astıarını objeKtif 

kullanara~ öegftriPndırtr: ~'!riPndırme konusuna : goz.Jemlt-rtne dayar
1
arak 

onlara gUç:u Ye geıi)mesl Orıt>m YE>r."nektedır w bu i OeQerlcndınr. 
gerf'io".ııor: yOnM>ri konusunr".a komıya oldukça duyarlıdır 

1

• 

surt+Jı bı~Çll ~:-Ir. 

·------·- -----·--·---------' _ _______ ___:., ___ -·-----·---·· --·------

k<. :::ırı:-ı<'. Ç':"i•:-rT~~;er. •çı, 
hıç ::ı~• t<l ... ;;n,ırr.a~;~.J.;lır 

1,'€·r~ıpr, ::;~.r ~- :t>"l:"ı L3~Jp VE' 

o.•:ıet~rn~ı:ı yai).JmJo:.. 
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Birim Yönetmeni - Müdür Yardımcısı - ll. Müdür - U :ıman 

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU lll 
Düzenleme Tarlhl: 

m Adı. Soyadı : ı 
~ • 
~ SJcll No : 

Adı, Soyadı 

Slcll No 

~ Unvanı : Unvanı 

~ ;: Görevi : Görevi 

i Şubesi/BöJOmO/Birlml : ~rlendlnne Dönemi : 

Bilgi Düzeyi Çok Iyi Yetı!rll Bilgiye Sahip Bilgi Düzeyi Yetersiz 

ULAŞlLAN PERFORMANS SONUÇLAR: ~ •• ~ ••••• YILI PERFORMANS HEDEFI.ERI ı ı' 
~--------------------------~~--------~-------·----------~ 

ı ı 
l 

1 

i 
1 

1 

i 

1 

i 
: 

ı 
L_ 

i 
ı 

1/ 

1! 
'i i 1 
i 1 

! i 
'ı 1 ı 
1' 
'1 
1: 
ı' 'ı i i 
i 

! 1 

ı: 
1: 
1 
ı 

1 

i 
_ _j l 



ı 

•••••••• YILI PERFORMANS HEDEFtERI ULAŞlLAN PERFORMANS SONUÇLARI 

ı 

1 i 

1 ! 
i ı 

! 1 

ı Ilk Am!rin lm=ı: Tarih: ı 
i 

ı O~erlendlri!enlı: Imzası: j 

'---------• -------------,-----:-- L 

,------·-- -----, 
i HEDP.rl.E:RI GERÇEKLEŞTIRMEYLE ! 
. II.Gii.IIZLENIMLER _ _j 

i 
ı 

1 
1 

1 

1 
1 
ı-----
1 

i 
; 

ı ' 
ı ı 
ı ı 

ı 1 

ı 1 
! 

.. 

\ 

Tarih: 

SOP.U!'ll • .ARIN NED~!III.ER! VE 
ÇÖZÜM ÖNERILERI 

···.~ 

~ ~~· _H_E_D_EF_L_E_R_E_U_L~~M_A_P_U_A_N_I ____________________________________________ ~ 

i.:::: (S) Hedeflerini aş.rak f;ızlasıyta yerine g.-tlnnl.ştfr. 

:_: (4) Hedeflerini çok Iyi yerine getlrml~tlr. 

C (3) Hedeflerine yeterli derecede ulaşmıştır. 

C (Z) Hedetlertne ulaşmada d;ıh:ı ~lı -:ılmaııı gerekir. 

: ·: (1) Hedetler1ne ulaşmada yVU!rll d~lldlr. 

!203 
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BILGI DOZEYI 

f. Görevi lle liglll mesleki ve aknlk bilgi düzeyi 

2. Bankamız politıka ve kurallarını bilme. uygulama 

3. Bilgllerinin günceiiiQI ve liglll yayınları Izleme 

4. Yenilikleri Izleme ve kendini geliştırme 

S. DeQişen koşulları algılama ve uygulama 

6. Banka hizmetlerini Iyi tanıyabllme ve pazariayabiime 

PLANLAMA 1 ORGANIZE ETME 

f. Işleri önceilk sırasına koyabilme 

2. lş!nl saptanan hedefler d~ltusunda planlama ve organize etme 

. 3. Geniş görüş açısına sahip olma ve yaptıQ! Işi bütün olarak görme 

4. Stres altında performarısını koruyabllme 

S. Somut ve ölçüleblll; hedefler saptarken. astlanmn da katılımını saQiama 

6. Zaman. para ve Işgücü gibi kaynaklann kullanımına gösterdiQI özen 

7. Sorumluluklannı bilinçli olarak üstlenme 

YÜRÜTME 1 DENET!M 1 KARAR VERME 

1. Sorumlu olduCU Işlerin yürüyüşünü denetleme ve sonuçlarını d~erlendlnne 

Z. Sorun çözme ve sonuca ulaşma 

3. Uygulanabll!r ve doğr..ı olanı seçerek. s•lratll kararlar alabilme 

4. YMatıcı çözo.l.'n!er l>ıılma 

S. Objektif yakl;ı.şım çabası 

6. Gereken durumla.""da astlannın da kararlara katılımını sa!jlama 

7. Asgari denetim ve yönlendirme ile çalışabilma 

BIRLIKTE ÇAtıŞMA 1 IŞBIRLIGl 

1. Ol!jer şube "te bö!ümlerle Iletişim sağlamadaki etklnll~ 

2. Diğer birim çalışanlan YP. astlanyla ııylım!u bir çalışma Içinda olma 

3. Işinin gereği ll!:jk.l Içinde oldu~ şahıstarla !ILşki ve ll~lm sağlama 

4. Fikir ve eleş-tirilere olumlu yakla:jım 

S. Eklp çaiışmasına yat:Jo.ınlığı 

PERSONEL YÖNETIMI 1 ILETIŞIM 

1. Astlannı eğltme ve yetiştirme 

z. Astlannı. yetişip ge!!şmelerl konusunda mutlve etme 

3. Çevresine doğru bilg! ve talimatlan aktarma 

4. Raporlamanın. z.am;;nında. doğru ve düz.erıl! yapılmasını sağlama 

S. Yazılı. sözlü Ifade ve raporlama yeteneği 

6. Dış görünüm (Bu faktOr. OçiO skala lle d~erlendlnlecektlr) 

7. Belirlenen hedefler do\)Tultusunda astlannı yönlendirme 

8. Astiarına gelişmeleri Için sorumluluk verme 

9. Astiarını objektif ı1e!)erlendlrme 

-Puan 



.... 

~ 

i 
ı 
ı 

1 

1 

ı 
\ 

,--, 
G,;,.ı.ıl DeY~r~enu!rme ?-,ıznı: i_i (Yazı lle bellrtlnl:: .: •.•.••.••.•••••••••.•••••.•••••••••.•.• ) Geli.şım r~ıtansiyd!: !_ _ _j 

i ----------------------------- ____________ j 
~-~;~=----·---- !sım: 1mu: r:ırtl'!. i L________ ------------

Genel Degerlendlrme Puanı: D (Yazı lle be!lrtlnlz: ..........•.•.•...•.....•••.......•..••.. ) . Cellşme Potansiyeli: D 
SI eli: Isim: lmu: Tarih: 

Insan Kaynaklan Bölge YetJ(Iilsl Isim: Inceleme Tarihi: 

Insan Kaynaklan Böh1mil Isim: Inceleme Tarihi: 

D~eriendlrllen : lmu: Tarih: 

lık .\rnlr lmz.a: T:ırih: 
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. Veznedar 

PERFORMANS DEGERLENDiRME FORMU V 
Düzenleme Tarihi : 

Adı. Soyadı Adı. Soyadı 

Slcll No. SldiNo. 

Unvanı Unvanı 

Görevi 

Şubesi/BölümüiBirimi · : 
\ 

llegerlendlrme Dönemi 

------------·-------~-~---~--------~ 

\ Faktörler 

1. Iç talimatları bilme ve uygulama 

! Z. Hızlı ve doğru bir Şı:!kllde ı:ıara sayma 

1 

ı 
1 3. Para tanıma 
i 

i 4. Araç ve gereç kullanım becerisi 

i 5. Şubi!nln nakit akışını 

! kontrol etme/önlem alma 
ı 

! 

i i 6. Devamlılık ve l~ .saatlerltıt~ uyı.:~u 

ı 
! 

i 
i 
1 

ı 
1 
Puan. 

1 ' 

-ı--
1 
i 
ı 

1 

1 

h. animler Önerilen Çözümler 

·i 

! ; 
______ , __ 1 ___ ı -----------·-------------·-----··---···------~ı 

ı 
f · 7. Sorumluluğunun bll!ncl:ıde c!m;ı 
ı 

i 
; 

; s. Müşteriye güler yü:fü. . 
1 ' 

k ll teli hl~ı:!t stıııma · ! 

. ! 
-------------------+--

' ! 9. Dış görünümüne gö~terdlğl Ö7en 1 
1 

ı 
1 

1 

ı: o. Çalışma ark-adaşları ve üstleriyle 

l Işbirliği Içinde olma 

1 

i 
1' 

1 

-----:--·.----·--·----~-----, 

i 
1 
1 

-~--+-·--------

ı 

-+---------------' 
i 

L --·---------------

i GENEL DECERLEND!RME PUANI (Yazı lle bellrtlnlz: ...................................••..••.... ) 

:. (S} Görevinin gerektirdiğinden üstündür. 

(S·} 

(4+) 

_ (4) Görevini çok lyl yerine get!rm"ktedlr. 
r -
i_ (4-) 

[.:; (3+} 

[" (3) Görevini yeterli derecede yerine getlnnektcdlr. 
r-· 
t. (3-) 
r-·-· 
-· (Z+) 

(Z) Daha başarılı olması gerekir. 
~-; (Z·} 
~-ı 

i ... (1+) 
[. ! ( 1) Yeterli değildir. 



i ··------·------· ·-·-···- --· ·-·------------·---·-··---····- ---------· -·------
• Geliştirmesi gereken yönleri: 

• Başarısını artıral.:llmesl Için önerileriniz: 

Imza:. Ta.rlh: . 

Katılıyorum 'i .--
Katılmıyorum _j Imza: Tarth: 

---------------·---------------

Genel Değerlendirme Puanı: [J (Ya%1 lle bellrtlnl:z; ...................................... ) 

Sltll: Isim: Imza: 

Genel Değerlendirme Puanı: ~ (Ya%1 lle bellrtlnlz: ......•..•....•...•••.....•........... ) 

• Slcll: 

Insan Kaynaldan Bölge Yetkilisi 

: Insan Kaynaklan Bölümü 

Isim: Imza: Tarih: 

-----------------·----
Isim: Inceleme Tarihi: 

Isim: Inceleme Ta;lhl: 

~----------------------

LOZ 
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GELIŞME POTANSIYELI 208. 
Bu bölümün amacı. değerlendirilen kişinin, tüm değerlendirmeleri göz önüne alınarak, mesleki karlyerinde bir üst 

unvana yük."'!ltllmeslnln rie ölçÖde uygun olaca!}ına lllşkin görüşlerinizin belirtilmesidir. 

:: (1) Bir üst unvana yükseltllebilmesi Için eğitim yoluyla gelişmesi ve deneyim kazanması gerekmektedir. (Teorik 

eğitim 1 karlyer e~ltlmlerl kastedl!memektedlr.) 

L. (Z) DIQer yükselme esasıanna uygun oldu!)u takdirde. bir üst unvana hemen yükseltlleblllr. 

Değerlendirmesine katılmayanlar tarafından lşaretıeneuk-::lr. 

O Değerlendirmeye yeterli süre aynlmadı. (Nedenlerini açıklayınız.) 
O Değerlendirme karşılılr.lı görüşülerek yapılmadı. (Neı.lenferfnl açıkJı:yınız.) 
·[] OeQerlendlrmenln objektif olmadı!)ını düşünüyorum. (Nedenlerini açıklayınız.) 

O Değerlendirme Ilk arnirim <::arafındar. yapılmadı. (tık amirlnlzın adını belirterek açıklayınız.j 

[J Dl!ler. (Açıklaymız.) 

AÇIKLAIY'.A 

' .----· ______ .. ___________________ -·---
-------·----·----·--------·----~ 

Katılıyorum Katıımıyorum 
·-------·-···----------·-lm_za_: _________ T"'"' _ ~ 



! •Güçlü yönleri: 

i 

1 

~~·.· ' .;·ı'""· . 
-ııı,: ... ~.;!----------·-,--------------· ------·--·----

/ •aeıfştlrrlıesl gereken yönleri: 

'~----,----1 ·g~sını artırabllm~l Için önerlleıinlz: ~ 
r-~-------~--------~ 

i 

ı ı 
1 

! • Kartyer eğitimleri dı~ında almasını uygun buldu(lunuz ~ltlmler varsa bellrtınız:J 

Imza: Tarih: 

GENEL DECERLENDIRME PUANI {Yazı ne bellrtınız: ·····················--·················-) 

L - (5) Görevinin gerektirdiğinden üstündür. 

C_ {S-) 

c {4+}. 

C {4) Görevını çok Iyi yerine getJrmektedlr. 

c {4-) 

c::; {3+) 

=- Pl Görevinf yeterli derecede yerine getirmektedir. 
1 : (3·) 

:~ (2+i 

C ~Z) D.o.tıa başanfı olması gerekir. 

L~ (Z-) 

C!1+J 
[ _: (1) Yeterli de!}!fdlr. 

1 

1 

1 
1 

ı 

1 
ı 

1 

i 
! 
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