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YUKSEK LISANS TEZ OZU

ORGUTSEL KARIYER YONETIMI VE YAPI KREDI BANKASI UYGULAMASI

Mehmet ARGUDEN
Isletme (Yonetim ve Organizasyon) Anabilim Dali
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eylil 1998
Damsgman: Prof. Dr.Celil KOPARAL

Isletmeler birey-orgiit uyumunu gergeklestirmek ve ortak amaglar dogrultusunda

-hareket etmek icin orgiitsel kariyer yonetimime ihtiyag duymaktadirlar.

Guniimuziin 6zgiir kisilikli bireyleri bir igte calismaktan ¢ok, o isin bir pargasi
olmayi ve igteki gelecegini planlamak durumundadirlar. Ancak bireysel olarak ne kadar
caba harcanirsa harcansin 6rgutiin destegi olmadan kariyer planlar gergeklestirilemez.
Bu noktada orgiitsel kariyer yonetimi hem orgiitin hem de bireyin amaglarini ve
gelecekten beklentilerini uyumlastirarak 6rgitii bir bitiin olarak basariya ulagtirmada

yardimc1 bir yonetsel uygulama olarak kullaniimaktadir.

Bu gahs,mada‘ oncelikle orgiitsel kariyer yonetimini agiklamada yararlamlacak
bazi kavramlar aciklandiktan sonra oOrglitsel kariyer yonetimi bir siire¢ olarak

incelenmigtir.
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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 benefiting from them,

organizational career management has been examined as a process.
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GIRIS

Diinyadaki hizh degisim, ekonomik yapida, iletisim teknolojisinde, sosyal ve
siyasal hayatta 6nemli etkiler yapmaktadir. Bu degisim ve geiisim hem bireyleri hem
de oOrgiitleri etkisi altina almaktadir. Bireylerin ve &rgiitlerin bir biitiin olarak istek
ve beklentileri degismekte ve artmaktadir.

Is hayatinda her birey igin galistigr is cok énemli bir yer tutmaktadir. Is’e bir
gelir kaynagi olarak bakmamn yaninda insanlar igten ige g:ok dahal fazlasim
beklemektedirler. Birey, bir yandan cazip, statiilii, yeteneklerini ortaya ¢ikaran ve
ilgi alanlarina hitap eden ig isterken Ste yandan da fazla yorulmak, mesai yapmak,
ailesinden uzak kalmak istememektedir.

Bireyin hayatinin buytk bir ¢cogunlugu iste gegmekte ancak yasam boyu igle
ilgili gergekci plan ve disiincelere fazla yer _Verilmemektedir.‘ Su anda nerede
oldugu yarin nerede olmak istedigi gibi konularda bireylerin ¢ok fazla
dusﬁnmerﬂeleﬂ sonug olarak isteki verimine yansimanin yamnda bir sire sonra
bireyi monoton bir hayatla yliz yiize getirmektedir.

Oysa bireyin is hayatinda nereye gittigini disinmesi tim i§ hayati boyunca
yapmasi gereken en onemli faaliyetlerden biridir.

Bireylerin ilerleme ve mesleki gelisimlerini ¢ok fazla disinmemeleri ve

plansiz bir bigimde her seyt oluruna birakmalari, igletmelerin bu konuda bir seyler



yapmalarim gerekli kilmustir. Sonugta kaybedilen verim, motivasyon igletmenin
amaglannin golgelenmesi tehlikesini dogurmaktadir.

Orgiitsel kariyer yonetimi, bireyi isletmenin odagina yerlestirerek, bireyi
gelecegini ditsinmeye, planlamaya ve gerekli tim yardimlari yapmaya yonelik
olarak gelistirilmig faaliyetler butini olarak kafslrmza glkmaktadlr. Boylece hem
birey hem de igletme kazangl olacaktir.

Hizli rekabet siirecinde stratejik bir avantaj saglamak agisindan dnemli bir
arag olan kari?er yonetimini inceleyen bu ¢aligma ti¢ béliimden olugmaktadir.

Bu ¢alismamn birin;i bélﬁmﬁnde kariyer kavrami ele alinarak, kariyerin
bireysel boyutu incelenmistir.

Ikinci boliimde kariyer yonetimine girilmis, kariyer yonetimi bireysel ve
orgitsel acilardan ele almarak, oOrgiitsel kariyer yonetiminin temel noktalan
belirtilmigtir. C)rgutsel kariyer yonetimi bir sireg icinde ele alinarak, her bir siirecin
icinde yer alan kavramlar ve yontemler Uizerinde durulmugtur. |

Ucglincii boliimde tim teorik galigmanin Yap1 ve Kredi Bankasi A.S.” de
nasil uygulama buldugu arastinilarak, tespit edilen sonuglar degerlendirjl/erek,

j
sonuca ulasilmstir.



BIRINCI BOLUM

KARIYERIN KAVRAMSAL TEMELLERI

1. KARIYER KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE GELISIMi

Kariyer kavrami, tam anlamyla 1970 yillarda incelemeye almip, is
dinyasinda kullamlmaya baslanmustir.' Ancak tarihe baktigimiz zaman modern
kamu hizmet anlayigmin gelismeye bagladigi on altinci yiizyildan baslayarak,
ozellikle devlet memurlugu kavrami ie beraber ortaya ¢ikip, geligme gosterdigi

goriilmektedir.?

Kariyer kavraminin on altinci yizyildan bu yana kesfedilmis olmasina
ragmen, insanlik ve is diinyasi i¢in bilimsel olarak kullaniimaya basllama‘m ilk olarak
Anne Roe’nun 1956 y1l1nda yazmig oldugu “Meslekler Psikolojisi” kitabi ile
gorilmektedir. Daha sonra 1957 yiinda Donald E. Supper’in yazdig: “Kariyer
Psikolojisi”, 1963 yiinda Triedeman ve O Hara’'mn “Kariyer Gelisimi;Se¢imi ve
Uyarlaﬁmam ile Biréysel Kariyer Gelisim Teorisi” ve bunlara ilave olarak 1966
yilinda John Holland’in yazmg oldugu “Meslek Tercihi Teorisi” kariyer konusunu

~

tartigilir hale getirmistir.” 1970'li yillardan bu yana ise, kariyerin ve insan yasaminin

! BUDAK Gonil. BUDAK Giilay, Miikemmel Yonetim Stratejileri. Capital Guide, Subat,
1995, 5.18.

2 TORTOP Nuri, Personel Yénetimi. Yarg: Yayinlan, Ankara, 1994, 55.91-92.

> AYTAC Serpil, Cahsma Yasaminda Kariyer; Yonetimi, Planlamas, Gelistirilmesi ve
Sorunlari, Epsilon Yaymcihik, Istanbul. 1997, ss.11-12.



nasil geligim ve degisim gosterdigi, bilim adamlarinin daha yogun bir bigimde ilgi

odag olmustur. *

Kariyer kavramimn bu geligiminde, 6zellikle insan psikolojisinin ve orgiit
icindeki davramiglanmin daha yakindan ve bilimsel olarak incelenmesi énemli bir

olgudur.

"Degismeyen tek sey degisimdir" sozil tim diinyayr etkisi altina alirken,
yonetim bilimi de bu slogandan etkilenmektedir. Ozellikle iﬁSanlar aracihg ile
verimlilik amact sonucunda isletmelerde insan kaynaklann daha yogun bir bigimde
inceleme alam bulmustur. Bu incelemelerin sonucunda personel yénetimi

kavramindan insan kaynaklar yonetimine gegis yasanmustir.

Insan kaynaklarina gegisle aym zamanlara rastlayan egitim sistemlerindeki
degisme ve gelismelerde kariyerin izl gelisiminde énemli bir olgudur. Hayat boyu
egitim ve Ogrenmenin giindeme gelmesi ve artan rekabet karsfsmda bireylerin
kendilerimi gelistirip, kaderlerine boyuq egmeyebilecekleri fikrinin yayilmas: ile

kariyer kavraminn telaffuz edilmesi artis gostermistir.’

Is dinyasinda rekabetin artmasi ve degisime odaklagsma sonucunda
bireycilik artig gostermistir. Bu durum gegmisin devamh ve sadik is anlayisi yerini;
firsat¢ilik, ne olursa olsun yukselme fikri almis, refah bir yasam disincesinin
yayilmas: bireylerin i degistirme ve farkh mesleklere gegme olanaklarnm
arttirmustir. Orgiitler igindeki bu doniisim ve degisim kariyer kavrammin 6énemini

glinimiize tasiyan etkenlerin baginda gelmektedir.

Orgiit, gorevleri grup Uyeleri arasinda dagmilmig, (yeler arasindaki
iliskileri belirleyen ve ortak amaglar dogrultusunda grup iyelerinin faaliyetlerini
biitiinlestiren bir yapidir.® Bu tamimda yer alan ortak amaglarin olusturulmast ve

grup iyelerinin ama¢ paralelliginin saglanmasi 6nemli bir sorundur. Bu ortak

* AYDEMIR Nilgiin. Kariyerinizi Nasil Planlarsimz? TUGIAD, Intermedya Ekonomi, 1996, s.4.
> BURACK H. Elmer, MATHYS J. Nicholas, Career Management in Organization:A Pratical
Human Resource Planning Apporach, Brace-Park Press, Lake Forest, 1988, s.6.

® MASSIE L.J., isletme Yénetimi, (Cev.San Oz-alp). Baytes Yayincilik, Eskisehir, 1983, s5.65-
66.
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amaglarin genellikle gecim saglama bigiminde olusturulmasina karsin, daha 6nemlisi
orgut amaclanim gergeklestirirken diger taraftan, personelin kisisel doyumlarint
saglayan bir kaynak 6zelligi tagimak zorunda olmasidir. Bireysel olarak tatminin en
onemli yolu da gahsamn 15ini sevmesini ve aym zamanda isinde gelecek gérmesini
saglayabilmektir. Belirli bir stire sonunda birey belirli bir yerlere gelmek arzusu
duyacaktir. Bu durum bireyden baglamak lizere orgiite kadar uzanan kariyer

kavraminin incelenmesini gerekli kilmugtir.

Kariyer kavram  kullamildiginda  insanlar farkh  farkh  anlamlar
cikartmaktadir. Bu anlamlardan bazilani ¢ok basit iken bazilan da ¢ok karmagiktir.

Bazen bir ig1 ifade ederken bazen de kisinin ailesini, hayatim: ve bos vakitlerini ifade

edebilir.”

2. KARIYERIN TANIMI VE KARIYERLE iLGILi KONULARIN
KAVRAMSAL TEMELLERI

Caligma, is ve ¢calisma yasamu kavramlari, insanhk tarihi kadar eski, giinliik
yasamda her an kullamlan kavramlardir. F. Winslow Taylor, sistematik bir ¢alisma
yapan ve ig kavramim tanimlayan ilk kigidir. Caligma kavramu, insanin bedensel ve
zihinsel giiglenni belirli bir amaca yonelik olarak ve planh bir sekilde kullanabilmesi

olarak tammianmaktadir.®

| Kariyer kavramu da giinlikk hayatta oldukga gik kullarlan bir kavramdir.
Farkli agilardan yaklagimlarla farkli tammlarin ortaya g¢ikmasma karsilik, genel
olarak ¢aligma yagsamindan soyutlanmayan ve ¢alisma yagsamuyla birlikte kullanilan

kariyer kavrami ile ilgili olarak yapilan tanimlar agagida belirtilmistir.

" ATAOL Alpay, Kariyer Yénetimi, Dokuz Eyliil Universitesi Yayinlari, [zmir, 1989, s.2.
8 AYTAC, A.g.e..s.14. :



2.1. Kariyer Kavrammmn Tanimi

Yonetim biliminin i¢inde yer alan kariyer, genel bir ifadeyle, kisinin hayat
boyunca gerceklestirdigi faaliyetleri ifade eder.’ Kariyer kavrami, cogu yazar
tarafindan yaklasik olarak aym dogrultuda tamimlanmaktadir. Kariyerle ilgili olarak

yapilan tammlar §oyle siralanabilir:

Kariyer, "bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar, kisisel yasam siireci boyunca
n 10

pes pese kullanmasidir”.

Kariyer" segilen bir is hattinda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla

para kazanmak, daha fazla sorumluluk iistlenmek, daha fazla statii, gii¢ ve saygnlik

elde etmektir" !

Kariyer " bir kisinin yasamu boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve
w 12

etkinliklerle ilgili olarak algiladig: tutum ve davramslar dizisidir

Kariyer, "bireyin yasamindaki iretken yillarin gogunlugunu harcayarak
baslangi¢ yaptigy, gelistirdigi ve genelde galisma hayatiun sonuna dek siirdiirdigi

n 13

is ya da meslektir".

Kariyer, “kamu ya da 6zel sektorde c¢alisma yasaminda ilerleme saglayic
n 14

bir basari elde edebilmek amaciyla bireyin izledigi yol veya calistig1 alandir

Yine aym tammdan yola ¢ikarak bir bagska tamm Berberoglu tarafinda

soyle yapilmstir:

? ~Kariver” kelimesi Ingilizce “Career”, Fransizca “Carrierre” kelimelerinin karsilig1 olarak
Tiirkce ve girmistir. Kelimenin sozlitk anlamy; tasocagy. kosu yeri. arena’dir. Oxford Wordpower
Dictionary career kelimesini “bir iste ya da profesvonellikte. uzun dénem icinde yiiksek bir
pozisvona gegis yapmak ve bu amag icin gergeklestirilecek tiim degisim ve gelisim siireci; bireyin
is hayat1” olarak tammiamaktadir. ) )

" KAYNAK Tugray. insan Kaynaklan Planlamasi. Alfa Yaymcilik. Istanbul, 1996, s.162.

'' CAN Halil. AKGUN Ahmet. Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Sivasal Kitabevi.
Ankara. 1995.s.163.

12 HALL D.T..Personnel Management , McGraw-Hill Inc.. 1991, 5.264.

13 BERBEROGLU N. Giines, “Isletmelerde Organizasyon-Birey Biitiinlesmesini saglayan Etkili
Bir Uvgulama:Kariver Yonetimi”, TODAIE, C.24, S.1, Mart 1991, 5.133.

¥ A.gm.. s.135.

" A.g.m.. s.135.



Kariyer;" bireyin profesyonel kimligini ortaya koymaktadir".

Kariyer ile ilgili tanimlan daha ¢ogaltmamiz mimkiindir:

n 16

Kariyer, "yasam boyu stiren bir ugras, bir istir

Kariyer, " bir insamn ¢ahsabilecegi yillar boyunca, herhangi bir ig alaninda

n 17

adim adim ve siirekli olarak ilerlemesi, deney ve yetenek kazanmasidir

Jeffrey Greerhaus "Career Management" adh kitabinda kariyerle ilgili iki

ayn yaklasima deginmistir:'®

' Birinci yaklagim, Jan Maanen ve Schein' m 1977'de yaptiklan dis kariyer
tammudir. Bu tanima gére kariyer kavramu, bir organizasyonun ya da meslegin
“kalitesi ve niteligini ifade eder. Ornegin hukuk meslegini diisiindiigimizde, bu
meslek i¢cinde ¢esith mevkiler bulunmaktadir. Her bir mevki ve pozisyon farkh bir
nitelik tagimaktadir. Bu grup i¢inde hukuk 6grencilerinden hukuk firmalarina kadar
c}ok fazla sayida ornek verilebilir. Organizasyon ya da meslek i¢inde ¢ok sayida ve
farkli pozisyonlar bulundugu gibi pozisyonlar arasindaki hareketlerde farklilik
gostermektedir. Kigik bir igletmede hareketl bir kariyer patikast s6z konusu

olabilmektedir.

Ikinci yaklasim; kariyeri, bir organizasyon ya da meslekten ¢ok, bireysel

bir nitelik ve kalite olarak tammiamaktadir.
Greenhaus' un bu agiklamalardan sonra yaptig: kariyer tammu ise soyledir:

Kariyer "bireyin hayati boyunca edindigi, is ile ilgili tecriibeleridir”. Bu
tamm iginde yer alan is tecriibeleri kavramu igine objektif ve subjektif elemanlar
girmektedir. Objektif elemanlart; is pozisyonlary, is aktiviteleri ve ig ile ilgili kararlar
olustururken, subjektif elemanlari ise degerler ve ihtiyaglar olusturmaktadir.

Greenhaus’a gore bu grup i¢inde subjektif elemanlar daha 6nemlidir.

¢ CANMAN A. Dogan, Cagdas Personel Yonetimi, TODAIE, 1995. 5.18.

7 TORTOP, A.g.e., 5.92.

¥ GREENHAUS H. Jeffrey, Career Management, Harcourt Brace Jovanovich College
Publishers, Dryden Press, USA, 1987, ss.5-7.



Ayrica Canman kamu kesimindeki ve 6zel kesimdeki ayrima deginerek;

kamu kesimi i¢in kariyeri soyle tammlamaktadir:

Kariyer " devlet memurlugunun bir meslek haline getirilmesidir"."

Bu genellemelerin ardinda insanlar yasam boyunca kariyer kavrammn
olusumu ile ilgili olarak iki farkli goriis ortaya atmaktadirlar. Baz1 insanlar kariyerin
olusumunda kisinin hayati boyunca yaptig1 basar1 planlarmin etkisinin oldugunu

savunurken, bazi insanlar ise kariyerin bir sans oyunu oldugunu ileri siirmektedirler.

Yapilan tiim kariyer tammlarina bagh olarak kariyer kavramimn igerigi ile

ilgili olarak yanlis anlamalar1 6nlemek igin su hususular ifade edilebilir: *°

i-Kariyer kavrami yalnizca yiiksek statideki ya da hizh ilerleme olanaklar
bulunan islenn yapan kisilerle ilgili degildir. Daha esnek bir anlam tagimaktadir.
Yaptiklan islere ve orgiit hiyerarsisi igindeki konumlara bakilmaksizin personelin ig
yasamu boyunca yaptiklan isler dizisini ifade etmektedir. Organizasyondaki

yoneticilerin kariyeri olabilecegi gibi, yonetici sekreterlerinin de kariyeri vardir.

i-Kariyer kavramu sadece dikey hareketlerle ilgilenmez. Yani oOrgiitteki
basamaksal hiyerarsik yiikselmenin yamnda yatay olarak su anda yaptiklan isten
memnun olan, yiikselmek istemeyen personeli de kapsar. Ayt kademede kalarak

cesitli bilgi, beceri ve yetenekler edinilerek de kariyer gelistirilebilir. **

iii-Kariyer kavramu, bir orgiitte ise alma ve/veya alinma ile es anlamh
degildir. Birden fazla orgiitii ve birden fazla faaliyeti kapsayabilir. Birey is disindaki
faaliyet ve yasantilar ile de kariyerine katkida bulunabilir.** Hizlt degisim ortamnda
birey birden fazla kariyere sahip olabilir. Bu durum giinimiz kosullarinda bir

olgiide gerekli olmaktadir.

iv-Kariyer kavrami hem orgiitiin birey tizerindeki etkilerini hem de bireyin

kendi ig hayati, planilamasi ve denetiminde s6z sahibi olmasi demektir.

' CANMAN, A.g.e., 5.18.
0 CAN, AKGUN A.g.e.. 55.163-164.



Bu aciklamalardan sonra kariyer kavramunin farkli bakis agilanyla

yorumlanmasindan ortaya ¢ikan tammlar soyle ozetlenebilir:

i-llerleme Olarak Kariyer : Cesitli gorevler arasinda dikey hareketliligi

ifade etmektedir.
ii-MeslekOlarak Kariyer: Cesitli isler arasinda dikey harekettir.**

iii-Herhangi bir Role Iliskin Deneyimler Dizini Olarak Kariyer:

Ornegin ev kadinhgimn, aile reisliginin kariyer olarak ele alinmas1.”

Ozetlenecek olursa, ga11§manuzda kariyer, insamn ig hayat: boyunca yer
aldig1 basamaksal mevkiler ve yaptig isleri, bulundugu konumla ilgili tutum ve
davraniglanin igeren, orgut iginde verilen is rolliine bagh beklenti, amag, duygu ve

“arzulanim gerceklestirebilmesi igin egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri,

yetenek ve ¢alisma arzusu ile beraber orgiitte ilerleyebilme strecidir.
2.2. Kariyerle ilg}li Konularin Kavramsal Temelleri

Kariyerin tammmina bir agtkhk getirdikten sonra, kavramin gelisim siireci
icinde bir takim arastirmacilarca ortaya atilmig ve kariyer inceleme siireci iginde
g6z ardi edilemeyecek olan kavramlan da ortaya koymak gerekmektedir. Bu
kavramlar, Sosyal Bilimcilerce gelistirilmig ve kariyerin inceleme boyutuna onemli

katkilar saglamisgtir.
2.2.1. Kariyer Haritas:

Sirketin belirledigi 13 hedefleri ile kiginin hedefleri arasinda baglanti

* BUDAK. A.g.e..s.18.

“A.ge. sl

~ BERBEROGLU. A.g.m.. 5.136.

** Kariyer kavranm baz1 vazarlar tarafindan “Meslek™ olarak Tiirkce’ye gevrilmektedir. Ancak
meslek olarak vapilan geviri, kavramin tam anlamini yansitamamaktadir.

> Bu konu kariyer yonetimi igin 6zel bir anlam tasimaktacir. Genel olarak bilgi toplumu ile
beraber giiniimiizde insanlann disindiklerinin aksine, deneyimlerin ve yeteneklerin artmasi
daha tercih edilen bir kariver bi¢imidir. Yeteneksizlik diizeyine yiikselmektense, yeteneklilik
diizeyinde kalarak bir profesyonel olarak kariyer yapmak daha denmlidir. Ayrntili bilgi icin
bknz. PETER J. Laurence. Peter Regeteleri, Bilgi Yaymnevi, Istanbul, 1997.



olusturarak, igletme tarafindan tammlanan ve belirfi pozisyonlar i¢in- kritik unsur
olarak tespit edilen bilgi, yetenek ve davramglann gelistiriimesine katki saglayan,

orgiit icindeki kariyer hareketlerini gosteren tablolardir.”

2.2.2. Kariyer Mobilitesi

icinde farkhi diizeylerde gérev yapmasi, olarak tammlanmaktadir. Kariyerde bir

hareketlilik icinde bulunana bireyi stirekli yiikselmek igin ¢aba sarf etmektedir.
2.2.3. Kariyerde Plato

Kariyerde plato ya da kariyer duraklamalar, kisinin ast diizeydeki
gorevlere yiikseltiime olanaklarninin zayif oldugu noktalar olarak tammlanmaktadir.
Bu durumda birey uzunca bir siire, yeteneklerindeki noksanhik ya da diger.kusurlan

sebebiyle yikseltilemeyecek bir konumda bulunacaktir.

_ Orgiitlerin ¢evrelerinde is arayan yonetici adaylarimn ve diger elemanlarin
sayisintn  fazla olmasi, yavag gelisen orgiitlerde dikkati ¢eken bir durum

sergilemektedir.”’

Birey tiim is hayati boyunca dengeli bir seyir izlemek istemektedir. Ancak
ne yaparsa yapsin kariyerinin bazi dénemlerinde dengesini kaybedebilir. Dengeyi

bozan faktorler soyle siralanmaktadir:*
-llerleme olanaklarimin azalmast
-Transfer yiikseltme 6lglitlerinin degigmesi
2.2.4. Kariyerde Sosyallesme

Kariyerde sosyallesme, bireyin isine ve ¢evresine uyumu olarak

tantmlanmaktadir. Ise alinma sirasindaki ve daha sonraki ozellik ve performans

** ALTUN Berk. “ Kariyer Planlamada hepimizin Bildigi Gercekler”, Human Resources, Insan
Kaynaklan ve Yonetim Dergisi, Y.1, 5.2, Aralik 1996, 5.32.

* ALDEMIR, A.g.e., s.172-174.

* BUDAK. A.g.e.. s5.32-33.



degerlemeleri, bireyin goreve uyumunun, grup normlar ile bireysel gereksinme ve
degerler arasindaki uyum bireyin gruba alismasinin, grubun kendi igindeki ve diger
baska gruplarla olan rol ¢atigmasin ¢éziimlenmesi grubun érgiite uyumunun

gostergesi sayilmaktadir.”
]!s. KARIYERIN BOYUTLARI

Kariyer kavramnin incelemesinde iki ayri boyut ortaya g¢ikmaktadir.
Bunlar bireysel ve orgiitsel boyutlar ya da perspektiflerdir.

[ 3.1. Bireysel Boyut

Kariyer kavramunin en 6énemli boyutlarindan biri birey boyutudur. Ciinki
yapilacak tim kariyer ¢aligmalar1 sonug olarak bireyi ilgilendirmektedir. Bu nedenle
genel anlamda distnildigia gibi, her birey kendi kariyeri ile ilgili planlar ve
caligmalar yapmak zorundadir. Kisi hayati boyunca yapms oldugu ¢alismalarla ilgili
bir degerlendirme yaptiginda iyi-kéti ya da hoslandm ya da hoslanmadim,
mutluyum ya da mutsuzum gibi sonuglara ulagacaktir. Ancak birey giiniimizin
hizla ilerleyen bilgi toplumu i¢inde artik bu degerlendirmeleri daha objektif ve
sistemli bir bigimde yapmak zorundadir. Ciinki kisilige yonelik net belirlémeler,
kendini tantmaya ve gelecege yonelik olarak yeni stratejiler belirleyerek, yepyeni
ufuklar agmaya yardimer olacaktir. Birey ¢aligma yasaminda ve i¢inde bulundugu
orgiit iginde yerini bilme ve anlama, ayrica, giderek gelecekte de, nerede ve nasil
olmak istedigini belirleme durumunda olacaktir. Bu asamada birey, bilingli ya da
bilingsiz olarak kendine yoneltecegi sorularla bazi tespitlerde bulunmak
isteyecektir. Ornegin; "Ben gergekte ne istiyorum?", "Neyi nasil yapabilecegimi
biliyor muyum?", "Hangi olanaklardan yararlanabiliim?", "Nereye ulasmak
istiyorum?", "Oraya varmak i¢in ne yapmam gerekiyor?" vb. Kisi yasami boyunca
bu sorulara yamt ararken bireysel gelisim yolunu belirleyecektir. Maslow' un

ihtiyaglar hiyerarsisi®  iginde, "kendini  gésterme” ve "kendini

* BERBEROGLU. A.g.m.. 5.127.

* Bu vaklasimin iki ana varsayimu vardir. Birincisi kisinin gosterdigi her davramgin, kisinin
sahip oldugu belirli ihtivaclari gidermege vonelik oldugu. ikincisi ise ihtiyaglarin belirli bir
hiverarsi iginde bulundugudur. Alt kademedeki ihtivaclar giderilmeden iist kademelerdeki
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gerceklestirme(Kendini Tamamlama) " basamaklarinda yer alan ihtiyaglar
dogrultusunda birey; ilerleme, yikselme ve kendini gelistirme gereksinimi

duyacaktir.*’

Kariyer boyutlani iginde bireyin bilgi ve yetenekleri, uyumu, c¢alisma

bigimi, giidii ve bekleyisleri 6nem kazanmaktadir. *

Bireyler hayatlan boyunca ¢esith gii¢ kararlar almak durumunda
kalmaktadirlar. Basarilh bir gelisim ve yikselim i¢in kisi bu buhranh dénemleri

yonetmeyi bilmeli ve bu tehlike ve krizleri firsata donigtiirebilmelidir.

Yukarida belirtilen sekilde, kariyerin bireysel boyutu hem kisinin isi hem
de hayat1 ve yasam bi¢imi agisindan son derece 6nemlidir. Bireyin yasam dénemleri
incelendiginde her bir donenim kendine 6zgii bir kisilik ve kariyer 6zelliginin

oldugunu gostermektedir.

Bireysel kariyer siireci mesleki agidan ele alindiginda kiginin atanacag
pozisyonlar itibari ile bu pozisyonlara uyumu ile bagimh olarak degerlendirilecektir.
Bu degerlendirme asamasinda kariyer boyutlan iginde 6n uyumu incelenecektir. Bu
incelemede pozisyon ozellikleri ile sahip olunan bireysel nitelikler uyumlu bir hal

almiyorsa, atamadan vazgecmek veya aym karara bireyin ulasmast beklenecektir. **

Birey agisindan bir kariyere sahip olmak bir ige sahip olmanin 6tesinde bir
anlam tasimaktadir. Kariyer basarisimuin anlamu, para, statii, ve diger firsatlardan
yararlanabilme olanaklarmi beraberinde getirmektedir. Ozellikle son zamanlarda
kariyer basansmn anlamu degismis ve geligmistir. Bunlann iginde para ve statl

olmakla beraber daha onemli olarak gelisen anlamu; iggilerin isten elde ettikleri

ihtiyaclar bireyi davranisa sevk etmez. Ihtiyaglarin olusturdugu hiverarsi soyledir:Fizyolojik.
giivenlik, sosyal kendini gdsterme, kendini tamamlama ihtiyaclan. Ayrmtih bilgl icin bknz.
KOCEL Tamer. igletme Yoneticiligi. Beta Basim-Yayim A.s..Istanbul, 1995, ss.384-388.

31 ROBBINS Stephen, Orgiitsel Davramsin Temelleri, Ceviren. Sevgi Ayse Oztirk. Etam
A.s.. Eskisehir, 1994, s.42.

¥ KAYNAK, A.g.e.. 55.167-168.

3 ATAOL. A.g.e., s.6.

* KAYNAK, A.g.e., 5.167.
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ruhsal kazanglarim arttirmaktir.”

Diger yandan birey agisindan yitkselme iimidi ve yetkilendirilme beklentisi
artmigtir.  Birey boyutunda genel hatlariyla basarma duygusu, karsilasabilecegi

olanaklar, psikolojik 6diiller ve daha iyi yasam bicimleri konu edilebilmektedir. *°
/ 3.2.  Orgiitsel Boyut

Kariyerin 6rgiitsel boyutunun orjjininde de birey bulunmasina ragmen bu
asamada devreye uyum konusu girmektedir. Bir yerde orgiitsel kariyer bireyin
bulundugu orgiit igindeki durumunu esas almaktadir. Ancak 6rgiitsel agidan bireyin
kariyeri Gizerinde ¢ahgmak iki yonlii etki sagiamaktadlr. Bu literatiirde " amaclarin
biitiinlestirilmesi’” " kavram ile agiklanmaktadir *® Bu kavram 6rgiitsel amaglarla

bireysel amaclarn birbiri ile uyumlu hale getirilmesini ifade etmektedir.

Orgiitsel agidan kariyer kavrami, modern yénetim teorilerinin literatiire
kazandirmus oldugu insan kaynaklart aracilig: ile verimlilik anlayigimin bir sonucu
niteligindedir. Yukarida bahsedilen uyum ile saglanacak verim,  orgiitiin

performansim arttiracaktir.

Diger yandan orgiitlerin kartyer dinamiklerini anlamasi, iggérenlere olasi
yardim ve destek ¢aligmalarinda yardimct olacaktir. Bu insan kaynaklarini
gelistirmek igin bir katalizér gorevini yerine getirecektir. Iscilerin performans

degerlemeSi, degerlenn yerlestirilmesi, ig analizleri ve.ig dizaynlann gibi konularda

> Bu degisimin ortaya konmasinda motivasyon teorilerinin katkis: biiyiiktiir. Ozellikle modern
motivasvon teorileri (Ug ihtiyag teorisi.amag belirleme teorisi. pekistirme teorisi, esitlik teorisi).
para kavramimn motive edici etkisi yanmna psikolojik etkenleri eklemistir. Ayrica bu konuda en
onemli calisma Frederick Herzberg tarafindan yapimusur. Herzberg' e gore is tatminine yol
acan faktorler ile 1s tatminsizligine yol acan faktorler birbirinden ayn ve farkhidir. Sonugta ticret
ve calisma kosullar: gibi faktérlerin tatmin edici olmadi$1 ancak olmadiginda tatminsizlige yol
acan hijven faktorii olduklan: basarma. tamnma, isin kendisi, gelisme ve sorumluluk gibi
faktorlerin ise tatmin saglamada kullamilabilecek motive edici faktorler olduklan ortava
cikmustir. Ayrintili bilgi icin bknz. ROBBINS, A.g.e. ss.40-60. . KOCEL, A.g.e.. s5.382-405.

** DEMIRBILEK Tunc. “Orgiitlerde Kariver Damsmanhigi Hizmetleri© Dokuz Eyliil
Universitesi, [IBF. Dergisi, Cilt:9. Say1:2, Y11:1994, 5.73.

3" Amaglarin biitiinlestirilmesi kavramu literatiirde kisi-orgiit biitiinlesmesi kavramu ile de ifade

edilebilmektedir. Bu kavram, isletme icindeki birevlerin isletmenin amaglan ile isletmenin
amaclarinin avm dogrultuda yiiriimesi anlatilmaktadir.

* KAYNAK. A.g.e.. 5.163.
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kariyer programlarmin katkis: fazlasiyla hissedilir hale gelmigtir. Isletmelerin kariyer
kavramm Uzerinde durmalan, gelecekteki insan kaynaklarmn bugiinden
sekillendirilmesi, isglicti ihtiyaci dogrultusunda temel kararlann verilmesi yoniinde

katkilar saglayacaktir.

Isletmeler agisindan biiyilk bir sorun teskil eden yetkilendirme, terfi
ettirme konularinda da en iyi kararlant vermenin anahtan yine kariyer kavraminm

icinde yer almaktadir.
4. MESLEKSEL KARIYER SECIMIi

Egitim temel olarak bireyleri ilerideki mesleklerine hazirlamaya yonelik bir
aragtir. Ancak uygulamaya bakildiginda, ilkokuldan baglamak tizere egitimin hedefi
g6z ardi edilerek, smnavlara hazirlamak oldugu gorilmektedir. Bazt meslek okullan
‘disinda ortaokul ve lise egitiminin nefedeyse tek amact Ogrencileri {iniversite
sinavina hazirlamaktir. Hatta daha aynntih olarak incelendiginde bu amagta
dershanelere Blraklldlgl gorulmektedir. Bu nedenle bireylerin mesleksel kariyer
‘segimlerini yapmalarinda tek alternatif iniversite asamasi olmaktadir. Universite
asamasma gelen gen¢, acgikta kalmamak, aile ve ¢evrenin beklentilerini yerine
getirmek ve bir Gniversite diplomas: sahibi olmak i¢in gergek¢i olmayan segimler
yapmaktadir. Bu durum hem ileride bireyin sevmedigi bir iste dmriini tiketmesi ile
kendine zarar vermekte, hem de bulundugu orgiitte verimsiz bir iiye olarak orgiitiin

basanisim etkilemektedir.

Bireylerin meslek secimiyle karsi karsiya kalmadiklan, babadan ogula
gecen mesleklerin bulundugu geleneksel toplumlarda mesleksel kariyer se¢iminin
biuyilkk bir onem tagimamasi yamnda, gelismig bilginin, yitksek teknolojinin
bulundugu toplumlarda mesleksel kariyer se¢imi iizerinde dusiiniilmesi gereken bir

stireg olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
4.1. Mesleksel Kariyer Seciminin Anlam ve Onemi

Bireylerin kariyer siireci i¢inde en Onemli asamalardan birisi meslek

secimidir. Biiyiik bir ihtimalle, birey, se¢tigi meslek ya da orgitte ginde sekiz saat
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ve haftada bes giin olmak tizere yaklasik olarak hayatintn 5000 -10.000 giiniini
harcar. Bu zaman zarfinda her giin sekiz saat uyku, sekiz saat ig ve yine yaklagik
olarak sekiz saat kendine ait olarak gecirir. Bu, uyamk kalinan zamanin yarisimn
¢aligmaya harcandigi anlamuna gelir. Birey agisindan bu zamam bosa harcamak,

biiytik bir hata olacaktir.

Insanlarin  bilyik bir c¢ogunlugunun islerinden memnun olmadig
gérﬁlmektedir. Is kogullarim sevmezler, yonetimden sikayet ederler, para ile mutlu
olmazlar ve en onemlisi geleceklerinden kaygﬂidlrlan Bu nedenle is degistiﬁnek icin
her seyi yapabileceklerini soylerler. Bu sikayet ve memnuniyetsizliklerin biiyiik bir
¢ogunlugunun nedeni mesleksel kariyer se¢im asamasinda yapilan hatalardir.
meslekleri egitim, aile toplum ve biraz da sans ile belirlenmistir.” Tiim bunlardan
dolay1 bireylerin mesleksel kariyef secimini etkileyen etmenler dikkatle anahz

edilmelidir.
4.2.  Mesleksel Kariyer Secimini Etkileyen Etmenler

Bireylerin kariyer segimini etkileyen bir¢cok etmen vardir. Bu etmenlerin en
onemlileri, sosyal art yetigim, kisilik gelisimi, bireysel beklentiler ve toplumsal
etkilerdir.* |

4.2.1. Sesyal Art Yetisim

Kariyer se¢imini etkileyen temel etkenlerden birisi kisinin sosyal art
yetisimidir. Aile biyiklerimn kariyerleri ile ¢ocuklarn arzuladiklan kariyerler
arasmda giigli bir paralellik bulunmaktadir. Ornegin egitim diizeyi diisitk olan ve
beceri gerektirmeyen isler yapan kigilerin gocuklarimn da hemen hemen aym
diizeyde isleri yapma olasiligt yiksektir. Yoneticilerin ¢ocuklar ise daha ¢ok

yonetsel iglere egilim gostermektedirler. *'

* TEMPLETON Charles, Basar1, Form Yaymlan, Istanbul_ 1993, ss.9-10_,51.
““ CAN, A.g.e., 5.165.
1 Ag.e.,5.166.
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4.2.2. Kisilik Gelisimi

Kariyer segiminde bireyin kisilik yapisi da buyik rol oynar. Kisilik genel
anlamiyla " bireyin i¢ ve dis gevresiyle kurdugu, diger bireylerden ayirt edici, tutarit
ve yapilasmus bir iliski bigimidir".** Ogzellikle bireyi dier bireylerden ayiran
nitelikler kariyer seciminde de farklilagmalara sebebiyet vermektedir. ¢ocukluk
doénemi boyuncu aileleri tarafindan 6zen gésterilerek biyitilen bireyler insan
yonelimli islere agirlik verirken, aileler1 tarafindan 6zen gosterilmeden buyiitiilen

bireyler de teknik nitelikli islere egilim gostermektedirler. *

Kisilik ile kariyer se¢imi arasmndaki iliskiyi inceleyen ve insanlart kendi
kisilik yonelimleri uyumlu olan islere egilim gosterdiklerini ortaya gikartan John
Holland' 1n aragtirmasidir. Holland alt1 kisilik tiirii tammlamg ve her kisilik tiiriiniin
hangi kariyerlere egilimli oldugunu gostermistir. Holland' mn gelistirmis oldugu
kariyer-kisilik iligkileri Tablo:1.1. 'de gésterilmigtir.

Holland' i ¢aligmalan tzerine yapilan incelemeler, kisilik yoneliminin
kariyer segiminin yalnizca en iyi belirleyicisi olmayip, aym zamanda kisilik tiird ile
kariyer arasinda iyi bir uyumun bulunmasi durumunda bireylerin kariyerlerini

degistirme olasiliginin ¢ok diisiik oldugunu da dogrulamustir.
4.2.3. Degerlerin Gelisimi

Bireyler sahip olmak istedikleri kariyer ve mesleklerle ilgili baz: diisiinceler
geligtirirken, aym zamanda kariyer ve mesleklerin getirdigi degisik olanaklar
hakkinda da bazi degerler gelistirirler. Bu kigisel degerlerin gelisiminde aile
buyiikleri ve Ogretmenlerin davramsglart ile, toplumsal etkiler o6nemli rol

oynamaktadir.

*2 CUCELOGLU Dogan, Insan ve Davramsi, Remzi Kitabevi, Istanbul, 1991, 5.404.
" CAN. A.g.e.. 5.166.
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Tablo:1.1. John Hollan'in Kisilik-Kariyer Iliskileri Modeli

KISIiLIK YONELIMi KARIYERLER/MESLEKLER

1-GERCEKCI: Atak davramslar, esgiidiim, gii¢ ve | *Ormancilik

beceri gerektiren fiziksel etldinlikleri icerir.
*Ziraat

*Mimarhk

2-ARASTIRICY: etkilevici etkinliklerden ¢ok bilissel | *Matematik

surecleri igerir.
*Biyoloji

3-SOSYAL: Diigiinsel ve fiziksel etkinliklerden ok | *Klinik Patoloji
kisileraras: iliskileri icerir. :
*Halkla Iliskiler

4-GELENEKSEL: Planli, kurallarla diizenlenmis | *muhasebe

etkinlikleri ve kigisel gereksinimlerin bir orgiite ya da

-
giicle statii sahibi kisiye tabi olmasi Finansman

5-GIRISIMCI: Giig ve stati elde etmek igin|*Yonetim

digerlerini ctkilemeye yonelik eylemleri igerir.
*Hukuk

*Yayincilik

6-SANATSAL: Disavurumcu, sanatsal varaticlik, | *Sanat
bireysel etkinlikleri igerir
*Miizik

*Egitim

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

4.2.4. Toplum

Bireylerin kariyer tercihleri i¢inde yadsinamayacak bir etkende toplumdur.

Ozellikle belirli donemlerdeki toplum trendleri kariyer tercihlerinde belirleyiciligi
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yiiksek bir olgu olmaktadir. Universite ¢agma gelen gencler ailenin kendi etkisi
yamnda toplumsal etkiyi de hissetmektedirler. Bu etki tniversite tercihlerinden
baslamaktadir. Giiniin sartlarina gére toplumun kabul ettigi ve deger verdigi
bolumler gengler ve aileleri tarafindan tercih edilir olmaktadir. Yine toplumun
yonlendiriciligi de goz ardi edilemez. Tercih agsamasinda olan birey, yapacag tercih
hakkinda toplumun dusiincelerini ve deger yargilarim da kabul ya da ret agisindan

belirleyici bir etken olarak gormektedir.

Gegmigten giniimiize her alanda yaganan degisim olgusu kariyer secim
diisiincesinde de yasanmustir. Giiniimiizde toplumsal trendleri, is, kisisel gercekler
ve organizasyon ihtivaci gibi Onemli faktorler de segimde oOnemli bir yer
edinmiglerdir. Bireyler giniin gercekleri yaminda "beni ne mutlu eder?" sorusu ile

yuzlesmektedirler.
'4.2.5. Deneyimler

Birey meslegini daha once yasadiklarina gore de secebilir. Agabeyi
oldiiriilén birinin polis olmayi, bilytikbabasimn evi yanan birinin itfaiyeci olmay

istemesi buna 6rnek gosterilebilmektedir. *

Bunlann diginda bireylerin meslek sec¢iminde etkili olmalan bakimindan
etnik koken, cinsiyet ve zeka gibt kavramlan da eklememiz gerekmektedir. Bu
etkenlerin etkilesimi, bireyin evlenmesinde oldugu gibi, meslek se¢iminde de
etkilidir. Oregin kadinlanin meslek se¢iminde cinsiyetin, zencilerin is bulmasinda
rkin engelleyici bir etken oldugu, buna karsilik yiksek sosyoekonomik dizeyin,

yaratic1 zekanin olumlu bir rol oynadig1 goriilmektedir.*
5.  KARIYER KALIPLARI

Kariyer kavramimn incelenmesi agamasinda, iizerinde durulmasi gereken
diger 6nemli bir konu da bireylerin sergilemis olduklan kariyer kaliplaridir. Kariyer

kalibi kavramu, bireyin ¢alisma yasam iginde gosterdigi is ve kariyere yonelik

* ONUR Bekir. Gelisim Psikolojisi, Verso Yaymcihk, 2 Baski, Ankara, 1991, s.98.
* A.g.e. 55.96-98.
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davramslanm ifade etmektedir.*®

Bireyler ¢aligma yagamlari boyunca ¢ok ¢esitli kararlar alabilirler. Alinan
kararlar emeklilige kadar aym iste ve meslekte galisma olabilecegi gibi, is
degistirme, meslek degistirme, kisa siireli iglerde ¢ahsmak, kisa siirede kariyer
sahibi olarak, yiiksek mevkilere gelebilmek seklinde de olabilir. Tiim bu kararlarin
neticesinde bireyin basansinu etkileyen sonuglar bulundugu gibi isletmenin bagarisim

etkileyecek sonuglar da bulunmaktadir.

Kariyer kaliplanim belirlemeden once iizerinde durulmasi gereken bir diger
konu da kariyer kaliplan ile baglantih devamhilik faktoriidir. Giiniimiiz insamnin
karntyer kaliplarim sekillendirmede etkili bir faktor olan devamlihk faktori
gecmisten giunumiize farkhliklar gostermektedir. Gegmiste " aym meslekte
devamhibk " ve " aym sirkette devamhilik " is yasamimn temel unsurlarindan birini
olusturmaktaydi. Buna hem sirketler hem de cahganlar 6nem vermekteydiler.
Sirketler, ¢ok i§ degistirmis bireylerin i3 basvurularim olumsuz olarak
degerlendirirlerdi. Ise aldiklan elemanlardan da omir boyu sadakat beklerlerdi.
Aym gsirkette calisan insanlar yetismig eleman olarak degerlendirilir ve isten

aynlmastn sirket icin sakincal oldugu disinilirdi.*’

Ancak giniimiize gelindiginde, i yasaminda personel devir hizinin arttigt
gorilmektedir. Buna bagh olarak devamlilik faktori de degismektedir. Devamlilik
azalmaktadir. Safe Card Servicez genel midiri ve AT&T Universal Card eski
genel mudiri Paul Kahn soyle demektedir; " i degistirmenin kota bir sey sayildig:
zamanlar hatirltyor musunuz? ". Bireyler menfaatleri dogrultusunda kisa siirede is
degisikliklerine girigebilmektedirler. Degisimin dogrultusunda i3 yasaminn
devamhhk disincesi de degismektedir. Bireyler bilerek ve isteyerek, kendi kisisel
kalitelerini geligtirmek, yeni deneyimler elde etmek ve kendi kariyerlerini diigiinerek
yaptiklar: is degisiklikleri bireysel agidan yararh hale gelmistir.** Ayrica biitiin bu

degisimlerin ve kargasalanin yasandigt ve hizla iki binh yillara yaklastigimiz bu

“ BUDAK, A:g.e., s.24.
¥ BICAKCI Ulas, Basarmmin Olmayan Rotasy, Rota Yayin Ltd. Sti., Istanbul, 1996, ss.55-60.
® A.g.e.. 55.60-64.
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doénemde isletmeler kurallara uymayanlant ve uyum saglayamayanlar hi¢ tereddiit
etmeden isten atabilmektedir. Kimi isgéren uyum saglayamayarak bagka meslek ve
isletmelere kayarken, en giiclii ve iyi olanlan ise yeni ig kosullarim ve ortam

benimseyerek profesyonellik yolunda hizla ilerlemektedir.*
Genel anlamda kariyer kaliplarii dort ana baghk altinda toplanmgtir:>
5.1.  Geleneksel Kariyer Kalib:

Bu kalipta, ilk isler 6grencilik yillarinda yapilan part-time ve gegici islerdir.
Bunu 20-30 yaglann arasinda yapian ilk tam zamanh igler izler. Bu donemde

yiikselme olanaklar siurlidir. Emeklilige kadar siirmektedir.
5.2.  Kararh Kariyer Kahin

Birey okulu bitirdikten sonra bir isletmeye girip, aym meslekte ¢alisan
bireylerde goriilen kariyer kalibidir.

§.3.  Kararsiz Kariyer Kalib1

Baz bireyler kararh istihdam donemlerine kadar geleneksel kariyer kalibim
izlerler. Daha sonra da bagka islere gegerek denemelerde bulunurlar. Her yeni
denemede kariyer siireci birey igin yeniden baglar. Orta yaslardaki bireylerin kariyer

degisiklikleri bu tiirdendir.
5.4. Coklu Kariyer Kalib

Bu kariyer kahibim sergileyen bireyler bir isten digerine gegerek
yasamlarim sirdiirtirler. Genel olarak egitim diizeyleri dasuk bireyler bu kartyer

kalibini segerler.

4 JOHNSON Mike, Gelecek Bin Yilda Yonetim, Ceviren Sinem Giil, Sabah Kitaplar, Istanbul,
Eylil 1996, ss. 51,61,
* BUDAK, A.g.e., $5.24-25.
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6. KARIYERLE ILISKILENDIRME ACISINDAN BIREYSEL YASAM
GELIiSIM DONEMLERI

Insan yagammn donemleri ve gelisimi tizerine birgok arastirma yapilmistir. -

bu aragtirmalarda kisisel gelisim ile kariyer arasinda bir paralellik s6z konusudur. >!
6.1. Yasam Gelisim Donemlerinde Erik Erikson Yaklagimi

Bireysel yasam gelisim donemleri ile ilgili ¢alismalardan birisi Erikson' in
yapmus oldugu smflandirmadir. Erikson, bireyin yasam siireci iginde, sekiz
psikososyal gelisim evresinden gectigini belirterek, bu evreleri agiklamustir. Bu
siniflandirmaya gore birey, yasamin her bir donemini, o doneme 6zgii gorevler,
sorumluluklar ~ ve  bunalunlarla  yasamakta, c¢esitli  engeller  gelisimi
engelleyebilmektedir. Boylece bir sonraki evreye ge¢mektedir. Ornegin, birinci
basamakta; bebeklikte, yetismek ve hayatta kalmak i¢in biitiin olarak ailesine baglh
kalmak zorundadir. Uygun sartlar altinda kiigiik bebek, ailesine ve diger insanlara
karg1 gitven duygusu uyandrracaktir. Aksine uygun olarak yetistirilmeyen ¢ocuk ise,

gii¢ anlagilan, hayat: tersine donmiis giivensiz biri olarak ortaya ¢ikacaktir. >

Erikson’ in yagam gelisim basamaklar1 Tablo:1.2” de gosterilmistir. Bu
basamaklarin ilk dordi gocukluk yasamm ile ilgilidir. Diger dort basamak ise
yetiskinlik ile ilgilidir. Ergenlik, kisinin kendi 6z kimligim olusturdugu bir dénemi
tamtmaktadir. Bu dénemde kisi aym zamanda, kendi yeteneklerine uygun olacak

bir meslegin se¢imini de gergeklestirmektedir. >

Erikson' in  modelinin son {i¢ basamag: kariyerle ve yetigkinlikle daha
yakindan ilgilidir. Geng yetiskinlik doneminde, yakin dostluklar kurma, diger
insanlarla olma ve gruplara katilma s6z konusudur. Bu yakin dostluklar ¢aligma
gruplari, sosyal gruplan vb. kapsar.”* Yetiskinlik donemi kisinin tretkenligini,

kariyerini yitkseltmeyi ve olgunluga dogru ilerlemeyi kapsar. Bu asamada gelecek

* ATAOL. A.g.e.. 5.6.

** GREENHAUS, A.g.e., 5.80.
> ATAOL, A.g.e.. s5.6-7.

* GREENHAUS. A.g.e., 5.81.
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nesillere yol gostericilik 6zellikle onemlidir. Ciinkii artik birey anne babasinin
hiinerlerine sahip olmustur. Kendide eski nesle ait bir {iye olarak yeni nesli
yetistirme gorevini dstlenir. Olgunluk asamasinda birey artik riskli bir yasam
diizéyine ulagmustir. Yasamu ve saghigi acisindan endise duymaktadir. Yasamdan
zevk almaya ve yasamuu anlamli kilmaya g¢abalar. Olgunluk déneminde birey
emeklilik sendromunu yasamaktadir. ashnda iretkenliginin ve bilginin
dorugundadir. Ancak emeklilikle beraber yeni bir hayat: tammaya baslar. Boylece

yeni bir uyum sorunu ortaya ¢ikar.

Tablo:1.2 Erikson' in Sekiz Yasam Gelisim Basamag:

Yasam Gelisim Basamaklan Yas
1.Giivensizlige karst given ‘ Bebeklik
2.0zerklige kars1 utang ve siiphe 1-3

3.Girigim Ve' inistyatife karst sug 4-5
4.Cahigkanhiga karst adilik 6-11

5 Kimlige kars rol kanslkhklaﬁ Ergenlik
6.Dostluga kars1 izolasyon Geng yetiskinilk
7 Kusaga karst durguntuk Yetiskinlik

8. Diirtistlitk egosuna karst timitsizlik | Olgunluk

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

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

6.2. Daniel Lewinson'in Yetiskin Yasam Gelisim Donemi

Y aklasimi

Daniel Lewinson' m ve Yale' deki c¢alisma arkadaglan ile 1970'erde

yapmus oldugu caligmalarda bireyin yagam donemlerini incelemis ve bu asamalarda
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bireyin sahip oldugu ozellikleri ortaya koymustur. Aynica Lewinson her bir

donemden digerine gegisteki nispi dengeleri de arastirnmstir.

i-Aileden Ayrilma(17 -22 yag): Bu donem bagimsiz birey olma yolunda
ilerleme olarak nitelendirilir. Birey ailesi ile baglarini bu dénemde koparmaya baglar
ve boylece kendi bagina kalarak, kisiligini yapilandirmaya baslar. Geng erkek
askerlik ya da tuniversite gibi bir ge¢is kurumu segebilir. Aileden kopma s6z konusu
olmasina karsin, birey hala ailesine bir 6l¢iide bagimlidir. Ciinkii gencin ihtiyaci
olan parasal ve duygusal destek hala ailesinden gelmektedir. Birey aileden ayrilip
olusturmaya ¢alistig1 diinyada ugradigi basarisizhklar karsisinda hemen ailesine
sizinmaktadir. Kendi ayaklan astiinde durdugunu diisiinmesine ragmen birey halen

ailesine bir 6lgtide bagimlidir.

ii-Yetigkinler Diinyasina Gecis (Deneme Yillar1)(22-28): Bu agamaya
yetiskinlerin diinyasina gegici kabul asamasi da diyebiliriz. Bu donemin geng
agisindan temel onemi yetiskinler diinyasina kabul edilebilmektir. Bu dénemde birey
ogrenimini tamamlayarak gelecek arayiglan iginde meslek seg¢imine girigsmistir. Bu
doénemde bireyin odak noktast olan ailesi etkisini kaybetmeye baglar. Birey yetiskin
rollerini, sorumluluklarini kesfeder ve dstlenir. Bir is kurabilir, bir meslek

gelistirebilir, sonra onu terk edebilir.

iii- Otuz Yasma Giris (28-33): Bu donemde birey kendine birtakim
sorular sorar. "Hayatimdan memnun muyum?", "hayatimi degistirmek istiyor
muyum?", "ne yonde degismek istiyorum?", "bunun igiﬁ neler yapmaliyim?"
seklindeki sorularla birey yasam gelisimini degerlendirir". Yapilan degerlendirme
sonucunda birey tatmin oluyorsa, yoluna devam eder. Ancak, birey istedigi
sonuglart elde edememigse; buyuk bir degisim ¢abasi bag gosterir. Sorunlar tekrar
ele almp, farkh agilardan degerlendirilir. Meslekte basarli olma ve kisiligi
gelistirme arzulari bu dénemde bir arada yuritiilmektedir. Birey agisindan bu
dénemin en 6nemli sonucu; sevmedigi isi degistirme karari, yasadig yerleri terk

etme ve bosanmadir. kisacast bu donem kurulu diizeni degistirme konusunda son

* GREENHAUS. A.g.e.. 5.82.
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sans olarak gosterilmektedir.*® Birey genel anlamda toplum icindeki yerini almus, bir

yuva kurmus, uzun siireli planlarini yapmus ve bunlarin pegsine dugmiistiir.

iv—Yerlesme(33-40): Bu donemde hayat daha planlt ve programh
yasanmaya baslar. Diizen hakimdir. Bireyin ailesine yakinligi artarken, sosyal
etkinliklerden uzaklagma goriilir. Tami ile ise yonelinir. Bu donemde birey gii¢
arayislar igine girer. daha iyi ve rahat bir yasam icin birey ii¢ noktada odaklanir:
aile, is ve bog vakit. Bu dénemin tiim boyutunu mevki, gii¢, gelir iin ve daha kaliteli
bir aile hayati olusturma c¢abalan kaplarken; birey bu dusiincelerine ulagmada
bireyin izledigi strateji birinin adamu olmak dogrultusundadir. Béylece birey, birinin
adami olarak onun himayesine girerek, amaclarina ulasmaya cahsir. Ozellikle geng
yoneticiler, gelmeyi umduklan pozisyonlara ulagsmada kendilerine yardimci olacak
bir koruyucu arayisi igindedir. Ozellikle yetiskin erkek bagimsiz olmadigim
dugtnir. Birinin adam: olmaya c¢alismas: yaninda, tstiindekilerin otoritesinden
kurtulmak ister, genellikle tistlerinin kendisini ¢ok fazla kontrol ettiklerini ve ona
¢ok az serbestlik tamdiklarim diginiir Kendi kararlarim verebilecegi ve ist

gercekten yuriitebilecegi zamam sabirsizlikla bekler.”” .

v- Potansiyel Orta Yas Krizi Dénemi(40-45): Bu donemde birey ikinci
bir degerlendirme daha yapar. Birey hayatindan ve yaptig1 isten tatmin oluyorsa
hayata ve igine daha siki bir sekilde sarilacaktir. Bu donemde birey oldukg¢a énemli
basanlar elde edebilir ve ayrica tecribesi hizla geligir. Orta yas krizinin ortay
¢tkmasi ise, beklentilerin gergeklesmemesinden kaynaklanmaktadir. Hayatimn daha
iyiye gittigini, daha fazla tecriibe kazandigim, geligtigini goremeyen birey kriz

donemine girecektir.

Orta yas krizinin en onemli belirtileri kiiskiinlitk, kendi kabuguna ¢ekilme
gibi olabilir, bunun sonucunda igkiye ve diger uyusturuculara diiskinlik, isi

birakma, yonetsel kariyerini tehlikeye sokma gibi davranglara sebebiyet verebilir.**

** ALDEMIR, A.g.e.. s. 167.
>’ ONUR, A.g.e.. 55.32-33.
% ALDEMIR, A.g.e., 5.167.



Sekil:1.1. Daniel J. Levinson'mn Insan Yasam Donemleri

Olgunluk ’

r_________l

Olguniuga Gecis

Yetigkinlige Gecis
............ Yerlesme---.-
30 Yasma giris

Yetigkinler

Dunyasina Gegis

! Cocukluk

Kaynak: GREENHAUS. A.g.e.. 5.83.

vi- Yenilenme(45-50): Bu donemde kisi gegmisteki basarilarindan hognut
bir sekilde, deneyim kazanmug olarak yoluna devam etmektedir. Birey yine bu
donemde, kariyerinde doruga ulasma, rekabet¢i ortamda rahat hareket edebilme,

toplumsal baglarini giiglendirme, aile islerine 6nem verme belirgin 6zelliklerdir.
6.3.  Charlotte Biihler'in Insan Yasammin Akisi Kurami

Charlotte Biihler ve Ogrencileri yasam akisimi (life course) 1930' larda
Viyana'da topladiklart yasam Oykiist verilerini kullanarak incelemigslerdir. Yasam

dongusiinde meydana ¢ikan olaylar, tutumlar ve basarilardaki degismelere dayanan

~n
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Yasam dongiisiinde meydana ¢ikan olaylar, tutumlar ve basarlardaki degismelere

dayanan evrelerin duzenli akigim ortaya koyan bir yontembilim gelistirmislerdir.*
Biihler’ in yasam dénemleri ayrimu Tablo:1.3.” de gosterilmistir.

Tablo:1.3. Biihler'in Yasam Doénemleri

Yaslar Donemier

0-15 Evdeki ¢ocuk

15-25 Genisleme hazirli) ve kendi belirledigi amaglan belirleme
25-45 Yiikselme, amaclar kesi bicimde belirteme

45-65 Kendini degerleme

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

7. KARIYER ASAMALARI

Bir kiginin kariyeri, okuldan ayrihy ve orgiitsel yasama giris ile baslamaktadir. Bir
orgiitte yagama baglamak, kariyerin yalmzca baslangicidir®® Tammlamalarda da belirtildigi
- sekilde, kariyer, bireyin tiim galisma yasamum kapsar. Kariyer incelenirken bireyin orgitteki

iligkileri de ayrintili bir bigimde sentezlenmelidir.®!

Bir astin, Ustii ile birlikte orgiitte gelistirecegi iliskilerin incelenmesi, bireylerin ¢ahgma
yasamlarinda gegirecekleri asamalarin anlagilmasinda yardimer olacaktir. Birey, iliskiler

agisindan bir orgitte sirasiyla dort asamadan gegmektedir: ’f

i-Cirak: Bir orgiit iginde ¢alisan birey ¢iraklik agsamasinda, bagkalarinca idare edilir.

Bu asamada bireye ig ogretilerek, yetistirilir. '

ii-Meslektas: Bu donemde birey, orgiitiin etkinliklerine bagimsiz olarak katkida

bulunur.

* ONUR. A.g.e.. 5.35.

% GREENHAUS, A.g.e.. 5.80.
U ATAOL. A.g.e.s21.

2 Age. s2l.
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ui-Akil Hocasi: Akil hocaliginda birey, 6gretici ve yetirici konumdadir.

Tecrubesiz elemanlarin yaninda akil hocalig: yapar.

iv-Himayeci: Ingilizce "sponsor"® keﬁmesinin karsih@ olarak kullanilan

himayecilik asamasi, personele arka ¢ikma, oOrgiite kavramsal olarak katkida

bulunma ve ihtiyaci olanlara yardimci olma gibi iliskileri igerir.

Tablo:1.4. Dort kartyer asamasini ve ¢zelliklerini gostermektedir.

Kartyer asamalart ile ilgili olarak birgok arastirmaci tarafindan farkls

modeller ortaya konulmustur.

Tablo:1.4. Kariyerde Dort Asama

1.Asama 2.Asama J.Asama +.Asama

Belirgin Yardimlasma. Bagimsiz yardim | Egitim Orgiitiin

Etkinlikler eden isteklerine,
osrenme. vonergelerine gore

N . bicim kazanma

vonergeleri izleme

Bashca iliskiler Cirak Meslektas Alal hocast Himayeci

Belirgin psikolojik | Bagimlilik Bagimsizhik Baskalannin Giic kullanma

sorumlulugu
sonuglar istlenme

Kaynak:ATAOL, A.g.e., 5.22.

® ATAOL. A.g.e.. 5.21.
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7.1.  Longenecker ve Pringle Modeli

Longenecker ve Pringle yaptiklart c¢aligmalar sonucunda kariyer

asamalanmi ti¢ ayn boliim olarak tasarlamslardir.
7.1.1. Calisma Yasamnin Baslangici Asamasi

Kariyerin ilk yillan olarak degerlendirilir. Bireyin okuldan mezun olarak
ise girdigi andan 30-35 yaslanna kadar gegen zamam icine alir. Bu dénem bireyin
orglte girigi ile baslar ve ige aligtirma egitimi ve/veya diger ¢aligmalar sonucunda

zamanla deneyim kazanincaya kadar devam eder.
7.1.2. Cahisma Yasamimin Ortasi

Bireyin yasamunda bu agsama, 30-35 yaslarindan baslayarak 50-55
yaglarma kadar gecen .zamam icine almaktadir. Bu dénemin tipik ozellikleri;
sorumluluklarin artigi, bagkalarma onderlik yapma ve liderlik yeteneklerinin
gelismesi ve mesleginde ilerleyen birey yonetim basamaklarinda yukariya dogru
tirmaniga gecmistir. Yasam-gelisim donemleri agisindan yaglilik ve orta yas krizinin
benzeri sendromlar yaganabilir. Bunun sonucunda birey kisisel bir degerlendirme

yapar.
7.1.3. Cahsma Yasaminin Son Yillar

Mesleki gelisim ve yiikselme sonucunda ikihci\asamada kariyer agisindan
giiclenen birey, artik kariyerinin son yillarim yasamaktadir. Cogunlukla kariyerinin
sorunlu yillanint geride birakmugtir. Bu agsama 50-55 yaslarindan emeklilige kadar
sirmektedir. Yapilan caligmalar bireyin bu donemi tamamlamasindan sonra
emeklilige ulagtigim ve kariyerine son verdigini gostermektedir. Ayrica birey

mesleksel agidan tam bir olgunluga ulasrmstlr..
7.2.  Greenhaus Modeli

Greenhaus' un olusturmus oldugu model, diger modellerin bir sentezi

% GREENHAUS, A.g.e., 5.86.
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olarak degerlendirilebilir.*®
7.2.1. Ise Hazirhk Asamasi

[se hazirlik asamasimn tahmini zaman cercevesi dogumdan(0 yas)
baslayarak yirmi bes yasina kadar ulagmaktadir. Yeni dogan g¢ocuk fizyolojik
geligimi ilé beraber, okul cagmna geldiginde gelecege yonelik olarak birtakim is
diinyasma iliskin imajlar1 da gelistirmeye baslar. Ozellikle tniversite oncesi is
tercthleri ve tiniversite egitimi ile gelecekte sececegi ise hazirhk yapar. Bu asamada
birey, alternatif mesleklerin kalitelerini degerlendirir. Bu degerlendirme sonuglarina
gore, mesleklere iliskin distinceleri sekillenir.*®® Belirledigi mesleksel imaj

dogrultusunda almasi gereken egitimi kararlastirir.
7.2.2. Orgiite Giris Asamasi

Bu asamada birey bir ig seger ve bir orgiitin iginde belirli bir kariyer
sahasinda ige baslar. Bu basamagin pozitif bir sonucu bireyin kariyer degerlerini
karsilayabilecek bir is secimidir.®” Pek gok bireysel is tercihleri hatali yada gerg:ekc;i
olmayan bilgiler iizerine kurulmaktadir. Buna bagh olarak kisinin elde edecegi
bilgilerin gergek¢i olup olmamasi ve bilginin azhig ya da c¢oklugu kariyerine
baglangi¢ asamasinda 6nem arz etmektedir. Yanhs atilacak bir adim, kisinin
kariyerine yanlis baglamasi ve sonucta mutsuz olmasina neden olabilecektir.
Sonugta yapilacak tercih 6zellikle 6rgiit ve ¢evresinin niteligine bagli olarak kisinin
yasam kalitesini etkileyecektir. Orgiite giris asamast Schein' n ig diinyasi i¢ine giris

asamasi ile tipik benzerlikler tagimaktadir.®®

Bu asama birkag aylik is arastirmasi ile baglamaktadir. Egitim donemini 18
yasina kadar tamamlamislar ve akademik egitim nedeni ile bu yaslart geride
birakmig bireyleri kapsamasi agisindan , bu donem 18 ile 25 yaslar arasini igine

almaktadir. Okulu bitiren kisi is onerileri almaya baslar, 6te yandan kendi istekleri

* AYDEMIR. A.g.e..s.12.
 A.g.e..s.12.
GREENHAUS. A.g.e.. 5.88.
% A.g.e..5.88.
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almaktadir. Okulu bitiren kisi is onerileri almaya baslar, 6te yandan kendi istekleri
dogrultusunda is arastirmalan yaparak tercihini ne yénde kullanacagma karar verir.

Bireyin tercihini yaparak bir érgiitiin mensubu olmast ile son bulur.
7.2.3. Ik Kariyer Asamasi

25-40 yaslan arasindaki bu kariyer asamasimin en kritik noktasi, is segimi
yaparak bir oOrgiite giren bireyin igi 68renmeye, oOrgiitsel kural ve normlarn
tammaya, Orglit iginde toplumsallasmaya ve yetenekleri arttirmaya c¢aligir. Bu
asamada orgiitsel uyum ¢ok 6nemlidir. Yine bu asamada birey kariyer hayalleri
pesindedir. Bu hayallerin1 gergeklestirmek igin cabalar ve ilk kariyerinin istekleri
dogrultusunda olusumunu saglar. Istedigi yagsam bigimine bagh olarak, diinyada bir
yer bulmaya ¢alisir. Bu asamanin pozitif bir sonucu olarak basanli bir itk kariyer
olugturmanin gerceklestirilmesi is doyumu, mevkisel ilerleme, finansal ve toplumsal

odullerde artis ve daha fazla toplumsallagma olabilir.
7.2.4. Orta Kariyer Asamast

Orta kariyer asamast 40-45 yaslari arasinda gergeklesmektedir. Bu.
asamada yogun olarak kisisel bir degerlendirme yapilir. {lk kurulan kariyerin, hayat
tarzimn, ilk eriskinligin degerlendirmesi ydpilarak; orfa yasa girerken, bu yasa
uygun kararlar almur. Orta yas doneminin karakteristik Ozellikleri saptanarak,
istenilen kariyer diizeyine ulagmak ve meslekten tatmin olmak i¢in birey, kendini
yetistirmeye ve gelistirmeye devam eder. Bu durum mevki elde etmek i¢in kurslara
gitme, sinavlara girme, mesleksel bilgileri takip etme seklinde kendini gosterir.
Kisisel performans agisindan birey Ug¢ farkli durumla karsi karsiyadir. Bunlardan
birincisi, performansin gelismeye devam etmesi, ikincisi aym kalmasi ve nihayet

sonuncusu da performansin gerilemesi ve disiise gegmesidir.
7.2.5. Son Kariyer Asamasi

Bu asamada birey yavas yavas emeklilige hazirhk yapmaya baglar.
Performans ag¢isindan surekli yitkselen bir grafik ¢izen birey, kendini gerceklestirme

ihtiyaci duyabilmektedir. Yas olarak ilerlemesine ragmen, kendi kendisine saygi



gostermeye caligmaktadir. Mesleginde daha basarilh ve iiretken olmak icin ¢aba

harcamaktadir. Bu asama ortalama 60 yaslarina kadar devam etmektedir.*

Tiim bu asamalardan sonra birey emeklilige hak kazanmaktadir. Emeklilik
asamasi, bireyin kariyerini tamamlamis oldugunu géstermektedir. Ancak burada
tartigimast gereken nokta, orgiitsel acidan kariyerin tamamlanmis ve son bulmus
olmasmma karsin, bireysel ac¢idan kariyer transferlerinin  gerceklesip
gergeklesmeyecegidir. Birey bulundugu orgiitte kariyerini tamamlamasindan sonra,
bagka bir kariyere gegebilir. Meslekte calisirken yapmak istedigi ancak g¢esitli
nedenlerle yapamadig: islere yonelebilir. Bu asamada ¢igek yetistirme, bahge
bakimi, resim yapma vb. etkinliklere yonelerek hem kendini gergeklestirme

ihtiyacim giderirken hem de yeni bir kariyere ilk adum atabilir.”
7.3. Diger yaklasimlar
Miller ve Form modeli; "
0 - 15 yagarasi - Ise baglama periyodu

15- 18 vyagarasi : Ilk i periyodu

18- 34 yas arasl . Deneme ve yargilama
34- 60 yasarast : Durgunluk
65 + : Emekhilik

Super’m Modeli;"

0- 14 yas arasl . Biyiime

% GREENHAUS, A.g.e.. 5.89.
" CAN. A.g.e.. 5.165.

" GREENHAUS, A.g.e.. 5.87.
“Age.,s87



15- 24 yas arasi
25- 44 yas arast
45- 64 yas arasi

65 +

Hall ve Nougain Modeli;”
0-25 yag arasi
25- 30 yas arast
30- 45 yas arasi
45- 65 yas arast

65 +

Schein’mm Modeli;”*
0 - 21 yas arast

16~ 25 yas arast

16- 25 yas arast
17- 30 yas arasi
25 +

35- 45 yas arast

" Ag.e. s.87.
™ A.ge., 587

: Kesif
: Kurum, kurulus
- Koruma

. Gernleme

- Prework
:Kurum, kurulus
: llerleme

: Koruma

: Emeklilik

. Biylime

. Is dinyasina giris

: Temel terbiye

- Tk kariyere tiyelik
:Orta kariyer tyelik

- Orta kariyer kriz:



40 + - Son kariyer
40 + - Gerileme

? : Emeklilik

8. KARIYER VE EGITIM ILISKiSi

Egitim " bir kimsemn herhangi bir etkinlik alaminda yetistirilmesi; bu
alanda bir kimse ye da grupca edinilen ahlaksal, kiiltiirel, entelektiiel ya da teknik

Al

bilgiler biitiinii " dir.”” Bu tammdan hareketle agikga goriildiigii gibi, kariyer
kavramm egitimden soyutlamak mimkun degildir. Ancak temel egitimin yaninda
uzerinde durulmas: gereken konu, bireylerin kariyerlerinde ilerlemelerini saglayacak

.. . gy 76
olan stirekli egitim kavramudir.

Siirekli egitim, bireyin kisisel tatmin veya igle ilgili sebeplerinden dolay:
stirekli bir egitim almasidir. Universiteye gitmemis, liseyi bitirmis bireyin durumunu
ele almak bu kavrama bir 6rnek teskil edecektir. Bu birey bir yerde c;ahsmqkta ve
pazarlama alaninda ders almak istemektedir. Bu birey okula geri dénerek aksam
egitimi sayesinde 5 kur tamamlayarak bir sertifika alabilecektir.”” Boylece birey
isyerine daha rekabet edebilir bir sekilde ve daha Gstiin bir sekilde dénecektir. Aym
drnek lisans derecesi olan ve belirli spesifik konularda uzmanlagmak isteyen birey
icinde gegerlidir. Her iki durum iginde bireyler okula geri donerek aksam dersleri
ile sertifika alarak egitimini devam ettirecek ve igyerlerine geri déndiklerinde daha
rekabet edebilir olacaklardir. Bu durum bireylerin kariyer yollarinin agilmasmu ve
kariyer merdivenlerinden hizli adimlarla ¢ikmalarina yardimci olacaktir. Ancak
ozellikle lisans egitimini tamamlayan birey i¢in bu egitim yiiksek lisans egitimi
anlamma gelmemelidir. Hemen ilave edilmesi gereken nokta, yiksek lisans yapan

bireyin de siirekli egitim siireci igine girmis oldugudur. Ulkemiz agisindan lisans

“ Biiyiik Larousse Sézliik ve Ansiklopedisi, Interpress Basm ve Yaymcihik A S., 1986, Cilt.7,
1986,5.3550.

* COMEAU Raymond. "Tiirkiye'nin Gelecegi Siirekli Egitime Bagh", Future's Technnologies
Dergisi.Ocak 1996, s.17.



mezunu bireylerin ihtisas programlan ve iiniversitelerimiz tarafindan ikinci 6gretim
ad: altinda, parali olarak ve aksam saatlerinde verilen yiiksek lisané egitimi son
yillarda ¢ok ©Onemli hale gelmistir. Ozellikle calisan kesimin kendini
guncellestirmeleri ve gelismeleri ile kariyerlerinde 6énemli ilerlemeler kaydetmeleri

s6z konusu olmaktadir.

Raymond Comeau, makalesinin devaminda bir 6n kestirim yaparak; 2000'
i yillarda bir insamin hayati boyunca ortalama bes veya altt defa kariyer
degistirecegini 6ngormektedir. Bu tahminden hareketle, bireylerin meslek yasamlan
boyunca, her yem basamak i¢i kendilerimi siirekli olarak egitmesi ve gelistirmesi

geregi de ortaya gikmaktadir.

Burack ve Mathys ise sirekli egitim ve o0grenme kavranum hayat boyu
egitim ve ogrenme kavramlan ile agiklamaktadir. Kariyer ve egitim iliskisi icinde
kariyerin gelisme nedenlerinden biri olarak ta gosterilebilecek olan egitim
sistemlerindeki degismeler ( Ozellikle ¢alisan bireylerin egitime devam etmeleri )
bireylerin kariyer tzerindeki dugiincelerini degistirmis ve daha farkh firsatlar

dogurmustur.”

Ginimizin igleri her gecen gin devamllik faktérinden biraz daha
uzaklasacagma gore, basarimn sirm ige alnabilirlik olacaktir. Ise alinabilirligin
anahtar1 ise Ogrenmeyi surekli bir sire¢ haline getirmekte yatmaktadir. Yazar ve

damsman John Humble bir gozleminde sunlan soylemektedir:”

"Babam is hayatm, bilgisini belki ikiye katlayarak tamamlanmustir. Benim
icinse bu elli kat oldu. Oniimiizdeki kusaktakilerin ileride olmak igin neye

gereksinim duyacaklarini kim bilir?"

" Tiirkive'de bu tiir bir egitim sisteminin tam anlamyla uygulamast goriilmemektedir.
* MATHYS. A.g.e.. 5.6.
*® JOHNSON, A.g.e., 5.67.
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IKINCI BOLUM

ORGUTSEL KARIYER YONETIMI

(1) KARIYER YONETIMININ KAVRAMSAL iCERIGI

Kariyer yonetimi, bireyin kendi kariyer planlarina ulasabilmesi i¢in 6rgit
tarafindan desteklenmesi, aym zamanda da, Orgitin insan kaynag: ihtiyacim
karsilamak tUzere hedefler, planlar ve stratejiler olusturup bunlan yirirluge
koymast anlamum tasimaktadr.’ ’

Kariyer yonetimini acgiklamak i¢in agagida oOncelikle kariyer ve yonetim
baginin kurulmasina galigilmgtir.

1.1.  Kariyer ve Yonetim Kavramlarinmn Digkisi

Tiim yonetim tiirlerinde oldugu gibi, kariyer yonetiminde de bir yonetim
iglevinden bahsedebilmek icin, belli bagh baz1 6zelliklerin bulunmasi gerekmektedir.

Asagida bu ozellikler agisindan kariyer ve yonetim iliskisi incelenmeye
cahigilmugtir.

1.1.1. Yénetimin Tanmu ve Ozellikleri

Yonetim kavrami, "amaglara ulasmak i¢in igbirligi yapmak ve ¢aligmalarin
amaglar dogrultusunda diizenlenmesidir” seklinde tammlanmaktadir. Bu tanm
icinde en onemli nokta, yonetimin, amaca yonelik bir faaliyet olmasidir. Amaca
yonelik olarak yapilan yonetim eylemleri iginde ¢nemli olan ikinci nokta ise,

bagkalan ile birlikte, simirli kaynaklardan en verimli sekilde yararlanarak sonuca

' AYTAC Serpil, Cahsma Yasamunda Kariyer:Yonetimi, Planlamasi, Gelistirilmesi,
Sorunlan, Epsilon Yayinevi, Istanbul, 1997, 5.20.
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ulagmaktir. 2

Yonetim faaliyeti evrensel bir siiregtir. En az iki insamin bulundugu her
yerde yonetim faaliyetinden s6z edilebilir. Bir fabrikamin yénetimi séz konusu
olabilecegi gibi ailenin, okullarm, spor kuliiplerinin, demeklérin de yoOnetiminden
soz edilebilir. Yonetimin evrensel olusu, diinyamn her yerinde uygulanan yonetim
tekniklerinin aym olmasi sonucunu dogurur. Ancak diinya genelinde politik ve
kulttrel bir birlik olusamamasindan dolayr aym yonetim tekniklerinin uygulanmast

mimkiin olmamaktadir. ’

Genel olarak; 6zel yonetim, kurumsal yonetim ve devlet yonetimi olmak
lizere Gi¢ tiir yonetim bulunmaktadir. Ozel yonetim, bitiin yonetim fonksiyonlarfu
kapsar. Kurumsal yonetim de ise genel amag kar olmayabilir. Borsalar ve ticaret
odalann bu yonetim tirine orek gosterilebilir. Devlet yonetimi, toplumun

gereksinmelerini kargilamak icin kurulmus olan isletmelerin yonetim tiridir.*

Bir digef gruplandirma ise yonetim strecini yiriten gruplar agisindan
yapiimaktadir. Buna gore yonetim ige ayrimaktadir. Ailesel yonetim, siyasal

yénetim ve profesyonel yonetim.’

Yonetim faaliyetinin en Onemli oOzelligi amaca yonelik bir faaliyet

olmasidir. Yonetim faaliyetinin diger 6zellikleri ise soyle siralanmaktadir:®

i-Y6netim bir grup faaliyetidir

2 OZALP Inan .Yonetim ve Organizasyon,Cilt.1 Metin Ofset ve Matbaacilik, Eskisehir,1995,
s.7.

‘Age.s8.

*Age.. s8.

* Aile isletmeleri (Family Owned Business), sahipligi ve yonetimi bir kisi veya aileye ait olan
isletmelerdir (KOCEL Tamer , "Aile Isletmeleri", Milliyet Gazetesi, 13 Aralik 1991). Ailesel
yonetim ise, temel politik karar organlarimn ve hiverarsik yapiun 6nemli bir kasmumn belli bir
ailenin ityelerinden olusmasi seklinde tammlanmaktadir. Bu yonetim seklinin en bityik 6zelligi
iist vonetimin aile bireylerine agik olmasidir. Siyasal vonetim; isletme sahipliginin, temel politik
karar organlarinin ve onemli yonetim kademelerinin belirli siyasal egilim ve iligkilere sahip
kisiler tarafindan dolduruimasi durumudur. Profesyonel yonetim ise, karar organlarmn ve tiim
hiverarsik yapidaki kademelerin uzmanlik ve yetenek esasina gore secilen kisilerden olusmast
halinde s6z konusu olmaktadir. KOCEL Tamer , isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim,
Istanbul 1995, s5.9-11.

Ag.e. 55.9-12.
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1i-Yonetim faaliyetinin begeri 6zelligi vardir

11i- Y onetim isbirligi faaliyetidir

iv-Yo6netim isbolimi ve uzmanlagma faaliyetidir
v-Yonetim bir koordinasyon faaliyetidir
vi-Yonetim bir yetki faaliyetidir

vii-Yonetim evrensel 6zellige sahiptir

vili-Yonetim basamaksal ozellige sahiptir
1.1.2. Yonetim Fonksiyonlar

Yonetim fonksiyonlar bese ayrilarak incelenmektedir:

i-Planlama

Yonetimin en temel fonksiyonu planlamadir. Diger tiim yonetim
fonksiyonlan planlamanmn devam niteligindedir. Ozellikle izl degisen bir ortamda
faaliyet gOsteren isletmeler icin planlama daha onemli hale gelmektedir. Planlama

gelecegin bir fotografimi diigiinmek olarak varsayilabilir.”

Planlama®, ne yapilacagina, nasil yapilacagma, ne zaman yapilacagina ve
bunlari kimin yapacagma karar vermektir. Planlama bulunulan yerle variimak
istenen yer arasinda bir koprii vazifesi gormektedir. Planlamamin temel iglevi segim
yapmaktir. Bunun i¢in degisik karar bigimlerinin ve alternatiflerin bulunmasi

gereklidir.”

ii-Orgiitleme

" OZALP. A.g.e.. 5.120.

¥ Planlama(Planning). Latince'de diiz viizey anlamina gelen " Planum " kelimesinden alinmustir.
Ayrintih bilgi iin bknz. AKAT Ilter BUDAK Géniil , BUDAK Giilay , Isletme Yonetimi, Ugel
Yayimcilik-Dagitimerlik, Izmir, 1984, 5.75.

° AKAT, BUDAK. A.g.e..s.59.
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Orgiitleme'® fonksiyonu, saptanan amaglara ulasmak icin gerekli sartlan

saglama faaliyetidir."'
Orgiitleme faaliyeti dinamik ve statik olarak iki yonden ele alinmaktadir: 2

Siireg olarak orgiitleme, dinamik yoniini temsil etmektedir. Bunun anlam,
iglerin ve isler toplulugundan ibaret olan fonksiyonlarin tesbiti ve bu fonksiyonlan
gerceklestirecek olan organlarin viicuda getifilmesidir. Orgiitlemenin statik yonii
ise, iretim icin gerekli olan maddi ve beseri unsurlan bir araya getirme faaliyetinin

sonucu olusan yapt veya iskelettir.
ili-Koordinasyon

Koordinasyon, bireylerin ve bireylerin olusturmus oldugu gruplann
saptanan amaglarin gergeklestirilmesi icin, kararlar almada, islerde, faaliyetlerde ve

fonksiyonlarda orgiitiin boliimlerini bir araya getirmektir.

Isletmede istihdam edilen isgiiciiniin envanteri ve kaydi, yeni isgiictiniin
secilmesi, yerléstirilmesi, - geligtirilmesi, degerlendirilmesi, kariyerinin yonetimi,
iicretlendirilmesi, egitimi gibi islevleri kapsamaktadir. Bazi yazarlarca kadrolama

orgiitleme fonksiyonu icinde kullaniimaktadir. **
iv-Yoneltme

Yoneltme kurulan yapiyi harekete gegirmek yonelik faaliyetleri icerir.
Yoneltme ile ulagilmak istenen amag, planlanan konularin isletmeye en iyi fayday

saglayacak sekilde sistemli hale getirmektir."’

10 Orgiitleme kavranu yerine "organizasyon” kavrami da kullamlabilmektedir. Kelimenin kokeni
Yunanca "organon” ve Latince "organum" kelimelerinin tiretilmesinden elde edilmigtir.
ULGEN Hayri , Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi, 1.U. Isletme Fakiiltesi
Yayinlan, No.258, Istanbul, 1993, s.5.

' OZALP, A.g.e.. 5.168.

2 ULGEN. A.g.e.. s5.7-9.

B OZALP, A.g.e., 5.204. ,

4 AKDEMIR Ali ,isletme Bilimine Giris, Dostlar Ofset Matbaacilik, Kiitahya, 1996, ss.157-
158.

15 OZALP, A.g.e.. 5.189.



Yoneltme, yﬁrﬁtmé veya emir-komuta terimleriyle de ifade edilebilir. Bu
fonksiyon icinde, orgit icindeki ¢ahisanlara yapacaklan iglerli ilgili kararlan ve

politikalar bildirme ve emir verme faaliyetleri s6z konusudur.'®

v-Denetim

Denetim diger fonksiyonlann bir sonucudur. Denetim, diger
fonksiyonlarin neyi, nasil ve ne derecede basardigim arastinr ve saptar. Orgiitiin

saptanan amaglara ne derece ulastig1 yine denetim fonksiyonu ile bilinebilir."”

Bu bes fonksiyona ek olarak orgiitleme ve yoneltme fonksiyonlarinin
ortaklaga ilgili olduklann yonetici yetistirme konusunun da altinci bir fbnksiyon

olarak eklenmesi gerekmektedir.'®
1.2. Kariyer Yonetimi Kavram

Bilimsel yonetim déneminden bu yana bireyin 6rgiit igindeki durumu
tartisma konusu olmustur. Ik donemlerde hem birey agisindan hem de orgiit
agisindan odak noktasim parasal ¢ikarlar olugturmaktaydi. Belirli igleri yapmak i¢in
bireyler istthdam edilir ve bdylece iki tarafli parasal ¢ikar iligki siireci baglamug
olurdu. Ancak giinimiize gelinceye kadar gegen siire i¢inde bu anlayts yavas yavas
kaybolmaya baslamgtir. Orgﬁtledn islevleri cesitlenmis, gorevlerin ve islerin
gerektirdigi nitelikler artmugtir. Bu durum her iki taraf i¢inde 6nem arz etmektedir.
Orgiitler kendileri igin gerekli olan nifelikli, bilgili, uyumiu ve verimli iggtictinii
bulmada sorunlarla karsilagirken, 6te yandan artan personel devir huizimi azaltmaya
cahigymaktadiriar. Bireyler ise, cesitlenen ve ¢ogalan o6rgiitlerde is bulabilmek igin
daha bilgili ve nitelikli olmak zomnlulugunu hisseder hale gelmislerdir. Ayrica
calistiklart orgiitlerde devamhihiklarint saglayabilmek ve hayal ettikleri pozisyonlara

gelebilmek giiglesmistir. Tim bu gelismeler kariyer yonetimini sistemli ve strekli

¢ TOKAT Biilent . SERBETCI Derva , Isletmecilik Bilgisi. Istanbul. 1996.5.106.

'” ONAL Giingor , Isletme Organizasyonu ve Yonetimi., Akademi Kitabevi Yavinlari, No.4.
Bursa, 1983, s.111.

' ASKUN Cem Inal, Yénetim (Ders Notlar), Eskisehir Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi,
1976-1977. s.7. ,
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sekilde uygulamayi gerekli kilmugtir.

Giiniimiizde uygulama alani bulan sayisiz yonetim teknidi icinde Gzellikle
orgiit birey uyumunu saglamada ve amag birligi olusturmada etkili bir teknik olarak
karsimiza ¢ikan kariyer yonetimi, 6rgiit gelistirme ve degisimi yonetme konularinda

da etkisini gostermektedir.

Kariyer yonetiminin literatiir taramasinda iki ayn yaklagim goze
carpmaktadir. Birincisini, kariyerin bireysel yoniini ele alan yaklasim olustururken

ikinct yaklagim ise, érgiitsel agidan kariyer yonetimini incelemektedir.
1.2.1. Bireysel Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetiminin birinct boyutunu olusturan bireysel kariyer yénetimi,
isten ¢ok bireyde odaklagmakta ve onun amaglan ve yeteneklerinin bir analizini
ifade etmektedir. Boyle bir analiz, bireyin yeteneklerini gelistirmesi igin 6rgiit i¢i ve
orgut dist gevrelcrdeki durumlan ortaya koymaktadir. Dogaldir ki, ¢ogunlukla
bireylerin belirsiz amagclari bulunabilir. Bu amaglar igin kesin kararlar verebilmek,
bireyin gelecekteki gelisimini hizlandirarak, istedigi konum ve statileri elde
etmesini saglayacak ve kolaylastlracakmr.19 Bireysel kariyer yonetiminde, | birey

kariyer basarisi, yiikselme ve daha iyi bir hayat tarzi imit etmektedir.

Birey tim kariyer c¢abalarim belirli bir ¢evre iginde gostermektedir. Bu
¢evrenin elemanlan; aile, meslektaslar, ast ve ustler, toplum, 6rgiit ve bireyin kendi
kisiliginden olusmaktadir. Bunlarin iginde en Onemlisi bireyin iginde bulundugu
orgiit ve igi olmakla beraber farkh durumlarda ve doénemlerde her bir faktoriin

onemi degisiklikler gosterebilmektedir.

Birey kariyer yonetimi ile gelecegini kontrol etme firsati yakalamaktadir.
ozellikle basanisizhk duygusu, zamamn bosa akip gittigi hissi vb. durumlar
bireylerin huzursuzluk i¢inde bulunmalarma neden olmaktadir. Her ne sebeple

olursa olsun is hayatinda planlama yapmak gereklidir. Ozel yasamda uygulanan

" DEMIRBILEK Tung , “Orgitlerde Kariyer Damsmanhf Hizmetleri”, Dokuz Eylil
Universitesi L.LB.F Dergisi, C.9, S.2., Izmir, 19%4, 5.75.



planlar 1§ yasaminda da zaruret halini almaktadir. Birey oncelikle neyi basarmak
istedigini ortaya koymalidir. Ornegin birey is hayatinda bir degisiklik yapmaya ve is
degistirmeye karar verdiginde kisa ve uzun vadeli hedeflerini iyi ve rasyonel olarak
belirlemek zorundadir. Bunun sonucunda bu hedeflere doénik bir plan
gelistirmelidir. Bireysel kariyer yonetiminde onceligi bireysel degerlendirme (self-
assessment) almaktadir. Birey kendi becerilerini ve belirli degerlerini objektif olarak

saptamalidir. Bu siire¢ genel hatlan ile su adimlan gerektirecektir:
i-Eski deneyimlerin ve basarilarin gézden gegirilmesi
-Bugiinki durumun belirlenmesi
1i-Vizyon tespiti, hedef belirleme, plan yapma

Bireysel bir bilango hazirlamak i¢in, nelerden hoslandigi, hayatta nelere
Oonem verdigi, mevcut hayat tarzzmn niteligi, mevcut igin analizi ve kosullarin
belirlenmesi gerekmektedir. Bireysel bilangonun neticesine gére hedef tespiti ve
hedeflere ulastiracak planlarin hazirlamp, uygulanmasi s6z konusu olacaktir. Ayrica
tim bu ¢aligmalar icinde birey, yardim gereksinimi igine girecektir k1 bu yardum;
aile ve dostlardan, damgmanlardan, i deneyimi olan profesyonel kaynaklardan

temin edilebilecektir. ?’
1.2.2. Orgiitsel Kariyer Yonetimi

Orgutsel kariyer yonetimi, bireyin belirli bir orgit icindeki kariyer ile
ilgilenmektedir. Orgiit iginde bireyin isine uygun bigimde ilerlemesini saglayacak ve
orgiit-birey uyumunu saglayacak siireci icermektedir. Orgiitsel kariyer yonetiminde
temel odak, 6rgitiin etkinlik ve verimliliginin arttinlmasidir. Ayrica bireylerin
gelisim ve ilerlemelerini saglamak suretiyle gelecekte ihtiyag duyacagi vasifhi

eleman giciinii simdiden sekillendirmis olabilmektedirler.

Orgiitsel kariyer yonetimi, orgiit tarafindan gerceklestirilen bir eylemdir.

Orgiit yoneticileri amaglar ve stratejiler gergevesinde bireylerin kariyer planlarinm

# A.g.m..s.75.
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olusturulmasi, uygulanmast ve degerlendirilmesi siirecini bir déngii halinde

gerceklestirirler.

2. ORGUTSEL KARIYER YONETIMININ TANIMI, GELISIMi VE
YARARLARI

Orgiitsel kariyer yonetimini ozellikle destek ve uyum konusunu
icermektedir. Orgiitsel kariyer yonetimiyle o6rgit, hem personelinih meslek
hayatlarim planlama hem de bu planlari eyleme gegirmek igin belirli siiregleri yerine

getirmektedir.

2.1.  Orgiitsel Kariyer Yénetiminin Tanim

Kariyer yonetimi orgiitte ¢alisan personelin kariyer basanlarim arttirma,
surekli kilma yolu ile insan kaynaklarimin verimli hale getirilmesi ve boylece
orgutiin verimliliginin ve bagarisimn arttinlmast amaci icin ¢ahsir.”’ Bu amaca gore
bir tamm yapmak gerekirse, kariyer yonetimi, " Orgitlerde ¢ahsanlarn
- potansiyellerinden en iist diizeyde yararlanilabilmesi amacina hizmet i¢in bagvurulan

bir yonetsel uygulamadir".

Kariyer yonetimi, "birey ile orgiit uyumunu saglayan yonetsel bir
uygulamadir”. Bunun igin bireysél kariyer hedefleri ile orgiitsel olanaklarin

uzlastinlmas: gerekmektedir.®

Kariyer yonetimi ile ilgili bir diSer tamum ise; "birey tarafindan yalniz bagma
ya da kurumun kartyer sistemleri dogrultusunda gergeklestirilen kariyer planlarin

hazirlama, uygulama ve gozlemleme sistemidir" seklindedir.**

Bir bagka kariyer yonetimi tamm ise $Oyledir; "Kariyer yonetimi, bir

2

! UYARGIL Cavide , ‘"isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi:Performansin
Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Geligtirilmesi, [.U. Isletme Fakiiltesi Yavin No.262.
[stanbul. 1994, s.6.

22 BERBEROGLU Giines , “Isletmelerde organizasyon-Birey Biitiinlesmesini saglayan Etkili Bir
Uvgulama:Kariyer Yonetimi” TODAIE, C.24, S.1, Mart 1991,5.143.

3 CETIN Canan , "Kariyer Planlamasi”, I.U.Isletme Fakiiltesi Dergisi, C.25, S.1, Nisan 1996.
s.124.

* AYDEMIR Nilgiin , 2000'i Yulara Dogru Ozel Sektor Imalat Sanayinde insan
Kaynaklan Yonetimi ve Kariyer Arayislar, TUGIAD, Istanbul, Kasim 1995, s.7.
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kariyer hedefi secimi ve bu kariyer hedefine ulagmak i¢in yapilan faaliyetler

sirrecidir"

Kariyer yonetimi, "bir kurumdaki personelin, kurumsal ihtiyaglarin ve
bireysel performansin, potansiyelin ve tercihlerin degerlendirilmesi dogrultusunda

yiikseltilmesinin, ilerlemesinin planlanmas ve bigimlendirilmesidir".*

Yine baska bir tamm ise, "yeteneklerin ve ¢ikarlarin analiz edilmesi
konusunda orgutlerin ¢alisanlarina yardime1 olmasini saglayan ve kariyer gelistirme

faaliyetlerini planiamalanim kolaylastiran yonetsel bir uygulamadir” .’

Kisinin, sirketin gelecege donik hedefleri ile, kendi bireysel hedefleri
arasinda esgidim saglanarak; yapmakta oldugu isi daha iyi yapabilmesi ig¢in mevcut
yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride iistlenebilecegi pozisyonlar igin gerekli yeni

yeterliliklerin kazandirlmas: siireci, yine kariyer yonetiminin tammlanndan biridir.”®

Kariyer kavramuun yeni yeni incelenmeye baglanmasindan dolay:
literattirde farklihklar goze ¢arpmaktadir. Bunlarin en baginda da kariyer planlamasi
ile kariyer yonetiminin ey anlaml olarak kullamlmasi gelmektedir. Yazarlar kariyer
planlamaél ile kariyer yonetiminin aym kavram oldﬁgunu belirterek tek bir tamm

icinde agiklamaktadirlar. Bu konuyu Tugray Kaynak sovle ifade etmektedir:

"Son wyillar kariyer planlamasi olgusunda ¢ok, ¢abuk ve boyutlu bir
geligmeyi beraberinde getirmigtir. bu gelisme sonucunda giderek bir kavram olarak
"kariyer planlamast" nt da etkileyerek bir evrim geg¢irmeye zorlamis ve olgu giderek
gelisen bir boyut kazanarak "kariyer yonetimi" adi altinda gindemde yerini

almustir."*

Bu ayrim o6zellikle konuya yonetim ve davramgsal agidan bakan yazar

3 WERTHER B. William , DAVIS Keith , Human Resources and Personnel Management.
McGraw-Hill, Inc.,Singapore. 1993, s.377.

% CANMAN. A.g.e..s.117.

“" DEMIRBILEK. A.g.e.. s.71.

% ATUN Berk. "Kariyer Planlama", Human Resources Insan Kaynaklan ve Yonetim Dergisi.
S.2, Aralik 1996, s.31.

* KAYNAK Tugray . insan Kaynaklart Planlamasi. Alfa Basim ve Yayim, Istanbul. 1996.
s.161.
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arasinda daha rahat gozlemlenmektedir. Bu ¢aligmada aragtirilan konunun orgiitsel
kariyer yonetimi olmasi nedeniyle, yonetim bilimi disiplininin dogasina uygun
olarak kariyer planlama, kariyer gelistirme konulanm kapsadig: disinilerek
sekillendirilmistir. Aymi zamanda yine bu noktadan yola ¢ikarak, 6rgiitsel kariyer
yonetimi sireci de yonetim biliminin uygulamug oldugu siregler g6z Oniinde
bulundurularak arastininustir. Konuyu bireyselsel olarak kariyer gelistirmek ve
davranigsal ya da psikolojik boyut 6tesinde orgiitsel bazda temel yonetim bilimi

cercevesinde hazirlamak gerekliligi bunu zorunlu hale getirmistir.

Buna gore orgiitsel kariyer yonetimi, kariyer planlamasi ve kariyer

gelistirmenin bir buitlin haline getirilip tek bir siire¢ altinda toplanmasidir.

-

2.2.  Orgiitsel Kariyer Yonetiminin Gelisimindeki Etkenler

Orgiitsel  kariyer yonetiminin gelisiminde birgok etkenin payi
bulunmaktadir. Yoénetim kiiltiirindeki degisimden baslayarak, insan kaynaklar
dugiincesinin gelisimi ve ozellikle de bilgi toplumuna gegis orgiitsel kariyer

y6netiminin gelisimine yardimer olmustur.

2.2.1. Yonetim Kiiltiirii

En kisa tammu ile yonetim " baskalar vasttastyla is gormektir”. Klasik
yonetimcilerden bu yana yonetimin tamminda gok biiyik farkhilagmalar olmamakla
birlikte yonetim yaklasimlarinda biyik gelismeler olmustur. Her yeni model bir

oncekinin Gizerine insa edilmis ve daha gelistiriimis bir yapi igindedir.

Bilimsel yonetimin fikir babasi olan Frederick Taylor, ¢alisanlarin
becerilerinin sistematik hale getirilerek, standartlagtirmanin saglanmasim ve bunu
yaparken de otokratik bir yonetim anlayisim savunmustur. Taylor bu savunusu ile ,
bilimsel yonetimin ilk tohumlarmi atarken, iscilerin geligmelerini, refahlarim ve
kariyerlerini de disunmustar. Calisanlanin psikolojileri yani insan faktoriinii ihmal
etmekle suglanan teorisinde, kariyer yonetiminin ik kmvilcimlarm gdrmek

mumkiindiir. Taylor 'Bilimsel Yénetimin Ilkeleri’ adli kitabinda soyle demektedir:

"Yénetimin temel hedefi, tiim ¢alisanlarin tek tek maksimum refahim



saglamaya bagll olarak igverenin maksimum refahim saglamak olmalidir". Taylor
¢alisanlarn refah diizeylerinin maksimuma ¢ikarilmas: ile elde edeceklerini de soyle

ifade etmektedir:

"...bir ¢alisan i¢in maksimum refah, sadece aym diizeydeki iscilerden daha
fazla tcret almasi degil, daha Onemlisi maksimum verimlilik diizeyine
yukselmesidir. Boylece, genel bir ifadeyle, bir is¢i dogal yeteneklerinin imkan
verecegi en st diizeye ¢ikabilecek ve gerektiginde bu tir isleri daha sonra

n 30

yapabilecektir".

Bu ifadelerde kariyer yonetiminin kivilcimlarim gérmekle beraber, Taylor
insam1 yinede bir kenarda birakmig ve mekanik bir yaklasimia c¢evreden

soyutlamigtir.

Taylor' in ardindan elestirisel olarak gelisen davramsgi yaklagimlar insan
kavramina odaklastiklarindan, yonetim felsefesinde yumusamalar gozlenmistir. En
onemlisi Taylor' in unutmus oldugu cevresel faktorler bu donemde telaffuz edilir
olmustur. Insan iliskileri ekolinin ortaya ¢ikisi Elton Mayo’' ve arkadaslarmn
AT&T' nin tretim birimi olan Western Electric Company' nin en biyik fabrikas
olan Hawthorne fabrikasindaki arastirmalar ile baslamustir** Aragtirmalar 1924' de
baslamuis ancak sonuglan 1930'1arda alinmstir.  Arastirma sonucunda beklenen
verilerin elde edilememesi yaninda metodoloji yéniinden biiyik elestirilere ugrayan
Hawthorne ¢alismalari, "Hawthorne etkisi"** olarak adlandirilan sonucu ile kariyer
yonetiminin 6zini olugturmustur. Cahisanlar kargisinda yonetimin duyarliligimn
motivasyonu arttirdigl, bu aragtirma sonucunda ortaya konulmus ve Hawthorne

etkisi olarak adlandirilmugtir. Bir atolyede c¢alisan elemanlara daha iyi 1giklandirma

amaciyla voltajin arttirlacag soylenmis ve ardindan bir verimlilik 6lgimu

3 TAYLOR W. Frederick . Bilimsel Yonetimin ilkeleri, Ceviren.H. Bahadir Akin, Cizgi
Kitabevi Yaymlan. Konya, 1997, s.21.

*! Elton Mayo'nun ¢alismalar ile ilgili orjinal kaynak MAYO Elton . The Human Problems of
Industrial Civilization, Viking Press. 1960.

2 DAUTEN Dale . Max Stratejisi, Ceviren. Abdurrahman Tannéver, Sistem Yayincilik,
Istanbul, Subat 1997, s.54.

3 AYTURK Nihat . Bagarth Yonetim ve Yoneticilik Teknikleri: Yonetim Sanati Emel
Yaynevi, Ankara, 1990, s.21.

3% KOCEL Tamer . isletme Yoneticiligi. Beta Bastm Yayim Dagiim A.S., Istanbul, 1995, s.143.
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yapilmigtir. Sonucunda verimlilik artmugtir. Ikinci olarak, aym atolyedekilere bu
sefer, 151810 ¢ok kuvvetli oldugu ve biraz kisilacag: bildirilerek, 15tk kisilmig ve
ikinci olgiimde verimlilidin yine artmug oldugu gézlenmistir. Ugiincii defa, 1siklarin
tekrar arttinimasinda verimliligin yine artmaya devam ettigi gozlenmistir. Bundan |
¢tkan sonug, kisa vadede, calisanlar heniz somut bir yarar gérmeseler bile,

kendileriyle ilgilenilmesinin, onlarda bir motivasyon artis1 sagladigidir.*

Charles Perrow, 'The Short and Glorious History of Organizational
Theory' adh kitabinda Taylor'dan bu yana siiriip giden gekismeyi aydinhigm giicleri
ile karanh@in giigleri arasindaki miicadele olarak "agiklamaktadir. Perrow'a gore
karanhign giicleri 6rgiit kuraminin mekanik okulu tarafindan temsil edilmektedirler.
Bu okulun tyeleri, orgiitlere sanki birer makineymis gibi davranmaktadiriar. Yine
bu okulun yaklagimina gore, oOrgiitler merkeziyetgi, belirgin yetki simirlan ile
kusatilmig, uzmanlagmamn saglandif ve belirgin igb6liimiiniin oldugu bir bigimde
tammlanmaktadirlar. Aydinhgin giigleri ise, insan iliskileri okulunu temsil
etmektedir. Yetki devretme, caliganlara 6zerklik, giiven, insam bir biitiin olarak
algilama ve bireyler arast dinamik iletigim bu yaklagimin 6rgiit anlayigim simgeleyen

kavramlardir.*®

" Bu geligim siireci icinde teknoloji, tiketici, iggiici profili gibi gevresel
faktorlerin igletmelere degisim gerekliligi yonelimli olarak etkileri sonucunda yeni
yonetim egilimleri ortaya ¢ikmustir. stratejik yOnetim, Faturist yonetim,

Desantralize yonetim, Katihme: Yonetim, Demokratik Yénetim vb.”’

Sonugta ginimiiziin geligen yonetim kultiri iginde insan, igletmelerde
odak noktas: olmustur. Katilime1 yonetimin demokratik ve verimli tarzi sonucunda
daha rasyonel neticeler elde edilmektedir. Yonetim yaklagimlan iizerine yapilan

uygulamali aragtumalarin birgogu katilmali yonetim tarziin  uygulanmasi

33 ERENGUL Bilge. Kiiltiir Sihirbazlan:Rekabet Ustiinliigi Saglayan Yonetim. Evrim
Yaynevi ve Tic. Ltd. Sti.,Istanbul, Ocak 1997, s.95.

36 PETERS J. Thomas, WATERMAN H. Robert, Yonetme ve Yiikselme Sanat1, (Cev.Selami
Sargut), Altin  Kitaplar Yaymevi, Istanbul, Kasim 1995, ss.7-8.

7 ERENGUL, A.g.e., s5.16-21.
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sonrasinda verimliligin diger yonetim tarzlarina gore daha yiksek oldugunu

saptarmslardir.*®

Caliganlarin ~ orgiit  yonetiminde s6z sahibi  olmalan, | .kararlara
katilabilmeleri ve orgiitsel verimliligin en buyik katalizatorii olmalari, onlarin odak
noktasina yerlesmelerini saglarken, diger yandan temel érgiit basarist igin uyumu
gerekli kilmistir. Bu uyumu saglamak ve orgiit paralelinde c¢aliganlarinda temel

amaglarina hizmet etmek i¢in kariyer yoénetimi zorunlu hale gelmistir.

2.2.2. Insan Kaynaklar Olgusuna Gegis ve Insanlar Aracihg Ile

Verimlilik

Is organizasyonlanndald hizli dénisim neticesinde personel kavramindan
insan kaynaklan kavramina gegis yasanmugtir. Bu kavramsal degisim sadece isim
degisikliginden ibaret degildir. Asagida bu degisim baghklar altinda incelenmeye
calistlmgtir.

2.2.2.1.Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine

Gecis

I. Dinya savasindan oOnceki donemlerde insanlarin disincelerine,
motivasyona ve uygun Orgiit ortamu yaratiimasina gerekli énem verilmemekteydi.
Tarihsel sure¢ iginde incelendiginde, bu donemde emegin ucuz ve bol oldugu
goriilmektedir. Bireyler istihdam edilmey: beklemekte ve her kosulda ¢alismaya razi
durumdaydilar. ancak I. dinya savagt ile bu durum degigim sireci igine girmigtir.
Isgiiciiniin orduya katilmasi ile beraber sendikalar giiglenmeye baglamig ve yeni
taleplerle igverenlerin karsisina ¢ikmaya baglamislardir. hemen ardindan II. dinya
savagi ile verimlihigi yiiksek ve nitelikli iggliciiniin 6nemi oldukc¢a artnustir. 1960 ve
1970'li yillarda Maslow, McGregor, Likert, Argyris, Herzberg ve McClelland gibi
davrams bilimcilerinin ¢aligmalan ile personel konusunun 6nemu artmustir. 1980
yillara gelindiginde ise, verimliligin yiikseltiimesinde en 6nemli olgunun insanlar
oldugu sonucuna vanlmugtir. Boylece insan faktori orgitlerin  verimliligini,
iiretimini ve en O6nemlisi kari etkileyen bir kéynak olarak gorilmeye baslabustir

Bu diisiincenin neticesinde, insan kaynaklarnmin tiim bolimlerle ve kaynaklarla

¥ AKDEMIR Ali. isletme Bilimine Giris, Abacilar Ofset, Kiitahya, 1995, s5.20-22.
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iliskili oldugu ve her birini etkileme giiciine sahip oldugu ortaya ¢tkmustir.

Insan kaynag: olgusuna yonelisle beraber, insan 6gesi 6rgiitiin merkezinde
gorilmeye baglamustir. Insan kaynaklart yonetimine gegisle orgiitiin en degerli
varlig1 olan, bireysel ve grup olarak orgiitin amaglarina ulasmasinda en bityilk

katkida bulunan ¢alisanlarin yonetimine stratejik bir bakis agisiyla yaklagiimgtir. Bu
felsefe degisikligi ile tiim orgiitlerin amact, kaynaklarin elverdigi ol¢ide gorevierini

en etkin bigimde yerine getirmek olarak yapilagmstir.

Personel boluminiin, kirtasiyecilik, ticret 6deme ve igse alma ve gikartma
gibi basit islevlerinin yerini insan kaynaklarindan en st diizeyde yararlanma,
caliganlarin ihtiyaglarimn kargilanmasi, motivasyonlarinin arttinnimasi, degerlendirme
gibi daha stratejik islevler insan kaynaklar ile beraber 6rgiitlere yerlegmistir. Tiim
bu iglevlerin iginde orgiitsel kariyer yonetimini de gormekteyiz. Ozellikle insan
kaynaklar: ile beraber gelisim gosteren liderlik kavramu ve liderin geride yeni
liderler birakarak orgiitten emekli olmast gibi distnceler kariyer yonetiminin

gelisimindeki onemli faktorlerden biridir. *

Yonetim felsefesi iéinde insan kaynaginin odak noktasi olmasi , ¢alisanlara
maliyet 0gesi olarak degil yatinm yapilan degerli kaynak olarak bakmayr gerekli
hale getirmigtir. Kariyer yOnetimini giindeme getiren yonetim felsefesindeki bu
onemli doniisiim, insan kaynaklan ile ilgili stratejik kararlar ve politikalar almay
gerektirmistic.  BoOylece ¢alisanlarin  kapasitelerinden daha etkin  sekilde
yararlanmak, alinacak onlemlerle gizli giiclerini ortaya cikartmak s6z konusu

olabilmistir.*
2.2.2.2.Insan Kaynaklar: Yonetiminin Ozellikleri

Insan  kaynaklan  yonetimi tepe yonetiminin gidiminde ve
sorumlulugundadir. Personel y6netiminin aksine insan kaynaklan yonetiminin eylem
sorumluluklari, her birimin yéneticilerine verilmektedir. En temel gorevi 6rgut ve

birey biitiinlesmesini saglamaktir. Insan kaynaklan yonetiminin diger ozellikleri

** AKDEMIR, A.g.e.. 55.357-361.
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soyle siralanmaktadir:*!
i-Orgiit ve birey biitiinlesmesini saglama yonelimlidir.
1ii-Guglu kultirlere ve degerlere 6nem verir.
ii-Calisanlarin davramigsal 6zelliklerine 6nem verir.

iv-Orgiitlendirme ilkeleri organiktir. Esnek roller ve ekip ¢aliymasi 6nem

tasir. 2
2.2.2.3.Insan Kaynaklart Aracihg: ile Verimlilik

Verimlilik, son yizyihn en 6nemli olgusudur.® Verimlilik olgusunun
muhtesem gelisimi insan kaynaklar1 ile buttinlestirildiginde guniimiiziin rekabet
ortamindan basari ile ¢tkmamn anahtart bulunmus olacaktir. Bu baglamda rekabet
ortaminda ayakta kalmak i¢in en 6nemli kaynagm, yani insan kaynagimn en etkin

bir bigimde stratejik olarak yonetilmesi zorunlu olmugtur.
2.2.3. Bilgi Toplumu, Egitim ve Bilgi iscileri

Bilgt, insanoglunun 5000 yil kadar 6nce dil ve resimleri birlestirerek yaziyi
bulmasindan itibaren baslayan ve aktarimas: ile saklanilmasimin miimkiin hale

gelmesinden bu yana inanilmaz bir ilerleme kaydetmistir. **

Bilgi; "okuma, arastirma , gozlem ve deney sonucunda edinilen ya da

ogrenilenlerin butunidir" diye tammlanmaktadir. Ayrica "disiince, yargilama, akil

® CANMAN, A.g.e.. 55.56-57.

4 A.g.e.. s5.58-39.

*2 Organik organizasyon, ¢evre kosullarinin siirekli ve hizl1 olarak degistigi durumiarda uygun
olarak goriilen organizasyon yapisidir. Bu konuda Burns ve Stalker'in organizasyon- gevre iliskisi
konusunda yapmus oldugn calismalar ile Lawrence ve Lorsch ikilisinin yapmus oldugu ¢alismalar
bulunmaktadir. Ayrica organizasyon-teknoloji iligkisi ile ilgili olarak Joan Woodward'tn yapmis
oldugu ¢aligmalarda 6nemli nitelik tasimaktadir. KOCEL, A.g.e., s5.201-209,184-190.

* Verimlilik patlamasindan once. bir iilkenin "gelismis" olmasi igin en az elli vil gegmesi
gerekirdi. Giiney Kore daha 1955'te diinyamin geri kalmus iilkelerinden biri iken gelismiglik
seviyesine yirmi yilda ¢ikmay basarmstir. Tarihin en eski caglarindan beri kural olarak koklesip
devam eden bir olayin tersine dénmesi, 1870 veya 1880 yillaninda ABD'de baslayan verimlilik
devriminin bir sonucudur. DURUCKER Peter , Gelecek i¢in Yinetim:1990'lar ve Sonrasi.
(Cev.Fikret Ugcan), Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaylan, Istanbul, Nisan 1995, ss.99-122.
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yuritme gibt islemler sonucunda elde edilen diisiinsel drin" olarak ta

tammlanmaktadir *

Bilgi toplumu; bilgt ve enformasyon teknolojisini 6n plana gikaran ozelligi
ile, entelektiiel kaynaklarin fiziksel kaynaklardan, temel teorik arastirmalarin
uygulamali arastirmalardan, Ogrenimin igyerinde tecrilbeden daha onemli hale
geldigi, degigimin ise bilimin mevéut temellerini ¢cok kisa siirede tamamen gegersiz

hale getirecek kadar izl bir sekilde yasandigi donemdir. *

1980'i yillann ikinci yansindan itibaren diinya ekonomisindeki &nemli
degisimler , genel olarak yapisal degisimlerin ve yiiksek teknolojinin etkisinden
kaynaklanmaktadir. Degisimin hizli bir bigimde yasandig1 ve tim diinya Ozerinde
etkili oldugu giniimiizde, diinya ekonomisindeki gelismelere paralel olarak
ekonomik, siyasal ve sosyal alanlarda yeniden yapilanma c¢abalarinin hiz
. kazanmakta oldugu da gozlenmektedir. Tium bu degisim siireci dort onemli alanda

yasanmaktadir:*”
i-Teknolojik yenilik
ii-Ekonomik sistemin modernizasyonu
1ii-Siyasal reformlar
iv-Toplumsal motivasyon |

Yasanmakta olan bu degisimin makro agidan ortaya ¢ikardigi gelismeler
sonucunda, glinimiiz isletmelerinin nasil basarih olacag: ve gelecegin isletmelerinin
niteliginin ne olacag: gibi sorular mikro ekonomik diizeyde ilgilerin odak noktasint

teskil etmektedir.

* CILGA Erten . "Bilgi Toplumu", MESS Isveren Gazetesi. Y.34, $.690 . Mayis 1997. 5.6.

% Biiyiik Larousse,C.4. Interpress Basim ve Yayincilik As.. s.1637.

* Bilgi toplumu kavramu yerine literatiirde "sanayi Otesi toplum", "servis ve hizmetler
toplumu”, "iletisim toplumu”, "dzdevinim toplumu”, "sibernetik toplum", "post-endiistriyel
toplum” gibi kavramlarda kullaniimaktadir. KURTULMUS Numan, Sanayi Otesi Déniisiim, Iz
Yaymetlik, Istanbul, 1996, s.98., DELILBASI ihsan, GUZTOKLUSU Y. Murat, Sanayi Otesi
Caglzﬁzdevinim Toplumu, TESAV, Sonstz Matbaacilik, Ankara, Eylill 1994,s.14.

# KURTULMUS, A.g.e., ss.15-16.
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Bag dondiiriici bir hizla gelisen teknolojinin 6nciiliik ettidi degisim siireci
hem global anlamda hem de ulusal ekonomilerde gesitli alanlarda yapisal
degisimleri ortaya ¢ikartmugtir. Ozellikle geleneksel orgiitlerin yeni yapilanmalar
karsisinda yeterli kalmamasi sonucunda, yonetim biliminin mahiyetinde, orgiitlenme
anlayisinda, oOrgiitlenme stratejilerinde ve 6rgiit yapilannda 6nemlbi degisimlef

ortaya gikmaktadir.
2.3.  Orgiitsel Kariyer Yonetiminin Yararlan

1980'1i yillardan sonra i3 cevrelerinde, orgiit yapilarninda ve iggici
yapisinda ortaya c¢ikan degisimler, Orgitlerin ayakta kalabilmesi ve bagarili
olmasinda oOnemli olan insan kaynaklanm gelistirmek i¢in yeni olanaklar
arastmlmasina neden olmaktadir. Orgiitsel kariyer yonetimi, bu olanaklari érgiitlere

saglamada ve birey orglit uyumunda, 6rgiitlere yardimer olmaktadir.

Orgiitsel kariyer yonetimi bir problem ¢oézme ve karar verme islemidir.
Bireylerle ilgili bilgiler toplanir ve sonucunda geri bildirimde bulunulur. Hedefler
belirlenir, plan ve stratejiler gelistirilir, uygulanir ve bu siirekli bir islem haline

getirilir. **

Orgiitsel kariyer yonetiminin 6fgute ve bireylere sagladig1 faydalar soyle

siralanmaktadir:®
i-Bireylere daha 1yi ig imkani, daha iyi iicret ve stati
ii-Calisanlara yol gostericilik
_“1ii-Caligma iliskilerinin daha esnek, yakin ve yapici olmas:
iv-Birey-orgiit bitlinlesmesini saglama

v-Isgiiciiniin beceri ve kapasitelerinden iyi bi¢imde yararlanmak

* AYDEMIR. A.g.e.. s5.40-42.

“ LEIBOWITZ B. Zandy, FARREN Caela, KAYE L. Beverly, Designing Career Development
Systems, Jossey - Bass Inc.Publishers, San Francisco, 1986, s.7. , BERBEROGLU, A.g.m..
s.140-142.
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vi-Verimlilik artis1 ile amaglara daha hizh bir bigimde ulasmak

vii-Orgiit i¢inde sirekli iletisim agmmn kurulmasi, karsilikh mesajlarn

akiciliginin saglanmasi

vili-Bireysel amaglarin  anlagilmast ve desteklenmesi yoluyla Orgiit

amaglarna ulasma

ix-Bireylerin kariyer gelisimlerine yardimct olarak, ¢alisma ortamimin daha

seviyeli ve yapici bir hale sokulmasi
x-Isgiiciiniin érgiite olan baghhgmin ve sadakatinin arttiriimast

xi-Isletmenin gelecekteki faaliyetlerini siirdiirecek nitelikli isgiiciiniin

O6nceden hazirlanmasi

xii-Orgit ya da c¢ahsanlarla ilgili gesiti konularda gozlenen

uyumsuzluklann en aza indirilmesi
xiii-Orgiit ¢apinda i baniginin saglanmas:
xiv-Kamuoyunda imaj yaratmak -

Orgiitsel kariyer yonetiminin genel olarak yararlani béyle siralanmakla

beraber, tizerinde 6nemle durulmas: gereken yararlarn da sunlardir:
i-Motivasyon Agisindan Orgiitiin Desteklenmesi
ii-Esit is Olanaklarinin Yaratilmasi
iii-Insan Kaynaklar1 Planlamasimin Yapilmasi
iv-Orgit I¢indeki Meveut Insan Kaynagma Oncelik Verme
v-Kadrolama Fonksiyonuna Destek

vi-Stratejik Olarak Insan Kaynaklarim Y 6nlendirme
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vii-Kariyer uyumunun saglanmasi
2.4. Orgiitsel Kariyer Yonetimi Kararlart

Orgiitsel kariyer yonetimi iginde orgiit, birey iizerinde odaklanarak bazi
kararlar alir ve bu kararlarla bireylerin kariyer yonetimini iistlenmis olur. Ayrca
alinacak bu kararlar bireylere yeni kariyer plam yapmalarinda yardimci olur. Bu-

kararlar, terfi, transfer, isten ¢ikartma, emeklilik ve orgiitsel yedekleme’ dir.
2.4.1. Terfi

- Orgiitiin birey uzerine verecegi onemli kararlardan birisi terfidir. Terfi, bir
diger ifade ile bireye mesleginde veya bulundugu konumda yiikselme imkam ile

genelde bireylere bityiikk sorumluluk, otorite ve yiiksek ticret saglar.

Terfi, personel secimi kararlarinda da 6nemle tizerinde durulmas: gereken
bir karardir. Yonetim, bireyin terfisi igin karar verirken {i¢ temel noktayr dikkate
almah ve bu kararlarin ¢alisanlarin motivasyonu, performans ve moralleri (izerinde

nasil bir etki yapacagm bilmelidir.”
i-Kideme veya yeterlilige gore mi terfi karan verilecek?
ii-Eger terfi yeterlilige dayali ise yeterlilik nasil olgilecektir?
iii-A¢tk pozisyona terfi igin kriterler nedir ve nasil terfi karar verilecektir?

Orgiitsel kariyer yonetiminde terfi ve ilerlemede onemli bir diger konuda
performans  degerlemedir.  Terfi ve ilerlemelerin  objektif  olarak
gerceklestirilebilmesi i¢in performans degerlemenin de objektif olarak yapimasi
gereklidir. Aksi bir durum orgiit icinde huzursuzluklara ve ¢ekemezliklere sebep

olacaktir.

* AYTAC, A.g.e.,s.115.
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2.4.2. Transferler

Cahgan bireylerin ¢ogu icin transfer, gelir artig1 ve statiiniin yiikselmesi
olarak diisintilmesine ragmen, bazilan icin ¢evre degisikliginden ve ailesel
problemlerden kaynaklanan yeni sikintilarin olusumudur. Bilhassa cografi olarak
yapilan transferler bireyin, sosyal, finansal ve psikolojik olarak bir¢ok sorunla yiiz

yuze gelmesine neden olabilecektir.

Bireyler bir orgiitte ise basladiktan sonra farkl transt;erlerle kars1 karstya
kalabileceklerdir. Orgiit piramit seklinde diistimildiigiinde yeni mezun olup ise yeni
baslayanlar alt basamakta yer alacaklardir. Alt basamak Orgiite girigsi saglar.
Meydana gelen her acik pozisyon igerden veya disaridan gelebilir. Baz: igletmeler
daha tist basamaklardaki agik poiisyonlan orgut i¢inden terfi yoluyla doldururlar.

Bazilar1 da diganidan atama yolunu segerler.
2.4.3. Isten Cikartma

‘Ekonomik krizlerle beraber olduk¢a onemli bir sorun haline gelen ve
tartisma konusu olan isten ¢ikartmalar Ozellikle gelismekte olan (lkelerde

orgitlerin oldukga fazla bagvurduklar yontemlerden biridir.

Isten ¢ikartmamn hem orgiit hem de birey agisindan 6nemli etkileri vardir.
Isverenin yasal gerekgelerle isten gikarttig bireyin yerine yeni bir bireyi bulmasi
gerekecektir. Ayrica érgitiin isten ¢ikartmalanna karst toplumun genel tepkileri de -
zarar verici boyutlara ulagabilecektir. Birey agisindan ise, isten glkértllmak tahrip
edici boyutlan olan bir olaydir. Ekonomik ve psikolojik etkileri ¢ok buyik

olacaktir.
2.4.4. Emeklilik

Emeklilik konusu, orgitlerde ¢ogunlukla bireyler tarafindan verilen bir

karardir. Birgok kisi isten ayrilmak i¢in kendi belirledikleri zamam igten ayrilip



emekli olmak i¢in segmektedirler. Ozellikle bu istegin kadin calisanlarin %80’inden

fazlasi tarafindan tercih edilmektedir.’
2.4.5. Orgiitsel Yedekleme

Ingilizce Succession Planning olarak adlandmilan ve Tiirkge’ye orgiitsel
yedekleme olarak cevrilen bu kavram, ozellikle 6rgiit icinde anahtar konumdaki
tepe yoneticilerin yerine her an hazir olabilecek bireylerin planlamasim

icermektedir.

Orgiitsel  yedekleme planlamas;, uzun dénem anahtar yonetici
pozisyonundaki potansiyel adaylarin yetistirilmesi, gelistirilmesi ve kimlik

kazandinlmasi yoluyla érgiitsel liderligi olusturmak seklinde tarumlanmaktadir. ™

Wendy hirst, orgiitsel yedekleme planlamasi “belirli me.vkilere. gececek

olan belli kisileri teshis etme” seklinde tammlanugtir.”
Meagan Butterill’e gore dort tip 6rgiitsel yedekieme plant vardur:**
i-Bagvurma: Bir kadr§ bosaldiginda agiktan doldurulmasi
u-Yerlestirme Egitimi: Bir¢ok tst pozisyonlar i¢in kullanilan planlamadir.

ii-Yedekleme Plam: Personelin yillik degerlendirilmesi ile yonetimin

gerceklestirdigi planlamadir.

iv-Kariyer Yonetimine Bagli Yedekleme Planlamasi: Burada yedekleme
planlamasi, insan kaynaklari planlamas: ve isletme stratejisiyle kariyer yonetimini

birbirine baglayan bir kdprii vazifesi gortir.

Bagarili bir orgiitsel yedekleme sistemi, vasifli bireylerin ise alinmasin ve

seciminin 6nemli oldugu goriisii iizerine kuruludur. Igeriden terfi politikalari, dahili

UAYTAC, A.gee.. 5.119.
ZAg.e., 5.120.

* AYDEMIR. A.g.e.. s.44.
* AYTAC. A.g.e., 5. 121
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bir yetenek havuzu saglar ve gen¢ yoneticilerin sistem igerisindeki gelisme

olanaklarim gorebilmesini garanti altina alir.
3.  ORGUTSEL KARIYER YONETIM SURECI

Orgiitsel kariyer yonetimi, isgiicti pazarimi hem isletme i¢i hem de isletme
dis1 olarak sabit ve dinamik olarak tiim kosullar1 g6z éniine alarak incelemektedir.
Ozellikle orgiit igindeki personelin ve érgitin karsilikli etkilesimi ile bireyin
yﬁkselebilecegi kariyer safhalarini olusturmak ve bireyleri gelistirmek igin

sistematik bir stirecin olusturulmas: gerekecektir.

Bu caligmada orgutsel kariyer yonetimi sdreci, yonetim kavrammin
gereklerine uygun olarak incelenmis. ve bu dogrultuda siire¢ yonetsel bir bakis
agistyla olusturulmustur. Konuya psikolojik ya da daha farkli branglardan
yaklasanlar kariyer yonetim siirecini daha farkli bir tarzda degerlendirmektedirler.
Bu yaklasimlarda kariyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer gelistirme
kavramlan farkh farkli degerlendirilmekte ve hepsi kariyer gelistirme bashg altinda
toplanmaktadir. Oysaki yonetim literatiirleri incelendiginde sayilan tiim kavramlarin
yonetim kavramimn i¢inde incelendigi gorilmektedir. Bu nedenle bu ¢aligmada da
kariyer planlama ve gelistirme yonetim siirecinin birer agsamasi olarak aciklanmaya

cahisilmustir.
3.1. Kariyer Planlamas:

Kariyer planlama kavram: genel olarak kariyerle ilgili hedefleri ve bu
hedeflere ulagsmay: saglayacak yollar: segme siirecidir.”> Kariyer planlama, orgiitsel
kariyer yonetiminin 6nemli bir pargasidir. Kariyer planlamast icin tum. planlama
siireglerinde oldugu gibi, ilk olarak bir durum analizi yapimas: gereklidir. Bifeyin
sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve mevkinin belirlenmesi ile beraber hedefler
tespit edilir. Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in kisa, orta ve uzun vadeli planléra

ihtiyag vardir.

> WERTHER B. William . DAVIS Jr.Keith, Human Resources and Personnel Management.
McGraw-Hill Book Co.. , Singapore, 1993, s.377.
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Kariyer planlamasi ile orgiit yoneticileri, personelin yiikselme ve
ilerlemesini saglarken, aym zamanda gelecekteki iggticii ihtiyaglant dogrultusunda
gereksinim duyulacak statiiler, mevkiler ve ig gicinii bugiinden belirlemis
olacaktir. Orgiitte cahisan isgiicii gelecekte ihtiyac duyulacak nitelik ve kadrolara

uyumlu olarak yonlendirileceklerdir.
Kariyer planlamasi genis anlamu iginde iki yonli incelenmektedir:
-Bireysel kariyer planlamasi
-Orgiitse kariyer planlamast
3.1.1. Bireysel Kariyer Planlamasi

Bireysel kariyer planlamasi; tamamen birey iizerine odaklanmigtir. Bireyin
amag ve yeteneklerinin bir analizinin yapilmasi ile baglar ve bireyin karisler hedefleri
dogrultusunda planlar yapilir. Tim bu faaliyet siirecini birey kendi bagina tasarlar
ve gerceklestirir. Ozellikle ig diinyasinda son yillarda gozlenen egilim, yonetici
pozisyonlarna gelmis bireylerin siireklt olarak gelecek arayiglarina girismeleri ve
kendilerine daha iyi bir gelecek yaratmak igin siirekli olarak kendi gayretleri ile
kariyerlerini planlamalanidir. Bu egilim isletmelerde bir {ist basamaga yiikselme
konusunda yasanan sorunlarla -ki bunlarn i¢inde 6nemli denebilecek bir etken,
yonetici engeli bir digeri ise Peter Ilkeleri’nde belirtildigi sekliyle yeteneksizlik
siiridir- ve bireylerin hayatta paranin yamnda isten zevk almanin da Onemli

oldugunu anlamalaryla daha da 6nem kazanmustir.

Calistigim isten gergekte neler bel&iyomm? sorusu ile baslayan ilk planlar
disiinceyi harekete gecgirmekte ve kariyer planlarnna ihtiyag ortaya ¢ikmaktadir.
Caligilan isi, yapilabilecek alternatifleri yeniden dusinmeye baslamak, bireyin
hayatinda kokli degisimlerin olusmasina neden olabilir. Bu yiizden boylesi koklii
degisikliklerin bast bos ve rasgele bir siirece birakilmas: bireyin katlanamayacagi
sonuglart da beraberinde getirebilecektir. Bu noktada basari, zihinlerde belirlenen

baz1 hedeflere ve bu hedeflere ulagmak igin firsat kollamaya baghdir. O halde hayati
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oneme sahip bu degisim ve gelisim siireci belirli planiar ¢ercevesinde 'yap11mahd1r.56

Bireysel boyutta incelenen kariyer planlamasimin aktif katiimc: olarak
gorulen birey; yapacag: tercihler konusunda kariyerinin tiim 6gelerini ciddi olarak
distinmek, insanlarin pesinden kostuklari islerden neden aynildiklanim aragtirmak ve
yonetime katilabilmek i¢in nelerin gerekli oldugunu bulmak zorundadir. Tim bu

tespitler yapilirken birey asagida belirtilen asamalardan gegmek zorundadir:*’
1-Kariyer amaglarint tanimlama
1-Olasi igverenleri belirleme
iii-Is ve kariyer yollarin analiz etme
iv-Ise bagvurma ve elde etme

Bu stireg icinde, objektif bir degerlendirme yapilarak, her tirli kariyer
firsat1 dikkate alinmahdir. Bir bireye iligkin karar verilmeden 6nce, birey kendini
anlamaya ve kendisi ic;in‘ neyin oneml oldugunu ve tiim caligmalar, ¢abalar
sonucunda 6dilin ne olacagim bilmek zorundadir. Bu degerlendirme sirasinda
birey, ilgi/yetenek testleri, mesleksel tercih testleri yapabilirler. Ayrica anne, baba
ve cevre ile yapilacak olan konugmalar ve verilecek yardimlar bu belirlemede etkin
olacaktir. Son karar asamast iginde mesleksel kariyer tercihi i¢inde bahsedilen

etkenlerinde katkisi ile bir sonuca ulagtlacaktir.

Bireyler kariyer tercihlerini yaparken, yapacaklan kariyer aragtirmasinda is
olanaklar1 ve kariyer alanlarmin farkli tipleri hakkinda bilgi segiciliginde
bulunacaklardir. Toplanan bilgiler neticesinde bireyin kariyer tercth havuzu
daraltilmig olacaktir. Toplanacak bilgilerin sayisi arttikga kariyer tercihi konusunda
verilecek kararin kalitesi de artacaktir. Bireyler kariyer kararlarini verirken genel

faktorlerin yaninda asagidaki faktorlerde etki edecektir:>®

%6 HIRSH Wendy. JACKSON Charles. Basarih Kariver Planlamas:, Inkilap Kitabevi, Istanbul,
1997, s5.7-9.

" AYDEMIR, A.g.e, 5.24.

*®* AYDEMIR, A.g.e.. 5.26.
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-Yuksek prestij

-Orgiitsel kistitlamalarin olmamast

-Denet¢i olmadan is yapabilme

-Kat1 ig diizenleme kurallarimn olmamasi

-Yiksek gelir elde etme

-Uzun dénemli ¢alisabilme

-Kend:i kendini iginde geligtirebilme

-Yeni ve farkh ¢alisma alanlarinda bulunabilme

-Yenilikler yapma, gelistirme ve aragtirma

Bunun disinda bireyleri kariyer degerlendirmesine iten nedenler ise;”
-Cahsllan isten hoslanmamak

-Kariyer yolunun kapali olduguﬁu dustinmek

-Yanls bir igte bulundugunu disiinmek

-Isi kaybetme korkusu

-Farkl is gekilleri istegi

-Is ve 6zel hayatla ilgili 6ncelikle arasinda daha iyi bir uyum arama

Tiam orgutler igin biyik bir énemi olan planlama bireysel boyutta da
bityiik 6nem tasgimaktadir. Is firsatlart her zaman degisiklikler sergiler; kimi igler ilk
zamanlarina gére gecerliligini ve 6nemini kaybetmis olabilir. Bu yluzden 6ncelikle
bireyler galigma hayatlarim giivence altina almak zorundadirlar. Orgiit iginde sitemli

ve diizenli bir kariyer seyri gosteren islerde bile birey, yoneticilerine kendini

¥ HIRSH. JACKSON, A.g.e.. s.10.
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ispatlayan, sorumluluk alabilecegini kanitlayan ikna edici bir ortam yaratmak

durumundadir.%°

Birey aglslhdan kariyer planlamasina bir iskelet olusturmak iizere ilk

olarak ug temel soruya cevap verilmesi gerekmektedir;
-Calistiginiz isten ne bekliyorsunuz?
-Ne tiir bir is isterdiniz?
-Yetenekleriniz agisindan hangi alanlarda iyisiniz?

Sekil:2.1.  Bireysel Kariyer Planlamasimin Temel Taglar1

Kariyer Plan:
Harekete Geg / Karar Ver
Kendinizi Taniymn | ' Is Tiirlerini Taniyin
-Is degerleri : -Is Turleri
-Isin ¢ekiciligi - R -Segeneklerin Belirlenmes
-Yetenekler -Bilgi Aragtirmasi

Kaynak:HIRSH, JACKSON, A.gee., s.11.

% A.g.e., $5.5-9.
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3.1.2. Orgiitsel Kariyer Planlama

Bireysel kariyer planlama genel olarak, bireyi odak noktasinda
tutmaktadir. Bireyin c¢abalart ile olusturulacak olan bu planlar, bireysel gelisim
boyutlu olarak bireyler tarafindan yapllmaktadlr. Ancak orgiitsel kariyer planlamasi

odak olarak 6rgiit amaglarint ve gereksimimlerini hedef aimaktadir.

Orgiitsel kariyer planlamas: , isletmenin amaglan ve isgiicii gereksinimleri
ile bireysel amag ve olanaklan birbirleri ile uyumlu hale getirmek icin yapilan bir
faaliyettir. Bu faaliyet oldukg¢a detayli ve uzun zaman alan bir ¢aligmadir. Bagarili
planlarin olusturulmas: ve sonuclara ulasabilmek icin 6rgiit ve c¢ahisanin igbirligi
. yapmasi gerekmektedir. Bu igbirligi ¢ercevesi iginde orgiit, bireyin igin niteligine ve
gereklerine ayni zamanda da 6rgitiin amaglarina uygun bir bigimde ilerlemesini
saglayacak kariyer yollarim olugturma gérevini Gstlenir. Bu kariyer yollari, bireyin
belirli isletme birimlerindeki ilerlemesini  gerceklestirecegi vyerleri temsil

etmektedir.®!

Orgiitsel kariyer planlamasini tammlamak gerekirse, “orgiit yoneticileri
tarafindan 6rgiitiin amaglan, islerin nitelik ve gereklerine uygun olarak gelecekteki
isgiictinii gekillendirmek ve bireylerin ilerlemesini gerceklestirmek iizere bireylerin
beklentileri ile uyumlu olacak hedef , strateji ve kariyer yollarinin tespiti

faaliyetleri” olarak tanimlanabilmektedir.

Kariyer amaglan ve bu amaglan gergeklestirebilmek icin gerekli olan genel
amagclar: belirleme siireci iginde birey mutlaka aktif olarak siirecin iginde

bulunmalidir.

Orgiitsel kariyer planlamasi genel olarak belli bagh su asamalan

kapsamaktadir:®

i-Bireyin kendi yeteneklerini ve ilgilerini degerlendirmesi

8 AYDEMIR, A.g.e.,s.22 _
82 AKAT Iilter, BUDAK Gonill, BUDAK Giilay, Isletme Yonetimi, Beta Basim ve Yayim,
[stanbul. 1994, s.412.



ii-Orgiitiin, bireyin i performansim degerlendirmesi

iii-Orgiitin, bireyin orgiitsel pozisyonlarda ilerlemesi icin gerekli olan

diizenlemeleri yapmasi

Orgiitler yapacaklan kariyer planlamalarinda agagidaki temel noktalar goz

oniine almahdirlar:®
i-Insan kaynaklarim etkili ve verimli kullanma
ii-Yikselme gereksinmesinin tatmini igin iggéreni geligtirme
iii-Isgérenin doyumunu ve ise baghligim saglama
iv-Iggorenlere yeni ve degisik alanlara girmeleri yolunda tesvikte bulunma

v-Caliganlara yoneticileri ile yapacaklari goériigmeler igin kendi kariyer

planlanim etkileyecek amaglan vermek
vi-Gerekli iletigim ortamim yaratmak

vii-Bireysel gelisim planlan ile igletmenin yedekleme planlann (Succession

planning) arasinda baglant1 saglamak
3.1.2.1.0Orgiitsel Kariyer Planlamasimda Kariyer Yollar

Ginimizin is dinyasinda yasanan yeniden yapilanma sireci iginde,
isletmeler kiigiilme (downsizing) yonelimli caligmalara girismislerdir. Kiigtilen
isletmeler siireglerindeki yenilenme ile beraber isgiicii azaltimina gitmis ve boylece
caliganlar da siirekli olarak isten atima tehlikesi ile yiz yiize kalmuglardir. Bu
durum hem 6rgiit hem de bireyin daha dikkatli bir bi¢cimde hareket etme gerekliligi
sonucunu ortaya c¢ikartmustir. Orgiitsel boyutta, kiiciilme ve rekabet edebilirlik
acisindan nitelikli elemanlan igletmede tutma, daha givenli ve hizli bir bi¢gimde
gelisimlerini saglama ile birey boyutunda islerine daha ciddi bir bicimde sarimak,

mevcut yeteneklerini siirekli ilerletecek, gelistirecek ve orgit iginde ilerlemesini

® A.g.e.,s.413. : CETIN. A.g.m., 5.127.
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gerceklestirebilecek olmalart 6nemli bir hal almustir.**

Kariyer yollan, kariyer planlamasi i¢inde bulunan ve bireylerin orgiitte
bugiine kadar ge¢mis olduklan ve bugiinden sonra ilerleme siireci iginde

gececekleri gelisme hatlarmni (pozisyonlarim) belirtir. %

Kariyer yollan1 ancak objektif kriterler araciigi ile tamimlandig: zaman
yararh olur. Burada kariyer yollan ¢aliganlarin bir 6rgiit ile calismalan boyunca
gectikleri esnek gelisme hatlaridir. Genelde yollar belli bir meslekte ileri dogru

hareketliligi icerirler.

Kariyer yollar1 odak alanlani ve isin yapisma bagh olarak degisip
farkhilagabilmektedir. Temel olarak ¢ farkli yaklagimla kariyer yollan
aciklanabilmektedir.

3.1.2.1.1.Klasik Yaklasima Gore Kariyer Yollar

Klasik yaklagim (historical approach) gegmiste yasanmug kariyer
geligmelerini temel alir. Cok fazla esnek degildir. Kariyer geligim olasiligt ve yatay
tecritbe kazamimu klasik yaklagimda s6z konusu degildir. Bireylere olaymn bitiintinii

tanuma ve kariyerlerini planlama inisiyatifi vermez.5

Klasik yaklagima gore, bir ¢alisamn, bir isten sonraki ise dikey bir sekilde
ilerledigi kariyer yoluna geleneksel kariyer yolu denir. Genel olarak her isin bir
sonraki daha yiksek mevkiler igin hazirlik oldugu kabul edilir. Bu nedenle orgiitte
calisan bireyler deneyim kazanmak ve ilerlemelerini gergeklestirmek icin bir isten
digerine gegmek zorundadirlar. Is zenginlestirme c¢aligmalan ile orgiit tarafindan
tasarlanabilecek olan geleneksel kariyer yolu icinde bireyler 6rgiit yoneticilerinin,
bireylere genisletilmis sorumluluklar verme, tesvik edici 6zellikler kazandirmak
tizere dikey ig yuklemesi ile bireyin geleneksel kariyer yolunda hizli ve basarili

olarak ilerlemesini saglamaya ¢aligirlar. |

% CENZO De, ROBBINS, Human Resource Management, John Wiley and Sons Inc.. USA.
1996, 5.280. '

* AYDEMIR, A.g.e., 5.27.

% AYTAC, A.g.e..s5.200-201.
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Geleneksel kariyer yolunun en buyiik 6zelliklerinden birisi, acik ve diiz bir
yol olmasidir. Yol agik olarak belirtilmistir ve birey gelisim trendi i¢inde gececegi

isleri bilir.®
Geleneksel kariyer yolu yaklasimmn eylemleri soyle siralanmaktadir:®®
1-Fonksiyonel yonlendirme -

1i-Birbirini takip eden i bolimlerimin ve is tammlarmn incelenip, gézden

gegciriimesi
iii-Is matrisi gelistirme
iv-Orgiit tarihi i¢indeki geleneksel kariyer yollarinm incelenmesi
v-Bolumsel iligkileri arttirmak, gelistirmek, yoksa olusturmak
vi-Tarihsel kayitlara dayah diyagonal hareket ya da yana kaydirma

vii-Is tammlanna ve tecriibeye dayali, yeni olanaklan hayalinde

canlandirabilen tecriibeli personelden yararlanma

Geleneksel yolda her adim hizmet siiresiyle ilgilidir. Geleneksel kariyer
yolu ozellikle ara yonetim basamaklarmn bulunmadigi yalin orgiitlerde
uygulanamamaktadir. Bu tip orgitlerde kariyer basamaklarindan s6z etmek pek
mimkiin olmamaktadir. Geleneksel bir orgut pramidine sahip bir firmada

geleneksel kariyer yolu sekil:2.2.”de dérneklenmistir.

Giinimiizde is dinyasinin gelisimi, orgiitlerdeki degisimler, geleneksel

yaklagimi yetersiz kalmasina sebep olmustur.

% AYDEMIR. A.g.e.. 55.28-29.
% BURACK H. Elmer. MATHYS J. Nicholas , Career Management in Organization: A
Pratical Human Resource Planning Appoach, Brace-Park Press, Lake Forest, 1988, 5.123



Sekil:2.2. Geleneksel Kariyer Yolu

Sati ve Pazarlama

Miidiie Yrd.
Sube satig , .
sorumiusu éfte satig

Muhasebe sorumlusu

yetkilisi.

S temsilgis” :

5 10 15 20 25 30

Kaynak: AYTAC, A.g.e., 5.202.

3.1.2.1.2.6rgiitsel Yaklasima Gore Kariyer Yollar:

Orgiitsel yaklasim, yoneticilerin uygun gordigii, giiniin sartlarina uygun,
fakat c;ahganlaré dikte edilen, onlann yerine kariyerlerini planlayan bir yaklagimdir.
Genellikle dikeydir. Cok gizli bilgileri ¢alisanlarin bilmesi bu yaklagimda istenmez.

Agikliktan tamamen yoksundur.®

Orgiitsel yaklagimin benimsedigi kariyer yolu ikili (¢ift) kariyer yoludur.
Ikili terfi sistemi gelistirilerek, ozellikle teknik bir iste kalmak isteyen ya da kalmast

arzu edilen bireylerin sorunlarin ¢6zmek igin gelistirilmistir.

Ikili kariyer yolu, teknik egitim g6érmils elemanlar icin kullamlan bir
yaklagimdir. Teknik elemamn maaglanmi yikseltme yolu olarak yonetim gorevi
vermeden, deneyimlerinden orgiitte yararlanmak tlizere gelistirilmistir. Bilim adamu,
miihendis gibi bireyler bu yakiagim sayesinde hem 6rgute katkida bulunmakta hem
de bu katkilan sayesinde odiillendirilirler. Bu yaklagimin uygulanmas: sonucunda
orgiitte, bir yonetici ile bir teknik eleman yaklasik aym diizeyde ticret alabilirler.”

Asil olarak aym diizeyde almalari da bir derece de zorunludur. Aksi halde

% AYTAG. A.g.e.. 5.204.
" AYDEMIR, A .g.e, s5.29-30.
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calisanlarca yonetim basamaginun tercih edilmesi, teknik basamagin ise istenmemesi
ortaya c¢ikabilecektir. Teknik basamaktaki bir terfinin sadece statii degisimi

olmamast énemli bir ayrntidir.”*

Ozellikle bilgi ¢agina gecisle beraber, yiiksek teknoloji dinyasinda
uzmanlik bilgisi ve bilgi isciligi y6netim yetenegi kadar 6nemli hale gelmistir. Bu
sistem sayesinde orgiit hem yetenekli yénetiéilen' hem de yetenekli bilgi is¢ilerini,

teknik elemanlarim biinyesinde tutmus olacaktir.”

Birokrasinin giinimiizdeki vyipratict etkisinin azaltimasi, diisiinen,
“yaraticy, koltuk pesinde kosmayan elemanlarimin olusturulmasi konusunda ikili
kariyer uygulamalarinm biyiikk Onemi vardir. Laurence Peter’in hiyerarsik bir
orgitte her gorevli kendi yeteneksizlik dizeyine kadar yiikselmesi ilkesi ikili kariyer
yolu sayesinde bir 6lgide azaltiacaktir. Bu nedenle yiikselme degil ilerleme,
yetenekler: arttirma ve saygin bir bigimde ig tecriibesini arttirma isletmelerin
basansinda etkili olacaktir. Basarili bir teknisyeni yonetici yaparak kaybetmektense,
onun yoneticilikte elde edebilecegi kazanglan elde etmesini saSlayarak, basaril

olmak daha anlamli olacaktir.”

Bu konuda gosterilebilecek en iyi orneklerden biri Brezilya’da Ricardo
Semler’ in basarli ve sira digt sirketi Semco’ dur. Resepsiyon gorevlisinin, kiyafet
kuralinin olmadig, ticretlerin is¢iler tarafindan belirlendigt, beliﬂi ¢aligma saatlerinin
olmadigi Semco’ da yoéneticilik unvanlarimn kaldinlmasi yaninda yetenekli
personelden daha iyi yararlanmak ve motivasyonu arttirmak igin yaratic, bilgili

bireylerin yitksek iicretle odiillendirilmeleri saglanmaktadir.”

Ikili kariyer yolunun eylemleri soyle siralanmaktadir: 7

T AYTAC, A.g.e.. 55.204-205. _

" Ikinci Diinya savastnin sonundan 19701 yillara kadar 30 yii boyunca gelismis ikelerin
hepsinde, viiksek iicretli isler vasifsiz beden islerinde yogunlasmisti. Giiniimiizde ise yiiksek
ficretli veni islerin ¢ogunlugu bilgi islerindedirr DRUCKER A.g.e.. ss.139-144.. DELILBASI
.GUZTOKLUSU.A.g.e.. DURA Cihan. Bilgi Toplumu. Kiiltir Bakanh§ Yaymlar. 1990.
KURTULMUS Numan, Sanayi Otesi Doniisiim. {z Yayincilik, Istanbul, 1996,ss.149-157.

3 PETER J. Laurence , Peter’in Receteleri, Bilgi Yaynevi, Istanbul, 1997, s.13.

¥ SEMLER Ricardo, Maverick. Ceviren. Tevfik Ertan, Sistem Yayincilik, Istanbul. 1997.

" BURACK, MATHYS, A.g.e.. s.123.
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i-Is kiimeleri ya da meslek dis1 arayislar
ii-Benzer diisiincedeki insanlann iglerinin teshisi

11i-Ortak is iliskisi hiinerlerinin teghisi; yaratilig, zihinsel yetenekler, spesifik

egitim tecriibesi
iv- Otorite hatlan 6tesinde bulunan is akimlarim vurgulamak
3.1.2.1.3.Davranissal Yaklasima Gore Kariyer Yollar:

Dikey isler ile yatay firsatlar igeren kariyer yoludur. Bu yol, belirli
diizeylerdeki deneyirhlerin degisebilirligini ve bir diizeydeki deneyimin bir st
duzeye terfi etmeden 6nce genisletilmesi gereksinimini 6n planda tutar. Network
icindeki yatay ve dikey segenekler sayesinde, bir ¢alisamin baska bir ¢ahisanin
gelismesini  engelleme olas1h§1m ortadan kaldirir. Bu yaklagimun 6nemli bir
dezavantaj ise, ¢ahisanlara belirli bir siire boyunca bir kaﬁyer yonii belirlemenin
zorlugudur. Bireyler kendilerine objektif bir sekilde bakarak, kim olduklarm ve
yeteneklerinin neler oldugunu belirlemelidirler. Kariyer basarist bireyden bireye

degisiklik gosterebilir. "

Giniimiz i diinyasinda baganiun anlamu bireyden bireye degismektedir.
Bireyler basartyr dikey olmanmin yamnda psikolojik bagarnn olarak da gormek
istemektedirler. Dikey basariya ulagmak i¢in bir yol varken psikolojik basariya
ulasmak i¢cin ¢ok fazla sayida yol vardir. Psikolojik basar, bireyin toplumun
disiinsel yaptirmlarmin disinda kendi i¢ dunyasinda yaratmg oldugu hedef ve

basanlara ulasma olarak degerlendirilmektedir.”’

3.1.2.2.Kariyer Yolu Olarak Dikey, Radyal ve Cevresel
Hareketler

Bilinen 6rguit piramidi yerine, Schein’ in kullanmig oldugu ti¢ boyutlu koni

dikey, radyal ve gevresel hareketleri agiklamaktadir. Koninin ¢ boyutu, bireyin

' AYDEMIR, A.g.e.. 5.29.
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orgutteki kisimlar ve basamaklar arasindaki hareketini géstermektedir.

Dikey hareket, bireyin yonetim basamaklarindaki hareketini agiklar.
Merkezden cevreye dogru hareket, bireyin Orgiitiin i¢ merkezine dogru ya da
merkezden 6rgutiin herhangi bir yamna dogru hareketini anlatir. Cevresel hareket

ise, bireyin orgiitte bir boliimden baska bir boliime gegisini agiklamaktadir.”
3.1.2.3.0rgiitsel Kariyer Planlamasinin Yararlan

Orgiitsel kariyer planlama, o6rgiitlerin isgorenlerini en verimli gekilde
kuilanmast ve isletme kaynaklarimin amaclara en rasyonel sekilde tahsis edilmest
icin gereken caligmalarn organize etmesini saglayacak stratejik oneme sahip
kararlarm alinmasinda son derece ‘(')nemlidir. Bunun yaninda orgitsel kariyer

planlamanin yararlarini §6yle siralanabilir:

i-Isgérenlerin_kendi yeteneklerini, ilgi alanlanim, zayif ve gugli taraflarim

degerlendirmesini saglar

i1-Orgiit i¢i ve dist firsatlarin belirlenmesinde yardimei olur
11i-Kisa ve orta vadeli amaglann belirlenmesi

iv-Isgorenlerin de planlama i¢inde yer almast ve kendilerinin gelecekleri ile
ilgilenildiginin bilinmesi motivasyon unsuru olarak rol oynar. Béylece kendi
istedikleri kariyer firsatlanmi yakalayabilmek i¢in kendilerine dugen gorevleri

bilerek, gérev bilinci iginde alisirlar™
3.1.2.4.0Orgiitsel Kariyer Planlamasinin Asamalar

Orgiitsel olarak yapilacak kariyer planlamas1 asagidaki asamalan

icermektedir.

77 =

A.g.e.. s.35.
** ATAOL Alpay, Kariyer Yonetimi, Dokuz Eyliil Universitesi Yaymnlan, Izmir. 1989, 5.25.
" EREN Erol, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas:, Istanbul, 1997, s.38.
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3.1.2.4.1.Personelin Belirlenmesi

Orgiitlerde kariyer planlamasma baslandiginda ilk olarak yéneticiler
calismalarinin kimler iizerinde yogunlasacagim tespit etmelidirler. Bu nedenden

dolay1 ilk agsamada kariyer planlarinin igine alinacak personel belirlenmelidir.

Eger bir isletme basarii olmak istiyorsa yetenekli insanlar galigtirmak,
biinyesinde bu insanlar tutmak zorundadir. Yetenekli ve basarili insanlarm degerini
Rensis Likert soyle belirtmektedir: “ ... EZer yetenekli ve iyi yetismig personel
sirketten ayrnilirsa, beseri orgutin degeri diiser, eger boyleler sirkete katilirsa
firmamin insan degeri artar. Eger ¢ekisme, giivensizlik ve uzlastinlamaz catisma
arttyorsa insan girisimi daha az degerlidir, eger farkliliklart yapic: sekilde kullanma
ve birlikte takim c¢alismas: yapabilme kapasitesi gelisiyorsa, orgiitiin insan

3580

kaynaklari daha degerli bir varhk olur.

Orgiitlerde, kariyer planlamasi yapilacak olan personelin 6ncelikle, bilgi,
beceri, yetenek, deneyim ve kariyeri ile ilgili beklentilerini igeren personel
envanterlert ¢ikartdmalidir. Bu envanterle beraber kullanilacak olan ihtiyag
duyulacak insan kaynagmn da belirlenmesi gerekir. Her iki ayn veri birbirinin
tamamlayicist durumundadir. Isletmenin mevecut personeli bu asamada dikkatle
analiz edilir. Analizde oncelikle personel envanterinin ya da beceri envanterinin

¢ikartiimasi gerekir.
Personel beceri envanterinde su bilgiler bulunmaktadir:®'
i-Kisisel Bilgiler: Personelin adi, yasi, cinstyeti
ii-Egitim: Mezun oldugu okul, almis oldugu 6zel egitim sertifikalar:

iii-Calisma Yagami: Daha énce bagka bir iste ¢alistiysa kurumlar ve igler,

eski igvereni, ucreti

80 HODGETTS M. Richard, Yonetim:Teori, Siire¢ ve Uygulama, Cevirenler:Canan Cetin, Esin
Can Mutlu, Der Yayinlan, Istanbul, 1997, 5.363.

| CAN Halil, AKGUN Ahmet, KAVUNCUBASI Sahin, Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yonetimi, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995, 5.99.
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iv-Bagan ve Potansiyel: Basan degerleme sonugclan

v-Kariyer Hedefleri: Kisisel tercihler, beklentiler

Genel personel envanterine gore ise su bilgiler elde edilmektedir:®
i-Personelin kadin ve erkek olarak sayim

ii-Personelin yaslanna gore sayimi

nii-Personelin statii ve meslek gruplarma gore sayim

iv-Personelin aldiklan maag ve tcrete gore sayimi

v-Personelin kidem durumuna gore sayimi

vi-Personelin egitim diizeylerine gore sayim

Hazirlanan envanter sayesinde personelin donemsel olarak alacaklan
puanlar yt‘)neticilyer tarafindan yapilacak olan inceleme sonucunda yiikselme ve
egitim ihtiyaglarinda temel olarak yol gosterici olacaktir. Ayrica yukseltilecek olan
personelin ne tir egitim almasi gerektigi gibi konularda da yardimci olacak veriler

* elde edilecektir. *

Beceri envanterlerinin ¢ikarilmasi ile beraber is analizlerinin, i§ tanimlarmin
ve standartlarimn belirlenmesi gerekmektedir. Yénetimin iyi ve etkili bir sistem
olusturmasi i¢in iyi ve dogru bilgi almastna baghdir. Bu nedenle etkili bir is analizi,
orgiitte ¢aliganlar hakkinda giivenilir bilgiler saglar. Is analizle sonucunda
olusturulan i tarifleri ve bunlarin sonucunda olusturulan is nitelikleri isle ilgili

olarak asagidaki nitelikleri ortaya koyar:**

i-Isin gerektirdigi nitelikler

2 GEYLAN Ramazan, Personel Yonetimi. Met Basim-Yayim, Eskisehir. 1992. 5.48.

¥ UYARGIL,A.g.e., s5.145-146.

% PALMER Margaret, WINTERS T. Kenneth, Insan Kaynaklan, Ceviren. Dogan Sahiner. Rota
Yayin Yapim, {stanbul, 1993, s.44.
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ii-Is i¢in kulamlan arag ve donammlar
iii-Yararlamlan her tirlii malzeme
iv-Uretilen malin ya da verilen hizmetin tiirii ve niceligi

v-Tesvik primler, i§ ¢izelgesi, orgitsel ve sosyal faktorler de dahil olarak

caligma ortam

vi-Isi yapacak personelde bulunmasi gereken fiziksel ve psikolojik

ozellikler

vii-Unvam, organizasyon igindeki konumu ve rapor alpp verme

sorumlulugu
viii-Personelin sahip olmasi gereken bilgi ve beceriler
Tablo:2.1. Metal Sanayii Is Gruplandirma Sistemi(MIDS)

MIDS 1980°1i yillarda iiniversite-sanayi isbirligi, MESS ve muhatap isci sendikalarmm katkilar:
ile yapilandimlmistir. MIDS 395 6mek is tammmm icermektedir.

FAKTOR GRUPLARI
I-Maharet Grubu H-Serumluluk Grubu
Faktorler Faktrler
-Ogrenim veya Temel Bilgi -Makine,ve Donamim Sorumlulugu
-Deneyim -Malzeme ve Uriin ~ Sorumlutugu
-Beceri _ -Uretim Sorumlulugu

-Inisivatif ve Care Buluculuk

-Baskalarimin Is giivenliginden sorumluluk

II-Caba Grubu IV-is Kosullart Grubu
Faktorler Faktorler

-Zihinsel Caba -Isin Dogurabilecegi -
-Bedensel Caba -Calisma Kosullan

Kaynak: Metal Sanayii Is Gruplandirma Sistemi, MESS Yaym No. 240, Sahinkaya
Matbaacilik, Istanbul, Kasim 1996.
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Is tammlanindan ayn olarak is gereklerinin belirlenmesi ile de, isi normal
diizeyde yerine getirebilecek personelin profili ¢ikartir. Is gerekleri formu su

bilgilerden olusur:®
i-Isin kimligi
ii-Yetenek faktorleri
- 1ii-Caba faktorleri
iv-Calisma Kosullari

Bir 6rnek teskil etmesi agisindan Tablo:2.1. Metal Sanayii is gruplandirma

sistemi icinde olugturulan ig analizleri verilmektedir.

Yine bagka bir 6mek uygulama olarak asagida Tablo:2.2. Orta Dogu
Teknik Universitesinin mezun ogrencileri i¢in hazirlamus oldugu ozellikler

verilmigtir.

Tablo:2.2. Metu Ogrenci Kariyer Program

1.Teknik dzellikler - Bunlar meslegin teknik yetenekler va da uzmanlik gerektiren
yonleridir. Ornegin, kimyasal bir iiretim merkezindeki bir isletme miihendisinin isi. biiyitk
miktarlarda kimyasal madde tretmek icin takip edilecek islemleri planlamakla ilgili bilgiler
gerektirir. Bir tip doktorunun isi, insan viicudunun 6zelliklerini ve bunlarin hastaliklardan nasil
etkilendigini bilmeyi gerektirir. Bir insaat miithendisinin isi ise, insaatlarla ilgili temel bilgilere

sahip olmay1 gerektirir.

2.Genel dzellikler - Bunlar pek cok ise uvgulanabilecek kisisel ve sosyal veteneklerdir.

Baz1 genel 6zellikler o kadar hayati 6nem tasirlar ki. onlara gerek duymayvan bir profesyonel
meslek diisiinillemez. Bu tiir yetenekler arasinda, iyi bir dinleyici olmak, ditriistlik. uyumluluk.

ve inisivatif sahibi olmak sayilabilir.

Kaynak: Orta Dogu Teknik Universitesi (METU)‘nin internet iizerindeki

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

Orgiitlerin, performans degerlemesinden once performans planlamast
yapmis olmalan gerekir. Eger performans planlamasi yapilmadan performans
degerlemesi iglemine gegilirse, kendisine bir hedef belirlenmemis ast, yoneticinin
kendisinden ne bekledigini, standartlarin ne oldugunu, standartlarin ne oranda
aslmast durumunda ne derece basanh oldugu sayilacag ve basarisimn
belirlenmesinde kriterlerin ne olacagiu bilmeyecektir. Performans planlamasi
asamasimn tamamlanmasindan sonra olusturulacak iletigim sistemi ile personele

yardime1 olmak gerekmektedir. *°

Performans degerlendirme sireci iki ayn yaklasimla agiklanabilmektedir.
Birinci yaklagim tim faaliyetlerin sonucunda degerlendirme ve feedback elde
ederken; ikinci yaklasim, Onleyici bir yaklagim olarak, degerleme eylemlerinden

once sapmalann 6nceden tahminine dayamr.®’

Filli performans ile arzulanan sonuglar karsilastinlirken sorun olarak
algilanan konunun tamimlanmasi gerekmektedir. Sorunun tamimlanmasi sayisal ya
da kolaylikla olgiilebilecek hedeflerin varligi sayesinde gok‘ kolaylagmaktadir.
Ancak sorun sayisal verilerle kolayca saptanamayacak durumda ise, daha dikkatli

ve objektif davranmak gerekecektir.*®

Performans degerlemesinde basarnt kriteri igin  gereklerine gore
yapiimalidir. Degerleme yapilirken dikkat edilmesi gereken onemli bir nokta, orgiit
icindeki personelin benzer bicimde degerlendirilip, degerlendirilmeyecegi
sorunudur. Yoneticiler objektif bir degerlendirme yapabilmek ve kariyer
planlamasina temel almak i¢in is¢i, yonetici, teknisyen gibi meslek gruplarna farklh
degerleme olgiileri getirmeleri gerekmektedir. Dikkat edilmesi gereken diger bir

konu ise, bir takim yanlis uygulamalarn aksine degerleme isinin insan kaynaklan ya

¥ GEYLAN. A.g.e.. 5.84.
% UYARGIL. A.g.e.. s.65.
¥ A.g.e.. ss. 66-67.

% A.g.e.. 5.68.
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da personel boliimiinin kapsamina girmemesidir. Bunun sonucuna gére ortaya
¢tkan sonug, degerleme islemini ilk ydneticilerin yapmasi gerekliligidir. Personelin

bagl bulundugu ilk yonetici, personeli degerleyecek en uygun kisidir.*
3.1.2.4.3.Kariyer Hedeflerinin Belirlenmesi

Kariyer hedeflerinin belirlenmesi siireci iginde ilk olarak, gelecekte
ulagsmay1 disiindigt durumlart yani, amaglarim belirlemelidir. Belirlenecek amaglar
hem hedefler hem de stratejiler i¢in temel tegkil ederler. Yapilacak tiim ¢alismalar
ashnda belirlenecek amaglara ulagmak igin bir arag gorevi goriirler. Amaglar
isletmelerin uzun doénemli olarak erismeye c¢alistikiann genel sonuglar olarak
tanimlandiginda, hedefler de amaglar erigmek i¢in gerekli olan kisa vadeli agama
durumlarini gosterir. Hedeflerin 6nemli bir 6zelligi amaglar gére daha actk ve

dlgiilebilir olmalandir.”

Isletmenin hangi yone gidecegini gosteren orgiitsel amaglar, bireysel
amaglarla bitiinlestirilirse “amaclarin birbirini giiglendirmesi” olarak adlandirilan
basar1 noktasma ulaglmis olur. Orgiitler bireylerin kendi bireysel amaglarina

ulagmalari icin yardimer olurken, bu durumdan kendileri de yararlanmus olurlar.”

Yoneticilerin, bireylerin ulasmay1 arzuladiklan belirli hedefler koymalan
hem kariyerde basariyr arttirmakta hem de isletmenin basarth bireyleri isletmeye
kazanmalarimi saglamaktadir. Ancak bu basariyr elde etmede her iki tarafa disen

gorev hedeflerin objektif olarak, rasyonel bir bigimde tespit edilmesi gerekliligidir.

Orgiitler, belirledikleri amaglara ulasmalarim saglayacak ve birey orgiit

uyumunu saglayacak olan kariyer hedeflerini tespit ederken ii¢ ayr yol izlerler:
i-Kavramsal ve Operasyonel Hedefler

ii-Tarim ve Arag¢ Fonksiyonlar

* GEYLAN. A.g.e.. 5.163.
* EREN, A.g.e.. $5.8-9.
! AKAT. BUDAK. A.g.e..s.127.



iii-Zaman Boyutu

Kavramsal hedefler, kisinin ulagsmay1 amagladig1 yetenek ve tecriibeleri
ifade eder. Ornek olarak; kisinin 6nem verdigi degerler, ilgisinin ve merakinm

yogunlastig konular, yetenek ve hiinerleri ve yasam bicimi tercihleri gosterilebilir.”

Operasyonel hedefler ise, kavramsal hedeflerin, pozisyonlara iligkin
hedeflere donisturilmesi olarak algilanmirken, zaman boyutunda ise hedeflerin

dénemleri tespit edilmektedir.

Hedeflerin belirli bir zaman boyutu tasimalart gerekir. Uzun donemli
hedefler 7 ile 10 sene arasindaki hedefleri kapsarken, kisa donemli hedefler ise, 1 ile

3 yil arasim kapsamaktadir.
Kariyer hedefleri belirlenirken asagidaki sireten gegilir:>

1.Asama-Uzun dénemli kavramsal hedef tanimlamast: Uzun donemli
kavramsal hedef, kigisel degerlendirme siirecinin bir sonucudur. Bu hedefler,
bireyin 7 ile 10 sene arasinda gerceklesmesi beklenen is ¢evresindeki tercihlerinin
déniigiimii ile ilgilidir. Bireysel deger tespiti, yetenek ve tecriibe artigt gibi bireysel

‘beklentiler bu asamada planlanr.

2. Asama-Uzun donemli operasyonel hedef tammlamasi: Bu asamada is ya
da orgiitiin gelecekte bireye kazandirabilecegi deger, statii ve firsatlarin tespiti s6z

konusudur.

3. Asama- Kisa dénem kavramsal hedeflerin tanimlanmasi: Uzun dénemde
elde edilecek  hedeflere ulasma noktasinda, kullamlacak olan araglarin ve
yontemlerin kalitesini hedeflemek ve bu araglarin planlanmasinu ve gelistirilmesini

saglamak

4. Asama- Kisa donemli operasyonel hedeflerin belirlenmesi: Dérdiinci

2 GREENHAUS H. Jeffrey, Career Management, The Dryden Press, Harcourt Brace
Jovanovich Inc.,USA. 1987, 5.58.
” A.g.e., 55.58-61.
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asamada ki amacg, imkan dahilinde uzun donemli kavramsal ve operasyonel

hedeflerin gelistirilmesidir.

Hem 6rgiit hem de birey acisindan belirlenecek olan hedeflerin ulasilabilir
olmasi ¢ok 6nemli bir konudur. Belirlenecek olan kisa dénemli hedefler sonucunda
kademeli ve dengeli olarak uzun donemli hedeflere ulasmak orgiit basarisiu
arttirirken, diger yandan da hedeflere ulasmanun verdigi motivasyon gelecekte daha

kaliteli galismalarim yapimasina temel teskil edecektir.

Belirlenecek olan hedeflerde dikkat edilmesi gereken bir diger konu,
degisebilirlik ve esneklik olmalidir. Ozellikle uzun doénemli olarak segilen
hedeflerde olaganiistii durumlar nedeni ile meydana gelebilecek sapmalara karst
temkinli davranarak, belirli periyotlar ile hedeflerin go6zden gegirilmesi

gerekmektedir.

Hedeflerin tespit edilmesi ve diger tium kariyer planlama sirecinin
isletilmesinde, yonetici ve liderlere de biiyiik gorevler dismektedir. Kariyer
hedeflerine ulagma fikri bireyin kafasinda olusturulurken, yéneticiler. bu sonucun
kendileri sayesinde verilecek bir paye degil, ¢alisan bireylerin ¢abalar sonucunda
kendi elleriyle kazandiklan bir hak olarak gérmeleri saglanmahdir. Bunun aksine bir
davramsta Ken Shelton’in “Sahte Liderligin Otesinde” adli kitabinda da belirttigi
gibi, plantasyon yoénetimi ve yoneticisi tabirinin kullamilmasina yol agacak bir

liderlik sorunu yasanacaktir.
Ken Shelton kitabinda bu konuyu soyle agiklamaktadir:>*

“_..Yonetim kendini, onlar olmadig: takdirde aylak ve parasiz kalacak olan
iscilere birer i ve licret saglayan comert ve iyilik sever kisiler olarak goérir. Bu
nedenle de, ¢alisanlanin varliklar ile sahip olduklar ve umit ettikleri her sey o iyilik
sever ve bilge yonetime aittir. Herhangi bir kazang ya da ilerleme yonetim

sayesinde ger¢eklesmektedir.”

% SHELTON Ken, Sahte Liderligin Otesinde, Ceviren. Ahmet Unver, Rota Yayin-Yapim.
Istanbul. 1997, s.41.
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Shelton yoneticilerin hedef belirlemeleri ile ilgili olarak farkli bir

degerlendirme yapmaktadir: .

“...Plantasyon yonetimi, ¢ogu kez emegi, nitelikli emekte dahil olmak
uzere, kullaniip atilabilir, alimp satilabilir bir mal olarak gérir. Zaman zaman
plantasyon yoneticileri belirli bir isginin olaganistii giicii, yetenegi ya da
tiretkenligine tutulabilir, ama bu kigisel begeninin is konusundaki  kararlarim

etkilemesine izin vermezler.”
3.1.2.4.4.Kariyer Stratejilerinin Gelistirilmesi

Bireyler ve yoneticiler uyumiu planlama calismalar siirecinde hedefleri
tespit ettikten sonra oOnemli bir engelle karsi karstyadir. Cogu durumda
problemlerle karsilasildiginda, problemle o kadar zaman harcanir ki, her seyden
once hangi hedefle niye o yolu tuttugunu unuturlar.”® Bu tehlikeden siynlmak igin

stratejik disiincenin ve felsefenin devreye sokulmasi gerekmektedir.

“Strateji”’ bir plandir. Aym zamanda siirekli bir davrams bigimidir” diyerek
“The Rise and Fall of Strategic Planning” adh kjtabmda stratejiye farkll bir bakis
acisi getiren Henry Mintzberg, stratejik planlamamn étesiﬁde stratejik distiniisii
savunarak, yoneticilerin stratejik plan yapmak yerine, stratejik diigiincelere imkan

vermelerinin gerekliligini belirtmektedir.”®

Kariyer stratejilerinin  gelistirilmesi  ile, gelecege, Dbelirsizlige ve
bilinmeyenlerin ¢6ziimine yonelik faydalar elde edilir. Gelistirilecek stratejiler tepe
yonetimi tarafindan belirlenmis isletme stratejilerinin paralelinde, amagclara bagl

olarak yapilandinlir.

 SHELTON. A.g.e.. s.41.

% SENGE Peter, Besinci Disiplin. Cevirenler. Ayse Ildeniz, Ahmet Dogukan. Yapi Kredi
Yaymnlari, Istanbul. 1996, s.157.

°" Strateji kavraminn kelime kokeni iki kaynaga davanmaktadir. Latince’de yol. ¢izgi, yatak
anlamina gelen stratum kelimesinden tiiretilmistir. [kinci kaynaga gore ise. eski Yunanli general
Strategos’un savastaki sanat1 ve bilgisini belirtmek amaciyla kullanilnustir. AKAT, BUDAK,
A.g.e., §5.422-423.

% ARAT Melih, “Stratejik Planlamada Yeni Bir Dénem”, Future’s Technologies Teknoloji ve
Yonetim Dergisi, S.21. Kasim 1993, s5.87-88.
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Kariyer stratejilerine de temel olusturmak iizere yonetsel stratejilerin

ozellikleri asagidaki bigimde siralanmaktadir:*

i-Strateji, bir analiz etme sanatidir. Ancak yapilacak analiz, bir dustinme

yOntemi ve mantik iligkileri izerine kurulmustur.
1-Strateji, cevreyle iliskiler1 diizenler

iii-Devamli olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege bagl bir

diizeni ilgilendirir.

iv-Biitiin finansal ve beseri kaynaklart uyum iginde yoneten ve faaliyete

geciren bir unsurdur.
v-Amaglara bagh bir unsurdur.
vi-Karmagik ve dinamik bir ¢cevrede faaliyet sahalarim belirler.

vii-Karmagik ve dinamik bir organizasyonda ¢aliganlari cesaretlendirme ve

harekete gegirme aracidir.

Genel hatlan ile kariyer stratejileri, bireyin kariyer hedeflerine ulagmasinda
yardimci olacak eylemlerin olusturulmasidir. Bunun i¢in oncelikle yapilacak
analizde firsat, tehlike, zayiflik ve ustiinlikler tespit edilerek objektif bir

degerlendirme ve ¢evre analizi yapilirsa bagari orani ¢ok daha artacaktir.

Insanlaria ilgili olan bu stratejilerin gelistirilmesi sirasinda yoneticiler
asagidaki sorulara cevap arayarak bu cevaplar dogrultusunda stratejileri gelistirmek

durumundadiriar:'®°

-Belirledigimiz stratejileri gerceklestirecek miktarda bilgi ve beceri de

bulunan personele sahip miyiz?

-Yeterli personele sahip degilsek ne kadar yeni personel istihdam etmek

9? EREN, A.g.e.. s5.7-8.
1 Ag.e., $5.317-322.
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zorunday1z?

-Mevcut personelimizin hangilerini yeni stratejilerin gerektirdigi bilgi,

beceri ve davranslar: gosterebilmeleri igin egitmeliyiz?

-Personel seciminde ve ige yerlestirmede hangi yol ve yontemleri
benimsemeliyiz?Bagvuru formlan hangi bilgileri igermeli, personelin niteliklerine ve

calistirtlacaklar ig konularina gére ne tir testler uygulanmahdir?

-Yeni stratejinin gerektirdigi aliskanhklar davranig bigimleri ve disiplini

i¢in personeli nasil hazirlayabiliriz?

-Ise yeni giren personelin ortamla kolayca butiinlesmesi, kendi yaptig: isle
diger isler arasinda ki iliskileri kurabilmesi i¢in nasil bir oryantasyon ve gegici

rotasyon programi uygulanmalidir?

-Insan kaynaklarimizin higbir yakinma gostermemeleri ve her tiirlii

sikayetlerinin Oniine gegilmesi igin adil bir Gicret ve maas sistemini nasil kurabiliriz?

-Secilen stratejinin etkili bir bigimde uygulanabilmesi igin bir yandan
isletmenin dretim kapasitesine, piyasa ve rekabet sartlanna uyumunu
saglayabilmek, diger yandan da personelin sosyal ihtiyacglarina daha fazla cevap

verebilmek i¢in kat: cahgma kosullarinda nasil yumugama ve esneklik saglanabilir?

-Yeni belirlenen stratejilerin uygulanmasi esnasinda ortaya ¢ikabilecek yeni
mevki ve makamlara atanacak personel igin izlenecek terfi standartlan ve politikas

ne olacaktir?
-Personeli motive etmek icin hangi motivasyon araglari kullamlacaktir?

-Saglik hizmetleri ve sosyal gtivenlik hizmetleri de insan kaynaklarinin

orgiite bagliigint arttiran énemli bir unsurdur.

-Personelin kendisi, isletmesi, isletmenin gevresel saygmligi, yonetim
sistemi, trin Kkalitesi, yoOneticilerin kalitesi, ast-ist iligkileri gibi konularda

universitelerle, bagimsiz kuruluslarla yapilacak igbirlikleri etkili olacaktr.
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-Sendikalarla -iligkiler ve toplu pazarlik konularninda da catismali,

uzlagmaci, katithmer vb. politikalardan hangileri segilecektir?
Greenhaus kariyer stratejileri ile ilgili olarak yedi yaklasim belirlemistir:'**
i-Mevcut 1ste yeterlilik
i1-Caligmalara artan katilim
ii-Yetenek gelistirme
iv-Firsat geligtirme
v-Destek iligkileri olusturma
vi-Imaj olusturma
vii-Kurumsal politikalara katilim

Kariyer stratejilerimin gelistirilmesi asamasinda performans degerlemesi
sonuglarin énemi buyuktir. Bu degerleme sonucu elde edilen veriler stratejiler
icin gerekli olan gugli ve zayif noktalann belirlenmesinde kullamilarak stratejilerin
baslanglc noktasim olusturur. Baslangi¢ noktasinda bireyin giiglii noktalarinin daha
1iyi degerlendirilmesi ve zayif noktalarmin gelistirilmesi yontnde dizenlemelerin

yapilmasi gereklidir.

Bireyin oOzelliklerinin degerlendirilmesinden sonra, uzun vadeli olarak
belirlenen hedeflere yonelik mantiksal c¢alismalar yapilmaktadir. Bu konuda
yapilacak olan ¢evre analizi ile hedeflere ulagmay: kolaylastiran firsat ve giiglestiren

tehlikeler belirlenmektedir.

Cevre analizt yapilirken hem i¢ hem de dis ¢evre goz Oniinde
bulundurulmas: basarida onemli bir etkendir. Gigliklerden kaginmayarak dinya
bazinda baslatilacak olan analiz, tlke, sektér ve son olarak ta orglt bazina

indirgenerek, bireysel analizle birlestirilerek sonug ortaya konur.

""" AYDEMIR, A.g.e..5.41.
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Yapilacak ¢evre analizlerinin ardindan, stratejik alternatifler gelistirilir.
Yoneticilerin olusturacaklar1 en basarihi alternatifleri, bireyin giiglii yonlerine
dayanan ve gevredeki firsatlarla desteklenen stratejiler olusturmaktadir. Ote yandan
diger bir basart unsuruda cevre igin tehlike ve zayiflik arz eden durumlarn

olusturulacak stratejilerle birey a¢isindan avantaj haline donustiirilmesidir.

Stratejik alternatiflerin olusturulmasi ve se¢iminin yaninda her durum ve
sartta gelecegi gormenin tam olarak imkansiz olabilecegi gdz Oniine alinarak tiim
olasiliklar hesaplanarak, alternatif kariyer stratejilerinin olusturulmast daha basarili

sonuglar verecektir.

3.2.  Orgiitsel Kariyer Planlarinin ve Stratejilerinin Uygulanmast

Hedef belirleme ve bu hedeflere ulasmayr saglayacak planlarin
olusturulmasi agsamasini, uygulama izler. Amag planlarin en bagarili sekilde yerine

getirilmesi ve hedeflere ulagilmasidir.

Planlamanm temelinde, devamli bir perspektif kazanmak ve bu perspektifi
korumak oldugu. gdz Oniine alindiginda, uygulama siirecinin tim asamalarinda

denetimde bir butiin olarak uygulanmalidir.

Kariyer stratejileri isletmenin elemanlarimn niteliklerine bagh olarak
hazirlanmakta bu sayede yonetim kademeleri elemanlarmin gelisimi ve isletme

icerisindeki ilerleme durumlarim agik bir bicimde inceleyebilmektedir.

Kariyer stratejilerinde bagslangic noktasi, personelin o anda ki
pozisyonlarindan ve niteliklerinden olugmaktadir. Bu noktadan ileriye dogru istenen
yollar ¢izilir ve amaglar belirlenir. Daha sonra bu amaglara ne zaman ulagilacag: ve

- onceliklerin hangi hedeflere verilecegi kararlastirilir.

Baslangic noktast olarak, asagidaki bilgilerin  elde edilmesi

gerekmektedir: '

2 AYDEMIR, A.g.e.. s5.49-50.
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Orgiitsel yapiy1 stratejiler ile uyumlastirmanin énde gelen nedenlerinden
birisi, yetki ve sorumluluk konusunda yasanacak degisimden kaynaklanmaktadir.
Olusturulacak yeni stratejiler ile ileriye donik yikseltim, egitim gibi hedeflere
ulagtiracak yollar belirlenirken, belirli kaynaklann kimler tarafindan ne sekilde
kullamlacagy, yetki ve sorumluluklann nasil degisecegdi de belirlenmektedir. Boylece
baz1 yetkiler arttinlirken bazilart azaltilmakta, bazilan da tamamen ortadan

kaldiriimaktadir '

Yapisal uyum noktasinda onemli olan bir diger faktor, organizasyon
semalandir. Orgiit semalari, ilk olarak kimin kime bagh oldugu, kimin hangi
mevkiye emir verecegi ve rapor alacagi konularinda bigimsel iligkileri
gostermektedir. Orgiit semalarinda ikinci olarak yapiun uzun, sivri ya da basik

olup olmadigy géralmektedir.

Olusturulacak stratejiler 6rgiit semalan lizerine de etki edecektir. Yonetim
basamaklarimin gelecekte arttirilmast ile daha dik bir 6rgiit piramidi olugturulurken,
yonetim kademelerini ortadan kaldiracak bir strateji ise basik bir 6rgut piramidi

ortaya ¢ikartacaktir.
3.2.2. Kaynak Dagitim

Stratejik amaglara ulagmada, segilen stratejiler dogrultusunda isletme
kaynaklarninin etkin ve verimli bir biqifnde dagitimu gergeklestirilmelidir. Kaynak
dagitimu, yapilan planlar dogrultusunda eldeki parasal, maddi, fiziksel, beseri,
orgiitsel ve teknolojik kaynaklarin nerede, nasil, ne miktarda ve ne zaman

kullanilacagina iliskin kararlarin alinmasini igerir.

Kariyer stratejilerini hazirlayan yoneticiler, tim bu stratejileri uygulamada
gerekli olan kaynaklan belirleyerek, ne kadar kaynak aynlacagim tespit edip bunu
gerekli biitgeleri hazirlayarak tepe yonetime iletirler. Orgiit en mikemmel
stratejileri olusturup, tim elemanlarinin kariyerleri igin elinden geleni yapacagim

belirtse de, eger gerekli olan kaynaklar bu faaliyetler i¢in gerekli sekilde

'° EREN.1997. A.g.e.. s.335.
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ayrilmiyorsa her sey sadece kagit tzerinde kalacaktir. Bu nedenle stratejinin

uygulamaya déniistiiriilmesi icin gerekli kaynaklarin tahsisi gerekmektedir. '
3.2.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kultiiri, birtakim degerlerden olusmus bu degerlerin oldugu gibi
kabul edildigi ve orgiit iginde galisanlar tarafindan ortaya atilmig bir kavramdir. Bu
degerler orgiit igindeki ¢alisanlarin istendik ve istenmedik davramslarim belirler ve

isgorenlerin birbiriyle kurmus olduklar iletisim ile kazamlir ve 6grenilir.'”’

Orgiit kiiltiirii, bir orgiitin temel deger ve inanglanm galisanlara ileten

simge, seremoni ve mitolojilerin toplamudr.'*®

Orgiit kiiltiirtinii agiklamada farkli yaklagimlar gelistirilmistir. Bunlardan
ilki Amerikali sosyolog Talcot Parsons tarafindan geligtirilen AGIL modelidir. Bu
modelde Parsons, her sosyal sistemde sitemin devamhiligim saglamak igin belirli
fonksiyonlarin karsilanmasi gerektigini ileri sirmektedir. Kargilanmasi gereken
fonksiyonlarn bag harflerinin bir araya getirilmesi AGIL’ 1 olusturmaktadir. Bunlar
adaptasyon (uyum) (Adaptation), ama¢ edinme ve amaca ulasma (Goal
attainment), butiinlesme (Integration) ve mesruluk (Legitimacy) fonksiyonlandir.
Bir orgiit yasamuni devam ettirebilmek ve siirekli bir gelisim saglamak istiyorsa
oncelikli olarak uyum saglamali, amac belirlemeli ve bu amaca ulagmali, orgit
sisteminin tiim pargalarim biitinlestirmeli ve hem i¢ hem de dis ¢evredeki bireyler

tarafindan mesru olarak kabul edilmelidir.

Uyum ve amaca ulagma fonksiyonlarinda, 6rgit oncelikli olarak yasamin
anlamim belirleyecek, bir amag edinecektir. Belirlenen bu amaca ulagmak i¢in

gerekli faaliyetleri planlayacak, belirli bir orgiitleme ¢ercevesinde bu amaca

1% EREN. 1997.A.g.e.. 5.357.

197 OZKALP Enver, KIREL Cigdem, Orgiitsel Davrams, Anadolu Universitesi Egitim, Saglik ve
Bilimsel Arastirma Calismalann Vakfi Yaymn No.111, Eskisehir, 1996, s.143.

1% AKAT, BUDAK. A.g.e.. 5.325.



ulagmaya calisacaktir. Tim bu ¢aliymalan sirasinda hem i¢ hem de dig gevreyi ¢ok
iyl bir bigcimde tamyarak, analiz edecek ve g¢evreye uyum saglamak igin c¢aba
harcayacaktir. Orgiitii iginde yasadi@i g¢evreden ayn disinmenin miimkiin

olmamast, uyumu zorunluluk haline getirmektedir.

Biitiinlesmede 6rgiit sistemini olusturan tim alt elemanlar birbirleri ile
iligkili olmal ve koordineli bir sekilde organize olmalan belirtilirken, megrulukta
ise, hayatiyeti devam ettirebilmek igin toplum tarafindan kabul edilmek soz

konusudur.'®®

Bir diger model ise, Japon Profesér William G. Ouchi tarafindan
gelistirilmigtir. Ouchi yaptigi calismalarda iggorenlere bagliik, degerlendirme,
kariyer gelisimi, kontrol ve denetim, karar verme, sorumluluk, ¢alisanlara ilgi
konularinda Amerikan, Amerikan Z ve Japon sirketlerini karsilastirmistir. Bu
yaklagimun i¢inde yer alan ve kariyer stratejilerinin uygulanmasi ve orgit kﬁltiln’i‘
baglaminda kariyér gelisimi (careers) iliskisi onemle {izerinde durulmas: gereken bir
konudur. Yapilan gézlemler sonucunda ortaya ¢ikan sonuglara gore, Amerikan Z
ve Japon tipi sirketlerde kariyer gelisimi en 6nemli deger tastyan unsurdur. Calisan
personel degisik gérev ve fonksiyonlarda kendilerini gelistirirler. Amerikan tipi
sirketler ise bu ¢ok biyik bir deger tagimaz. Bunun aksine bu tip sirketlerde
yitkseltim gelisim trendine bakilmazsizin hizli bir bigimde uygulamr. Buradan
hareketle isletmenin orgit kultird icindeki kariyer degerlerinin agik¢a ortaya
konmas: ve gerekli degisim ve diizenlemelerin yapilmasi isletme agisindan
gerekebilecektir. Orgiit elemanlarimn Srgiit kiiltiirii iginde benimsedikleri gelisim ve-
yikseltim kiiltiri gozden gecirilmeli ve gerekli degisikliklerin alt yapist

olusturulmalidir.

Orgiit kaltiiri agisindan  kariyer stratejilerinin  uygulamasinda onemli
boyut, kariyer ile ilgili olugsmus olan kuittirdir. Ouchi’ nin tespitlerine gére, Japon
sirketlerinde kariyer genis zamanl diginiiliirken, 6rgiit elemanlar1 da bunu bilerek

stratejilerin  bu yonde olusmasi beklemektedirler. Oysa tipik Amerikan

1% OZKALP. KIREL. A.g.e., ss.150-151.
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sirketlerinde kariyer ¢ok dar zamanli diginilmektedir. Kisa zamanda yildiza
parlayan bir Orgiit elemam birkag yil gibi bir siirede yonetim basamaklarim

tirmanabilir.

Bir diger model ise Tom Peters ve Robert Waterman modelidir. “In search
of excellence” adli eserlerinde Amerika’da ki basarili sirketler iizerinde, sirketlerin
bagart nedenlerini aragtirmuglardir. Bunun sonucunda sirket basarisiun asagida

belirtilen sekiz temel faktore bagh oldugunu agiklamuslardir. '™
1-Pesin hikkiimle eylemden yana olmak (Bias for action)
it-Miisterilerle yakin iliski (Stay close to the customer)

ii-Ozgir distince ve girigimeiligi  desteklemek (Autonomy and

entrepreneurship)

iv-Uretimi insan faktoriini iyi kullanarak arttirma (Productivity through
people)

v-Yoneticilerin igin yapilist ile ve bélimlerle yakin ilgisi (Hahds-on

management)

vi-Sadece en iyi yapian ise bagh kalip onunla ilgilenmek (Stick to
knitting)

vii-Yalin bigim az kurmay (Simple form, lean staff)

vili-Hem gevsek hem de birbirine bagh sk bir organizasyon

(Simultaneously loosely and tightly organized)
3.2.3.1. 6rgiitsel Toplumsallasma

Orgiitsel toplumsallasma, o6rgiit igindeki bireylerin orgiitiin  temel
kiltiirini 6grenip, digerlerine aktarmasi siirecine ya da uyum saglamasi siirecine

denir.

19 ZKALP, KIREL, A.g.e., s5.156-159.
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Orgiitsel toplumsallasma genelde ti¢ asamali olarak gerceklesmektedir:
i-Orgiite girmeden énce

ii-Orgiitle karsilasma

ii-Baskalagim ya da degisim

Kariyer yonetiminde bu t¢ temel asama da biiyiikk onem tagimaktadir.
Birinci agsama, bireyin oOrgite girmeden Onceki biitiin 6grenme sireglerini,
degerlerini, tutumlarim ve beklentilerimi kapsar. Ikinci asamada bireyin isletme ile
ilgili ilk bilgileri edinmesi ve ise bagvurmas: ile devam eder. Bu asamada bireyin
isletme ile ilgili kariyer dugiincelerinin yaninda kendi kisisel kariyer planlani ¢nem
teskil edecektir. Orgiitiin, orgitsel degerleri icinde kariyer planlan ve gelisimi ile
bireyin kariyer planlan ve geligim istek]eﬁ‘liyum gosterip gostermedigi ortaya
konulrhahdir. Bu asamada ya kariyer diisiinceleri ve planlan uyumlagtihr ya da
bireyin isten ayrilmasina kadar varabilecek bir sorun ortaya ¢ikar. Uglincii agamada
ise temel deger degisimdir. Birey isini nasil daha iyi yapabilecegini, yeni rolleri nasil
yerine getirlp, kariyer amaclarina ulasabilecegini 6grenir. Sekil:2.3. orgitsel

toplumsallagma modelini agiklamaktadir.

Orgiit kiiltiri  tim bu  ozelliklerinden dolay1 yéneticilerce segilen
stratejilerin uygulanmasinda kolaylastirict ya da zorlastirici bir etkiye sahiptir.
Giighi orgit kiltirine sahip olan isletmelerde, personelin nasil davranmalan
gerektigini belirten yerlesmig davranigsal parametreler olusturulur. Aksine zayif
orgut kiltirtine sahip bir érgiitte ise personel, ne yapmalan, nasil davranmalan
gerektigi konusunda bir hayli zaman harcamaktadir. Bu nedenledir ki, kariyer
stratejilerinin uygulanmasi konusunda da gigla orgiit kiltirt . yoneticilerin ve

personelin igini kolaylastirmakta ve basart sansim arttirmaktadir.''!

1 EREN,1993. A.g.e., 55.373-376.
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.Sekil: 2.3. Orgiitsel Toplumsallasma Modeli

Orgiite girmeden 6nceki durum

Orgiitle Karsilasma

Orgiite girmeden 6nceki durum

SONUCLAR

A

. isten ayriima oranindaki
Verim Artisi s y;u§me

Orgiite Baglanma

Kaynak: OZKALP, KIREL, A.g.e., 5.166.

Stratejilerin varsayimlar tzerinden hareketle olusturuldugu g6z Oniine

alindiginda, bilginin diginda bu bilgileri yorumlayan inang, deger ve varsayimlar

sekillendirici bir etki yaratmaktadirlar. Varsayimlar, yoneticiler tarafindan orgiit

kiltiirii dikkate alinarak belirlenir. Buna ¢evrenin yapist ve kultiirti de eklendiginde,

yeni stratejilerin uygulamaya gecilmesinde ¢evresel degisimlere uygun yeni bir inang

ve degerler sistemi olusturmanin dnemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum Sekil:2.4°de

gOsterilmistir.
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Sekil:2.4. Inang ve Degerler Analizi

Gegmig:Bizi biyiik yapan nedir? | Gelecek:Gelecekte diinya nasil olacak?

Eski inang ve degerler Yeni inang ve degerler
Fski strateji Yeni strateji
3 ¥
Faaliyetler . Yeni faaliyetler
BASARI ¢

Kaynak:EREN, A.g.e., 5.378.

Byras tarafindan yapilan, orgitsel kultir olcegi teknigine gore, Orgiit

kiiltarlerinde iki boyut bulunmaktadir:
1-Katdimeilik niteliginin belirlenmesi (Katiimer-Katilimer olmayan)

-Cevreye kars1 gosterilen faaliyet 6zelligi (Etkisel-Tepkisel)

Sekil:2.5. orgiitsel kilttirin simflandirma matrisini gdstermektedir.
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Sekil:2.5. Orgiitsel Kiiltiirin Smiflandinimas:

INSANLAR Katilimci Olmayan Sisfematik Miitesebbis
Katilimei Etkilesim Bitiinlesik
Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER

Kaynak:EREN, A.g.e., 5.379.

Faaliyetler, isletmenin karar verme, diizenleme yapma, planlann
yuritilmesi ve fikirlerin yaratimasinda kullamilan streglerdir. Bu halde igletmeler
dis gevreye cevap veren (Tepkisel) ve dis cevreyi yonlendiren (Etkisel) olarak
ayriimaktadir. Insanlar agisindan ise, personel ve miisterilerle iletisim ve iliskinin
kuvvetini gosteren katthmer ile zayif bir iliskinin bulundugu katilme1 olamayan
ayrim $6z konusudur. Yukaridaki sekilden hareketle ortay ¢tkan kiiltiir bigimleri su
sekilde siralanmaktadir: ‘

i-Etkilesim Kultiri: Bu kaltir tipinin, ¢evreyi etkileme yetenegi
bulunmasa da g¢evrede meydana gelen degisim ve yeniliklere ayak uydurarak
personelin ve migterilerin yeni isteklerine uyum saglama ve cevap vermeye

calismaktadirlar.

ii-Butunlegik Kultir: rekabet¢i bir kultor tipi olarak, oncelikle gevreyi
degistirebilen, gindem yaratan bir kaltir yapisi vardir. Bununla birlikte Orgiit
elemanlannin ve miisterilerin istek ve ihtiyaglarnim etkilemeye caligir. Yenilik¢i

davranslar sergiler.
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ui-Miutesebbis  Kiiltir: Katihmeiligin - olmamasindan  dolayr  6rgiit
elemanlarina karsi yetersiz etkisi bulunmaktadir. Ancak gerekli uyumdan ote

gerektigl zamanlarda yenilikleri ile ¢evreyi etkilemektedir.

iv-Sistematik Kultir: Sistematik bir ¢alisma tarzt vardir. Hem etkileme

giicii bulunmaz hem de katilimcihiktan yoksundur.

Kariyer stratejileri ve uygulamalan agisindan isletmelerin etkilesen ve

butiinlesik bir kiltirde yer almas: biiyiik bir 6nem tagimaktadir.

3.2.4. Liderlik

Liderlik bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaglan
gerceklestirmek igin onlar ne yapacaklar konusunda harekete gegirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamdar.''?

Liderlik hem stratejilerin gelistirilmesi hem de uygulanmasi agamasinda
onemli bir yere sahiptir. Ozellikle liderin belli bir vizyona sahip olmast, 6rgiitiin
misyonunu tam olarak ortaya koyméSI noktasinda tiim ¢aligmalarin daha basarnl bir
sekilde yerine getirilmesi miimkiindir. Zatén lideri yoneticiden aywran yon de
burada yatmaktadir. Bu da “ne” ile “nasi” sorulandir. Liderligin ilk adim, beraber
cahstig1 insanlar i¢in bir yon tayin etmektir. Tim yoneticiler belirlenmis bir yonde
hareket etmeyi basarabilirken, hareket edilecek yoniin tespiti basit yoneticiligin
sinirlarimi agmaktadir. Stratejilerle desteklenen vizyonlar olusturmak liderlerin en
giichi silahlarindan  biridir. Bu noktada lider elestiricidir.  Mevcut  yapinin
hantallagsmis strekliligini reddeder. Liderler firsatgidirlar, vakit kaybetmeden
firsatlar1 degerlendirirler. Pierre Casse liderligi soyle vurgulamaktadir; “Yoneticiler
tasarlar, orgutler ve denetler; dikkatlerini kural ve prosedurler iizerinde toplarlar.
Liderler ise istikamet verir, kabiliyetleri harekete gegirir ve stratejileri uygularlar.

» 113

Dikkatlerini kurallar (izerinde degil, insanlar Gizerinde yogunlastirirlar.

112 FREN Erol, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim ve Yayim Dagitim , Istanbul. 1993.

s.357.
113 BZEL Mustafa. Yoneticilik Dersleri, iz Yaymcilik, Istanbul. 1996. ss.19-22.
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Keith Davis yénetici ve lider arasindaki fark: soyle belirtmektedir: '™

“Liderlik, yoneticiligin bir bolumiidiir, ancak tamam: degildir. Liderlik,
digerlerini belirlenmis amaglara ulasmak igin isteyerek ¢aba gostermeleri igin ikna
etme yetenegidir. Grubu birbirine baglayan ve amaglar dogrultusunda giidaleyen bir

insan ¢gesidir.”

Bunun neticesinde lideri genel bir bazda, insan dogasinda mevcut olan bazi

yetersizlikleri ve zayif noktalan giderici bir gig, olarak tamimlamakta miimkuin

olacaktir.
Bir liderin sahip olmas: gereken 6zellikler soyle siralanmaktadir:'
-Cesaret
-Irade giicii
-Diistinme esnekligi
-Bilgi ve deneyim
-Amaca ve goreve bagimlilik ve bﬁtunlf-igu saglayabilme
-Gelecegi gorebilme glict
-Cevresine gliven ve moral verebilen bir kisilik
-Yaratic1 zeka ve akilci yaklasim
-Yeni liderler yetistirebilmek

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda dikkat edilmesi gereken, liderin
seciminin de isabetli yapilmasidir. Secilecek stratejiler ile bunlan uygulayacak olan
liderin ozellikleri arasinda bir uyumun olmas: gerekir. Uygulamanin basarih

olmasim saglayacak olan temel nokta budur. Liderin karakteri, egilimleri, egitimi,

¥ AKAT, BUDAK, A.g.e.. s.221.
13 A.g.e.. 55.219-220.
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tecriibesi, bilgisi kisaca kisiligi, Ustlenecegi rolleri gergeklestirmesine uygum

olmalidir. Lider segilen stratejileri ve uygulanabilirligine basta kendi inanmalidir.'*®

Bir yoneticinin basanli bir stratejist ve lider olabilmesi igin sadece bir
isletme fonksiyonunu degil, isletmenin tiim fonksiyonlarinda rotasyona tabi
tutularak gelistirilmeli ve vizyon sahibi yapilmahdir. Ozellikle lider konusunda da
kariyer gelisimi dikkate alinmali ve tiim stratejileri uygulayacak olan yoneticinin
.segiminde de kariyer incelemesi yapimaldir. Eger bu konumda yeni ydnetici
ihtiyac1 ortaya cikarsa yetenek potansiyeli havuzundan se¢im nitelikler dikkate

alinarak yapiimaldir.

Stratejik gorevlerle yiikimlii bulunan hider 6nce stratejisini uygulamak igin
uzun. donemli planlarimt hazirlayacaktir. Daha sonra orgiitsel iletisim ¢abalarini -

yuritmeye baslayacaktir.

3.3. Egitim ve Kariyer Gelistirme

Orgiitsel kariyer yonetimi i¢inde ozellikle egitimin biyilk roli vardir.

Bunun yaninda egitimle i¢ ige ge¢mis olan farkh kariyer gelistirme programlar da
uygulanmaktadir. '
3.3.1. Egitim

Orgiitsel kariyer yonetiminin ik ve son asamasim bireysel egitim
olusturmaktadir. Bireyin egitim sonrasinda kariyer yapmak istedigi meslek alanina
yoneltilmesi agisindan eitim ve Kariyer iliskisinin Onemi ortaya cikmaktadir.
Ozellikle lise diizeyinde ki Ogrencilerin kariyer diisiinceleri ve segimleri
dogrultusunda kariyerlerine yonelik mesleki egitim, gelecek nesillerin daha basarili
ve istikrarh olmalarmm saglayacaktir. Yirmi birinci yiizyila girerken bilginin
tescillenmis hakimiyeti her alanda kendini gostermektedir. Turkiye agismdan
Avrupa Birligi’ne girme, hizh rekabet ve degisim ortaminda diinya tlkeleri ile
rekabet edebilme dogrultusunda bireylerin bilingli olarak gelecege hazirlanmalan

reddedilemeyecek bir gergektir.

''6 EREN, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast. 5.388.
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Degisimin trkiitiicii luz1 egitim sisteminin daha esnek bir hale getiriimesi
sonucunu dogurmaktadir. Ulke kosuliarmm, rekabet ve verimlilik gibi faktorlerin
degerlendirilmesi sonucunda gelecege yoénelik daha gergekei planlér olusturmanin

gerekliligini gozler ontne sermektedir.

Universiteler bazmda disinildiginde durumun daha énemli boyutlarda
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Globallesen diinya ekonomisi ve i diinyast iginde yer
edinebilmek sartlara uyumla miimkiin olmaktadlr. Bu durum tUniversitelerin ve tim
ogretim elemanlanimin daha esnek bir yapiya donustiiriilmesini gerekli kilmaktadir.
Stirekli aym boliimler ve is konular tizerine egitim yerine daha spesifik konulara ve
mesleklere gore egitim verilmelidir. Kisacast insan kaynaklan planjamasi

Universitelerden baglatiimalidir. |

Adam Smith’ ten bu yana hizla gelisen isboliimi ve uzmanlagma
giiniimiizde tim canlih@ ile devam etmektedir. Universite’ den isletme mezunu
olarak i hayatma atilan bir gen¢ hem is segiminde hem de sectigi konu ile ilgili

bilgisinde biyiik sorunlar yagamaktadir.

Aksine kiiresel i diinyast ve ekonominin seyri incelendiginde geleneksel
meslek tammlarmn kokten degistigi ve daha spesifiklestigi gorilmektedir. ABD’ li
gelecek bilimciler Feingold ve Miller ‘in “geligen meslekler (Emerging Careers) “

adyla yapmus olduklan aragtirma ilging sonuglar ortaya cikartmustir. '’

Gelecegin meslekleri olarak adlandinlan i alanlari; bilgi, enerji, saghk
hizmetleri, yuksek teknoloji, finans endiistrilerinde yogunlasmaktadm 1990° larin
meslekleri bilgisayar, robotik, bio-teknoloji, lazer ve fiber-optik alanlarinda yepyeni
bir istihdam yapisi ortaya gikarken, bu alanlarda yeni gelismeler ile daha adi bile
duyulmamisg yeni meslekler ortaya ¢ikmaktadir. Futurologlarin yaptiklan ¢ahismalar

gelecekte en gozde ilk ii¢ meslegi $6yle siralamuglardir:''®

i- Yapay zeka teknisyenligi

"7 BUGDAYCI Ahmet. “2000° lerin Meslekleri”, Capital Ekonomi ve Yonetim Dergisi, Eyliil
1997, 5.133.
¥ BUGDAYCL A.g.m.. 5.133.



1i-Su tarimecist
iii-Fayda analisti

Bireyi gelecekte bir orgiitin tyesi olarak degerlendirdigimizde daha okul
yllarinda alacag: egitimi, bilgi, beceri kazanma, topluma ve orgite uyumunu
saglama siireci olarak kabul etmek gerekmektedir. Okul déneminde alinan egitimin
orgiite uyumunu ve orgiitsel toplumsallagmay1 saglamasi, hem o6rgitin hem de

bireyin verimliligine ve basarisina biiyiik katkilarda bulunacaktir.

WEM(Bat1 Avrupa Metal Sanayii Isverenleri Kurulusu) tarafindan 26-27
Haziran 1997 tarihinde Oslo’da ““ Mesleki Egitim-Vocational Training “ ad1 altinda
diizenlenen toplantida gelecekte bireylerin mesleki kariyer ve gelisimlerini saglamak
agisindan saptanacak stratejiler iginde en bagta temel egitim tzerinde durulmasi
gerektigi belirtilmigtir. Yine UNICE (Avrupa Sanayi ve Isveren Konfederasyonlart
Birligi) ‘nin 23.12.1996 tarihli “ Egitimde Hedefler ve Stratejiler “ adli raporunda
uluslararas: rekabet igin egitimli, becerili ve vasifli isgiiciine ihtiya¢ oldugu
belirtiimektedir. UNICE’nin egitim ve stratejisinin temel anahtérl; dinya ¢apinda
temel egitim sisteminde yatmaktadir. Bireyin gelecekteki kariyeri ve egitimi igin
temel olusturacak bir egitim sisteminin kurulmasi rraporda belirtilmistir. Yine
raporda yer alan ikinci egitim stratejisi, temel egitimin ardindan diinya gapinda
hayat boyu( surekli) 6grenim sistemidir. Etkili ve esnek olmasi sayesinde kisilerin
sorumiuluguna ve yatinma dayanarak hayat boyu Ogrenim = slrecinin

gerceklestirilmesinin gerekliligi raporda belirtilmektedir.'*

Genel olarak egitim ve gelistirme kangtiriimaktadir. Fakat kapsam
bakmnndan daha genis olan egitim ile gelistirme arasinda farklar vardir. Egitim, bir
kisinin bilgi, yetenek ve becerilerinde = degisiklik yapma faaliyeti olarak
tammlanmaktadir. Gelistirme ise, belirli bir amac1 gergeklestirmek ve kisa vadeli
olmak vyerine, yoneticiyi organizasyonda degisim yapacak bir eleman olarak ele

alarak, onun organizasyonun i¢ yapi ve isleyigini, toplum igindeki yerini, kendi

"9 KURT Dilek. “Avrupa’da Mesleki Egitim-WEM Calisma Grubunun Oslo Toplantis1”. MESS
Isveren Gazetesi. S.693, Agustos 1997, s.2.
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roliinii daha iyi gorebilme ve yapabilmesi igin yetistirilme ve egitilmesini ifade eder.
Bu nedenle gelistirme, yoneticilerin  dogru isler yapmasi yoniinde

degistirilmesidir.**°
3.3.2. Kariyer Gelistirme Kavram

Kariyer gelistirme, bireyin kariyer asamalart boyunca amagclarina daha
baganh bir bigimde ulagabilmesini saglamak amaciyla uygulanan faaliyetleri

kapsamaktadir.

Kariyer gelistirme cabalart sonucunda, hem bireylerin 6rgiit i¢inde kendi
yerlerii daha iyi gorebilmeleri saglanrken hem de her bireyin egitim ve

yetistirilmeleri gergeklestirilmektedir.

Kariyer gelistirme faaliyeti iginde ” Ozellikle basarih bir  haberlesme
(iletisim) modelinin kurulmasi 6nem tasu-ﬁaktadnr. Haberlesme, anlagilabilir

mesajlarin alinmas: ve yollanmast sanaty, olarak tammlanmaktadar. '
Temel bir haberlesme siirecinin baslica unsurlart sunlardir: '
-Go6nderici
-Filtre
-Mesaj
-Haberlesme Kanali
-Alict

-Geriye Bilgi Akis1

" KOCEL, A.g.e.. s5.22-25.

121 WILLIAMS W. John. EGGLAND A. Steven, Orgiitlerde Iletisim, Cevirenler. Yilmaz
Biiyiikersen, San Oz-Alp, Hikmet Secim, Ali Atif Bir, Anadolu Universitesi Yayinlar, No.628,
Eskisehir, 1991, s.4.

22 KOCEL, A.g.e.. s5.308-311.
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Orgiitsel kariye gelistirme acisindan ozellikle geriye bilgi akisinn etkin
olarak olusturulmas: gereklidir. Etkin bir geriye bilgi akisi (etkin geribesleme)
Bireye yardimci olmay1 amaglayarak, basar1 sansim arttirmaktadir. Tablo:2.3.” de

etkin ve etkin olmayan geribeslemenin 6zellikleri 6zetlenmistir.

Tablo:2.3. Etkin ve Etkin Olmayan Geribesleme

Etkin Geribesleme Etkin Olmayan Geribesleme
1-Bireyi yardimci olmayt amaglar 1-Bireyi kiigiik diigirmeyi amaglar
2-Belirli ve aynintilidir | 2-Geneldir

3-Agiklayicidir 3-Degerleyicidir

4-Faydah ve konu ile ilgilidir 4-Tigisizdir

5-Zamaninda gelir 5-Zamansizdir

6-Birey boyle bir bilgiyi bekler 6-Kisiyi savunmaya yoneltir
7-Agik ve segiktir 7-Anlagilmasi giigtir

8-Gegerlidir 8-Gegerlilikten yoksundur

Kaynak: KOCEL, A.g.e., s.311.

3.3.2.1.Kariyer Gelistirme Yontemleri
Orgiitler ¢alisanlarmin kariyerlerine yardimer olmak igin kariyer gelistirme

programlarim uygularlar. Bu programiar;
i-insana yonelimli

ii-belli, kendine 6zgl teknik islere yonelimli
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ili-planlama ve 6zendirme kavramna yénelimli olmasi gerekmektedir.

3.3.2.1.1.Kariyer Merkezleri

Kariyer merkezleri, orgiitsel kariyer gelistirmeyi baglatmak icin destek
saglar. Caliganlarin kendi kendilerini degerlendirmeleri i¢in ek araglar saglar. Bu
merkezler, kariyer secimi yoluyla calisanlarin becerilerini, ilgilerini, degerlerini ve

dustincelerini degerlendirirler.

Kariyer merkezleri, ¢alisanlara sik sik veri tabanlan ve istihdam hizmetleri
saglar. Aym zamanda calisanlarin becerilerini gelistirmek i¢in is miilakatlan ve isle

ilgili workshoplar yapar.
3.3.2.1;2.Kariyer Planlama Yazilimlar

Cahganlann kariyerlerini gelistirmelerine yardimer olmak icin degerleme
araglan, bilgisayar programlan, kitaplar, magazin dergileri ve video programlaridir.

Bu araglar kariyerler hakkindaki en iyi bilgi kaynaklarim olustururlar.
3.3.2.1.3.Destekleyici Kaynak Kitaplar

Organizasyon kararlari, misyon hedefleri ve igletmenin her bir biriminin
misyon hedefleri ile birlikte, kariyer segimlerini etkileyen gelismeler konusunda

demografik veri ve bilgileri igeren referanslardir. -
3.3.2.1.4.Kariyer Damismanhg:

Kariyer damgmanhi@i oOnceleri sadece yuksekokul Ogrencileri igih
diistiniilmiistir. Birey hedefledigi yasam ve is olanaklarm elde etmek ve bu
dogrultuda tercihlerine yonelik secim ve kararlarina gekil verebilmek amaciyla
egitim siurecinden gegmekte; egitim ve meslek - damsmanhg araciig ile

yonlendirilmektedir.

Orgiitsel kariyer damismanlig, mevcut mesleki olanaklar ile egitim ve
ogretim olanaklarindan faydalanmak suretiyle bireylere kariyer gelisimlerinde

yardimel olmay1 amaglayan planlanmug bir faaliyettir. Bu faaliyet iginde, orgiitte
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bireye uygun bir i se¢imi konusunda yardime: olmak, yol gostermek, daha iyi bir
ise gecmesini saglamak, kariyer ilerlemesini kolaylastirabilecek yetenekleri
kazanmasimi gergeklestirmek ve 1 ya da ginlik yasamu ile ilgili sorunlar

‘¢oziimlemesine katkida bulunmak gibi hizmetler verilmektedir.

Kariyer damsmanhg, “ben kimim?”, “nasil gériiniiyorum?”, “aktivitelerim
ve amaglarnim nedir?”, “amaclanima nasil ulagabilirim? sorularmna bireylerin cevap

aramalarinda yardimeci olur.

Kariyer damgmanligy, kariyer gelisim siirecini kolaylastiric: bir ara¢ olarak
degerlendirilmektedir. Kariyer damsmanligimn yerine getirdigi faaliyetler sdyle

siralanmaktadir:'?
i-Performans degerlendirme doneminde kariyer damgmanlig hizmetleri
ii-Yuksek kapasiteli ¢aligana yonelik 6zel kariyer danismanhig:

iii-Gelecekteki pozisyonlan igin yoneticilerin deneyim kazanmasina yardim

edecek bir kariyer yolunun olusturuimast

iv-Alt diizey yoneticileri, daha iist yonetim pozisyonlarina hazirlamak

amaciyla onlan farkli departmanlarda rotasyona tabi tutma
v-Agik pozisyonlara atama ve bireysel isteklerin dikkate alinmasi
vi-Ev i¢i iligkiler i¢in gelistirilmis yonetim geligimi programlar
vii-Kariyer damgmanhg ve kadinlara 6zgii is rotasyonu
viii-Emeklilik 6ncesi danigmanlik

Bunlarin diginda kariyer platosu ya da duraklamalarinda kariyer
damismanhg hizmetlerine bityiik gorevler digmektedir. Birey agisindan hiyerargik
olarak ilerleme olasiigimin azaldigi ya da tamamen ortadan kalktigi durumiarda

bireylere destek olarak, performanslarmi korumalan ya da gerektigi sekilde

123 DEMIRBILEK,A.g.m..ss.76-78.
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yikseltmelerine yardimci olunmalidir.

Orgiit elemanlarina yonelik olarak yapilan kariyer damismanhgs, bireyin
kariyer gelisimi ve orgutteki uzman personel agisindan bityikk 6énem tasimaktadir.
Bireyler yanlis is ya da bolimde calistiginda, ortay gikabilecek performans
diigukligii igletme i¢in maliyet unsuru olugturmaktadir. Elemanlann kendisi iginde
hayal kinkligi ve is tatminsizligi yaratan bu durumlarda personel devir hizt da
artabilecektir. Kariyer damgmanlan bireyin saglam temelli olarak gelisimlerin
saglayacak planlarin hazirlanmasinda ve bireye yol gosterme de buyiik gorevler

ustlenmislerdir.

“Kariyer damgmanh@m kim yiritecek?” sorusu igletme tarafindan
yanitlanmasi gereken bir sorudur. Bu gorevliler 6rgiit icinden olabilecegi gibi orgiit
digindan profesyonellerden de yararlamlabilir. Giines Berberoglu tarafindan yapilan
aragtirma da, incelemeye konu olan igletmelerin %100’ inde igletme genelinde ve
calisanlarin tamini kapsayacak sekilde yoneticilerin bu gorevi ustlendigi
gorilmektedir. Kariyer damsmanhi@ hizmetleri s6z konusu igletmelerin %85 in de

yilda bir kez yapildig1, %10’unda ise alt: ayda bir yapildig1 ortaya ¢ikmustir.>*

Orgiitlerde kariyer danigmanhg hizmetlerinin yiiriitiilmesinde asagidaki

yontemlerden biri uygulanabilir:'*

i-Profesyonel Damgman Kullanma: Profesyonel kariyer damsmanlan,
yoneticilerin aksine damgmanlik gorevine iligkin olarak egitim ve deneyimlere
sahiptirler. Profesyonel damgman, damsmanlik yaptigi elemanlarla dogrudan iliski
icerisinde olmadigindan dolay: dogal, igten ve rahat bir ortam olugturabilir. Bunun

yamnda ¢ahganlar, kariyer damismanlarindan daha fazla bilgi ve destek alabilirler.

ii-Yonetici Damgman Kullanma: Yoneticilerin  kariyer damsmanlig
yapmalari durumunda, personelin yetenekleri hakkinda en ust bilgiye sahip

olacaklardir. Aym zamanda yonetici damigman, is ¢evresi ile bu ortamda gelisen

'** BERBEROGLU, A.g.m.. s.152.
' DEMIRBILEK, A.g.m., s5.79-81.



99

faaliyetler hakkinda yeterli veri elde edebilir. Yoneticiler, ¢alisanlarin gelisim siireci

icinde siirekli kontrolii saglayarak, somut 6neriler getirebilir.

Ote yandan elemanlarm yoneticilerine giivenmemeleri ve ozellikle de
yoOnetici engeli gibi konulardan dolay: basart sansinin az olma ihtimalide artacaktir.
Ozellikle bu duruma yoneticilerin psikoloji ve damsmanhk konusundaki

yetersizlikleri de eklendiginde basan sansi iyice azalacaktir.

ili-Akil Hocalarindan Yararlanma: akil hocalig, kariyer siirecini etkileyen
Ozel nitelikli kisilerarasi bir faaliyettir. Bu anlamda akil hocalart himayecilik,
ogretmenlik, iletisim ve seffafh@ saglama gibi konularda ozellikle caliganlarin
kariyerlerini gelistirmelerine yardimei olurlar. Ozellikle kariyerin baglangic ve
olgunluk asamalarinda bireylerin gelisimimi hizlandirmak konusunda yitksek bir
potansiyele sahiptirler. Bunun yaninda koruyucu ve sahip ¢ikic1 gorev de iistlenen
akil hocalari, bazen ¢ahsamn kendisine yakm yOneticisi, bazen de kidemli bir ig¢i

olabilir.
3.3.2.1.5.Kariyer Gelistirme Workshoplart

Yonetim kariyer geligtirme i¢inde grup workshoplarinin basarih olacagina
inanirsa, bu takdirde gruplann olusturulmas: ile yapﬂacak caligmalar biréylérin
birbirleri ile fikir aligverisinde bulunmalanna olanak taniyabilir. Yonetim her bir

kariyer asamas i¢in ayr workshoplar diizenleyebilir.'**

126 CENZO, ROBBINS, A.g.e.. 5.282.
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3.3.2.1.6.Periyodik Is Rotasyonu

Rotasyon sistemi sayesinde oncelikle bireyler, takim c¢alismasi iginde
siirekli olarak islerim degistirirler. Bdylece bir sonraki operasyonlarin karsilastiklan

sorunlan daha iyi anlarlar. **/

Periyodik olarak ig degisimi, bireylerin egitiminde ve yetistirilmelerinde
etkili bir sistem olarak kabul edilmektedir. Bireylerin 6rgiit icinde yatay olarak yer
degistirmesi ile yeteneklerini gelistirme, yeni beceriler edinme ve en énemlisi yeni

bir kariyer geligimi dogrultusu se¢me firsati ortaya ¢ikacaktir.

Bu sistem sayesinde bireyler bircok iste deneyim kazamrken, , elemanlarin
kendilerini oradan oraya atilan degersiz insan konumunda diisiinebilme olasilig1 ve

her iste kisa siirelerle bulunmalan olumsuz yonlerini olugturmaktadir.™®®
3.3.2.1.7.Kariyer Planlama Gruplan

Kariyer planlama gruplari, mesleki gelisim konusundaki etkinliklerin son
zamanlarda ortaya ¢iknug bir bicimidir. Bazi ogrenme tekniklerinin, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmesine yardimci olmak tzere kariyer gelistirme konusuna
uygulanmasindan ibarettir. Kariyer planlama gruplan, bireylerin gelecekteki
kariyerlerini kontrol altinda tutmalarnm saglayacak sekilde, elemanlarim kendilerini

gelistirmeye ve onlerine bir hedef koymaya tesvik etmenin bir aracidir.*
3.3.2.1.8.Kocluk

Isyerindeki gelistirme tekniklerinden en yeni olamdir. 1990°I yilarda
gelistirilen bu yontem belli bir gruba, belli bir hedef igin 6zel ders, konferans,

seminer vererek o hedefe hazirlama teknigidir. Program birey 6greninceye kadar

17 OZCELIKEL Hamdi, Bir Personel Yoneticisinin Goziiyle Japon Yonetim sistemleri.
MESS Egitim Vakfi Yayimiar, No.177, Istanbul, 1994, 5.149.

12 AYDEMIR, A.g.e.. s.44.

¥ AYTAC. A.g.e..5.148.
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devam eder. Etkili bir kogluk i¢in ¢aliganlar ve onlarin yoneticileri arasinda saghkli

ve agik iligkiler olmalidir.™
3.3.2.1.9.0zel Gruplar i¢in Programlar

" Birgok orgiit, ig¢inde barindirdig: farkh gruplara (6rmegin emekliligi
gelenlere, kadinlara, azinliklara vb.) 6zel kariyer gelistirme programlar uygular. Bu
programlar emekli olacaklar i¢in 6n emeklilik damigmanlig:, kadin ve azinliklar igin
kariyer damismanligi, orta kariyer safhasinda bulunan, diger bir deyisle kariyer
platosunda yer alan yoneticiler i¢in canlandirma kurslan, azinhiklara fikir telkini,
oryantasyon programlani ve oOrgltten ayrlacaklan isletme digina yerlestirme

programlaridir. '

Yoneticiler bu yontemlerin disginda simulasyon, rol oynama, i

zenginlestirme gibi yontemleri de kariyer gelistirme i¢inde kullanabilirler.

3.4. Uyguléma Sonuclariin Degerlendirilmesi

Uygulanan kariyer stratejilerinden elde edilen sonuglarn degerlendirilmesi
ve geri besleme yoluyla yeni kararlarda kullammak iizere veriler elde edilir.
Sonugta igletmenin, saglikl bir istihdam politikast ve iste ilerleme politikasim
olusturup olusturmadig: tespit edilir. Etkin olarak yapilandirlmams bir kan'yer‘
sistemini hemen fark edip diizeltmek basanya atillacak ilk adimdir. Bu nedenle
stratejilerin ve planlarin olusturulmas: asamasinda da esheklik on planda
tutulmalidir. Kisa surelerle yapilacak olan degerlendirmeler, isletmenin yillar sonra

hatali uygulamalarla yiiz yiize gelmesim 6nleyecektir.

Degerlendirme agamasinda da performans 6l¢iim sisteminden yararlamlir.
Burada ilk belirlenen sonuglar ile son olarak belirlenen performans sonuglan

kargilagtirilir.

[sletmenin belirlememis oldugu kariyer stratejilerinin sonuglarimn drgitin

B9 AYTAC, A.g.e.. 5.147.
Bl Ag.e., 5.149.
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biittiniiniin amaglarina uyumlu olup olmadi da tespit edilmelidir."**

Orgiitler agismdan degerlendirmenin sonucunda elde edilmis olmasi
beklenenler, insan kaynaklanmn verimli ve etkin kullamimu, insanlarin tatmini,
sadakatinin ve ige baghhginin arttmlmast ve bireysel egitim ve gelisim

.. . . . 4+ 133
gereksinimlerinin belirlenmesidir.

Degerlendirme asamasinda performans degerlendirmeleri yapilirken en
buytik sorunlardan birisi, yoneticilerin planlarin baginda gercekei ve somut amaglar
tammlamamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle yoneticiler ne sonuglar
istediklerini énceden saptamali, yapilanlarin ve gelismelerin nasil degerlendirilecegi
tum ilgililere anlatiimahdir. Kariyer yonetimi uygulamasinda katilan herkesin

onayim saglamak biiyiik onem tagimaktadir."**

4. ORGUTSEL KARIYER YONETIMINDE KARSILASILAN
SORUNLAR

Orgiitsel kariyer yonetim siireci i¢inde hem birey hem de orgiit gesitli
sprunlar ve engellerle kargilagabilmektedir. Bu sorunlann etkisi 6zellikle birey
tizerinde yipratici etkiler yapabilecekken aym zamanda da orgiitin basarisim da
etkilemektedir. Orgiitsel kariyer yonetim siirecinde ortaya gikabilecek olan éorunlar
onceden disinilip, yapilacak planlarla bu sorunlar en aza indirilmeye

calisiimalidir.

Kariyerle ilgili olarak ortaya g¢ikabilecek sorunlar ii¢ ana bashk altinda
incelenmektedir. Bunlar 6zel sorunlar, kariyer asamalarinda karsilasilan sorunlar ve

kariyer engelleridir.

52 AYDEMIR. A.g.e.. 55.49-30.

133 ALANYALI Mehtap. “Kariyer Segimi ve Planlamasi”, Milliyet Gazetesi. 18.Agustos 1996,
5.10.

'** MC CARTHY J. John. Bagarsiz Yoneticiler: Yoneticiler Nasil Basarisiz Olurlar?.
Ceviren:Belkis Corakgt, Ilgi Yayinevi. Istanbul. 1989. 5.262-263.



4.1. Kariyerde Karsilasilan Ozel Sorunlar

Orgiitsel kariyer yonetiminde karsilasilan 6zel sorunlar daha gok birey
izerinde yogunlagsmaktadir. Birey iizerinde yogunlasan sorunlar dolayisiyla bireyi
buyiik olciide etkilemektedir. Bu sorunlar, cinsiyetten, beceri kaybindan
kaynaklanan sorunlar olabilecegi gibi ay 15181 sorunu ve ¢ift kariyerlilik sorunu da

olabilir.
4.1.1. Cinsiyetten Kaynaklanan Sorunlar

Gegmis yillarda ¢ok daha fazla hissedilen bu sorun, azalmakla beraber
giiniimiizde hala gecerlidir. Birgok sirket kadinlarin st mevkilere, kilit noktalara

gelmesini uygun gérmemektedir.

Kadin bir yonetici ig hayatinda fazlasiyla risk ustlenmektedir. Ciinkii
yapilan aragtirmalara gore evlilik ve ¢ocuklar kadinin kariyerini sekteye
ugratmaktadir. Aynca kadimin kariyerinde yiikselebilmesi igin cinsel tacize

ugrayabilmesi, birgok kadinin kariyerde karsilastiklar sorunlardan biriridir.

Kadinin aile yasami igindeki rolleri ve sorumluluklar, mesleginde terfi
sansii da azaltmaktadir. Bu durum orgiitte “cam tavan” kavramuni ortaya
¢ikartmaktadir. Cam tavan, oOrgiitlerde tepe yoOnetim pozisyonu i¢in kadimlara
konulan keyfi bir engel olarak tanimlanmaktadir.”*> Amerika’da isgiictiniin %45’ini
kadmlar olustururken, cam tavan nedeniyle 1000 buyiik isletmeden sadece 2’sinin
tepe yoneticisi kadindir. Japonya’da ise isgiicinin %40’ kadinlar olustururken,

sadece %11 yonetici pozisyonundadir. '*®

Bir@ok kadin aile, is, kariyer, ¢ocuk sorumluluklar arasinda bir ¢ok
problemle karsi karstya kalmaktadir. Bu nedenle Amerika’da gorilen bir

uygulamada isveren, kadinm aile ve is yikini azaltmak ve terfi edebilmesini

3% AYTAC,A.g.e.. 5.220. _
136 pALMER Margaret, HYMAN B., Kadin Yéneticiler, (Ceviren:Dogan SAHINER). Rota
Yayincilik, 1994, s.12.
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saglamak icin esnek programlar (Mummy Track)"’ gelistirmektedirler. Bunun
sonucunda kadmlar i¢in iki kariyer yolu ortaya ¢ikmaktadir. Birinci yol heniiz
kariyerinin basinda olan anneler i¢in (burada anne olarak adlandiriimasina karsin ya
¢ocuklar1 olmayan ya da gocuklan biiylikanne veya bakicilar tarafindan bakilanlar
kastedilmektedir) kariyer yolunda , aym kariyerini siirdiirmek isteyen erkekler gibi
caligirlar. Tkinci yol ise, annelik halinde Mummy Track olarak adlandirilan, kariyer
ve ailesi i¢in ¢ocuklarin gerisinde faaliyetlere katilarak kariyerlerini stirdiirmek

isteyenlerce izlenecek kariyer stratejisidir.
4.1.2. Cift Kariyerli Esler

Cift kariyerlilik “her iki ¢alisan esin kendi kariyer hedeflerinin pesinde

kosmasi” seklinde tammlanmaktadir.

Ozellikle ekonomik nedenlerden dolay: ¢ahisan eslerin kariyer hedeflerine
ulagmalan ¢ok ender rastlanan bir durumdur. Ancak ekonomik diizeyi iyi, egitini
seviyesi yuksek ¢iftlerde kariyer tatmininin bireysel olarak arandifi, gelirin,

motivasyon kaynagi olmasina ragmen temel bir faktor olmadig: belirtilmektedir. *®
4.1.3. Ay Isigr Sorunu

Ay 15181 kavramu , diizenli istihdamdaki bir bireyin haftada 12 veya daha

fazla saatle disanda ¢aligmasim tammlamaktadir. >

Bu sorun bireyin asli igi yaninda, gelir yetersizligi, tecribe kazanmak veya
baska bir takim nedenlerle ikinci, hatta Gg¢incii bir iste calisgiyor olmasindan
kaynaklanmaktadir. Baz1 6rgiitler bu tip calisanlari isten atmakla tehdit ederler.
Ancak yine de bu sorun engellenemez. Burada ortaya ¢ikan 6nemli bir konu, temel
iste kullamlmasi gereken enerjinin diger iste kullaniimasidir. Bu durum yéneticiler

tarafindan, bireylerde diisiik performansa, ise ge¢ gelme, erken ayrnlma veya

'3 Mummy Track; tele-calisma, esnek zaman. is paylasimi. evde caligma. cocuk bakimu gibi
programlar igermektedir.

¥ AYTAC, A.g.e., 55.223-224.

1% A.g.e.. 5.226.
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devamsizliga ve 1§ sadakatini azaltmaya yol agtig1 igin pek hos karsilanmamakta ve

orgiit iginde kariyer ilerlemesini engellemektedir.**’

Ulkemizde bu soruna ozellikle kamu cabsanlarinda rastlanmaktadir.
Ogretmenlerin dershanelerde ¢alismasi, ders saatleri d1$1nda mesleginden farkli igler
yapmalani ay 1s1§1 sorununu beraberinde getirebilmektedir. Aym zamanda
doktorlarin hastane ve muayenehane arasinda gidip gelmeleri yihe bellli belirsiz bu
sorunu ortaya cikartmaktadir. Hastanede muayenehaneye gitmek igin sabirsizlikla
beklemesi, onun yaptigi islerde konsantrasyonunu kaybetmesine, is sadakatini

yitifmesine neden olmaktadir.
4.1.4. Cift Kariyerlilik

Bu sorun bireyin aym anda iki kariyere birden sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle birden fazla iste caligan bireyler agisindan her iki iste
belli bir uzmanhk ve tecriibe gerektiriyorsa ve her ikisi de bir unvan, stati ve

kariyer sagltyorsa, bu bireylerin ¢ift kariyerli olduklan séylenebilmektedir.
4.2. Kariyer Asamalarinda Karsilasilan Sorunlar

Kanyer 'asa.malan agisindan birey, her asamada farkli sorunlarla kars:
kargiya gelebilmektedir. Genel olarak kariyer baslangig, kariyer ortasi ve kariyer

sonu asamalarina ait sorunlarin incelenmesi gerekmektedir.
4.2.1. Baslangic Dénemi Sorunlan

Calisma hayatina ilk olarak baglayan birey oldukga hevesli ve kararlt bir

sekilde kariyer hedeflerini belirlemeye c¢alistr. Bagarili olmak arzusu igindedir.

10 A.g.e..5.227.
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Ancak zaman i¢inde okul egitimi siiresince aldig: teorik bilgilerin ¢aligma hayatinda
bir ige yaramadigin goérmeye baslarsa, isi sikict bulacaktir. Bunun sonucunda buyiik
hayallerle planlarim yaptig kariyer hedeflerine ulasamayacagim hissedecektir. Bu
donem orgiitsel sosyaligasyon sirecinde, psikolojik akit sonrasinda, akdin
bozuldugu ve metamorfoz agamasi olarak adlandirilir. Bu dénemde ortaya gikan ve
hem ¢alisan hem de orgiitin gercekgi olmayan beklentileri, kariyer soku

sendromunu (career shock syndrome) ortaya gikartir.

Bir diger baslangic dénemi sorunu ise, oOrgiitiin biirokratik yapisindan
kaynaklanabilir. Kurumsal politikalar, tist yonetimle bireysel iliski kopuklugu,
iletisim azhg:, bireyin terfi sansim azaltabilecektir. Ozellikle ilk zamanlarda
orgitteki gii¢ dengelerini bilmemesinden kaynaklanan bazi kurumsal sorunlar
ortaya ¢ikabilecektir. Arasimn iyi oldugu amirin pek bir terfi sanst olmadiginda aym

netice orgiite yeni giren birey i¢inde gegerli olabilecektir.

Bazen buyik umitlerle birey kendini kamtlamak, performansin,
yeteneklerini géstermek, etkin olabilmek i¢in agin sosyal davramglara girebilecektir.

Bu da bireyin 6rgiit iginde olumsuz degerlendirilmesine neden olabilecektir.

Kariyer baginda ortaya ¢ikan bir diger sorun ise baghihk konusudur.
Baghlik degisik kisilerce degisik anlamlarda degerlendirilir. Baz1 yoneticiler bunu

s6z dinlemek olarak gériirler, bazilar ise, baghiligi ¢aba ile kiyaslandirirlar.

Baz1 durumlarda bagliik ahlak konusuyla bagdastinir. Geng yoneticiler
kariyerlerinde ~ basarili  olmak  igin  nereye kadar  gidebileceklerini
kararlastirmalidirlar.  Temel sorun, bireyin ne gibi ahlaksal sorunlarla
karsilasabilecegini 6grenmek, kendi degerinin kurumun degerleri ile uyusup
uyusmadigin kararlagtirmak ve ahlak sorunlarint bireyi tatmin edebilecek sekilde

¢6ziimlenmezse bagka bir isletmeye gegmektir. 4

U AYDEMIR, A.g.e., 5.38.
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4.2.2. Kariyer Ortasi Sorunlar:

Kariyer ortasinda bulunan bireyler igin iy ortaminda bir yandan ilerleme
olanaklarimin azalmasi, diger yandan yeni ve cagdas bilgilerle donanmis bireylerin
orgutte kendilerini gosterme ¢abalari, orta yas ve kariyerlerinin ortasinda bulunan
¢ahisanlan tehdit edici bir hal alir. Agini rekabetin bulundugu kariyerlerdeki bireyler
i¢in her yil bir doniim noktasidir. Yeni baganlara imza atamayan birey igin bu asama
stres ve yenilginin yaratmis oldugu eziklikle geng bireylere ofke ve kiskanglik
duymaya baslarlar. Ozellikle cevresindeki arkadaslarim yitiren bireyleri bu dénemde
birde o6lim korkusu sarar. Hayatin kisa olusu, degerlerin yeniden gozden
gecirilmesi gibi diisincelere yonelinir. Bu agsamada fiziksel ve zihinsel olarak bir
yavaglama gorulir. Orta yasa adimim atan bireyde, psikolojik olarak bazi
bunalimlarin baslangic noktas: olusur. Orta yas krizi olarak adlandirilan bu bunalim,
bireylerin kisilik yapilarina gore bazen ¢ok siddetli, bazen ok hafif olabilmektedir.

Bazi bireyler ise bu donemi bunalim olarak kabul etmek istemezler.

Kariyer ortasi sorunlan i¢inde kariyer platosu (diizlesmesi) ve

beceri/yetenek vitirilmesi sorunlan ile karsilagilabilmektedir.'**
4.2.2.1.Kariyer Platosu

Kariyer Platosu (diizlesmesi), kisinin uzunca bir siire yeteneklerindeki bir
eksiklik ya da diger kusurlan nedeniyle vyiikseltiimeyecek bir konumda

bulundugunu belirtmek i¢in kullanlan bir kavramdir.'**

Orgiitlerde yavag bityiime ve yeniden yapilanma, ¢alisan bireylerin kariyer
firsatlarini engelleyebilmektedir. Gittikge azalan sayida yonetim pozisyonuna sahip
basik piramit orgiit yapilari sonug¢ olarak bireyin kariyerinde daha fazla

ilerleyemeyecegi bir noktamn varligin: isaret etmektedir. 144

Orgiitlerdeki bu durumun yamnda, ilerleme basamaklarmin emekliligi

gelmis bir ¢ok ist kademe yoéneticisinin tikadig1 basamaklarda kariyer platosuna

M2 AYTAC, A.g.e.. 5.229.
" Age., 5.229.
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neden olabilmektedir. Ancak burada ¢nemli bir soru sorulmalidir; emeklilik yast

geldigi halde orgiit igin gergekten dnemli olan kisiler feda edilecek mi, edilmeyecek

mi?
4.2.2.2.Beceri ve Yetenegin Yitirilmesi

Kariyer ortasinda olanlarin zamanla beceri ve yeteneklerinde azalma
meydana gelebilmektedir. Bu durum bireyin yaglanma siireci iginde kendiliginden

meydana geldigi gibi, orglitsel nedenlerden de kaynaklanabilmektedir.

Beceri ve yetenegin kaybi, bireyin moralini etkiledigi gibi, orgiitiin
amacma ulasmasiu da engelleyebilmektedir. Bu nedenle orgiitler, kariyer sorunlan
ile basa ¢ikan modeller gelistirmislerdir. Bunlardan bazilant kariyer damismanhg:
araciligiyla yapilan performans degerlendirme, orgiitsel yedekleme planlamasi,

egitim ve gelistirme faaliyetleridir.'*’
4.2.3. Kariyer Sonu sorunlar

Kariyer strecinin son sathalarinda bulunan bireyler igin en zor dénemin
baslangici niteliginde olan kariyer sonu sorunlanimin gn énemlisi emekliliktir. Zira

emeklilik bircok duygusal, finansal ve sosyal sorunlar beraberinde getirmektedir.

Geligmig ulkelerdev yashhk donemi olarak adlandinilan 65 yas, ileri
yetiskinligin baglama vast olarak kabul edilmektedir. Ancak orta yas ile ileri yas
arasinda simr olarak 65 rakamimn segilmesinde bir kesinlik yoktur. Yashhigmn 65

yas ve sonrasiyla tamimlanmasi yaygin olarak kabul gérmiistir.

Emeklilik, yillar siiren ¢aliyma yasanumn sonraki yasama iliskin bazi
haklar1 kazanma sonucu, hukuki anlamda sona ermesi ile baslamaktadir. '
Emeklilik bazilarina gére bir soktur. Olumsuz duygularin, stres yikiiniin
olusturdugu bir dénem olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu donemle ilgili ortaya

atilan kuramlar zit gorigleri savunmaktadir. Aktivite kurami, emeklilikten

" AYDEMIR, A.g.e.. 5.59.
45 AYTAC. A.g.e.. 5.233.
»146 A.g.e. s.234.
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hosnutlugun ancak emeklinin faal olmasi ile saglanabilecegini; sureklilik kurami,
daha onceki diizen ve iliskilerin devamumin hosnutluk yaratacagim, ilgi azalmasi
kuram ise, emekliligin sosyal acidan kendini izole ederek igine kapanmasimn bir
thtiya¢ oldugunu beliftmektedir. Ancak emeklilik 6ncesi yapilacak planiama ile bu
donem oldukga biyiik basarlara imza atilabilecek bir déneme ¢evrilebilecektir. Bu
konuda éncelikle érgiite bityiik gorevler dismektedir. Orgiitte emeklilik oncesi

programlarla bireyi emekliliSe hazirlamak bunlarin en basit olanidir.

5. CESITLI ULKELERDE ORGUTSEL KARIYER YONETIMI
ANLAYISI VE UYGULAMALARI

Orgiitsel kariyer yonetimi uygulamalar, uygulandiklan tlkenin sosyo-
ekonomik ve kiiltiirel yapisina gore farklihiklar gosterebilir. Omegin Japonya’da
kullalan ve bagsarih olan bir teknik, Ingiltere’de uygulandiginda basarisiz

olabilmektedir.
5.1. Japonya

Japon isletmeleri uzun yilardir gelenéksel yonetim tarzi dogrultusunda
isletme i¢i egitim programlarina bagh kalmislardir. Ancak gelistirme ve egitim tek
bagina yeterli olmamugtir. Bagariya ulagmak igin i rotasyonu, profesyonel kariyer
planiamasi ve performans degerlendirme gibi yoénetim sistemleriyle gesitli takviyeler

yapmuglardir.

Is rotasyonu Japon isletmelerinde uzun yillardir uygulanan bir yontemdir.
Bu yontem, ¢alisanlarin deneyimini ve ufkunu etkin bir bigimde gelistirirken aym
zamanda da kendi geleceklerini gérmelerini saglamugtir. I rotasyonunda takim
icinde calisan bireyler, siirekli olarak takim igindeki islerini degistirirler ve boylece
bir 6nceki ve bir sonraki operasyonlarin karsilastiklars sorunlart daha iyi anlarlar.
Bu sistemde takim ¢ahsanlan ortak sorunlann ¢oziimi amaciyla birbirleri ile daha

iyi haberlesme ve kaynasma firsat: bulurlar. 1

7 OZCELIKEL, A.g.e., 5.149.
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Japonya’da profesyonel kariyer yonetiminde ilk adim, teknoloji ile ilgili
stratejik hedeflere ulagmak icin gerekli pozisyonlarm belirlenmesidir. Ikinci adim,
bu pozisyonlarin isletme bunyesindeki statilerini daha iyi ve saygin hale
getirmektir. Bu pozisyonlar dénceden tunite amirlerinin hemen altindaydi. Boylece
tim ¢aliganlar bir bolim mﬁdﬁn’im‘in pozisyonunun profesyonel mithendisten daha
dstin oldugunu agik¢a anhiyorlardi. Bu durumu iyilestirmek igin yaratilan yeni
pozisyonlar1 net yetki ve sorumlulukla donatarak Gnite amirleriyle aym seviyeye ve
yonetim kurulu tyelerine bagh hale getirildi. Belirli alanlarda uzmanlasmus kisiler,
belirlenen alanlarda yonetim kabiliyeti olmasa bile bu goreve atanabilir hale
getirilmigtir. Bu uygulama arasﬁrmam ve miihendislerin tegvik edilmeleri

bakimundan gok etkin olmustur.'*®

- Japon igletmeleri orgut iginden yiikselmeye oOnem veren bir kariyer
anlayigina sahiptir. Japon igletmelerinin iggiici yonetimi sayesinde rekabette
Ustinliige ulagmalarin en bﬁyﬁk nedenlerinden birisi, igletme iginden yikselme
sistemini benimsemelerinin yam sira, is giicii ile yonetim arasinda gii¢lis bir bag

kurulmasint saglamalandir.

Japonya’da {inite amirleri, insan kaynaklarmn ve tim {nite personelinin
bireysel gelisimine yonelik kosullar yaratniakla sorumludur. Bu hedeflere yonelik
egitim programu uygulamir. - Stratejik yonetimin kuvvetlendirilmesi i¢in her inite
amirinden personel kariyer tablolart olusturmalart istenmektedir. Bu tablolara
kariyer haritast denmektedir. Bu haritalar incelenerek bir initedeki insan guci
dagilim hakkinda fikir edinilir. Ayrica bu tablolar, bireysel kariyerlerin gelistirilmesi

konusunun da izlenmesini saglar.
5.2.  Avrupa Birligi Ulkeleri

Avrupa Birligi Ulkelerinde heniiz uygulamada ortak bir orgiitsel kariyer
yonetim modeli olusturulamamustir. Calisanlarin egitilmesi ve kariyer politikalarinin
saptanmasinda  Almanya’da bu gorev tamamen insan kaynaklari bolimine

birakilmustir. Fransa, Hollanda, Irlanda, Portekiz, Ispanya ve Ingiltere’de ise insan

M8 AYTAC. A.g.c.. 5.264.
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kaynaklari yonetiminin sorumlulugunda olup st yonetiminde goriisleri alinarak
planlar olusturulmaktadir. Ancak Danimarka, Finlandiya, Norve¢ ve Isveg’te (ist
yonetim, isletme i¢i egitim ve kariyer planlamasindaki sorumlulugunu

sturdurmektedir.

Orgiitlerin egitim kalitesi, isletmelere rekabetgi avantajlar saglamaktadir.
Ozellikle yeni personel ¢ekmede ortaya ¢ikan bu avantajla, yeni adaylar
kariyerlerinin ve yeteneklerinin siirekli gelistirilecegine inamrlar. Ozellikle personel
devir hizimin dusiiriilmesinde ve kariyer gelistirmede en etkili yolun egitim oldugu

Fransizlar tarafindan dnemle vurgulanmaktadir.

Kariyer yonetiminin uygulandi@ iilkeler Ispanya, Italya ve Ingiltere’dir.

Fransa ve Isvigre’de daha az uygulama alam bulmaktadir.
5.3. Amerika Birlesik Devletleri

ABD’de insan kaynaklan yonetim politikalan dogrultusunda kariyer
planlama sistemleri i¢inde kariyer yollanmn ¢ok ozellestirilmis oldugu
gorulmektedir. Hem igeriden hem de digaridan yikseltilme politikalarimn
benimsendigi gdgu sirkette bireﬂer, kariyerlerine baslamak icin tek bir alanda

kalma egilimindedirler.

Bireysel rekabetin hizla yaygmlastigi Amerikan isletmelerinde ige alinan
elemanlann egitilmesine yeterince 6nem verilmemektedir. Ancak isletme icinde
yilkselme olanagimn taninmasi, ¢alisanlari isverene, isvereni de ¢ahsanlara

baglayarak egitimi ve becer1 gelisimint tesvik etmektedir.
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UCUNCU BOLUM

YAPI VE KREDI BANKASI A.S.’DE ORGUTSEL KARIYER YONETIMI
UYGULAMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

Bu caligma, ozellikle son yilarda insan kaynaklanna verilen onem
dogrultusunda ortaya ¢ikan kariyer yonetimi uygulamalarimin gegerliligini ve bireye
verilen 6nemi incelemeyi amaclamaktadir.

Bu amagla, ginimiiziin hizla ilerleyen ve gelisen hizmet sektoriiniin
incelenmesi kararlagtinimustir. Hizmet sektori iginde yapilan g6zlemlerde, orgiitsel
kariyer yonetimi uygulamalan agisindan bankalar incelenmis ve en uygun bankamn
Yap: ve Kredi Bankasi oldugu tespit edilmistir. Bu tespitte en bilyiik etkenlerden
birisi bankamin uygulamaya yeni koydugu yeni yeniliklere yolculuk projesi
olmustur. Ayrica hizla ¢ogalan yeni 6zel bankalarin yaninda Yapt Kredi Bankasinm
eskilerden gelen yerlesmis ve kurumsallasmus bir 6rgiit kiltiiriine sahip olmast yine
i’)n_emli bir se¢im unsuru olusturmustur.

Arastirma, bankamn genel mudurligiinde yapilmistir. Bankaya ilk bagvuru
sadece telefonla bilgi verilebilecegi yoniinde olmus, daha sonra yazili materyal
vermemek sartiyla bilgiler aktanlmistir. Yazili bilgi verilmemesini banka yonetimu,
bankamizin prensibi felsefesiyle agiklamuglardir. ifade edilmemesine karsin net
cevaplar verilmemesinin en ¢6nemli etkeninin kariyer konusumun gizli olarak

gorilmesidir.
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2. ISLETME HAKKINDA TANITICI BILGILER

Aragtirmamn yapildigt Yap1 ve Kredi Bankas ile ilgili genel tantict bilgiler

asagida verilmigtir.

2.1 Isletmenin Tarihcesi

Yap1 ve Kredi Bankasi A.S. nin dogusuna, 2 Subat 1942’de kurulan Dogan
Sigorta ile 5 Haziran 1942’de kurulan Demir Toprak A.S. zemin hazirlamgtir,
Tarkiye’yt birgok yeni sigortacihk hizmetleriyle tamgstiran Dogan Sigorta, o
zamanlar Seker F abrikalaﬁ A.S.’nin genel miidiri olan Kazim Tagkent’in, Fabrika
Mensuplarl Emekli Sandigi’min tasfiyesi siwrasinda biriken paramin bir sigorta
sirketine aktariimasi teklifinin kabulii {izerine kurulmustur. Demir Toprak A.S. ise,
II. Diinya Savasi’nin sonlarina dogru, Tiirkiye’de gidérek yogunlasan konut
sorununa ¢ozim olébilmesi amactyla, Kazim Tagkent oOnculiginde, bat
standartlarinda bir hayat tarzina goére konutlar ve mobilyalar yapmak iizere
kurulmustur. Yap1 ve Kredi Bankast A.$.’yi kurma fikri ise, Dogan Sigorta ile
Demir Toprak sirketlerinin faaliyetleri sirasinda ortaya ¢ikan finansman gereksinimi

nedeniyle, bu sirketlerin varhigina dayanarak gelismistir.

Boylece, Icra Vekilleri Heyeti’nin (Bakanlar Kurulu) 6 Temmuz 1944
tarihli kararnamesi ve Maliye Birinci Ticaret Mahkemesi'nin 7 Temmuz 1944 tarihli
onayyla/ilk 6zel Turk bankasinin kurulusuna izin verilmis; Yap: ve Kredi Bankasi
A.S., 1 milyon lira sermaye, 72 hissedar, 17 personelle Istaﬁbul Bahgekapi
Subesi’nde 9 Eyliil 1944 sabahi zmete baslamlstlr/

Yapt Kredi’nin ilk “Idari Meclis-i I¢tima™, 10 Temmuz 1944 Sali giinii saat
11.00’de yapilmig ve bu toplantida Nihat Geryan, Haydar Salih Tokal, Behget
Adakan, Nadir Onen, Muammer Tuksavul, Riza Dikmen hazir bulunmustur.
“Hissedarlar Umumi Heyeti’nin ilk toplantisi ise, 2 Agustos 1944 Carsamba giini
saat 11.00°de yapilmis, bankamn ilk genel muduirligune Sermet Cifter getirilmigtir.
5 Agustbs 1944°teki Yonetim Kurulu Toplantisi’nda ise, bankamn kurucusu Kazim

Taskent, yonetim kurulu baskanligina seg¢ilmigtir.
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Ozel amach kurulan, sermayesinde devlet katkisi bulunmayan, ulusal
captaki ilk 6zel Tirk bankasi olan Yap: Kredi, heniiz iilkemizde “6zel bankacilik
donemi’ne girilmeden kurulmus ve bu yoldaki girisinﬂere gercek anlamda Onciilitk
etmigtir. Daha sonraki yillarda da ilk G6zel Tark bankasi olmasinin yam sira,
ekonomik, mali, teknolojik, kiiltiirel ve sosyal gelisimleriyle daha birgok “ilk”e

imzasim atmugtir.

/ 1945 yilinda, basta Izmir ve Istanbul’da acilan Yapt ve Kredi Bankas: A.S.
subeleriyle, “Semt Subeleri Bankaciligi” diye de adlandinilan yeni bir donem
baslatarak, Tirkiye’de ilk “Sube Bankaciligi’m hayata geciren Yapi Kredi

olmustur./ /

Yine Tirkiye’de ilk kez Yapt Kredi, “Ikramiyeli Aile Ciizdan” ile,
mugterilerin hesaplarinda biriken her 100 TL’ye yil sonunda bir kura numarasi
vererek, ‘gekiliste kazanan talihliye bir ev armagan etmigtir. O zamana kadar sadece
cevresindeki sermaye islerine bakan, hem halka hem de dis diinyaya kapal, devlet
daireleri gibi algﬂanan bankalar, ilk defa Yap: Kredi’nin izledigi halka yakin ve
siursiz hizmet politikastyla farkh bir anlam kazanmus, boylece her kesimden insamn
yastik altinda sakladigi para, ~altm gibi menkul kiymetlerin bankada

degerlendirilmesi saglanmustir.

1946°da, Yapr Kredi, ilk defa devlet tahvillerine muhafaza ve kupon
almaksizin faiz 6demeye basglamus ve kuponlan aylik olarak tediye etmistir.
Boylece, devlet tahvillerinin kiymetinin artmasi ve tipk: para gibi belli bir mevduat

maliyeti kazanmasit Yapi Kredi sayesinde ger¢eklesmistir.

1951°de, Yapr Kredi, her musterisine bankadaki parast kadar ikramiye
vermis, yeniliklerini, tlkemize yetismis insan glcli kazandirmak igin, Avrupa
niversitelerinde yiiksek lisans yapacaklara sundugu “Etiid Kredisi”, “Teknik Staj

Kredisi” ve eczacilar ile doktorlara ayrilan “Saghk Kredisi” ile devam ettirmistir.

1956°da ¢ikarilan Tirk Lirasi’m Koruma Kanunu ve bankalarin kredi

dagitimiyla ilgili yasal diizenlemeler, gayrimenkul ve emlak isleriyle ugrasma
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yetkisini bankalardan almustir. Boylece Yap: Kredi, Tirk ekonomik ve sosyal
hayatina daha farkhh katkilar yapmaya yonelmis, “Esnaf Kredileri”, “Koyli
Krediler1”, “Sanatkar Kredileri” veren ik banka olmus, Adana ve Cukurova

ciftcisine ziraat makineleri ve kredi temin etmigtir.

/f967 yilinda Turk bankécﬂlgma ilk defa bilgisayar kullammm getiren ve
banka iglemlerini Genel Muduirlik’teki Elektronik Hesap Merkezi’ne baglayan Yapi
Kredi, 1978°de ise ilk Elektronik Bankacilik Merkezi’ni insa etmigtir.”

/Banka ¢alisanlariin  sosyal haklanm titizlikle koruyan, onlara cesitli
imkanlar sunan Yap: Kredi, 28 Ekim 1964°te Tiirk bankacilik tarihinde ilk defa,

Yap1 Kredi ¢alisanlaninin sendikast ile toplu is sézlesmesi imzalamlstlr//

1970’lerden itibaren, Yap: Kredi, istiraklere giderek artan bir &nem
vermeye baglamustir. 1973’te, Yapt Kredi'nin %99,56’smna sahip bulundugu
Endustri Holding A.S. arécﬂlglyla istirak ettigi sirket sayist, 1171 yabanct sermayeli
olmak tizere toplam 36’ya, istirak yatirimlan ise 208 milyon TL’ye ulagmustir. Yapt
Kredi biinyesindeki Yatinmlar Komitesi ile Istirakler Miidiirligi, 1976’da yeniden

ele alintp organize edilmugtir.

1980°¢ yeni mali politikalar ve “24 Ocak Kararlaryla giren Turkiye;njn
bankacilik uygulamalannda koklii degigiklikler olmug, 1980 yilimn Mart aymdan
itibaren Yap: Kredi hisselerinin énemli bolimi Cukurova Grubu’nda toplanmustir.

Boylece yeni bir donemin atthmlar, yeni yonetim anlayisiyla hiz kazanmistir.

1980°den sonra daha etkin uygulanan liberal ekonomik politikalar ve
lilkemizin dig pazarlarla biitiinlesme yoluna girmesi, bankacihk sektoriinde de
hareketli bir donem baslatmugtir. Yapt Kredi’nin birbirini izleyen atihmlan, Tirk

bankaciligmin ilerlemesinde lokomotif gorevi gérmustir.

1980°’de, Yapt Kredi birgok istirak kurmus ve birgok kurulusun tahvil

satiglari ile 6demelerine aracilik etmeye baslamustir.
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1981 yilinda Yap Kredi’nin mevduat hesaplarinda bir patlama yasanmustir.
Dort buyuk Turk bankasi arasinda mevduat artist bakimindan ilk siray1 alan Yap
Kredi, mevduatim oransal olarak %128,55 artirmistir. Bunda, Yap:r Kredi’nin
onciiliik ettig “Sirdas Hesap” uygulamasinin payr olmustur. Tiirkiye’de ilk defa, 1
Temmuz 1980°de, “Hamiline Vadeli Mevduat” seklinde baglayan bu uygulama,
vadeli mevduata ilgiyi artirmus, boylece, bankacilik sistemi digindaki sermaye

birikim ve kaynaklari ekonomimize kazandirilmgtir.

1980°’de, bankacihk sistemine getirdigi otomasyonla, miisteriye hizmette
yeni bir donem baglatan Yap: Kredi’nin yeniliklerini, 19 Mart 1984’te Tiirkiye’de
ilk defa olusturulan on-line, “Tele-Islem” izlemistir. 1986°da, bu alanda bir dnciilik
daha yapan Yapi Kredi, yurtdigi subeleriyle on-line baglant: kurup, “Tele-Islem”

uygulamasim, Almanya basta olmak tzere bir¢ok Avrupa tlkesine tagimugtir.

Yapt Kredi, gelisen sarﬂar nedeniyle, yabanci bankalarla iliskilerini ve
yurtdisindaki bankacilik faaliyetlerini yeniden organize etmis, 1959°da Frankfurt’ta,
1963°te Zurh’te faaliyet gostermeye baslayan yurtdist temsilcilik burolarim,
zamanla birgok bati Avrupa, kuzey Amerika ve Ortadogu ulkesinde
yaygmlagtirmmgtir. 11 Mayis 1983°te, Bahreyn’in baskenti_ Manama’da, ilk
Uluslararas: Kiy1 Bankacihig1 yapmaya baslayan banka yine Yap: Kred: olmusgtur.
Halen burada, Ortadogu’ya ihracat yapan, miiteahhitlik hizmeti sunan Tirk
firmalanmin ve vatandaglarimizin iglemleri kolaylastiriimakta, teminat mektubu,
doviz, kredi sorunlarina ¢oziim bulunmakta ve boige ulkelerindeki iggilerimizin
dovizleri hizla yurda ulastinlmaktadir. Tﬁrkiye-Rusya ticari viliskilerindeki
gelismeler dogrultusunda, Yap: Kredi ortakligiyla kurulan Yapi-Toko Bank ise,

Haziran 1994°te faaliyetlerine baslamustir.

1 Subat 1982°de yururliage giren Sermaye Piyasasi Ye;sa51 geregince, Batili
anlamda bir hisse senedi piyasast yaratacak ve fonlarla vadesiz birikimler
saglayacak bir “Yatiim Fonu” kurmak icin, Maliye Bakanhgi’na ik bagvuran
banka, Yap1 Kredi’dir. Yap1 Kredi, Mart 1988’de, “Fon Alilesi” uygulamasiyla,
yatinmeilar i¢in yem bir alternatif baslatmig ve tahvillerden olusan “Sektér Fon”,

hisse senetlerinden olusan “Hisse Fon”, kamu menkul degerlerinden olusan “Kamu
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Fon”, kisa vadeli menkul degerler ve para piyasalarindan olusan “Likit Fon”, kamu
ve Ozel menkul degerlerden olusan “Karma Fon™u sunmugtur. 1980°li yillarin
sonunda, Yap1 Kredi Menkul Degerler Merkezi, Turkiye nin bir numarali yatirim
kurulusu olarak en biyuk ciroyu yapmugtir. Teknolojik donammdaki 6nctlagini
surdiiriip “Tele-Islem”e gecen Yap Kredi, Haziran 1987°de, menkul degerler ve
sermaye piyasalarini Tele-Borsa uygulamasiyla tamigtirmistir. Boylece, 80 subenin
Yapt Kredi Menkul Degerler Merkezi’ne dogrudan baglanmasiyla olusturulan tlke
¢apindaki ilk Tirk elektronik borsas: sayesinde, biitiin tahvil, hisse senedi ve bono
aligveriginin 30 saniye iginde ve en karli bigimde yapllabilmeéi saglanmigtir. Yapi
Kredi’nin sermaye piyasalarina bir diger katkist ise, 10 Mart 1987’de, Tiirk-Henkel
Kimyevi Maddeler Sanayi ve Ticaret A.S.’ye ait olan, Tiirkiye’nin ilk finansman
bonosunu satisa sunmasidir. Turkiye’de ik defa “Varliga Dayali Menkul Krymet”
ihrac1 gergeklestiren banka ise 1992 yilinda yine Yapi Kredi olmustur.

/ Yapi Kredi’nin “hizmette simir yoktur” soziiyle ifade ettigi hizmet anlayis,
yeni gelismelerle birlikte yeni alanlara dogru geniglemistir. Bireyleri sadece
mevduat saSlayan kaynaklar olarak gormekle onlara yeterli hizmet vermemn
miimkiin olamayacagina, bu nedenle bankamn da bireylere finans kaynag: saglamasi
ve gereksinim duyduklar: her turli hizmeti vermesi gerektigine inanan Yap: Kredi,
1988°de Bireysel Bankacilik’t kurmus, bu kapsamda, bugiin bireylerin hayatim
kolaylastiran birgok yeni artind; Telecard, Worldcard, Ferdi Kredi, Otomobil
Kredisi, Konut Kredisi, AloBanka, Seyahat Ceki, Senetsiz Taksit Sistemi, Kredili
Mevduat Hesabi, Kredili Ticari Hesap, Fatura Odemeleri, Diizenli Odemeler,
Tele24, Tele24 Bordro ve Super Hizmet Paketi’ni hizmete sunmustur/

Haziran 1988°de ilk Tele24’iin hizmete girmesiyle, Yap1 Kredi’den hizmet
alanlar, ginin 24 saati, yiin 365 giini, hesaplarina ulasabilme sansina sahip
olmuslardir. Yap: Kredi, bireylerin finansman gereksinimlerini karsilayabilmeleri
‘i¢in Temmuz 1988°de bireylere Ferdi Kredi vermeye baslamus, Eylul 1988°de
kredili kredi kart1 Woldcard ile gergek anlamda bir kredi kart1 sunmus, 1992°de
Kredili Mevduat Hesab1 ve Kredili Ticari Hesap ile miisterilerine eksiye doénebilen

hesap kullamm sanst tammgtir. Bugiin 1.000’1 askin noktada hizmet veren
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Tele24’lerle Turkiye’nin en yaygin ATM agina sahip olan Yapi Kredi, 1990 yilinda,
Tele24’lerimi  uluslararast VISA Network’e baglayan, bdylece miisterilerinin
yurtdiginda da Turkiye’deki hesaplarina ulasabilmelerini saglayan ilk Tiirk bankasi

olmustur.

Yap: Kredi, Turk bankacihk tanhinde, hissedarlanyla diizenli toplantilar
yapan, onlara her alt1 ayda bir mali raporlan sunarak goriiglerine bagvuran ve banka

bunyesindeki idari 6rgiitlenmede hissedarlarina s6z hakki tamyan ilk bankadir.

Yapr Kredi, hissedarlari, istiraklerl, yonetici ve personeliyle katiimct bir
yonetim agina sahiptir. Sosyal grup, iskolu, yore veya koken ayrimu yapmaksizin
her kesimden insana ve kurulusa yaygin hizmet sunmakta, krediler vermekte ve

modern bankacilik imkanlarin bireyin ayagma gétiirmektedir.

| Bir¢ok uluslararasi girisimde bulunan Yapt Kredi’nin bonolari, Londra’da, 5
Eylil 1986 tarihinde, diinyanin en biyik yatirim kurulug Merill Lycnh’le imzalanah_
anlagmayla birlikte uluslararasi sermaye piyasalarinda kabul gérmeye baglamugtir.
Boyle bir anlasmaya imza atabilmig ilk Tirk bankast olan Yapr Kredi, aym
zamanda, 28 Haziran 1990°da, dinyanin 13 biyiik bankasinin olugturdugu
Uluslararasi Bankalar Konsorsiyumu’ndan, herhangi bir deviet veya g¢okuluslu
kurulug garantisi bulunmadan buyiik boyutlarda orta vadeli kredi alabilen ilk Tirk

bankasidir.

Yap1 Kredi, 1960’1 yillarda kurdugu Iktisadi Arastirma Birimi ile, para
piyasalanm ve iktisadi hayata iliskin gelismeleri izleyen, yaptig1 analizleri hem
yurti¢i, hem yurtdisinda yaymlanan ilk 6zel Turk bankasidir. O yillardan beri, Yapi
Kredi’nin, hissedar ve istiraklerini uluslararasi olgekte arastirma verileriyle

bilgilendirmesi devam etmektedir.
2.2 Isletmenin Hizmetleri
Yap: ve Kredi Bankasi ti¢ temel hizmeti misterilerine sunmaktadir. -

i-Bireysel Bankacilik Hizmetleri
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-Telekart

Ticari Telecard

Geng Telecard

University Telecard

Fatura Odemeleri

Sigorta Giivencesi

STS / Diizenli Odemeler

Kredili Mevduat Hesab1
Siiperhesap / Siiper¢ek / Supercard
Tele24 Bordro

Tele24

Otobanka

Alobanka

Telekasa

Kasa24

-Kredi Kart1

-Universiteli Hizmetleri

-Sigorta

ii-Yatinm Bankaciligi Hizmetleri

-Repo
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-Hazine Bonosu

-Hisse Senedi

-Yatirim Fonlar

-Portféy Yonetimi

iii-Kurumsal Bankacilik ‘

-Biytk boy isletmelerin ticari ve yatinim iglem hizmetleri

-Orta boy isletmelerin ticari ve yatirim islem hizmetleri

/ 2.3 Isletme Politikas:

Yapr Kredi Bankasimn hizmet politikasinin temelinde, higbir zaman
degigsmeyen ve degismeyecek, kuruldugu giinden bu yana Yapi Kredi’ nin siki
stkiya sarildig bir anlayzs, bir kiiltiir, bir felsefe var: Yapi Kredi’ nin, daima en iyiyi,
‘daima en yeniyi, daima en‘kaliteliyi yaratmasim saglayan Yapi' Kredi anlaysi, Yapt

Kredi kiiltiirti, Yap: Kredi felsefesi.

Yapt Kredi’nin “hizmette smur yoktur” ilkesi igiginda yaratilan bu
“olusum™un uygulamalarimin hayata geg¢mesiyle birlikte, insan ve teknolojinin

bitinlestirilmesi ve daima uzman bankacilik.

Yapt Kredi hizmet sektoriinde en énemli rekabet 6@esinin insan kaynag
oldugu bilinciyle, dzellikle 1980°li yillarin sonlarinda, insan kaynagmn yonetimiyle
ilgili modern sistemler olusturma ve uygulama calismalarina baglamustir.
Uygulamalar stirekli gelistirilmis, [nsan Kaynaklari Yonetimi’ne yeni bir boyut

getirilmesi ¢aligmasina baslanmgtir. /
2.4 Isletmenin Orgiit Yapisi

Isletmenin 6rgiit yapist merkéziyetc;i bir durum sergilemeéine kargin, 1990-
1999  arasim kapsayan yeniden oOrgitlenme c¢aligmalarimin ozel etaplarinda

merkeziyetcilik ortadan kalkmaya ve yetki devreden basik bir orgut yapist yerini
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almaya baslamistir. Bu dogrultuda ¢alisma gruplan ve st yonetim komiteleri
olusturulmaya c¢alisgtimaktadir. Bu degisim i¢inde kurumsal bankacihk yonetimi,
perakende bankacilik yonetimi, yatinm bankaciigi yonetimi, krediler yonetimi, fon
yonetimi, bankacilik operasyonlari yonetimi, proje uygulamalan yénetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi, dis iligkiler yoOnetimi ve Kkalite-iletisim yonetimi bagstan
yapilandinimaktadir. Bu yapilanma halen devam etmekte ve 1999 yilinda

tamamlanmasi distiniilmektedir.
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3. ORGUTSEL KARIYER YONETIMI SUREC]

Yap1 ve Kredi Bankas: insan kaynaklan ile verimlilige verdigi onem
dogrultusunda kariyer yonetimi uygulamaktadir. Kisisel performansi arttirmak, dis
dunyadaki gelismelere bagh olarak hizh uzman bankacilar yetistirmek, orgutle
uyumunu daha hizli bir bigimde saglayarak, bireysel kariyer isteklerine cevap

verebilmek gibi nedenlerle kariyer yonetim sistemi uygulanmaktadir.

Orgiitte uygulanan kariyer yonetimi, bireylerin daha okul yillarindan
baslayarak, kisacasi ise alma Oncesinden baslayarak, caligan personelini de
kapsayacak sekilde yapilandinlmaktadir. Bu dogrultuda kariyer yonetimi gorevi

insan kaynaklan boliimiine verilmistir.
3.1 Kariyer Planlama

Kariyer planlama iginde performans degerlendirme, yiikseltilecek,
egitilecek personelin belirlenmesi, belirlenen personel igin kariyer hedeflerinin
olusturulmasi, stratejilerin tespit edilmesi ve kariyer yollanmn olugturma islevleri
yer almaktadir. Planlama g¢alismalar1 genel merkezden insan kaynaklari bolimi
aracih@yla yuritiilmektedir. Ancak personel se¢imi, yiikseltilecek personelin tespiti

gibi konularda sube miidurleri ve mifettis raporlan da etkili olabilmektedir.
3.1.1 insan Kaynaklar Béliimii

Insan Kaynaklari Yonetimi, nitelikli insan giiciinii saglarken, Egitim
Merkezi ile birlikte, insan kaynaginin en verimli bigimde yonlendirilmesi igin gerekli
diizenlemeleri yapar, kariyer planlamasi, terfi ve tayin ¢aliymalart ile egitim

calismalarim yiritir.

Insan Kaynaklan Bolimii, 6rgiit elemanlarimin iyi bir ige sahip olma,
yoneticilerin bilgi ve deneyimlerinden en iist diizeyde yararlanabilme, nesnel
olgiitlerle degerlendirilen bagartya dayali yikselme, is hayat: boyunca tim
diizeylerde egitim alabilme gibi beklentilerini “Kariyer Yonetimi” sistemiyle

gergeklestirir.



Ancak, banka genelinde dogabilecek ihtiyaglar dogrultusunda ve banka
icinden aday saglanamadig: durumlarda (agirlikh olarak yeni agilan teknik alanlar

i¢in) deneyimli eleman alimlani da gerceklesebilir.

Yapi Kredi, bankaciigi ve Yapr Kredi’yi kesin kariyer hedefi olarak
belirlemis kisilerle ¢aligmay1 ve bu tir bireyleri orgiite kazandirmay:
hedeflemektedir. . Bundan dolayi, Yap: Kredi’den istifa eden bireyleri bir daha geri

kabul etmemektedirler.
Yap1 Kredi’de yiikselmek;
-Motivasyona
-Kararliliga
-Isteklilige
-Performansa baghdir.

Ise alma siireci, aramyor ilanlannin ardindan olusturulan aday havuzunda
toplanan deneyimsiz adaylar (Stajyer Memur ve Management Trainee) i¢in sinavla
baglar. Adaylarin aym unvan i§in sinava iki kere girme haklan bulunmaktadir. Genel -
Kaltar ve Genel Yetenek Smavi’m kazanan adaylar bireysel miilakata davet
edilirler. Miilakatin ilk asamasini gegen adaylar grup miilakatina alirlar.
Miilakatlarda basarili bulunmayan adaylar ayni unvan igin bir daha degerlendirmeye
alinmazlar. Son milakatta basarih olan adaylar ise is teklifi yapilarak banka

bunyesine yeni bir insan kaynag olarak dahil edilir.

Deneyimli adaylar ise sinava girmeksizin dogrudan miilakata ¢agirilir ve

degerlendirmeye alinirlar.

Adaylanin yukandaki strece dahil olabilmelen i¢in bagvuru formunu

eksiksiz olarak doldurmalart 6nemlidir.

Bir ig bagvuru formunda su bilgiler istenmektedir:



KISISEL BILGILER ) : J

Adimz , Soyadimz:

Cinsiyetiniz: Erkek: Kadm:

Dogum Yeriniz: Dogum Tarthiniz:

Medeni Durumunuz: Evli: Bekar: Aynimig:
Uyrugunuz:

Ev Adresiniz:

Telefon Numaranmz:

OGRENIM BILGILERI

Bitirdiginiz ya da kayith oldugunuz tim okullan sondan baglayarak agik bigimde yazmiz. (Henliz mezun
olmadiysanz belirtiniz. )

Okul Adi:
Bolumii:
Normal Egjtim Siiresi:
Baglama Yili:
BitigY1h:
Derecesi:
LISAN
TOEFL Puam
ASKERLIK
Askerlik Yaptim Er Yedek Subay
Smuf: Terhis Tarihi
Tecilliyim
Muafim.......... Nedeni :

CALISMA BILGILERI

SSK. Emekli Sandig: iiyeligi olsun ya da olmasm, iicret karsthgmda galistigmiz tim is yerlerimi ve (halen
caligryorsamz) su anda calistigimiz igyerini de litfen belirtiniz.
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Kurumun Adr:

Giris Tarihi

Ayriima Tarihi:

Gorev

Ayrnilma Nedeni

Ucreti:

KARIYER

Bankamizda ¢aligmak istediginiz boltmlert tercih siraniza gére belirtiniz.
Bireysel

Bankacilik Pazarlama

Krediler ve Risk Yonetinu

Teftis Kux;ulu

Drs Higkiler

Hukuk Isleri

Reklam ve Tanitim

Fon Yonetimi / Hazine

Kurumsal ve Ekonomik Aragtirmalar
Performans Geligtirme

Kalite ve Tletigim

Kurumsal Bankacilik Pazarlama (Kurumsal Bankaalik Subeleri)
insan Kaynaklan

Diger

ADAY OLDUGUNUZ GOREV

Istediginiz Yilltk Brit Ucret:
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3.1.3 Gorevlerin ve Kariyer Yollarmnin Belirlenmesi

Olusturulan kariyer yollarn yeni baslayacak bireylere daha ise bagvururken

bildirilir. Boylece bireyler mumkiin olan en iyi performans karsihginda

ulasabilecege son noktay: ve kendi isteklerini kargilastirma olanag bulmus olur.

3.1.3.1 Stajyer Memur

Stajyer Memur......................... Memur

(7,5 ay deneme siiresi )

Stajyer memur goérevinde baganli olarak degerlendirilip, kadrolu olarak

memurluga yiikselirse bundan sonraki kariyer yolu soyle olugmaktadir.

minimum 1 yilda

maksimum 3 yilda

minimum 1 yilda

maksimum 3 yilda

Minimum 2 yilda

Maksimum 3 yilda

Mudiir Yrd
Minimum 2 yilda

Maksimum 3 yilda
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Midir Yrd ..o Sube Yonetmeni

Minimum 1 yilda

3.1.3.2 Managemet Traniee (Yonetici Adaylari)
Management Trainee alimlan her sene Nisan-Mayis aylarinda yapimaktadir.
Yonetici adaylar olarak asagidaki goreviere aday secilmektedir:
-Stajyer Uzman Yardimcisi
-Stajyer Musteri Temsilci Yardimcisi
-Stajyer Miifettis Yardimcist
-Arastirmaci ya da Stajyer Anaiist Yardimcist

Yonetici aday olarak goérev yapacak kisilerde aranan temel ozellikler genel

olarak sunlardir:
-Her dizeyde saghkl toplumsal iliskiler kurabilmek
-Aragtirict ve sorumhuluk ﬁstlenebilecek bir kigilikte olmak
-Rekabetten yilmayan, miicadeleci bir yapida olmak
-Yap1 Kredi Bankasini temsil edebilme yetenegine sahip olmak
-Ingilizce bilmek.

Yabanc: dil dizeyleri, Ingilizce igin 3, Almanca ve Fransizca igin 2 derecede
degerlendirilmektedir. Ingilizce egitim veren Gniversitelerden mezun olanlar, sinava
girmeksizin 2. derecede Ingilizce biliyor kabul edilirler. Tirkge egitim veren
universitelerden mezun olanlar, Yap: Kredi’de agilan iki kademeli (yazih ve sozlii)

yabanct dil sinavina katilmak ve 2. dereceyi kazanmak ya da TOEFL smnavinda
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belirli bir puan barajini agarak banka tarafindan yapilacak sézlii sinavi kazanmak
zorundadirlar. Bununla birlikte, Almanca ya da Fransizca’y1 ¢ok iyi (1. derecede)

bilen adaylarin Ingilizce diizeylerinin 3. derecede olmas: yeterlidir.

3.1.3.3 Stajyer Uzman Yardimcisi

Stajyer uzman yardimeist segiminde iniversite mezunu ve Ingilizce egitim

veren bir tniversiteden mezun olmak banka tarafindan tercih edilmektedir.

Stajyer Uzman Yrd..................... .......Uzman Yrd. (1 yil deneme stiresi)
Uzman Yrd.................. Uzman.............c....... Birim Yénetmen Yrd.
Minimum 1 yilda Minimum 1 yilda

Maksimum 3 yilda

3.1.3.4 Stajyer Miifettis Yardiumcisy

Bireylerin stajyer miifettiy yardimciigina basvurabilmeleri icin;T.C.
vatandagi olmak, Iktisat, igletme, maliye ve hukukla ilgili lisans diplomas: veren ve
egitim dili Ingilizce olan bir iiniversiteden mezun olmak, Saglik durumu, yurdun her
yerinde gérev almaya ve teftisin gerektirdigi yolculuklan yapmaya elverisli olmak
ve iy verimini disiirecek bir hastaligi olmamak, Resmi daire, kurum ve kuruluslara
mecburi hizmet yikimlialaga altinda bulunmamak gibi 6zelliklere sahip olmalar

gerekmektedir.



Stajyer Miifettis Yrd.............................. Miifettis Yrd. (1 yil deneme siiresi)

Mifettis Yrd............... Mifettig .............. Bas Miifettis

Minimum 2 yil ~ Minimum 3 yil

Miuifettislik gorevine yitkselen birey bu asamada kariyer tercihini banka

subesine ge¢cmek seklinde kullanirsa ikinci bir kariyer yolu olusacaktir.

Mifettis.........c.....o...... sube Yon. Yrd.

Bas Mufettis.................. Teftis Kurulu Bsk. Yrd

3.1.3.5 Stajyer Analist Yardimcisi

Stajyer Analist Yardimciligi i¢in aranan ozellikler; aniversitelerin bilgisayar,
endistri mithendisligi, isletme ya da iktisat boliimlerinden mezun olmak, yenilige
acik, arastirici kisilik yapisina sahip olmak, takim ¢alismasina uyum saglayabilmek,

analitik ¢aligma aliskanhgina sahip olmak seklinde siralanmaktadir.
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Bankaya basvuruda bulunan adaylar girig testine ek olarak teknoloji
konularindan olusan yazili sinava ahnacak, kendilerinden ayrica Ingilizce ve

Tiirkge kompozisyon yazmalan istenmektedir.

Stj. Analist Yrd...................... Analist Yrd. (1 y1l deneme siiresi)
Analist Yrd ........... Analist.............. Yéhet_men
Minimum 1 yilda Maksimum 2 yilda
Minimum 2 yilda Maksimum 3 yilda
Yonetmen...........oooiiii Senior Yonetmen

Minimum 3 yilda

ya da

YONELMEN. ..ot Direktor

3.1.3.6 Stajyer Miisteri Temsilcisi Yardimcisi

Universite mezunu olmak ve ozellikle Ingilizce egitim veren bir

aniversiteden mezun olmak tercih edilmektedir.



145

Stj. Musteri Temsilcisi Yrd................. Miisteri Temsilcisi Yrd. (1 yil deneme
suresi)
Miisteri Temsilcist Yrd........... Mistert Tem........... Pazarlama Yon. Yrd

Minimum 1 yilda Minimum 1 yilda

Maksimum 3 yllda. Maksimum 3 yilda

ya da

Misteri Temsilcisi.:..............c........... Pazarlama Yonetmeni

Pazarlama Yonetmeni....................... Sube Yonetmeni

3.1.3.7 Arastirmacilar

Aragtirmact gorevine kabul edilmek i¢in bilimsel merak ve disiince yapisina

sahip olmak, takim ¢aligmasina yatkin olmak gibi 6zellikler aranmaktadir.

3.1.4 Performans Degerlendirme

Yap1 ve kredi Bankasinda yikselmek; motivasyona, kararliliga, isteklilige ve
performansa  baghdir.  Performans degerlendirmesi ise degerlendirenle

degerlendirilenin birlikte gerceklestirdikleri, agik ve gergekei bir uygulamadir.
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Performans degerlendirmesi i¢in hazirlanmig olan formlar vasitas: ile yapilan
yonetmen tespitleri bireyin bankaya katkisim, egitim ihtiyaglarini ve kariyer
hedeflerine ulagsma derecesini gostermektedir. Performans degerlendirme formlan
EK-2, EK-3, EK-4 ve EK-5’te gosterildigi gibi her bir gorev igin ayn bir sekilde
duzenlenerek, bilgi, beceri, gerekli olan kariyer egitimi, bireyin kariyer istekleri gibi
actlardan degerlendirmenin yapimas: saglanmaktadir. Degerlendirmenin ardindan
kariyer hedefleri ile baglantlh olarak gerekli olan egitim sekilleri tespit edilerek,

bireyin kariyer yoluna uyumu saglanmaktadir.

Performans iginde Ozellikle yeni yeniliklere yolculuk projesi ile beraber
yurirliige giren katmansiz yonetim uygulamas: ile takim calismasi 6zellikle baz
alinmaktadir. Katmansiz yonetimde, subelerde satig ve operasyonel hizmetler veren
ekipler ve yonetmenler bulunmaktadir. Bu takimlar genis yetkilerle donatilarak hizli
hareket etmeleri saglanmaktadir. Bundaki en biyiik amag, miisteri isteklerine daha
hizli cevap verme olanagi saglamaktir. Boylece bireyler hem bir takimun yesi

olarak hem de bireysel agidan degerlemeye tabi tutulmaktadir.

Performans degerlendirmede bankamn stratejileri dogrultusunda donemsel
olarak hedefler ve bu hedeflerin agirliklann tespit edilmektedir. Calisanlar bu
hedeflere ulasma katsayilarina gore degerlendirilirler. Yillik periyodlarda belirlenen
hedefleri gergeklestirme yiizdeleri dikkate alinarak degerlendirme yapilmaktadir.
Bu degerlendirme sonuglarni daha sonra formlara yansitiimaktadir. Omek teskil
etmesi actsindan siiper hizmet yetkilisi igin performans degerlendirmesi asagida

dzetlenmistir:

i-Her birim hedef i¢in gergeklesme yiizdesi bulunur. Bu yiizde ilgili Griin ve
hizmet agirhig ile carpilarak agirhkh gergeklesen puan bulunur. Agirhkh
gergeklesen toplanu alnarak, hedeflere ulasma puam bulunur. Hedeflerin asilmas
durumunda alinabilecek en fazla puan, ilgili Uriin ve hizmet i¢in belirtilen tam

puandir.

ii-Ortalama vadesiz tasarruf mevduat: bagli bulunan boigenin yillik geligim

oram baz almarak degerlendirilir. Buna gore bagh bulunulan Bolge
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yonetimini......yi sonu ortalama vadesiz tasarruf mevduat: ile bir sonraki yii sonu
ortalama vadesiz tasarruf mevduat: gelisim oram ile karsilastinhir. Elde edilen oran,

vadesiz mevduatin agirlig: olan 12 ile garpilir.
3.1.5 Kariyer Planlarinin Uygulanmasi

Olusturulan kariyer yollart dogrultusunda her bir ¢alisan i¢in planiar
uygulamaya konulur. Bu kariyer yollan iginde yetersizliklerin ortadan kaldirilmast
ve ilave geligimlerin saglanmasi i¢in seminerler ve egitim programlari diizenlenir.
Ancak oOncelikle 1insan kaynaklanmn Onemini kavrayarak, cahisanlarin
performanslarmi arttirict ve Orgitii benimsemelerini saglayict bir orgiit yapist
olusturulmaktadir. Yeni yonetim teknikleri dogrultusunda katmanlan ortadan

kaldiran ve her kademede en iyi katilim saglayict bir yapi olusturulmaktadir.
3.1.5.1 lletisim

Kalite ve Iletisim Yonetimi, Yapt Kredi’nin ana hedef ve stratejileri
dogrultusunda, personelin ve Yapi Kredi’den hizmet alanlarin ihtiyag ve
beklentilerinin dogru olarak saptanip kargilanmasi ¢aligmalarim yuritar. Banka igi

iletisim kanallarinin saglikli iglemesi i¢in gerekli caligmalarin yapilmasin saglar.

Iletisim yonetim sistemi icinde sube kalite temsilcileri kanaliyla tim
subelerle iletisim iginde bulunarak, ¢alisanlarm, banka hedefleri dogrultusunda,
verimlilik ve kararlilik prensipleri gercevesinde getirdikleri Onerilerle “Sirekli

Geligsme™ye katihimlarim tegvik etmek temel esastir.

[letisim ile siirekli gelismeye tegvik edilen personel sayesinde her kademeye
kalite bilincini ve takim caligmasi anlayisimi yaymak, banka hedefleri ve stratejiler
dogrultusunda i¢ ve dis musterilerin tim beklenti ve ihtiyaglanmﬁ kargilanmasin
saglamak (izere galigmalar yapilmasina destek olmak, banka i¢i tiim boliim, birim ve
subeler arasi iletisimin saglikli ve akict olmasiu saglamak tzere ¢aligmalar yapmak,
standardizasyon ¢alismalan yapmak, banka genelinde yapilan egitim, bilgilendirme

ve motivasyon toplantilarimn koordinasyonunu saglamak, miisteri yakinmalann,
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ilgili sube ve bélimlerden arastiip sonuglandirmak ve yinelenmesini 6nleyici

caligmalan takip etmek gibi olumlu sonuglara ulasiimaktadir.
3.1.5.2 Ucret, Saghk ve Sosyal Haklar

Yap: ve Kredi’de iicretler, her yil iki kez belirlenmekte ve her ay basinda
pesin olarak 6denmektedir. Biiyilk sehirlerde (Istanbul, Ankara, Izmir) ¢alisanlara,
ise gidis gelislerde servis imkam ve kupon karsihigimda 6gle yemegi saglanmaktadir.
Personele Mart, Haziran, Eylill ve Aralik aylarinda olmak iizere yilda 4 kez briit

ticretleri tutarinda ikramiye 6denir.

Yabanci dil bilgisi diizeyleri (Ingilizce, Fransizca, Almanca), Yap1 Kredi’de
diizenlenen smav sonuglarina gore belirlenmektedir. Yabanct dilde egitim veren
universite ve yitksekokullardan mezun olanlara, “2. derece yabanci dil 6denegi”
sinavsiz olarak verilmektedir. Yabanc: dil diizeyini yiikseltmek isteyenler igin, her
yil iki kez sinav diizenlenmektedir. Bunun disinda, TOEFL smavinda belirli bir
puan barajim asanlar (550’nin ﬁstiinde) bankaca diizenlenen sadece sozli smnava

girerek yabanci dil 6denegi alabilmektedirler.

Yap1 ve Kredi Bankasinda bir tam yilim dolduran her Yap: Kredili, yilda 30
takvim giini icretli izin hakkina sahip olmaktadir.

Yapt Kredi, personeline daha iyi emeklilik kosullart saglamak,
emekliliklerinde hayat diizeylerini belli bir ¢izgide koruyabilmelerini saglamak igin,

istege baglh Dovize Endeksli Grup Emeklilik Sigortas: imkant sunmaktadir.

Cesitli sosyal ihtiyaglarina yamit verecek faaliyetler ve programlar da
diizenlenmektedir. Yap: Kredi Bayramoglu Tesisleri, calisanlarin ve emeklilerin tatil
ihtiyaglarna yonelik bir dinlenme tesisi, hem de kurs ve seminerlerin diizenlendigi

bir egitim merkezi niteligindedir.

Yap1 ve Kredi’nin sahip oldugu Istanbul Baglarbast ve Yenikdy korularinda

cesitli toplantilar, kutlamalar, sportif ve kultirel faaliyetler gergeklestinimekte,
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Robinson Select Club Maris’te (Marmaris) her yil geleneksel toplantilar
yapiimaktadir.

Saglik Hizmetlen i¢inde Yapt ve Kredi Bankasi A.S. Yardim ve Emekli
Sandigi Vakfi ile yapilan protokol geregince, Yapi Kredi ¢alisanlarnin,
emeklililerin, bakmakla yikimlii olduklan es, ¢ocuk, anne ve babalan ile ayhk
almakta olan dul ve yetimlerinin saghk hizmetleri aslen Vakif tarafindan verilmekte
ve Sosyal Sigortalar Kurumu Kanunu ve uygulamaémm altinda olmamak kaydiyla,

Yap: Kredi tarafindan yerine getirilmektedir.
3.1.6 Kariyer Gelistirme

Yapt ve Kredi Bankasi egitime buyik 6nem verdigini yapmis oldugu
yatinmlarla ortaya koymaktadir. llerlemenin en énemli sart1 calisanlarin gelismeleri

ve branglarinda sz sahibi olabilecek bir bilgi birikimine sahip olabilmeleridir.
3.1.6.1 Yap: Kredi Bankas: Egitim Merkezi

Yapr Kredi egitim programimin hedefi, bankacihgin strekli gelisti§i bir
ortamda, bu gelismenin gerektirdigi ¢ok boyutlu ve ¢agdas bankacilar olarak, daha
ust gorevlere hazirlamak ve onlara kariyer asamalarmm gerektirdigt bilgi ve

becerileri kazandirmak seklinde tanimlanmaktadir.

Yap: Kredi bu hedefe, isbagi egitimi ve personelin gelisme ihtiyacim
kargilayacak egitim programlarina katihmin saglanmasiyla ulasilacagina
inanmaktadir. Bu inangtan hareketle, kariyerin her asamasindaki gelisme ihtiyacin
kargilayabilecek, modiiler sistemli yogun ve etkin egitim programlan hazirlanmustir.
Bu programlar, teknik bankacihik konularinda uygulanan egitimlerin yam sira,
guniimiiz bankacihginda biyik 6nem tastyan pazarlama, karhihk, verimlilik, butge,
yoneticilik ve bilgisayar gibi gesitli konularda, yurtigi ve yurtdist egitimciler

tarafindan verilen kurslar1 ve seminerleri de kapsamaktadir.

Yurti¢i egitimler Bayramoglu, Galatasaray, Ankara ve Izmir Egitim

Tesislerinde yapilmaktadir.
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Performansa bagh olarak yurt diginda egitim ve staj olanag saglanmaktadir.

Yapr Kredi Video Egitim Merkezi, bankacihikla ilgili ¢esitli konularda,

mesaj, tamtim, egitim icerikli caligmalar yapmaktadir.

Yap1 Kredi calisanlarimin, bankacihk mesleginde en kisa siirede
gelismelerini, kariyer basamaklarinda hizla yiikselmelerini ve yeni sorumluluklara
hazir olmalarim saglayacak egitim programlant Yapt Kredi Egitim Merkezi’nde

olusturulur.
Egitim Merkezi’nin faaliyetleri $oyle siralanmaktadir:

Stajyer Uzman Yardimecisi, Stajyer Miifettis Yardimcist ve Stajyer
Memurlarin temel egitimleri basta olmak tizere, tiim personelin Ustlendikleri ve
gelecekte istlenecekleri gorevleri, cagdas bankacilik anlayisi igerisinde, aktif ve
verimli ylritmelerini saglayacak teknik bankacilik konulanindaki bilgilerini artirict
ve uygulayic1 egitim programlanm hazirlamak ve yiriitmek, bireysel bankacilik
trin ve hizmetlerinin tamtim ve uygulamasina yonelik egitim programlan
planlamak ve yiiritmek, bankacilik alamindaki cagdag gelismelerin tiim personele
aktarilmasit saglayacak egitim programlarimin tasarim, planlama ve uygulama
safhalarinda, banka mensubu deneyimli yoneticilerle ve konularinda uzman Tirk ve
yabanci egitimcilerle igbirligi yapmak, Egitim programlarinda kullanilan yazih ve
gorsel-igitsel egitim materyallerini hazirlamak ve gorsel-isitsel egitim araglarindan
olan “Video ile Egitim”de kullamlan kasetlerin yapimi ve yonetimini
gerceklestirmek, yabanci dil gerektiren bolumlerde gorev yapan calisanlarin
Ingilizce bilgilerini gelistiren kurslar1 organize etmek, giincel konularda seminer,

konferans diizenlemek.
3.1.7 Uygulanan Planlarimin Sonuclarmin Degerlendirilmesi

Degerlendirme asamasinda yapilan planlarin gerceklesme oranlar tespit
edilir. Calisanlanin gelisim diizeyleri ve istenilen diizeyler karsilastirilarak aradaki
fark olumlu oldugu takdirde terfi yada transfer gibi kariyer ilerlemeleni

gerceklestirilir. Degerlendirmede subeler bazinda gerekli yuzdeler hesaplamr.
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Ozellikle bir banka agisindan para satma ve para toplama gibi gorevleri yerine
getirmek 6nemli oldugundan yapilan degerlendirmelerin ardindan gerekli olabilecek

egitim programlan tespit edilir.

4. YAPI VE KREDI BANKASININ “YENI YENILIKLERE YOLCULUK”
PROJESI

Bankanin 1994’ te bavsladlgl ve 1999 yihnda tamamlamayr umdugu ve
1998’e gelinceye kadar bir kisim etaplarini tamamladid: “yeni yeniliklere yolculuk”
degisim projesi tamamen insam odak noktasina alirken diger yandan da gelisen

teknolojinin insanla uyumunu hedeflemektedir.

Bu projenin temel merkezi Gebze’de insaat1 tamamlanan “Yap: Kredi Bilgi
Cag Bankacihik Ussii”. Bu iis degisim projesinin en énemli pargast olarak kabul
edilmektedir. Bilgi tssii sayesinde 6500 banka personeli ayni anda ana bilgisayara
baglanip islem yapabilecektir. Bu issiin teknoloji parkinda Digital, Hewlett-
Packard ve IBM’ in teknolojik trinleri bulunmaktadir. Sistemin omurgasim iki
adet IBM ES-951 model ana bilgisayar olusturmaktadir. Tiim uygulamalara bagh

olarak Oracle ve Sybase veri tabanlan kullanilmaktadir.

Teknolojik degisimin yamnda blyik bir oOrgiitsel degisim de
yasanmaktadir. Bankanin mevcut 6rgit ve insan kaynaklar yapisimt da bagtan asagi
degisime ugramaktadir. Bankada yasamlacag: disinilen degisim $0yle

Ozetlenebilir:

Oncelikle subelerin idari ve operasyonel sorumluluklan iisse kaymaktadir.
Subelerde c¢alisan personel tim zamanlarini migteri ihtiyaglara aywracaklar.
Boylece hem yonetim, hem yonetict hem de calisan anlayis1 bastan asagi
degismektedir. Tim proje donemi suresince sonradan da devam etmek iizere 900
kisiden 17 kisilik galisma gruplan olusturulmustur. Boylece degisim siireci i¢inde
yeni fikirler gelistirilmekte ve katim saglanmaktadir. Caligma gruplarim st diizey
yoneticilerden olusan sekiz komite idare etmektedir. Tamamen yetkili olduklan i¢in

stratejik kararlar digindaki tiim kararlari amnda uygulama yetkileri bulunmaktadir.
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En ustte ise bey genel mudir yardimcisindan olugsan {ist yonetim komitesi

bulunmaktadir.

Yeni Yeniliklere Yolculuk projesi iginde bir yeni proje daha
bulunmaktadir. “Insan Kaynaklari Degisim Projesi.” Insan kaynaklarim merkezi
olmaktan ¢ikaran bu yeni projeye gore ucret, degerleme iinvan sistemi ve kariyer
yOnetimi i¢inde kariyer ybllan tamamen degistirilmektedir. Bu yeni sisteme gore,
yeni kariyer yolu ikiye ayrilmaktadir. Bu iki yol operasyon ve satig olarak
tasarlanmaktadir. Sube ihtiyagian dogrultusunda yiikselme ile smurh kalan bazi
personel artik bu yeni kariyer yolu ile operasyon ve satista uzmanlagtirilacaklar.
~ Boylece operasyon ve satista gorevlendirilmeye yatkin ozellikler tasiyan bireyler
ayn ayn belirlenip yiikselme sans: verilmesi diistiniilmektedir. Bu projeniniS ay gibi

kisa bir stirede tamamlanmas: disiniilmektedir.
5. DEGERLENDIRME

Degerlendirmenin  baginda oncelikle  belirtilmesi gereken, kariyer
konusunun ozellikle {ilkemizde gizli damgalaryla izole edilmis kagitlarn ve
dosyalarin i¢inde takip edilen bir O6zellik arz etmesidir. Bu nedenle diger
isletmelerde oldugu gibi Yap1 ve Kredi Bankasi da bu konuda yeterli bilgi
vermekten kagmmustir. Ozellikle yazili bilgi ve dokiiman almmasimn ¢ok gii¢ olmast
ayrica bunu “prensibimiz” gibi bir a¢tklamann ardina saklamalart uygulamanin daha

net ve doyurucu bilgiler igermesini engellemistir.

Yap: ve Kredi Bankasmin orgiitsel kariyer yonetimi uygulamasi, Yapi
Kredi elemanlarinin érgﬁte daha iyi uyum saglamast, isteklerine cevap verilmesi ve
hizla ilerleyen bankacilik sektorinde hizla ilerleyen ve gelisen uzman bankacilar
olusturmak i¢in uygulanmaktadir. Boylece bir Yapi Kredi elemam daha ise ilk
girisinde kariyer yolunun nasi oldugunu hangi asamalardan nereye kadar
ilerleyebilecegini bilmektedir. Bunun yaninda gelisim ve ilerleme icin neler yapmast
hangi yeteneklere sahip olmasi gerektigini bilerek kendilerini buna gore

hazirlamaktadirlar.

Isletme uygulama iginde her bireyin performans degerlendirmesini yaparak

buna gore bireyle ilgili kariyer stratejilerini ortaya koymaktadir. Ancak uygulamada



goruldiigi kadariyla bu kariyer yollan ve stratejileri bir sablon niteligi tasimakta ve
genel olarak herkese aym bi¢imde uygulanmaktadir. Insanlarin kisisel farklihklari

dikkate alinmadig: gibi agirlik yonetim kadrosuna verilmistir.

Gegmisten bu giine gelen merkezilesme ve degerlendirmenin sonug olarak
genel midurlik¢e yapilmis olmas: sistemin bir diger zayif yoénini olusturmaktadir.
Yeni insan kaynaklart degisim projesi ile bu aksaklik bir 6lgiide ortadan

kaldimlmakta ve bireyler farkh kariyer yollarina gegis yapabilmektedirler.

Turkiye’de kurumsallagmig é‘)rgiltléﬁn sayisi bir hayli azdir. Ancak genel
olarak bakildiginda aile isletmeleri de profesyonellesme yolunda mzh adimlarla
ilerlemektedirler. Yapt ve Kredi Bankasi’ da personel yc‘)netirﬁinden insan
kaynaklarina gegis siirecini yasamus ve insan kaynaklari boliimiinii olusturmustur.
Genel hatlann ile bakddiginda bu durum olumlu bir gelisme olarak
yorumlanabilmektedir. Ancak insan kaynaklarma gecisi sadece bir moda olarak
goren igletme zihniyetinin de varhig bilinmektedir. Bu nedenle personel
yonetiminden insan kaynaklarna gegcigle gerceklesen degisimi incelemek

gerekmektedir.

Insan kaynaklan yénetimi, bireyin ise alinmasindan, egitimi, gelistirilmesi,
Ucretlendirilmesi,  yiikseltilmesi, performansmin  degerlendirilmesi,  sosyal

giivenliginin saglanmasi gibi birgok konuyu igine almaktadir.

Yukandaki konular dikkate alindiginda kariyer yonetiminin genel anlamda
tim insan kaynaklarn sdrecini biyiik bir oranda ilgilendirdigi gortulmektedir.
Buradan hareketle Yap: ve Kredi’de ginimiiziin giincel insana yatinm yonelimli
uygulamalan takip etmesi ve uygulamaya koymasi olumlu bir gelisme olarak

nitelendirilebilmektedir.

Yap1 ve Kredi’de érgiitsel kariyer yénetimi daha ¢ok planlama, hedef
tespit etmenin otesinde egitim odakli olarak uygulanmaktadir. Kariyer yollarimn
zaten belli olmas: 6rgiite giren bireyin hangi yonde ne nereye kadar gidecegini kesin
olarak belirlemektedir. Bu nedenle bireysel olarak st diizey haricinde kariyer

planlamasi uygulamasimin gergeklestinldigi séylenemez.
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Ozellikle bankacilik sektoriinde goriilen teftis kokenli, sube kokenli ayrim:
Yap1 Kredi’de de gozlenmektedir. Bu durum baz iyi subelere ne kadar basarili
olursan ol teftis kokenlilerin yeri gibi 6rgiit icinde ayirim fikirlerinin dogmasina

neden olmaktadir.

Kaniyer yonetimi i¢in gergek anlamda bir yapilagmamn gorillememesi
kariyer yonetimi konusunu Yapt Kredinin de moda deyimleri 6rgiite kazandirma

politikasiun bir sonucu oldugu izlenimini vermektedir.

Kariyer  yonetimi  uygulamalart  buyilkk  ¢ogunlukla performans
degerlendirme t(izerine odaklanmigs ve performans degerleme de urin/hizmet
degerlemesi ile belirlenmistir. Belirli yiizdelerle yapilan hesaplamalar dogrultusunda

performans degerleri ortaya ¢ikartiimaktadir.

Yapilan kariyer planlar i¢inde banka, emeklilerinden yararlanma yolunu da
tercih ettigi gorilmektedir. Emekli olan personeliyle emeklilikten sonra tekrar
anlagarak, sozlesmeli olarak personelinden yaralanmaya devam etmektedir. Bu
| uygulama emeklilik ile ilgili birgok sorunu ortadan kaldirmakta ve emeklilik sonrasi
hem bireyin finansal olarak rahatlamasim saglamakta hem de oOrglit bireyin
deneyiminden faydalanmaya devam etmektedir. Ancak aym uygulama, daha aktif
yeni nesil personelin ig tatminsizligi, kiskanglik, beklentilerin yerine gelmemesi gibi

sakincalara neden olmaktadir.

Kariyer planlama ile ilgili olarak yeni alinan kararlar 6zellikle yeni
yeniliklere yolculuk projesi ile yeni yapilandirmalara yonlendirilmis ancak projenin

daha tam anlamiyla uygulamaya konmamasindan dolay: sonuglar gézlenememistir.

Orgiitsel olarak yapilan kariyer yonetimi uygulamalar isglicii devrini
diisirmek, performansi arttumak, stratejik noktalar i¢in personel ihtiyacim
gidermek gibi olduk¢a 6nemli faydalar saglamaktadir. Ancak tim uygulamalarda
oldugu gibi yonetim kademelerinin konuya gerekli hassasiyeti gostermemeleri ve
konunun 6nemini tam olarak kavrayamamalarni nedeniyle uygulamadan yeterince

fayda goriilmemektedir.
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Son yillarda yasanan eleman azaltma politikalanmn neticesinde,
subelerdeki is yiikiniin artmug olmasi yine personel agisindan olumsuz sonuglar

dogurmaktadir.

Her orgiitte oldugu gibi Yapi ve Kredi’de de bir takim kariyer sorunlart
yasanmaktadir. Cift kariyerlilik ozellikle bayanlar icin biyik bir sorun teskil
etmektedir. Evlilik ve beraberinde annelik déneminin gelmesiyle birlikte bayan
personel ev ve 1§ dengesini kurmak ve gocugunu yetistirme gibi gii¢ kararlar almak
durumunda kalmaktadirlar. Kariyer baslangict sorunlan her o6rgiitte oldugu gibi
gbzlemlenebilmektedir. Ise baglama éncesi verilen egitim, bu konunun hem orgiitsel
hem de is kosullarina uyum agisindan olumlu sonuglar dogurmasina karsin, is bast
yapan personel alinan egitimlerin kargilagilan sorunlar ve olaylar sonucunda yetersiz

oldugunu fark etmektedirler.

Her banka isletmesinde olugan bir durum, bu 6rgiitte de olusabilmektedir.
Yonetici engeli. Ozellikle tist yéneﬁm ile iligkiler kariyer ortasi déneminde personel
agisindan sorunlar ¢ikartabilmektedir. Subelerde Miidiir ve diger yetkililerle alt
kademedeki personelin iligkileri, bazi dufumlarda kariyerin gelisimini ve ilerlemesini

etkileyebilmektedir.

Is yiikiiniin artmas1 sonucunda, monotonluga ve agir1 is yiikiine dayanmak
zorunda kalan bireyler béylesi durumlarda isten soguma, kendini gelistirme
firsatlanm tepme gibi davramsg kaliplart gelistirebilmekte ve bir yerde kariyer
platosuna girmektedir. Ayrica yine, iist yonetimin olumsuz tavirlar, bireyi ilerleme

dugiincesinden alikoyabilmektedir.

Sonug olarak kariyer yonetimi uygulamalanmn Tuarkiye’ de daha tam
anlamiyla gereken Onemi gormedigi ortaya ¢ikmaktadir. Tum yapilan
degerlendirmeler Yap: veKredi’de de tam olarak kariyer yonetimi felsefesinin
olusmadigim ve gereken Onemin gosterilmedigini agiklamaktadir. Ancak biitiin
olumsuzluklara karsin Yap1 ve Kredi Bankasi’nin yapmus oldﬁgu atilimlar ve yeni
uygulamalara gostermig oldugu ilgi bile basarili olarak nitelendirilmelidir. Ozellikle
her bir elemanin Yapi Kredi felsefesiyle butiinlesmis olmasi, uygulamamn

gelecekte daha iyi sonuclar verecegini ortaya koymaktadir. Ancak tiim bu olumlu
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sonuglar bilingli, istekli, siirekli ve objektif olarak uygulanacak orgtitsel kariyer

yonetimi ile miimkin olacaktir.

SONUC

Globallesen diinyamizda bireylerin etkisi daha fazla hissedilir bir hal
almistir. Bunun neticesinde insan kayﬁaklan ile verimlilik tiim isletmelerin
dillerinden dusiirmedikleri bir slogan olurken, bu diigiince ve sloganlar uygulamaya

gecme firsati bulamamaktadlr.

Orgiitsel kariyer yonetimi isletmelerin insam kesfetmesi ve ona sahip
¢ikmast igin bagarili bir model olusturmaktadir. Ancak yonetimde her zaman oldugu
gibi, kariyer yonetiminde de degisim i¢in bazt 6n hazirliklar | gereklidir. Bu da

kiltarel alt yapin saglanmasidir.

Ozellikle konuyu Tl'irkiye acismdan  degerlendirdigimizde, kariyer
yonetiminin sadece birka¢ biylik, kurumsallagmig isletme diginda uygulama
bulamadigim gorilmektedir. Bunun en énemli sebeplerinden birt de insan kaynagina
deger verecek ve onu daha bilingli kullanacak kiiltiirel ve yonetsel alt yapin

olusamamasidir.

En tehlikeli sorunlardan biri ise, ¢aligmanin yerini adam kayirmamn almus
olmasidir. Isletmelerde cahisan bireyler bu konuda dinlendiginde, ilerlemenin,
yitkselmenin tek yolunun yénetici-¢alisan yakinligindan kaynaklandigy yoniindedir.
Bu goriis bir noktaya kadar dogru olabilir ancak pazarda kalma miicadelesi veren
bir isletmenin bir ahbaphiga verimi, basariyi, biyiimeyi degisebileceginin tartigmasiz

yanlis olacagin da tim 6zel sektor yoneticileri artik bilmektedir.

Aym sekilde yonetici engeli denen etken de kariyer yonetiminin tam anlam

ile uygulanmasinda olumsuzluk yaratmaktadir. Yoneticinin bir lider olarak
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kendinden sonra baskalarii birakmak istememesi, tek adam olmasi, basary

¢ekememesi kariyer yonetiminin uygulanmasinda bir handikap olusturmaktadir.

Tuarkiye’de ki igletmelerin buytk bir kismunin profesyonel yonetimden uzak
ilkel metodlan kullanan kiiciik isletmeler oldugu dusiniildiginde, olusan verim

kaybmnm buyukliigii sasirtict rakamlara ulasmaktadir.

Yoneticilerden baslamak tizere en alt basamaktaki personele kadar egitim,
gelistirme, ilerlemesine yardimci olma, daha verimli caligmasma tegvik etme,
gelecegini planlama, basart suresince karsiligim verme gibi noktalarda igletmeler

butiincul 6rgiit amaglarina daha hizh ve kolay ulasacaklardir.

Kariyer yonetimimi sadece bir yiikseltme araci olarak gormekte yanhs
olacaktir. Kariyer yonetimi, ilerlemeyi, pozitif yonde gelismeyi saglayict bir arag
- olarak kullanilmahdir. Yeteneksizlik diizeyine yiikseltilen bir yoneticinin orgiite
zaran gliphesiz daha fazla olacaktir. Bu gibi durumlarda yana dogru kariyer

ilerlemesi en basarili sonuglan verecektir.

Paranin giiniimiizdeki hakimiyeti bir noktaya kadar tartigimaz. Ancak artik
giniimiiz insam farkli psikolojik odiller ve motive edict araglar arar hale
gelmiglerdir. Bilgi toplumunun neticesinde varligim siirdirebilmenin en onemli
dayanagi, bireyin kendini strekli olarak gelistirmesi, gelecegini planlamasi ve

stratejik olarak hareket etmesinde bulunmaktadir.

Literatirdeki kavram karmasasina ragmen, kariyer yonetiminin, kariyer
planlamas: ve kariyer gelistirmesini kapsayan sistemli bir faaliyet oldugu varsayim
daha gergek¢i goriinmektedir. Bu noktada onemli diger bir konu, kariyer yonetimi
faaliyetinden sorumlu tek birimin personel ya da insan kaynaklan bolimil
olmadigidir. Kariyer yonetimi personel boliimiinin uzantisi olarak goriilmemelidir.
Her birimin yéneticisinin kendi personelinin geleceginden sorumlu tutulmasidir.
Sonugta bireyin geleceginin zarar gérmesi isletmenin de zarar gormesi demek

olacaktir.

Tim bu calismalar, isletmelerin bilgiye hizli ulasabilmeleri noktasmda
universite-isletme isbirligi ile olacaktir. Ancak olaymn Giziicii yani, igletmelerimizin

bilgi paylasiminda g¢ekingen bir tutum izlemesidir. Giincel bilgiyle hizla kosan
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rakipler ancak yine giincel bilgi ile yakalanabilir. O halde tiniversiteler igletmelere,

isletmeler de tniversitelere yardime olarak hiz kazanmalidirlar.

Personelin gelistirilmesi ve egitimi iginde maliyetten kagimlmamas: gerekir.
En son teknik ve yeniliklerin egitimde kullamiimasi hem bireyleri motive edecek
hem de egitim siirelerini daha kisaltabilecektir. Tim igletmelerin unutmamasi
gereken egitime yatinlan her kurusun fazlasi ile geri dénecegidir. Ozellikle son
yillarda yoneticilere yonelik olarak gelistirilen stratejik oyun gelistirme programlart

daha alt basamaklara dogru da indirilmelidir.

Gozlemler ve arastimalar, Tirkiye’de her konuda oldugu gibi insan
kaynaklari ve kariyer yonetimi konusunda da moda deyimleri isletmeye
kazandirmak, imaj olusturmak gibi gergek sonuglara ulastirmayacak felsefeler
dogrultusunda hareket edilmektedir. Ancak isletmeler agisindan moda deyim ve
teknikleri takip etmenin dahi olumlu olarak karsilanmasi s6z konusu oldugunda
flerisi icin basarmin gelecegi distniilebilir Hizla ilerleyen ve gelisen is diinyasi
icinde bireyin giictiniin kesfedilmesi sonugta kariyer yonetimi uygulamalarnimin da
hizlanmasim saglayacaktir. Ismi bilinsin ya da bilinmesin gelecegi ve basansi ile
ilgilenilen bireyin, orgiite kazandiracaklarimif fafk edilmesi ile kariyer yonetimi

orgutin ayrilmaz bir yonetim teknigi olmasi kaginilmazdir.

Tium is hayat: siiresince, isletmenin biitin amaglarimin, kendi amaglan ile
uyumlu oldugunu ve igletmenin bir yerde kendisi igin var oldugunu dastinen bir

bireyden basar: beklememek miimkiin midiir?
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YAP! ve KREDI BANKASI A.S

!Q TANIMI
TARIH : 22 Temmuz 1987
FCONKSIYON . Ticari Satis Faaliyetleri
GCREV : Perakende Bankaciik Koordinatord
BAGLILIGI . Grup Yénetimi
ASTLARI . Ticari Bankacilik Yénetmeni-Perakende

AMAC

Satis faaliyetierini Genel MUdurlik tarafindan belirienen hedef ve politikalar
dogrultusunda ylriimek ve bu amaglara ulagsmada tim fonksivonian Genel
Madarltk adina, yetkisi dahiiinde yerine getirmek icin olusturulmustur.

[SLEMSEL SORUMLULUKLARI
1 - Banka politika ve prensiplerine uygun ofarak Satis Y&netimi'nin ticari satis
faalivetieri ile ilgili hedefierinin  olusturulmasini - saglar, portféyindeki
musteriler igin hedefleri olusturur, degerlendirir ve mutabik kelinan hedefieri
Grup Y&netimi'nin onayina sunar.

2 - Satis Yénetiminin onaylanan butce hedeflerine ulasiimasini saglamak
amaciyla énlemler ahir.

3 - Portféyinde bulunan musteriler icin belirlenen hedefieri gerceklestirmek
amacivia satis faaliyetinde bulunur.

- Satis Yonetimi'nin bulundugu piyasadaki ekonomik harsketlerin ve rakip
banxa ann pelitikajann, hizmet ve kredi iliskilert lle mevduat temini
konusundaki calismalarint izier ve bu konularda Ticari Bankaciik
Yénetmenleri-Perakende ve Ticari Musteri Temsilcilerini yonlendirir.

5 - Banka politikasina uygun olarak mevcut ve pctansiyel misterilerte iigili
pazar arastirmasi vapiimasini ve veni misterilerin bankaya kazandinimasini
saglar, misteri zivaretierini yaparak muisteri iliskilsrinin sUrekiiligini saglar.

6 - Tahsis ediimis olan personel. biice, zaman, makine, techizat ve sube
lokasyonu olanaklarinin rasyonel kullaniimasini saglar.

7 - Ticari piyasada kaynak yvaratmaya yonelik her tirid satis islemlerini kendi
gbrev alant icinde planfamasini, uygulamasint sadlar.



166

8 - Gerek subedeki Satis Yonstimi'nin, gerekse Grup YOnetini veya Genel
Mlduarlak  yetkileri dahilinde krediierin olusturulmasi, kendi yetkisindeki
kredilerin kullandirima karar ve sartlarinin belirlenmesini, fiilen kullandinian
kredilerde kredi seyyaliyetinin takibi kredilerin gecikmis alacaga dismemesi
icin gerekli tedbirlerin alinmasi ve gecikmis alacaga intikal edenlerin
tahsilatlannin yapiimasint sagiar.

8 - Bankacthik drdnlerimizin  taniiminin yapiimasi, musterilerimizin
voniendiriimesi, Urdnierie ilgili misteri ihtivaciarinin bPEfrtcf‘lmFSi danismanlik
hizmetleri  veriimesi, portfdydeki bireylere vonelik  drdn/hizmetlerin
satimasinin sagianmasi, potansiyelin belirfenmesi ve teiirlenen potansiyelin
kazanimasina ydnelik calismalarn yaptimasini saglar.

10- Ticari drUnierin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. drinlerin satisint
koordine eder.

drolar ile toplantifar yaparak

11 - Dizenli araliklarla kend me bagh s Ka
alis
ek scnuclandinr.

scruniar: tespit eder, onenler degeriendirer
DENETIM SORUMLULUKLARI

1 - Kendisine bagh kadroiar tarafindan satis faaliyetlerinin yii0tUimesi iie ilgili
belirienen genel politika ve hedeflerden sapma olmamasi icin gerekli denstimi
yapar.

2 -Kendisine bagh kadrolar ile  toplantiar vaparak, iletisimin saghkh
virgtdimesini denetler.

3 - Kendisine bagh kadrolann performansin dederlendirir.

HUKUK] SORUMLULUKLAR!

- Bu is taniminda aniattian ve yapmakia yikimid o{dué
kararname, yorﬂemelvx ve Bankar

sorumiudur.

u isiemlerin Kanun,
nna uygunlugundan
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EGITIM SORUMLULUKLARI

- Kendi ine bagdh kadroiann egitim eksigini tespit eder. Gerexl istek ve

ASLI SORUMLULUKLARI

1 o- Amirierinin uyoun gdrecedi her tarii gdrevi kanun ve banka
vdnetmeliklerine gore yerine gatirmekie sorumiudur.

2 - Bankamiz ve musterilerle iigili bilgiterin disan sizmamasini sajlamakia
sorumiudur.
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NITELIKLERI VE iS TECRUBESI

1 - Kaynak, Kultamim. Dis {slemler, Bireysel bankacihk ve Menkul Degertér
uygulamalan hakkinda gerekii bilgive sahip olmak. *

2 - Satis Yonetiminde Ticari Bankacilik Ydénetmeni- Perakende olarak is
tecriibesine sahip cimak.
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YAPI ve KREDI BANKASI A.S.

I$ TANIMI
TARIH . 22 Temmuz 1997
FONKSIYON . Ticari Satis Faaliyetleri
GOREV . Ticari Bankacilik Yénetmeni-Perakende
BAGLILIGI , . Perakende Bankacilik Koordinatori
ASTLARI . Ticari Misteri Temsilcisi

Ticari Misteri Temsiicisi Yardimcis!

AMAC

Genel Mdaddritkce belirlenmis amac ve hedefler dogrultusunda, satis
faaliyetlerint ydrldimek, vénetmek ve bu amagiara ulasmak icin gersken
tankacthk fonksivonlann yerine getirmek icin oiugturulmt@ur.

ISLEMSEL SCRUMLULUKLARI

1 - Portfdylndeki meveut musterilere iliskin hedefleri gercekiestirmek icin
ticari satts calismalanni gerceklestirir. Bulundugu hizmet lckalindeki ticari
satis ekibinin calismalarnni yénlendirir. Portfdydeki meveut ve yeni kazanilan
miusterilerin ticari kredi, dis islemler ve menkul isiemierine iliskin taleplerini
alir, gerekli kontrolleri vaparak Operasyon Yénetimine iletir.  islerin
sonuglandinimasim saglar. Masteri verimliligini sirekii olarak takip ve kontrol
eder. Mdusterilerinin banka ile olan iliskilerinin sdrekliligini sagiar. Bulundugu
lokalde ticari satis ekibivie birlikie mUsteri hedeflerini olusturur ve Perakende
Bankacthik Koordinatdéri'nlin gérisine sunar. Cnaylanan salis ve karlilik
hedeflerini gergeklestirmekien sorumiudur.

2 - Bulundugu piyasada ticari satis faalivetlerini gelistirmeye ydnelik her tirid
bankacihk islemisrini planlar, organize eder, uyguiar ve uyguiatir. Ayni
amanda uvgulamalart kontrol ederek sorun ve sonucgian hakkinda
FPerakende Eankacilik Koordinatdri'ne bilgi verir.

"O

3 - Ticar Satlc islemierini Bankamiz i¢ talimatlan ve mdusteri ihtiyagiar
dogruitusunda koordine eder, deGertendirir.

4 - Bankamiz talimatlan ve Perakende Sankacilik Koordinatéri'nin talimatiar
do@ rultusunda misterilerden alinacak faiz, komisyon, bankaciik hizmet .
gelirleri v.b. masraflanin tahsil edilmesini saglar ve ,y.em*erm son kantroiing
vapar/vapiimasini saglar.

P
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5 - Fiilen kullandirilan ticari kredileri takip eder/edilmesini saglar.

6 - Genel planlama ve kendisine verilen hedefler dogruitusunda portféyindeki

musterilerin ticari satis hedeflerine ulasiimasini sag!amak amactyla ¢nilemier
alir. K

7 - Gecikmis alacaklann tahsili ile ilgili kendisine verilen gérevleri yapar veya
yapiimasini saglar.

8 - Ticari arinlerin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. driinlerin satisini
gerceklestirir/ koordine eder.

8 - Ticari kredi islemlerinin i¢ talimatiar ve kanuni mevzuatlar paralelinde
dizenlenmesi igin gereken her turll evrakin ve islemin gerceklesmesini
saglar/saglatir, sonugltannin takibini yapar.

10 - Ticari kredi islemieri ile ilgili olarak Grup Ydnetimi, Genel Madiriik ve
Resmi Dairelere gonderiimesi gereken her tarli periyodik ve istatistik
raporlarin hazirlanmasini saglar/sagtatir.

11 - Kendisine bagh satis kadrolarn tarafindan yaptlan iglemlerle ilgili olarak
Operasyon Yénetimi'nce dizenlenen Farklihk Raportarinda yer alan
eksikliklerin zamaninda giderilmesini saglar, sonuglarnni takip eder.

DENETIM SORUMLULUKLARI

1 - Ticari satis hedeflerinin olusturulmas: ile ilgii zaman, makine, techizat ve
igyeri olanaklannin bankanin genel amac ve neﬁef‘en dogr"ltusunda en
verimli sekilde kullaniimasini saglar.

2 - Bu is taniminda aniatilan ve yapmakia yikimii oldugu islemierin kanun,
kararname, yonetmelik ve Bankamiz uygulama talimetlanna uyguniugunu
kontrol eder. :

3 - Kendisine bagh kadrclann performansini degerlendirir.
HUKUKI SORUMLULUKLARI

- Buig taniminda yer aian konuiarin tamamindan aksine bir hGkim ve talimat
bulunmadikca bagl oldugu yéneticinin delege ettigi digllerle siniriidir.

GUVENLIK SORUMLULUKLARI
- Banka ve musterilerle ilgili olarak subede kaimasi gereken para, kiymetli

evrak ve beigelerin sakianmasi, korunmasi ve tasinmasina iligkin gereken
dnlemlierin ahnmasindan sorumiudur.
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ASLI SORUMLULUKLARI

1 - Amirlerinin uygun goérecegi gbrevleri kanun ve banka ydnetmelikierine
gére yerine getirmekle ve yenilik ve degisiklikleri ilgili duyurulardan izlemek,
2 - Bankamiz ve musteri ile ilgili bilgilerin disan sizmamasini saglamak,

3- Bulundugu lokasyonda hizmet bitinlGginin sa@%anmasz icin satis gruplan
ve operasyon arasindaki igbirligini clusturmak,

4- Sunulan hizmetin 6nceliklendirimesi ve ihtilaf durumunda; kendisine
verilen yetki cercevesinde ¢ézum olusturmak.

NiTELIKLERI VE IS TECRUBESI
1 - Bankacilikla ilgili yasal mevzuati biimek.

2 - Bankacihdin cesitli kademelerinde ve servislerinde ¢ahsmis oimak,
Bankacilik uygulamaian hakkinda gerekli bilgiye sahip olmak.

3 - Bankacilik teknigdi, is idaresi ve grup yénetimini bilmek.

4 - Satis ydnetiminde Ticari Musteri Temsiicisi ofarak is deneyimine sahip
olmak.
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YAPI ve KRED! BANKASI AS.

ls TAN!MI L
TARIH : 22 Temmuz 1997
FONKSIYON . Ticari Satig Faaliyetleri
GOREVI . Ticari Misteri Temsilcisi
BAGLILIGI . Ticari Bankacilik Yénetmeni- Perakende

AMAC

Bankamiz genel politikalan dogrultusunda kendisine verilen hedeflerin
gercekiesmesini saglamak; musterilerin kredi, mevduat ve menkul islemleri ile
figii  her tGrlG bankacihk hizmetlerini  yGrltmek, takip etmek ve
sonuglandirmak, kendisi igin belirflenen  musterilerle iliskiler kurmak ve
gelistirmek amactyta clusturuimustur.

- ISLEMSEL SORUMLULUKLARI

1 - Genel Muddrlik politikasina uygun olarak Ticari Bankactik Ydénetmeni-
Perakende ile birlikte hedeflerini belireme calismalan yapar, saptanan
politika ve planlarn yGratar.

2 - Bulundugu piyasadaki ekonomik hareketleri ve rakip 'kuru!uglann
politikatarini, hizmet ve kredi iliskileri ile mevduat temini konusundaki
caitsmalannt yakindan izler.

3 - Mevcut ya da yeni kredi masterilerinin kredi taleplerini inceler,
Koordinatéritk yetkisine kadar olan kredi teklifi ve mali tahlit raporianni
hazirlar, uygun buidukiarini Ticari Bankacihk Ydretmeni-  Perakendenin
g8rUs ve onayina sunar, sonugtanni izler. Koordinatsritk ve USLUF{dEkI yetkiler
icin Mali Taniil raporunun hazirfatiimasini saglar. |

4 - Birebir hedef belirlenen misteriter icin, misten bazmda is plani hazirlar ve
her misterinin performansini sattis ve karhilik hedefierine gére devamii ve
detayh olarak takip eder ve hadefleri gerceklestirir. DiGer musteriler igin,
toplam Gzerinden belirledigi hedetiere yonelik caligmaian gerceklestirir.

5 - Musterilerin yeni' islerinin takip ediimesini, sonuglandmimasm:; bankaya .
kaynak saglanmasi konusunda kredili, kredisiz musteriler nezdinde sirekli ve
sonug alict gahsmalar yapar.

6 - Misterilerinin vadeli/vadesiz hesap acilis taleplerini kabul eder. Vadesiz
mevduat hesabi oimayan misteriiere sifir bakiyelymebiadih hesap acar,
taahhitnamenin dizenienmesinde miisterilere yardimer olur.  Misterilerinin
cek karnesi taleplerini alir, Ticari Bankacilik Yonetmeni- Perakende'nin
gdrisdne sunar ve iglemierin yapimasini Sube Operasyon Yonetimi'nden
talep eder.
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7 - Musterilerin mevcut limitinin artindmasi veya yeni kredi limiti ile ilgili
bagvurulanni degeriendirir, masteri ile kredi sekil sartlanm gérisir. ( Bu
géragme meblag, kullanma yeri, geri édeme kosullan, faiz' ve komisyon
orantart, verim, vade, gerekli beigeler, nakdi ve gayri nakdi teminatiar vb.
konuiarn kapsar.)

8 - Kredi ¢calismalanyla ilgili gerekli ifave belgeler var ise misteriden alir.

8 - Mdasterilerin kredi degerliliginin Genel MUugurlik ve Ticari Bankaciiik
Y&netmeni- Perakende tarafindan yeterli bulunmadi§r durumlarda tekiifi geri
cevrir ve musteriye gerekgesi ile iigiii biigi verir.

10 - Mdisterinin kredi gegerliliginin ye‘erh bulunmasi halinde kredi teklifini
hazirlar/hazirlanmasint ve Ticari Bankacilik Yénstmeni- Perakende 'nin
onayina sunulmasint saglar.

11 - Kredi tekliflerinin sonucianmasini takso eder.

12 - Genel MDdUrluk-onay: icin gerekli oldugunda ek belge ve bilgileri
musteriden ahr.

13 - Kredi teklifi onayfandi§inda kredi ile ilgili kredi taahitnameasini duzenle
ve migsteri tarafindan imzaianmasint saglar.

14 - Mdsteriden gelen her turld talimat ahr, inceler, mUsteriyi arayarak
dogrulugunu tevid eder ve delerlendiritmesini yapar, bir risk gstirmiyer ise
kredi kuliandirma talebini Ticari Bankacilik Yénetmeni- Perakende araciligivia
Operasyon ‘Yénetmenine iletir. Bu talimatlardan ilave kredi riski getiric
mahiyette olanlar icin ( érnegin bir akreditif vesaikinin teslimi, prefinansman
dévizinin alisinin yapiimasi, muhabire temdit talimal veritmesi vb. gibi ) firma
riskierinin dékdmunt yapar, teminatlan ve kredi saniannt inceler. Kendisine
verilen bilgiter dogrultusunda Ticari Bankacihik Ydnetmeni- Perzkende ile
biriikie talebin yerine getirilin gatiriimemesine karar verir.

15 - Teminat ve tahsil (kabul kredisi veya Dfeﬁnanaman i{e ilgili senetier dahil)
senetlerinin temdit ta ep erini inceler, Ticari Eankactitk Yénetmeni- Perakends
ile biriikte dederiendirir.

16 - Yeni kredilerin kullandiriimasi veya mevcut kredilerden ilave riske
girimesi ( 6deme yapilmas:, kabul kredili veya mar;i: akreditif agiimast,
teminal mektubuy, i‘arm garanti verilmesi vb. gibi } esnasinda. kredi tesis

sartlarina -uygun bsigeleri alir, buniann tamhgint ve uygunlugunu titiziikle
im fer ve Operasyon Yonetmem ne iletlir.

17 - Senet karsii@ kredilerde teminat olarak alinan senetlerin édenme,
proteste veya iadelerini dikkatie izier.
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18 - ihracat kredilerinde ihracat taahhUtlerinin gergeklesme durumunun hangi
safhada oldugunu takip  eder. Yasal sire icinde ihracat taahh(dind
gercekiestirmesinde gecikme olan firmalar icin 6nlemieri alir ve ilgili mercilere
biidirir.

19 - Doéviz kredilerini mutlaka bir liste halinde g8z8ninds bulundurur, vade ve
gercekiesme durumlarint takip eder.

20 - Portféyinden kullandinlan Eximbank =~redilerini takip eder. Genel
Madarldk ile mutabik olarak gergekiesen taahh(t kadar potansivel musteri
kazanimasint saglar.

21 - Kabul / aval kredilerinin bir liste halinde takip ederek transfer tarihinden
once TL karsilikiarinin hesapta tesis ediimesini sadiar.

22 - Akreditif kredilerinde portfdyde uzun stre bekleven vesaikin mahiyatini
arastinr. ‘

23 - Teminat mektuplan ve harici garantilerce mektuplarin akibetlerinin takip
n ta

eder, komisyon, muhabir masrahi gibi alacaklarn hsiiinde gocltk c¢ekilip
cekiimedigini izler.

24 - Orta vadeli kredilerde faiz tahsilinde gecikme olup cimadi§ini, inracat
garantisinde ise taahhidin gergekiesme durumunu takip eder.

25 - Sube Operasyon Yoénetimi'nce bildiriien o ginkl ihracat bedeli
6

demelerinin, kullandigt herhangi bir ihracat kredisine sayilmasi durumunda
gerekli incelemeyi yapar, Sube Operasyon Yoénetimi' nin bilgilendiriimesini
saglar.

26 - Sube Operasyon YoOnetiminden gelen bilgiler dogrultusunda vadesi
gelen senetlerden iadesi, temdidi ve Odenmesi gerekenleri tespit eder,
gerekiyorsa firmalarla temasa gegerek senet bedslinin yatirimasint ya da

yeni senetier veriimesini taiep eder.

27 - Firmalann para yatinhs, cekilisierini ve bakiyelerini devambi takip eder.
28 - Firma bazinda risklerdeki tediye ve tahsilati glnltk ©
eder. ‘

29 - Tahsilatinda sorun olabilecek kradileri belirler, soruniu kredilerin geriye
doéndsuminl cabukiastirict Sniemieri alir ve gerekli gérismeleri yapar.

30 - Kredili masterilerinin kredi vadelerini, faiz ve komisyoniarini izler ve
zamaninda tahsil ediimesini saglar. ’
31 - Firmaiann kredi risk, déviz girig /
eder ve kontrolini saglar.

cikiglan ile alinan komisyoniarn takip
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32 - Firmalann repo, tahvil, hazine bonosu, VDMK vb. menkul kiymetier

taleplerini alir ve sonuglandirimasini sagiar.

(]
jasiad
[¢¥]
66'

ihi
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33 - MUsterilerin mevduat hesaplanni yakindan takip

34 - Ticari Urlnlerin ve Sigorta, Leasing, Factoring vb. UGrinlerin satisim
gerceklestirir.

35 - Sorumluluklarina verilen firmaiann her tirll bankacilik islemierini yaratr.

36 - lgili servisler tarafindan dizenienen Farkilik Raporiarinda ver alan
eksixliklerin zamaninda gideriimesini saglar.

ASLI SORUMLULUKLARI

1 - Amirlerinin uygun gérecedi her tinC gérevi kanun ve Bankamiz
vonetmeliklerine gére yerine getirmekle yukamiGdur.

2 - Bankamz ve mausteri iie ilgili bilgi ve telgelerin disan sizmamasint
saglamakia yukamitddar.

HUKUK SORU TLULUKLARI

- islemieri  kanun, yénetmelik ve Bankamiz uvgulama talimatian
dogrultusunda yapar ve kontrolini sagdlar.

DENETIM SCRUMLULUKLARI
1 - Tum islemierin aksamadan yiritiimesi icin gerekli organizasyonu vapar.
2 - Pianlanan hegdeflere zamaninda ula g masin: denstler ve verilen hedeflere

S
ulasmak icin  ( kredi, mevduat, inracat, ithalat, déviz girdi ve ¢iktilan, sigorta
isiemieri ) gerekii calismalan yapar.

3 - Musterilerden banka prensip ve politikalarina uygun verim alinmasini
sallayict caligmalar yapar

4 - Subenin satis faalivetier ile ilgili bilgi ve raperlarnn ( géris raperian )
zamaninda, eksiksiz ve dogru olargk hazirlar ve iigii  Grup Yoénetimine
gdnderir.

NITELIKLERI VE iS TECRUBESI

- Bankacih@in cesitli kademe ve bdlimierinde ¢alismig oimak, bankacilik
taknigini, is icdaresini ivi bilmek, satis konusunda genis bilgi ve dig isiemler,
kredi, mevduat, menkul uygutamalarn konusunda dancyxmc sanip oimak.
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YAP! ve KRED| BANKASI A, S.

IS TANIMI
TARIH . 22 Temmuz 1997
FONKSIYON . Ticari Satis Faaliyetieri
GOREV! ’ . Ticari Misteri Temsilcisi Yardimcisi
BAGLILIG! . Ticari Bankactlik Yonetmeni- Perakende

AMAC

Bankamiz genel politkalan dogruitusunda kendisine verilen hedeflerin
gerceklesmesini saglamak; musterilerin kredi, mevduat ve menkul islemleri ile
figili  her trld btankacihk hizmetierini  ydrdimek, takip etmek ve
sonuciandirmak, kendisi icin belirlenen  mugterilerle iliskiler kurmak ve
gelistirmek amaciyla clusturuimustur.

ISLEMSEL SCRUMLULUKLARI

1 - Genel MUdaridk politikasina uygun otarak Ticari Bankacilik Yénetmeni-
Perakende ile birlikte hedeflerini belireme calismalan yapar, saptanan
poiitika ve planian yaratdr,

2 - Bulundugu piyasadaki ekonomik hareketleri ve rakip kurulusiann
politikalarint, hizmet ve kredi iligkileri ile mevduat temini konusundaki
cahsmalann yakindan izler. '

3 - Mevcut va da yeni kredi misterilerinin Kredi talepierini inceler, kredi teklifi
ve mali tanlil raporiarini haZlFlar, Ticar Bankaciik Yénieimeni- Perakendenin
g6ris ve onayina sunar, sonugianni izler.

4 - Must mcn icin, toplam Gzerindan beliriedigi hedeflers yonelik calismalan

- t lokaline gelen diger mevcut/potansivel misterilerin taleplerini
dederiendirir, satis isiemlerini gergekiestirir.

& - MCsteriierin yeni islerinin takip edilmesini, scnugiandinimasini, bankaya
Kaynak sa@lanmas: konusunda kredili, kredisiz misteriler nezdinde strekli ve
sonug alicy gcalismaiar vapar.

7 - Muisterilerinin vadeliivadesiz hesap agtlis taleplerini kabu! eder. Vadesiz
mevduat hesabl olmayan misterilere sifir bakiyel/meblagh hesap agar,
taahhitnamenin dlzenienmesin d mug*”r"e re yardimer olur. Moisteriierinin
cek karnesi taleplerini alir, Ticari Bankacilik Yonetrmni- Ferakendenin
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YAP| ve KREDI BANKAST A, S.
IS TANEM!

TARIH . 22 Temmuz 1897

FONKSIYON . Urlin Satis Faaliystleri

GCREV . Bireysel Bankacilik Koordinatdri
BAGLILIGI . Grup Yéneticisi

ASTLARI . Ticari Bankacilik Y&neimeni- Bireysel
AMAC

Genel Muddarlikece belirlenmis amac¢ ve hedefler dodrultusunda. Grup
Y rieticisi tarafindan belirlenen stratgjiler paralelinde satis fazliyetierini
ritmek, y8netmek ve bu amacglara ulasmak icin gereken bankacilik
fonksiyonianini yerine getirmek icin OEUQtJru musgtur.

v

[SLEMSEL SORUMLULUKLARI

1 - BulunduQu piyasa igerisinde biraysai satis faaiiystlerini ge’gtrme\e
yonelik her tUrlU bankaciltk islemlerini planlar, organize eder, uygular ve
uygulatir. Ayni zamanda uygulamalan kontrol ederek sorun ve sonuclar
hakkinda Grup Yénetimine biigi verir.

Koordinasyonundan sorumlu oldugu lokalierdeki satis ekibinin takim olarak
calismasini sadlayacak egitim ve gelisimini saglamaktan sorumiudur.

2 - Mevcut ve yeni kazanilan misteriierin bireysel Urin ve hizmetierine iliskin
talepierinin  kendising bagii f“erco'we‘ taratindan sonucla nd1 iimasint saglar.
N;;*zrl verimliiigini surekli olarak tzkip ve kontrol eder. Fortfdyindeki

musterilerin banka ile olan iligkilerinin strekiilidini saglar.

3 - Kendisine baf;%e kadrolar ie dége»’ Ope erasyon Yonetlimi arasindaki
koordinasyon ile. bilgi akisimin dizenii ve dogru bir sekiide yerine getirimesini
saglar

4 - Bankamiz talimatian ve Grup Ydrneticisinin taiimatian dogruitusunda
musteriierden ahnacak faiz, komisyon, bankaciik hizmet gelirferi v.b.

masrafiarin tahsil edilmesini sedla

Bankamiz politikalan ve Grup Yoénetimi'nin iiettigi gene! parametreleri
xkate alarak, takimda hedeflerin olusturuimasini sadlar, mutabik kaldig
edefleri Grup Yéneimeni'ne/Ferakende Bankacilik Yonetimine onaya sunar.
C aylanan hedeflerin gercekiesmesi igin calismalan yoniendirir.

_‘ZTQ.U'I
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Tahsis ediimis personel, biige, zaman, makine, techizat ve lokasyonun
olanaklannin rasyone! kr:lanimint saglar.

6 - Satis ekibinin sorumlulugundaki fiilen kullandinian bireysal kredilerin gikili
takibi ve kredilerin seyvalivetini saglar.

7 - Bireysel kredilerin gecikmis alacaklarinun tahsili ile ilgili kendising verile
gbrevieri yapar veya yapimasini sagiar.

8 - Bireysel kredi islemlerinin i¢ talimatiar ve kanuni mevzuatlar paralelinde
dizenlenmesi icin gereken her tlrld evrakin ve x§!cm gerceklesmesini
sag@lar, sonuglarinin takibini yapar.
8 - Tekimindaki satis kadrolan tarafindan yapilan islemlerle iigili olarak Grup
Yénetimi, Genel MUdlrlik ve Resmi Dairelere gdnderiimesi gerekan
yazismalarin hazirlanmasin saglar.

10 - Takimindaki satis kadrolannca ¢ézimienemeyen sorunlara gerekii
muidahaleyl yaparak, ¢éziime kavusturur.

11 - DUzenli araliklarla Takimindaki satis kadrolan ile toplantilar yaparak
sorunian tespit eder, &nerileri degertencirerek sonuglandirir.

12 - Bireysel konularda Bankayi temsil eder.

DENETIM SORUMLULUKLARI

1 - Kendisine tagli satis kadrolan tarafindan yapilan isiemlerin yaritiimesi ile
iigili belirlenen organizasyon yapisi, gsne i polittka ve hedeflerden sapma
oimamasi icin gerekii denetimi yapar.

2 - Kendisine bagh satis kadrolanna tahsis edtm'c olan, satis hedeflerinin

olusturuimasi ile iigiii zaman, ma
Eankamizin genel amag¢ ve hedel
kullaniimasini kontrol eder.

ina, techizat ve isyer o!ana'r(‘a.rmm
£ ~
i =]

3 - Kendising bagh kadrolarin performansini geq

e
4]
1
i)
)
joN
=
=

4- Kendisine bagh kadrolar ile to 1ah*liar yaparak, iletisimin saghkd
yurGtGimesini denetler. '

HUKUK] SORUMLULUKLARI

- Buis taniminda yer k ulann tamamindan aksine bir hikam ve talimat

rh
buiunmﬁdfxga bagh o d g neticinin delege ettigi Sigllerie simithdir.
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EGITIM SORUMLULUKLARI

- Kendisine bagh kadroiann egitim eksikligini tespit eder. Gerekli istek ve
6nerilerde bulunur. - - ;

ASLI SORUMLULUKLARI

1 - Amirlerinin uygun gérecegi her tirll gdrevi kanun ve banka
y&netmeliklerine gére ysrine getirmekle socrumludur.

2 - Bankamiz ve musten ile ilgili bilgilerin disan sizmamasini saglamakla
sorumliudur.

NITELIKLERI VE IS TECRUBESI

1 - Bankacihikla ilgili yasal mevzuati bilmek.

2 - Bireysel satig kadrolarinda Ticari Bankacilixk Yéneimeni-Bireysel ve Slper
Hizmet Yetkilisi olarak gbrev yapmis oimak, Bankacilik uygulamalan, satis

teknikleri hakkinda gerekli biigiye sahip clmak.

3 - Bankacihik teknigi, is idaresi ve grup yonetimini bilmek.
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YAPI ve KREDI BANKAS! A. S.

(S TANIMI
TARIH ;22 Temmuz 1897
FONKSIYON . Uriin Satig Faalivetleri
GCOREV . Ticari Bankacuik Yénetmeni- Bireysel
BAGLILIGI . Bireysel Bankacilik Koordinatérd
ASTLARI . Sdper Hizmet Yetkilisi

Siiper Hizmet Yetkilisi Yardimeisi

AMAC

Genel Mduadlrltkge belirlenmis amag ve hedefier dogrultusunda, satis
faaliyetierini yaritmek, yénetmek ve bu amaclara ulasmak igin gereken
bankacilik fonksiyonlanni yerine getirmek igin olusturulmustur.

ISLEMSEL SORUMLULUKLARI

1 - PertféyUndeki bireyiere yonelik Urlin ve hizmetlerin dzellik ve yararlanmn
musteriye aniatir, misteri ihtivacltanni belirler, Grin ve hizmetlerin satisini
cercekiestirir, musterlyi bilgilendirir, satis sonrasint takip eder/ediimesini
saglar. :

2-  Bulundugu Ickasyon da bireysel satisi gercekiestiren Siiper Hizmet
Yetkililerini yonlendirip, hedeflerini belirler ve sonuglarini takip ederek, karhhg
saglar.

3 - Mdasterilerinin verimiilikierini  izler, c¢apra
gerceklestiriimesini saglar.
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4 - Banka politikasina uygun clarak ponfdéyindeki musteri potansiveline
ulagma yOntemierini saptar ve organize eder, sonugiannt Bireyssl Eankacihk

Koocrdinatdrli'ne raporiar.

5 - Bankacihk Grinlerimizi tanitan brosdr, basvuru formu gibi basilt tanitim
malzemelerini mdisteriierin vararlanabilecedi sekilde. sube iginde uygun
veriers yeriestinr, stok takibini yapilimasini ve teminini sagiar/sagiatir.

6 - Misterilerinin vadeli/vadesiz hesap agihis talepierini kabul eder. Vadesiz
mevcuat hesabi  ocimayan musierilere  sifir  bakiyeliimeblagh hesap
acar/aciimasint  saglar, taahhGinamenin dizenlenmesinde mugteriiere
vardine! oiur. Muisterilerinin ¢ek karnesi taleplerini ahr, degeriendirir ve
isiemierin vepimasini Cperasyon Yonetmeninden taiep eder/ ediimesini
saglar.
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7 - Portidyandeki muisterilere yénelik Grin ve hizmetlerin basvurularinda
musterilere gerekli agtklamalan yapar, iigili formlan verir, dolduruimasinda
yardimct olur gerekii belgeleri alir ve kontrol eder/ediimesini sagiar.

8- Musterilerinin Bireysel kradi Urlnlerinin basvurular ile birlikte belgeleri aiir,
tamlik kontrollint yapar kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamlar, Oparasyon
Yonetmenine teslim eder ve sonucunu izier. Bagvurulann sonuclanni
muisteriiere  iletir.  Bagvurusu  onayianan  moisterilerin  islemlerinin
gergekiestiriimesini Operasyon Yonstmeni'nden talep eder/ediimesini sagiar.

8 - MUsteri bilgiterini gineel tutar, degisiklikleri yapar/vapiimasini saglar

10 - Mdusteri sorunlannin Cﬂzumunde yardimcr olur ve gerektiginde istek ve
sorunlar ilgili servis/bdlam/birimiere iletir, sonuglarini takip eder.

11 - Kendisine bagh satis kadrolan tarafindan vapilan isiemlerle ilgili olarak
Cperasyon Yénetimince dlzenienen Farkliik Raporlaninda ver alan
eksi kl%lerms gideriimesini sagiar, so nuc;karzm takip eder.

DENETIM SORUMLULUKLARI

1- Bireysel satis hedeflerinin olusturulmast ile iigili zaman, makina, techizat ve
. . ? \S . -

is yeri olanakianimn bankanin genel amac ve hedefleri dogrultusunda en
verimli sekilde kullaniimasim sagiar.

2 - Bu is taniminda anlatilan ve vapmakla yikimld oldugu islemlerin kanun,
(]

kararname, vOnetmelik ve Bankamiz uygulama talimatianna uygunlugunu
kontrol eder.

P « . - ~ ,

- Kendisine baglt kadrolann pesricrmansini degeriendirir.

(@]

HUKUKI SORUMLULUKLARI

- Bu is taniminca yer alan konuian: ,*amammdan, aksine bir hikim ve
talimat bulunmadikca bagh olgudu vdneticiye karsi sorumiu olup, veltkiierin
kullaniminda bagh oldugu yéneticinin dele ge edecegi dictlerle simirhidir.

EGITIM SCRUMLULUKLARI

ysel Bankacilik fazliyetlierivie iigili mesieki egitimisre katihir. EGitim
tarini igill yerlere tietir.

Bire
intivacia

ASLI SORUMLULUKLAR

- - . t
¥

1 - Amirlerinin uygun géracegi i kanun ve banka vonetmai'r( ne
adre yerineg getirmekle ve yenilik ve dadisiklikieri iigili duyurularda Eemexl,
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3- Bulundugu ickasyonda hizmet bitinldgdnin saglanmasi icin satis gruplar
ve operasyon arasindaki isbirligin: clusturmak,.

4- Sunulan hizmetin dncsliklendiriimesi ve ihtilaf durumunda; kendisine
verilen yetki ¢ergevesinde ¢0zUm olusturmak.

NITELIKLERI VE IS TECRUBESI

1 - Isinin gerektirdigi dizeyde bankacilik genet bilgisi ile gerekli is deneyimine
sahip olmak.

2 - Gerek banka personeli gerekse banka misterisi ile rahat ve kolay diyaleg
kurma yetenegi ile pazariama ve ydniendirme bilgi ve becerisine sahip oimak.
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YAP! ve KREDI BANKASI A.S.

IS TANIMI
TARIH : 22 Temmuz 1997
FONKSIYON o Urln Satis Faaliyetieri
GOREV . Super Hizmet Yetkilisi
BAGLILIGI . Ticari Bankactik Yénetmeni-Bireysel

Bankaciik  Urlnlerimizin  tanitmini yapmak, satis lIckallerine gelen
ri

musterilerimizi yonlendirmek, udrinlerle ilgili misteri intiyacltarini belirlemek,
satis icokallerinde danigmantk hizmetleri vermek, Bireylere yodnelik | Grin/
hizmetierin satilmasint  saglamak, potansiveli beliriemek ve belirliens
potansivelin  kKazandmasina  yénelik calismalar  yapinak  amaciyia

clusturutmustur,
ISLEMSEL SORUMLULUKLARI

- Genel MOdurldk politikasina uygun olarak Ticari Eankacilhk Y&netmeni-
Bireysel ile birlikte hedeflerini belirleme calismalan yapar, saptanan politika
ve planlan virdtdr. Bankamizin bireylere yénelik  Grdn ve hizmetlerinin
ézellik ve yararlannt masteriye anlatir, misteri ihtivagianni belirier, drdn ve
hizmetlerin satisini gergeklestirir musteriyi bilgilendirir, satis sonrasint takip
eder.

2 - Banka politikasina uygun olarak ¢cevresindeki potansiyel musterileri tasbit
eder, potansiyvele uizsma yonisimlerini sapiar ve organize eder, sonugiannt
ngm Ticari Bankacitik Ydnetmeni-Bireysel'e raporiar. Urdn ve hizmetlern

anitir, misterinin Bankamiza kazandiriimasini saglar.

3 - Bankacihik Urinlerimizi tanitan brosdr, basvuru formu gibi basth tamitim
maizemelerini musteriierin yarar ana‘oi%er_‘egi sekilde, sube’ salis lckali iginde
uygun yerlere yerlestirir, stok takibini yapar ve teminini sag'ar.

4 - Mosterilerin vadeli/vadesiz hesap agilis taleplerini kabul eder. Vadssiz
hesabt  olmayan misterilere  sifir  bakiyelYmebiadhh  resap  acar,
taahhGinamenin diizentenmesinde musteriye yardimer olur.  Misteriierin gek
karnesi taleplerini alir. Ticari Bankacthk Yo&netmeni-Bireyselin gdrisune
sunar ve onaylanan taleplere ait iglemlerin gergeklestirimesi igin Cperasyon
Yénetmenine iietir

—

5 - Bireviere yénelik Grin ve hizmetierin bagvurutannda misterilere gerekii
aciklamalarn yapar, ilgili formlar verir, dolduruimasinda yardimct o%ur gerekili
belgeleri alir ve kontrol eder.
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6- Bireysel kredi Urunledinin basvurulan ile birlikte beigeleri alir, tamlik
kontrdlunu yapar kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamiar. Kendi yetkisi
dahilindeki kredileri onaylar. VYetkisi Gstindeki krediler icin ilgili tahsis
makamindan cnav aiir. Onaylanan kredilerle ilgili belgeleri Operasyon
Yonetmenine tesiim eder ve sonucunu izler. -Basvurularin sonuclarin
musterilere  iletir.  Bagvurusu  onayianan  misteriierin  islemierinin
gergekiestiriimesini Operasyon Y8netmaninden talep eder.

7 - Misteri biigiierini gince! tutar, degisiklikieri yapar/yvapiimasini sagiar.

8 - Musteri scruniarimin ¢ézimdande vardime! olur ve gersktiginde istek ve
soruniart ilgili servislerg iletir, socnuclarini takip eder.

8 - Bireylerin vadeli, vadesiz, TU/YP islemleri ile, repo, tahvil, hazine bonosu,
fon, VDMK vb. menkul kiymetierle iigili taleplerini alir. Yatinm Barkacihidr ile
igili satig isierini sonugiandinr.

DENETIM SCRUMLULUKLARI

- Bankamiz i¢c y6netmelikieri ve talimatlan dogrultusunda kendisi ile ilgili
konularda denetimi saglar.

HUKUKI SORUMLULUKLARI

- Bu is taniminda ver afan konulann tamamindan, aksine bir hikim ve
talimat bulunmadikca baglt oldugu yénetmene karsi sorumiu olup, yetkilerin
kullaniminda bagh oldugu yénetmenin delege edecedi dlclierie siniriidir.

EGITIM SORUMLULUKLARI

ysei Bankaciiik faalivetieriyle ilgili mesleki egitimiere katilir. EgGitim
nni ilgili yeriere iletir.

2 - Bankactlik Urin ve hizmstierini sube personeline tanitir, bu Grinier ile iigili

islemler konusunda yatkilil er1 Bilgiiendirir.

ASLI SCRUMLULUKLAR

Amirlerinin uygun géreced! gérevieri kanun ve banka ydnetmelikierine gbre
yerine getirmekie ve vyenilik ve degisikikleri ilgili duyurulardan iziemekle
sorumiudur.

NITELIKLERI VE iS TECRUBESI

1 - Sube bazinda isinin gerektirdigi dizeyde bankacilik genet bilgisi ile gerekli
is deneyimine sahip olmak.

2 - Gerek banka personeli gerekse banka misterisi ile rahat ve kolay diyaiog

3

kurma yetenedi ile pazarlama ve ydniendirme bs‘gi ve becerisine sahip oimak.
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YAP! ve KREDI BANKASH A. S.

y IS TANIMI
TARIH ;22 Temmuz 1897
FONKSIYON . Urln Satis Faaliyct!eri
GOREV _ . Slper Hizmet Ystkilisi Yardimcist
BAGLILIGI . Ticari Bankacihik Y&netmeni-Bireysa!

AMAC

Bankacihk  drdnlerimizin tanitimint yapmak, sats lckalierine  gelen
musterilerimizi yénlendirmek. drinlerle ilgili mdsteri ihtiyaclarini belrrlem K,
satis lokalierinde danismanlik hizmetleri vermek, Birevlere ybnelik  drin/
hizmetlerin satimasini  saglamak, potansiyeli belirlemek ve belirlenen
potansiyelin  kazaniimasina ydnelik c¢alismalar yapmak amaciyla ve
yéneticilerine bu konularda Cnerilerde bulunmasi igin olusturulmustur.

ISLEMSEL SCRUMLULUKLARI

1 - Bankamizin bireylere yonelik 4rln ve hizmetlerinin 6zellik ve yararlanni
musteriye anlatir, musteri ihtiyacianni belirler, Grin ve hizmetlerin satisin
gercekiestirir, misteriyi biigilendirir, sais sonrasini takip eder

2 - Banka politikasina uygun clarak cevresindeki potansivel misterileri tesbit
eder, potansiyele uiasma voniemlerini saptar ve organize eder, sonuclarini
Hgili TlCdri Bankacilik Yénetmeani-Birevsel' e raporiar. Urlin ve hizmetleri

taritir, masterinin bankamiza kazandiriimasint sagiar.

3 - Bankacthk drinierimizi tenitan brosir, basvuru formu gibi basili tanitim
melerini mu@en.\, rin ya arlanabilecedi sekiide, sube/ satis lokali iginde
yerlere yeriestirir, stex takibini yapar ve teminini saglar.

4 - Mdisterilerin vadeli/vadesiz hesap acilis taleplerini kabul eder. Vadesiz
hesabr  olmayan mdisteriere  sifir  beakivelimebiagh  hesap  acar,
tazhhitnamenin dlizenienmesinds misteriye yardimel olur. Mt"*sterilerin cek
karnesi taleplerini alir. Ticari Ban 8'“§f k Yoneimeni-Ferakendenin gdrisine
sunar ve onaylanan talepiere ait islemierin gergeklestiriimesi icin Operasyon
Yénetmenine iletir.

5 - Bireylere vor*chx Gran ve hizmetlerin bagvurulannda misterilere gerekii
acikiamalan yapar, ilgili formian verir, dolduruimasinda yardime olur gerekil
belgeteri alir ve konirol eder.
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6- Bireysel kredi drlnlerinin basvurulan ile birlikie beigeleri alir. tamiik
kontrolind yapar kredi taleplerini eksiksiz olarak tamamlar, Operasyon

Yonetmeni'ne teslim eder ve sonucunu ister. Basvurulanin sonuglanni’
musteritere  iletir.  Basvurusu  onaylanan  musterilerin isiemlerinin
gergekiestiriimesini Operasyon Yonetmeni'nden “alep eder.

7 - Misteri bilgilerini gincel tutar, degisiklikleri vapar.

8 - Musteri sorunfannin ¢éziminde yardimct clur ve gerektiinde istek ve
soruniarn ilgii servisere iietir, sonuciarini takip eder.

S - Satis Yoénetimindeki gérevi cercevesinde Siper Hizmet Yetkilisi ile
koordinasyon icinde ¢alisir. '

DENETIM SCRUMLULUKLARI

- Bankamiz i¢ yénetmelikieri ve talimatian dogrultusunda kendisi ile ilgili
konularda denetimi saglar.

HUKUK] SORUMLULUKLARI

- Bu is taniminda ver alan konulann tamamindan, aksine bir hikim ve
talimat bulunmadikca bagh oidugu yoéneticive karsi sorumiu olup, yetkilerin
kullaniminda bagh oldugu yéneticinin delege edecedi diclierle simirhidir.

EGITIM SCRUMLULUKLARI

1 - Bireysel Bankacilik faaliyetieriyle iigili mesle egiwmere Katilir. Egitim
intivaclanmin ilgili verlere iietiimesini yéneticisinden talep eder.

2 - Bankactihik Urin ve hizmetlerini sube personeiine tanitir, bu Grdnler e ilgili
isiemier konusunda yetkililert bilgilendirir.

ASLIi SORUMLULUKLAR

1 - Amirinin uygun gdrecegi gérevier
yering getirmekie ve yenilik ve ¢
sorumiudur.

i kanun ve banka ydnsimetliklerine gdre
Sisiklikleri  ilgili duyurulardan iziemekie

el
o
]

2 - Bankamiz ve muster ile iigili bilgilerin disan sizmamasini saglamakia
sorumiudur. .

NITELIKLERI VE iS TECRUBESI

1 - Sube bazinda isinin gerekiirdidi dizeyde bankacilik genel bilgisi ile gerekii
is deneyimine sahip cimak.

2 - Gerek banka personeli gerskse banka musterisi ile rahat ve kolay diyaiog
kurma vetenedi ile pazariama ve yénlendirme bilgi ve becerisine sahip cimak.
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YAPI ve KREDI E ANKASI A.S.

IS TANIMI
TARIH : 22 Temmuz 1297
FONKSIYON » Urdn Satig Faaliyetieri
GOREVIH . Stajyer Siper Hizmet Yetkilisi
BAGLILIGI . Ticari Bankacilik Yénetmeni-Bireysel

AMAGC
Stper Hizmet Yetkilisi olarak yetistiriimek Gzere olusturuimustur.
ASL] SORUMLULUKLARI

1 - Eankanin bu unvania ise aldigi kadro icin dlzenienmis teorik egitimlere
aktif ofarak katiimalk,

2 - Onerilen ve dizenlenen igbast egditimlerini aktif katilimia tamamiamak,

3 - Gerektiginde Ticari Eankacilik Yonetmeni-Bireysel ve Siper Hizmet
Yetkiliferinin kendisine verdigi sorumlulukian ve gérevieri kanun ve Sankamiz
vénetmelikierine gdre verine getirmek,

4 - Banka ve musterilerie iigili bilgi ve belgelarin disarn sizmamasini sagiamak
5 - Bireyse! rin ve hizmetleri tanimak, satis tekniklerini 6grenmek

ile yukumliagdr.

HUKUKI SORUMLULUKLARI

o
o

- Yaphdt islemleri kanun, ydnetmelik ve Bankamiz uygutama talimat
dogrultusunda yapar.

NITELIKLERI VE {S TECRUBESI

nkanin actidr ise alma sinavini kazanmis olmak, editimini basanyia

3
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gérisine sunar ve istemlerin yapimasini Sube Operasyon Yénetimi'nden
talep eder

8 - Musterilerin yeni kredi limitini veya mevcut limitin artinimasi ile ilgili
basvurularini degerlendirir.

8 - Kredi galismaianyla ilgili gerekli lave belgeler var ise musteriden alir.

10 - Mdsterinin kredi degerliliginin yeterli bulunmasi halinde kredi teklifinin
hazirlanmasini ve Ticari Eankacithk Ydnetmeni- Perakende'nin onayina
sunuimasini saglar.

11 - MUsterileriyle ilgili kredi tekiifierinin sonuclanmasini takip eder.

12 - Genel Mduridk onayt icin gerekli oldugunda ek bcige ve bilgileri
musgteriden alir.

13 - Kredi tekiifi onavlandiginda Kiedi ile ilgili Kredi
taahttnamesini/séziesmesini dizenler ve moisteri tarafindan imzalanmasini
saglar.

14 - MuUsterilerinden gelen her tarld talimaty ahlr, inceler, mdisteriyi arayara
dogrulugunu teyid eder ve degeriendiriimesini yapar. Bir risk getirmivor ise
kredi kullandirma talebini Ticari Bankaciltk Yonetmeni- Perakende aracthigiyia
Cperasyen Yonetme rn ne ietir. Bu talimatlardan ilave kredi riski getiric
mahiyette olaniar icin { érnegdin bir akreditif vesaikinin tesiimi. prefinansman
ddvizinin alisinin yapiimasi, muhabire temdit talimati veriimesi vb. gibi ) firma
riskierinin dékimunl vapar, teminatian ve kred! sartlanni inceler. Kendisine
verilen biigiler dogrultusunda Ticar Bankacihik Yénetmeni- Ferakende iie
birlikiz talebin yerine getirilip getiriimemesing karar verir.

15 - Teminat ve {ahsil (kabul kredisi veya pr*‘inr«ns an fle iigilt senetier dahil)
senetlerinin temdit talepierini inceler, Ticari Bankacihk Yénetmeni- Peraxende
e birlikte d Seriendirir.

16 - Yeni kredilerin kuiiandﬁrzimas; veya mevcut kredilerden ilave riske
girilmesi ( 6deme yaptmas:. kabul ch‘ﬂ' veya marjli akreditif ay.xrrasz
teminat mektubu, harici ga'a nt veriimesi vb. gibi ) esnasinda, kredi tesis
saftlarina uygun belgsleri air, bun.ar(. tam,»gzm ve uyguniugunu t! izlikle
inceler ve Cperasyon Ydnetmeni'ne iletir.

17 - Senei karsth kredilarde teminat olarek ahnan senetlerin &denme,
‘protesto veya iacdelerini dikkatle izler.

18 - ihracat kredilerinde ihracat taaghhitierinin gergeklesme durumunun hangi
safhada otougunu takip eder. Yasal silre icinde ihracat taahhidind
gercekiestirmesinde gecikme olan firmalar igin Onlemieri alir ve iigili mercilere
pildirir.
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19 - Doviz kredilerini mutlaka bir liste halinde gézéninde bulundurur. vade ve
gercekiesme durumiarini takip eder.

20 - Kullandinian Eximbank kredilerini  takip eder, eﬂel MGdurtik e

mutabik olarak gergeklesen tazhhit kadar potansiyel misteri ‘azamimasem
saglar.
21 - Kabul / aval kredilerinin bir liste halinde takip ederek transfer *anhm en

8nce TL karsiliklarinin hesapta tesis ediimesini saglar.

22 - Akreditif kredilerinde porifdyde uzun sire bekieyen vesaikin mahivetini -
arastinr.

23 - Teminat mektuplar ve harici garantilerde mextuplann akibetierinin takip
eder, komisyon, muhabir masrafl gibi axacaktarm tahsilinde gugcitk cekilip
cekilmedigini izler.

24 - Orta vadeli kredilerde faiz tahsilinde gecikme olup olmadigini, ihraca
garantisinde ise taahhudin gergcekiesme durumunu takip eder.

25 - Operasyon Yénetmeni tarafindan bildirilen o glnkG ihracat bedel
Sdemelerinin, kullandig: herhangi bir inracat kredisine sayiimas! durumunda
gerekli incelemeyi yapar, Sube Operasyon Yonetiminin biigilendiriimesini
saglar.

26 - Sube Operasyon Yénetimi'nden gelen bil ;u}er dogrultusunca vadesi
gelen senetlerden iadesi, temdidi ve &denmesi gerekenleri tespit eder,
gerekiyorsa firmalarla temasa gecerek yeni senetier rep eder.

27 - MUsterilerin para vatrnhs, cekilislerini ve bakiyeierini devamit takip eder.

28 - Mdasteri bazinda risklerdeki tediye ve tahsiiati gunlGk clarak izier vs
kontroi eder.

29 - Tahsilatinda sorun olabilecek kredilen belirier. sorunlu kredilerin geriye
dénistmuns ¢abukiastine: Oniemieri alir ve gerekii gérdsmeisri vapar.

30 - Kredili muisterilerin kradi vadelerini, faiz ve komisyonianint izler ve
zamaninda tahsil edi ini |
31 - Misterilerin kredi risk, ddviz giris / ¢tkislan ile alinan komisyenlar taxip
eder ve kontrolund sagiar.

32 - Firmalann repo, tahvil, hazine bonosu, VDMK vb. menkul kiymetieris iigil
teleplerini alir ve sonugiandiriimasint saglar

33- Ticari Urdnierin ve Sigorta, Leasing. Factoring vb. Urdnlerin satiging
gercekiestirir,
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34 - Misteriierin mevduat hesaplanint yvakindan takip eder.

35 - Kendisine baglh sattg kadrotar tarafindan yapilan islemierie ilgili olarak

Operasyon  Yonetimince, duzen.enon Farkhitk Raoor!armda yer alan
eksiklikierin gideriimesini saglar, sonuclanni takip eder.

ASLI SORUMLULUKLARI

1 - Amirferinin uygun gérecegi her tUrid gérevi kanun ve Bankamiz
vonetmeliklerine gére yerine gstirmekle yakuamlidar.

- Bankamiz ve musteri ile ilgili bilgi ve telgelerin disarnya sizmamasini
aglamakla yikimladdar.

HUKUK] SORUMLULUKLARI

- lslemleri kanun, vyénetmelk ve Bankamiz uygulama talimatian
dogruliusunda vapar ve kontrolind sagiar.

DENETIM SORUMLULUKLARI

1 - Tum islemierin aksamadan yuritdimesi icin gerekli organizasyonu yapar.

2 - Pianlanan hedeflere zamaninda uiasiimasini denetler ve verilen hedefiere
u‘a§rﬂak icin  ( kredi, mevduat, ihracat, ithalat, doviz girdi ve ¢iktilari, sigerta

islemieri ) gerekli calismalar yapar.

3 - Mdusterilerden banka prensip ve politikalanna uygun verim alinmasini
saglayict caligmaiar vapar.

4 - Subenin satis faaliyetieri ile ilgili bilgi ve raporiann ( gbris raporian )
zamani nda. eksiksiz ve dogru ciarak hazirlar ve iigii  Grup Yénetimine
ad

NITELIKLERI VE IS TECRUBESI

- Bankacmgm ,e it kademe ve bélimierinde calismis olmak, bankacilik

teknigini, is idaresini ivi bilmek, satis konusunda genis bilgi ve dis isiemlier,
kredi. mevduat, mcnkul uyguiamalan konusunda deneyime sahip olmak.
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YAP! ve KRED| BANKASI A.S.

IS TANIMI
TARIH . 22 Temmuz 1997
FONKSIYON . Ticari Satis Faaliystleri
GOREVI . Stajyer Ticari Misteri Temsilcisi
BAGLILIGI . Ticari Bankacilik Yonetmeni- Perakende

AMAC
Ticari Misteri Temsilcisi olarak yetistiritmek zere olusturuimustur.
ASLi SORUMLULUKLARI

1 - Bankanin bu unvania ise aldidt kadro icin dizenlenmis tecrik egditimiere
aktif olarak katiimak,

2 - Onerilen ve diizenlenen isbast editimlerini aktif katiimla tamamlamak,

3 - Gerektiginde Ticari Bankactlik Yé&netmeni- Perakende ve Ticari Misteri
Temsilcilerinin  kendisine verdi@i sorumluluklan ve goérevieri kanun ve
Bankamiz yénetmelikierine gdre yerine getirmek,

4 - Banka ve musterilerle iigili bilgi ve beigelerin disan sizmamasini sagiamak
5 - Ticari Grdn ve hizmetleri tanimak, satis tekniklerini 6¢renmek

ile yakumiaddar.

HUKUKI SCRUMLULUKLARI

- VYaptg: isiemlert kanun, yénetmelik ve Bankamiz uygulama talimatfian
dogrultusunda yapar.

NITELIKLER] VE S TECRUBESI

- Bankanin actig: ise alma sinavini kazanmis olmak. egitimini basarnyla
tamamiamak.
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*Geligtirmest gereken yénleri:

*Basarisini artirabiimes Igin Snerileriniz: |

| *Kariver egitiinler! disinda atdhasint uygun buldufunuz editimler varsa bellrtiniz: |

Terih:

GENEL DEGERLENDIRME PUANI (Yaz lle betirtiniz:

T (S) Gérevinin gerektirdiginden astiindiir.

(T {3) GGrevini yeterll derecede yerine getirmektedir.

; (59 @)

| T4+ @+

] {3 (4) Gérevinl ¢ok iyl yerine getirmektedir. {3 (2) Daha basani oimast gerekir.
{ O4) @)

| e T

| (T (1) Yeterll degtidir.

. GELISME POTANSIYELI

Bu bSiimin amact, dederlendlrilen kiginin, tim dederlendirmeleri g8z 6nne alinarak. meslekl karlyarinde bir Gst

unvana yiikse!tiimesinin ne Sl¢iide uygun olacagina lligkin gérislerinizin belirtlimesldir.

] (1) BIr dst unvana ydkseltlleblimes! Igin egitim yoluyla gellsmesl ve deneyim kazanmas: gerekmektedir. (Teorfk

egitim / karlyer egitimler! kastedlimemektedir.)
{J (2) Diger ydkselme esaslarina uygun oldudu takdirde, bir dst unvana hemen yiiksaltilebHir.
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YAPI & KREDi
Sef - Uzman Yardimcist
PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU I

Dizenleme Tarthi:

E Adt, Soyadi : Ady, Soyad :

(= . ;

e Sicll No : Sicil No B i

- Unvam : Unvani : !
P 3 1
il Gérevi : Gorevi :

- Subesi/BSlUmi/Birimi : Degerlendirme Ddnemt :

ve Uygulamadaki

ORNEKLE ACIKLAYINIZ. |

- Becerisi

Graie

Yaraticihik i

Banrachigin hizh degisen

Oldukga yape: ve ortjtnal
Cnertier getiredlir,
ORNEKLE AGIKLAYINIZ

i

Yeniliee agivtir, deQisen

Getirdig! Hnerilerin gogunun
olumiu katkdan gozienir,
OHNEKLE ACIKLAYINIZ

|
i
!

Deneyirn: gergevesinde tsine
olumiy katkearaa bulunur,

Yeterli Bilgiye Sahip i
Kaynak . i i
Kullamim i ;
Dis Islernter ;
i 1
Denetlerme ; f i
i ! |
Faktérier 5 4 3 2 ! { :
| i
Gérevi e iiglil Greviyle igul biigi birikiml | Goreviyte ilath biigl dizeyini ! :
1 I Siizeyi GOk mdis; amirine gerek | geliTirmaye Szen gosterir: | Bligl diizeyl, gorevini yerine | Gireviyle iyl ket bigiye B GOt Suluctuu
Siigi Uiizay kalmacian her soruya yanit | karmagik durumian sahip getirebiiecek dGzeycedic. | SAMPTE. orev K0 yrrart degidlr,
{7 | vercbliecen dlzeydedir. | oidugu bigh te qBzebilir. i
Py I ’ i
. [N | !
[ ; ! e
| | -
1 Gok gzent, gynntl ve hig £nder clarak hata yapar; y : Ceenstz tg Grean: Yangt S kavul ca oAl
; Ratasiy i Qretir, szenll ve 2ynintt is Gretir. Habul eqiiftor:grnneélm ; sik hata ooar. .
. e | ORMENLE ACIKLAVINIZ ORNEKLE AGIKLAYINIZ. f Lrear. | ARHIHLE ATILAVINIZ, :
faptils 14 ,[ ,
Kalitest i : | . _ o
i oK
. ;
N
: j ; =
. Bankadik mevzuabm tom i ok ydnid dir bankact N ! :
} eymntiantediirveen | oclabiimek i dankachk Tankaalix mevzuat bidgis: sk e TP
Bankiciik | wamasik durumlann i Meviuahne dgrenmeye Jorevinu yerine getirecek i &m-ach; :;‘ d‘:ﬁt gt b i
o e Lk astesingden geilr, : o6zen gosteris. dizeydedir, i o :
Mevasl Bligisi ORNEXLE ACIKLAYINIZ |  ORNEY £ ACIKLAYINZ. : ) 5
ve Uy laraadakl ! b . e
Be 4 ORuER: ;
—
i HEEd !
oy :
Tim servisierie gl | |
 yonermelik Uuglst eksiksizdir,: 4 genanny
] tankamian yen! [ e fien de’?akmd ! Banka g yonetmeitlersen  Banka K yinesmedi ofigisin
Banka 1(! | Vyguamalankonusunda da . T oo pagisin; | G0fiE T Cegigikinen  glncettestmer.
e i i St o i p H
‘t3neimeils Bligisl: cef:;gr:‘e:;g::lau' ! gunceliesane. i ikt e | tawip ermekie yetesiz N, ;

Yenuikercen xaqny, Deglyen kosullara uyum

m’::y:?'::;; :olay ' xoguiara uyurn saglar, ¢ eQigen hogutian algdar, degreen kogullara uyurn sagizyamamas: sorun
s ' . R NEVLE . i perforrnansa korur, 2 T .
. OHNEKLE ACIKLAYINIZ. | ORNEVLE AGIKLAYINIZ. | sagiamakta zortanir. yaratmaktacie
Esneklitk i | :
i i |
Loy
Ty
N L]
L '
U S e n . [

Geltsrneve ydnelth gugince
ya Ja Onertier
tretmemektediv.

8u konuda higir ¢aba
gostermemekteair



Faktdrier 5 ‘ 4 3 2 1
1
| —
Normal seyreden ganiik I -
Istenin yams sira karsdastigu ' Gu::;;l:' :’:f::: g.mg‘ Siradan sorunian Sorunlan ¢HuTede \an csamecs reverst
onemtl sorunlara etk | rekk:;dlr i daha onceden dlenenshis Gueluk cemnentedir. Sarunlan "1‘”’“’2 erersi
~ cozumler getirebilr. | oy e FE ! yontemriert kullanarak ¢ozer, | ORNTKLE AGIKLAYINIZ, ahe.
Coziimleme ORANEKLE ACIKLAYINIZ, ’ ' i
i
Yetenedl : ——d
SANEK: E
Gorevi geregl kultandig Kultanaigy
arag ve geregiert
Arac ve Cer arag ve gereglert ttizilkie 1A tanur, | Kullanaidy arag ve gereglere
¢ ¢ kuftarup, buniaria ligil ortaya ;Orut;)urrs‘:(eg: Gor =i geregt arag ve tam clarak hakim degidir; Ara;:: g:;x::::zy:
Kuilamm ¢ikan soruniarda gerekt pumarcan -\ | geregien kullanmays i bilie. | ok sik yarcima ihttyag * e
Becerisi 7| letyimt de saQtayarak etkll | oo e i, duyar. o .
[ ¢Ozumler getireditir.
!
\
Fakt6rier S 4 3 . 2 1
Aragtirmaa yapis: geregt ;
gorevinin digindakd Kendisird e 5ind Garewini yerine getiretuirnes) !
kpnularda blle aynntl geligirmeye yOneltk aymtils ;  Gorevint yerine getirecek l¢in gerexen arastrman Arastrmay gerexi gormez. ‘
incelemeler yaparak faydal aragtirmatar yapar. dizeycedir, yapmamaktadir. istexsizair. i
Aragtirma bilguter edinir. ORNEKLE ACIMLAYINIZ, ORNEKLE AGIKLAYINIZ i
ORNEKLE AGIKLAVINIZ ! ;
Yénid : ;
CANEK: 1
) i
i
!
Genel prensipler srasinda ay‘:zﬁya xan |
gergevesinde, yGniendirment aligdmanmts durumiarda iglerin aksamadan i Kendlbaming harekste | Odrevind yGricmek ign
gerekurmeyecek seillde kendiliginden harekets gegist yiritiimesing saglayacak [ gegernez, coduiivkla i qereken imisryaurnt
. {rustyatsf kuflamr, " dikKat pexicdr. ddzeyoe inisiyAtr kulianie, i sOylentimesis bekier, . l kuliaramarmantadir.
Intsiyatif ORNEKLE AGIKLAYINIZ, ORNEKLE ARILATIME. i i
Kuilanma ! : :
| mann A
oo
o :
; T T f
; | ! ‘
: Sorurmiuiuk alamm | ' . o
{  genigletme konusunda St stk e SUTULKA | ey qari vertlen Sorumiuiuk aimaita isrey | Corevigersdidedsa !
B dstens. { B A | sorumiuiui T aktan kagar.:
l wsrarhdr, ORNEKLE ACTRLAYMNSZ ‘ sorumiutukizn benimser. degilair, ) :
Scrumiuluk i ORNEKLE AGIKLAYINIZ. ) : ! i
Alma istagi ; ! i !
| saNEx: !
—— !
g ?
i l -‘.'_“-]— l
. . .
J . . ' i 1 lgles Onceiik siprzsina i
g m’z:;“wsi:g:cﬁm 3‘ G sm: = drr‘\ec;:( ;‘ vz:; GOrevind plantanan zamanda | | kaymnaz iglern i Organize clamamas |
i io .udan mﬂ?«emr‘:?;i L plant 'ax ,; e “amamiayacak seldide tamarnlanimy siregiennee ! nedenryh: igerint i
i M 2K ¢ " y ayaraK . organtie o, sapiaar ur ! sonuglandiramaz,
Organizs , : & yp. i ! ORMEKLE AGHAAYINIZ ‘
|
Qb2 L
!
!
ro |
L
| 1 | |
1 [ Sik yapngt hatalann farlana |, )
| isine xarg son derecy | Ender olarak yaubd hatalan . Hatalarnm scrugian <adul | vanr ve patalanmn sonugln mpuq;.’;:sﬁ:::;nu«,ﬁan
| Guyarh clup kesintikle i aninda ¢osurnier. edladtxlir aquzeycedir, I “ adzeitth=oir, i oam FKE AE:I.}G.A»;! NIZ
g i hata yapmaz i t ORMEKLE AGIALAYMIZ, | I
Hatasiz ! | ! ;
I3 Yapma : i ! ;
: CANEK. ' H
i {
— 1
r f
] :
: "
i

ve Beklenen
Nitellkte I3
Oretebilme

Verilen Zamanda

i

Elindeld kaynaklan alla bir
sekilde kullanarak,
verilen zamandan dnce ve
mukemmel dldzeyde iy
dredr.

Verllen zamandan once ve
beklenen kalitede iy dretir,

Verflen zamanda, beldenen
nitetikte 1§ Qretir,

Verlien zamanda nitesikil ig :
gkaramamantadir.

Hem zamant xsmakta,
hem kaitesiz§
dUretmektedir.

Devamiiitk
ve |3 Saatlerine
Uyumu

L]

g fatar, Ogi skaala

& .qererinriocekar,

Mesal saatierine son Jerece
bagh ve devamhh@i tamdir.

Glrevini aksatmayacak
derecede mesal saatlenne
uyumiy ve devarnhdir,

Mesai saatierine
Uyumsuziugu ve LevamsizhQy
dikkat geniciair,

197
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Degerlendirmeye yeterll sire ayrilmadi. (Nedenlerini agiklayiniz.)

Degerlendirme kargilikh gorigilerek yapilmadi. (Nedenlerini agtklayimz.)

Degerlendirmesine katilmayaniar tarafindan isaretien

¥ DECEREENDIRILEN/NGORUSLERES

Degerlendirmenin objektif olmadigim diiginiyorum. {(Nedenlerini agtklayiniz.)

Degertendirme Ik amirim tarafindan yapimads. (lik amirinizin adini belirterek agiklayiniz.)

Diger. (Agiklaymiz.)

AGIKLAMA

Katilyvorum Katitmiyorum

i
i
1
i
H
T

Genel Degerlendlrme Puani: | | (Yaz ile belirtiniz: )y Gellsrne Potansiyeil: ; i
— ) el
Sicik Isim:. {mza: Tarth:

.. SUBE/ BIRIM YONETMENININ GIRGSLERE -

Gene! Dajeriendlirnte Puane: l i (Yan ile Beilrtinlz: ) Gellyme Potansiyeli: | :
Sicti: Isim: lmza: Tarih;

‘BOLGE BALOM YONETMENININ/ GENEL MUDUR YARDIMCISININ GORUSLERI

i i JE——

. Genel Degerlendirme Puam: | (Yaz lle belirtiniz: ) Gellgme Potanslyell: I |

. : N

* Sicil: Isim: Imza: Tarih:
Insan Kaynaklan Bélge Yetkiisi Isim: Inceleme Tarihi: !
Insan Kaynaklan Bélama Istm: Inceleme Tarihi: J
Degerlendirilen : Imza: Tarih: j
lik Amir Imza: Tarih:




i
|

| *Gacld yonleri:

T

*Geligtirmesi gereken y&nleri: !

i
!
[
7
i
1
|
|
t
1
i
|
1
|

i

» *Bagansim artrabllmes! {ein Lnerllezinie:
i
i
. *Kariyer egidmier] digines oioess ty jun dryldufunuz e5tdmiar varsa bel!'tinlz:J :
‘mza: Tarth:
NEL DECER:.FNDIRN'“ "Urm'l {Yau Me bnz‘—tm!* ......................................... }
} (5) Gorevinin gerektindigindan Lstindilr. (3} Gorevini yeteril derecede yerine getirmektedir.
{5-) {3
; (4+) (2+)
: (4) Gorevin! gok lyl yerine getirmektedir. {2) Daha basartit olmasi gerekir.
{4-) , {2-)
(3+) (1+)
(1) Yeterii deglldlr

GEL|$ME POTANSIYELI

Bu bélumun amaci, degerlendlrllen kl§lnln. tim degerlendlrmelerl gbz 6niine alinarak, mesleki karlyerlnde bir dst
unvana yikseltiimesinin ne 8iglide uygun olacagina liskin gériglerinizin belirtiimesidir.

(1) Bir iist unvana yiikseltilebiimesl Igin egitim yoluyla gellsmes! ve deneylm kazanmas: gerekmektedir. (Teorlk

egitim / karlyer egltimleri kastediimemektedir.)

(2) Dlger yikselme esaslarma uygun oldugu takdlrde blr ust unvana hemen yukseltlleblllr
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Fakirier 5 4 3 2 20 |
Mujerilerie lletigm !
- Magterilerte surdGraigd K kurrnaya tstehl: nalr, -
l:;?‘teel:'tye her koguida olumty diyalog 0 Gorevinin gereherini yerine Zarnan zaman ;ﬁgm Mastert diskllerinoe stk sik |
N hizrmet sunar. Gikkat . getirecek gareydedir. Kalmaktadss. olumsuzlukiar yasamaktaady.,
:Vlu;terllerle ORNEKLE AGIKLAYINIZ. i
letigim Kurma l }
OANEN:
Caligma
Arkadaslari, Astlart Her dizeyde kigilerl ligkdierin! bilingit ve saglii
0 aglart, ) bir lietzgim "sm Yetsim ge nsam Saghikh bir ietigim igindedir, | Uigkilerinde sik sik sorunlar | Gevresiyle lletipm kurmaya
ve Ustleriyle ileti- kapsayan S yasamaktaor. istek] cegildi
sim Kurma yetenegine sahiptr. surddrmektedir. : degildir.
Tawir ve
D {armvl baKr?i?a‘?nma ve taviriamyla Konusma ve tavirtannda
avramiziariyla Bo fartdr. Urid 50213 Yo dejerioncriecet Lo 121 temsit TUQINIA | Tavir ve davranisianyia her | ozensizdi: Du onutia daha
Temsil 5 B bumqnde olarak d‘lkkaﬂl.' ortamcz bankamizu gavenilir ve savgin
Yetenegi IF' = gaventtit Vey’;g’;‘ bir lzienim temsil eder. bir {zlenim yaratmangir.
, g N
—
Galyma arkadagianndan -
<aiep gelreden, yardima Galigma arkacaglanyla . :
! gerexsinim oiduguny kavrar | Yardimlagmania. lsinin: dogal Yardimiagma ve igbirtigi | Zarnan zaman yarcwmlagma ., Yardumiagma ve igoirligh igin ;
j = harekete gecer. bir pargas: oldugunu biiir ve |  I(inde (alismaya, geneide | yoas yetersiz kalmakeacir. i istekl: Grgrar, :
Yardimiasma | ORMEMLE AGIKLAYINIZ. yardimiagir. bzen gosterir. i : ; ;
Yéni \ : ! |
| tmnew
[
— ‘
H .
;
| ;
1 H
Dls Garinam B fatse 050 skaia lie dederiend. iecektr. Dr5 gOrdniimiinde ttizdi ve E Caitgma orzmInz uygun (
— ¥ Y Al her zaman 0zen gosterir. i i§ GAVAGM Sergier.
P ; ! :
i r
e e ez i ! e e e
! | ;
t | i I
azth-5% ! i :
Y.o- e : i,‘,lgm:le‘::l mml:::m ! Duginduxierini, aniadidarini: Yazh ve s20 ifade yetaiegi - ‘ JelinankT i
ffade : ! R’eq. s Jf | anlasitir ve net bir. sexlide | fletign kurmasinr sadlayacak’  etmekie ve aktarinakta :
Xt — .| vermeden gok 73 dizeyde | ifade eder. x cizeydedir. ! acick peRmektasts,
Yerenel! . | vzt veya s64 rtade edet. i i 1o GueRE
/ ; ,
e . L S — | S S
T i i B i
: i
Faktirler - | 3 ! 4 3 i 2 | 1 i
et b s im e = m—— e = L e ——— . — RN i { - — ;
1] H Akt
i :
| . .
Astiain it Galganianmin gelismelertne : | Calzanianen kamer ya 65 |
RASTIE T Tie Qeis " " R YRGR !
> Gairjanlanna gerexngt fen Kerusunds | ;

ya Ynt’“‘ inmz

Pﬁ‘rrie-"ﬂn
Bzdaller i
Sofruttusa

»uarns I
48 : :

7

Asilanna
Gelismeleri igin
Surumiuluk -~
Vaime ’

we egitimierine gnem werir,
tpgvik eoer

anmar igin ontan
WhTr, et hazrtar,

kadar igbag: egitim verir.

gas «s

Suyara geghdir,

r)a (RN BN

Wenstnyn beareciy! scmur
tadaieriy yannla
Tran yaretm
pAdkadarn Qo astlannz
RALSATL Dni §oKGIOR aktariy,
yOrendnid wur,

Belitfonen hegatiar
dojrultusumia asdann:
yonlendireray, ilaghe:
sonuglar mernnun ezaodir,

Selirtenen hedatler
dogruitusunda astann:
ydalendiris.

i

|

! nankaun hecene
' gogruttusunca astanm
‘ yo'uendlrmer}P verersiz
! " Kalmaktacie

eyl
LoTiindter omara etin bir
seleide soreniluluxtarm
GaYl ve e erin
{ae:p edersn gerekuginde
SOruMiLi Kann
argrmay bl

Astlariy motive enTeyR
0zen gistererek
sorumiului paylagurir,

Behreaen prosecrie
asianna sorumbiiuk
paytstnr.

173N a:: *ia l$

e Dinkmestaty

Verllen Gérevierin
Takip ve
Denetimi

Venien gorevieni takstinde
etian bir hontrol sistemnt
alugturui. (ai3ma
cuzensy O Gstine
S0run ak:anmayacak
semice surers etidii
wirnav baganr

Verilen gorevierin
1aKDInde gereken kontrol
sistemini olugturur:
soruniann zamaninda
delirenmesin| saglar

Genglikle tsiein aksamadan
ydrdmesiri caglayacak. bir
kontrol sistem! uyquiar,

i hata.zrin hiyumesine
negen olur

Astiarimi Objektif
Degerlendirme___ ,
i "

L.

Astzriny mantikh ve objekts!
degeriendirme konusuna
Onem vermektedir ve bu
konuya oidukga duyartdir

bir gekilde goziemiennt
kultanarai degertenairir:
onlara gugiu ve getiymes!
gerexen yonleri konusunca
SUrehl biigh vertr .

i
1
|
|
{
|
!
Astiann: manukli ve oojektif 1
I
|
i
{
1

Astlarim objeitif
gozemierine dayanarak
degeriendinir,

Deeriendirme yaparken
hissi ve 0nyargth <1av~rawcng|
gbalenir

Tuen GOrE B0 ke ve
| Genetimini yapamaz,

Degurlengirmeler kesinisrle
guvenitir geddir.
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YAPINE KREDi

Birim Yénetmeni - Midir Yardimas! - 1. Madir - Uzman

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU 111

% Ad1, Soyad

f;,‘-l:.
B sictiNo

£

j=§§ Unvam

. -

S Gorevi

g
) CI Subes/BSIGmI/Blrim!

Bligi Diizeyl Gok lyi

ALENDIRILENIN CALISMIS OLDUGU BIRIMLERDEKI VETERLILIGH

EK:4 202 .

Ddzenleme Tarthl:

Adi, Soyadi

Slcil No

Unvant

Gorevi

Degerfendirme Donemi :

Yeteril Bligiye Sahip Bllgl Dizeyl Yetersiz

Kullamm

Dz lglemler

l
Kaynak |-
i

Denetleme

veieeree YILI PERFORMANS HEDEFLERI

ULASILAN PERFORMANS SONUCLARA:




YIL| PERFORMANS HEDEFLERI

........

ULASILAN PERFORMANS SONUGLARI

Itk Amirin Imzssi: Tarth:

Degertendirilenin Imzasi:

i, Amistn Imzase: - Tarih:

Dudeciendiriianin lnzasy:

HEDZEFLERI GERGEKLESTIRMEYLE
{LGiLt 1ZLENIMLER

SORUNLARIN NEDENLER VE
¢020M ONERILER]

HEDEFLERE ULASMA PUANI

iZ (5) Hedeflerinl agarak fazlasiyla yerine getirmigtir.

{_ (4) Hedeflerini ok Iyl yerine getirmistir.
C (3) Hedeflerina yateril derecede ulagmustir.

{_ (2) Hedeflerine ulagmada daha baganili almasi gerekir. -

"7 (1) Hedeflerine ulaymada yetaril deglidir.




 DEGERLENDIRME FAKTORLERI

-y

slLGl DOZEYI

204

- Puan

1. Gdrevi ‘lle ligill mesleki ve teknik bilg! dizeyl

2. Bankamiz politika ve kurallarini biime, uygulama
3. Bligilerinin gincelll§! ve ligill yayinlan lzleme

4. Yenillkler] {zleme ve kendin| gelistirme

5. Degisen kogullan algilama ve uygulama

6. Banka hizmetlerini lyi tantyabilme ve pazariayabilme

PLANLAMA / ORGANIZE ETME

-

. Isler 8ncelik sirasina koyabiime

2. lsini s;aptanan hedefler dogruitusunda planiama ve organize etme
3

.3. Genls goriis agisina sahlp olma ve yaptig: Isi biitiin olarak gérme

4. Stres altinda performansin koruyablime

S. Somut ve Slgilebilir hedefler saptarken, astianmn da katilimint saglama
6. Zaman, para ve isgiic gibl kaynaklanin kuilanimina gfsterdi§i dzen
7

. Sorumlulukianni billngll olarak dstlenme

YOROTME / DENETIM / KARAR VERME

1. Sorumiu oldugu islerin yiiriyilsiind denetleme ve sonugiarim degderiendirme

2. Sorun ¢Szime ve sonuca ulasma

- 3. Uygulanabilir ve dodru olam: segerek, silratlf kararfar alabilme

4. Yaratial ¢émimler bulma
S. Objekdf yakiasin ¢abast
6. Gereken durumlards astlannin da karariara katilimias saglama

7. Asgari denstim ve y&nlendirme ile caligabilme

BIRLIKTE CALISMA / ISBIRLIGI

1. Diger sube e bélimlerle lietisim sajlamadaki etkiniigl

2. Diger birim ¢aliganiar: ve astfaryla uyumn!iu bir caliyma iginda olma
3. Isinin gered! !iski icinde oidugju sahslarla lliski ve lletlglm saglama
4. Flkir ve elegtirilere olumiu yaklagim

5. 'Eklp ¢ailgmasina yatkinlig:

PERSONEL YONETIMI / ILETISIM

1. Astlarini editme ve yetistirme

2. Astlanm, yetlsip gefismeleri konusunda motlve etme

3. Cevresine dodru bilgi ve taiimatlan aktarma

4, Raporiamanin, zamaninda, dogru ve diizen#! yapiimasini saglama
S. Yazili, s8z! fade ve raporiama yetenedi

6. Dig gdrunim (Bu faktor. Ggld skala lle degerlenairiecektir)

7. Belirfenen hedefler dogrultusunda astlanm yénlendirme

8. Astlarina geligmeler] Igin sorumliuluk verme

9, Astlarini objektif degerlendirme




| Guael Usder'endirme Auzni: { | {Yaz lle beilrtiniz: ) Gelisme FPotansiyeil: ;

i — — i
L - g
! Shciis ‘ {sim: 1mza: Tarth. !

1
Genel Degerlendlrme Puan: (Yau lle beilrtiniz: ) . Gellgme Potanslyeli: |
Sicil: Isim: mza: Tarih:
| Insan Kaynaklan Balge Yetkillsi Isim: Incetema Tarthi:
Insan Kaynaklan Bdlima Isim: Inceleme Tarthl:
Degeriendirilen : Imza: Tarth:
[ {1e Amir ) . tlmza- Tarih- l
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Veznedar

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU V

Dazenieme Tarihi :

Ad1, Soyadi : Ads, Soyadi :
Sicii No. : Sicii No.

Unvani : Unvam :
Gorevi Gorevi :
$9besllelﬁmaIBlrlml te Degerlendlljrne Dénemi :

Faktorler ‘ Puan I enirnler Orerilen ¢oziimler

1. l¢ talimatian bilme ve uygulama

2. Hizlt ve dogru bir gekilde para sayma

3. Para tanima

-

4. Arag ve gereg kuflanim becerist

w

. $ubanin nakit akigim i
kontrol etme/dniem zima i
|

6. Devamliltk ve {5 saatferife uyumu

' 7. Serumlulugunun billncinde clima

8. Misteriye giler yGxia,
Kkalitell hizmet sunma

i
9. Dis gériindimina gdsterdl§l G7en i

10. Calisma arkadaglan ve dstlerlyle
tshirligl i¢inde olma

| GENEL DEGERLENDIRME PUANI (Yaz fle bellrtiniz: ) | ;

. (S) Gorevinin gerektirdiginden Gstindir. ‘: {3) Gorevin{ yeterlt derecede yerine getirmektedir. :

=

. (5) e
(4+) . (2¥)

' : (2) Daha bagarth olmasi gereklir,

{

[

|

i

I .

! . (4) Gérevin! ¢ok iyt yerine getirm~ktedir. ‘

IS @) !
|

|

P

- (14) !

i 1
i (3+)

"1 (1) Yeterl deglidir. i



" * Glcld yonlert:

i

* Geligtirmesl gereken yonleri:

* Baganisini artiraklimest Icin 6nerﬂerinlr.:J

Imza: . Tarih: . ,

DEGERLENDIR
PR i i omel

. DEGERLENDIRILENINGOR

| Katityorum ] Katilmiyorum —_J " Imaza: Tarih:

‘

i !

: ‘ |

| |
i

| |

j i

| —

i Genel Degeriendirme Puant: | | {Yax lle belirtiniz: y]

i [N,

! sin: Isim: _ Imz: : © Tarin: ;

il GORUSIER

e

o R AT

¥ N

|

! . H
‘ Genel Degerlendirme Puan:: ' (Yaz: lle belirtinlz: )

1

t Sicit: tsim: ‘ Imza: Tarlh: '
: Insan Kaynaklart Baige Yetkilisi Isim: Inceleme Tarthi:

! Insan Kaynaklan Balama Isim: lnceleme Tarihi: ,

LOT
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Bu bolimiin amaci, dederlendirllen kiginin, tGm degeriendirmeler! yéz &niine alinarak, mesleki karfyerinde blr dst
unvana yiikseltiimesinin ne blqﬁde uygun olacagina lilskin gbriglerinizin belirtiimesidir.

— (1) Bir iist unvana yiikseltileblimesl I¢in egitim yoluyla gelismesi ve deneyim kazanmasi gerekmektedlr. (Teorik
egitim / karlyer egitimieri kastediimemektedir.) 1
. (2) Diger yiitkselme esasiarina uygun oldudu takdirde, bir Gst unvana hemen yikseitilebilir.

l_

Degeriendirmesine katilmayanlar tarafindan Isaretleneceksir.

D Degerlendirmeye yeterli silre ayniimadi. (Nedenlerinl aciklaymiz.)

[ Degerlendirme karsilikli gdrisilerek yapiimadi. {Nedenferin{ agikizynrz.)

‘T Degerlendirmenin objektif olmadigint ditstindyorum. {(Nedenierini agiklayiniz.)

7 Degerlendirme ilk amirim arafindar. yapiimadi. {lik amirinion adins belirterek actkiaynuz.j
[ C Diger. (Agklayimiz.)

AGIKLAMA

Katiliyorum Katiimiyorum Imza; Tarth:




| *Gigld yanleri:

'
|
(
1

*Gellgtirmesl gereken ydnlert: J

f
[

‘B/asansml artirabilmesl I¢in &nertleciniz:

*Kariyer egitimiert diginda almasini uygun buldugunuz egitimier varsa beilrtiniz:’

!

Imza: Tarth:
| GENEL DEGERLENDIRME PUANI (Yaxn ile bellrtiniz: )
| { " {5} Gérevinin gerektirdiginden dstindir. " (2) Garevini yeterll derecede yerine getirmektedir.
(54 U 3) -
i (4+), 2
[ (4) Gérevini ok lyl yerine getirmektedir. {Z {2) Daha baganh olmasi gerekir.
C@) o (2}
@+ Z(1+)

(. (1) Yeter!f degfidlr.




