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1. GIRIS

Kariyer planlama, bireylerin yasamlari boyunca is yasaminda yonlerini
belirlemelerine, potansiyellerini ortaya koymalaria ve uzun vadeli hedeflerine
ulagmalarma yardimci olan stratejik bir siirectir. Bu siire¢ yalnizca bireysel
gelisim agisindan degil, orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet giicii ac¢isindan
da kritik bir oneme sahiptir. Giinlimiiz is diinyasinda degisen teknolojiler,
kiiresellesme, dijital doniisiim ve esnek calisma modelleri, kariyer anlayisini
yeniden sekillendirmistir (Arthur & Rousseau, 1996). Bu baglamda, kariyer
planlamas1 artik yalnizca orgiitlerin yonlendirdigi bir slire¢ olmaktan ¢ikmus,
calisanlarin kendi kariyer sorumluluklarini iistlendigi daha dinamik bir yapiya

donlismiistiir.

1.1. Kariyer Kavramina Genel Bakis

Kariyer, bireyin yagami boyunca istlendigi gorev ve rollerin biitiinii olarak
adlandirilabilir. (Hall 2002), kariyeri “bireyin is yasamindaki deneyimlerinin ve
bu deneyimlerden ¢ikardigi anlamlarin toplami” olarak tanimlamaktadir. Bu
tamim, kariyerin yalmzca dikey terfilerden veya maddi kazangtan ibaret
olmadigini, ayn1 zamanda bireyin kendini gergeklestirme siireciyle de yakindan
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Super (1990) ise kariyeri yasam boyu
stiren bir gelisim siireci olarak ele almis ve kariyer olgunlugu kavramini
gelistirmistir. Bu yaklasim, kariyerin bir sonugtan ibaret degil, bireyin yasami
boyunca gelisen bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir.

Gliniimiizde c¢alisanlar, yalmizca is giivenligi veya maddi kazang
beklentisiyle degil, kisisel doyum, anlam arayisi ve is-yasam dengesi gibi
faktorlerle de kariyer kararlarim sekillendirmektedir (Greenhaus, Callanan &
Godshalk, 2010). Bu durum, “kariyer basaris1” kavramin1 da yeniden
tanimlamis ve objektif Ol¢iitlerin (terfi, gelir diizeyi) yani sira 6znel Glgiitlerin
(is tatmini, anlamlilik, kisisel gelisim) énem kazanmasina yol agmustir (Ng,

Eby, Sorensen & Feldman, 2005).



1.2. Calisan Boyutunun Onemi

Kariyer planlama siirecinde c¢alisan boyutu, siirecin merkezinde yer
almaktadir. Calisanlarin  bireysel hedefleri, degerleri, yetkinlikleri ve
motivasyonlari, kariyer planlamasinin temel belirleyicileridir. Orgiitler,
calisanlarinin bu o6zelliklerini dikkate almadan etkin bir kariyer planlama
sistemi kurduklarinda, genellikle diisiik baglilik, yiiksek isgiicii devri ve
tatminsizlik gibi olumsuz sonuglarla karsilasirlar (Judge, Bono, Erez & Locke,
2005).

Bu nedenle modern insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, calisan1 yalnizca bir
iretim faktorii olarak degil, ayn1 zamanda oOrgiitiin stratejik bir paydasi olarak
goriir. Bu baglamda ¢aligan boyutu, kariyer planlama siirecinde bireyin kendini
tanimasi, hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulagmak igin gerekli kaynaklar

planlamasi agisindan belirleyici bir konuma sahiptir.

1.3. Calismanin Amaci ve Kapsami

Bu kitabin amaci, kariyer planlama siirecini ¢alisan boyutundan ele alarak
hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde kapsamli bir degerlendirme sunmaktir.
Calismada kariyer planlamanin kuramsal temelleri, siire¢ asamalari
incelenirken, 6zellikle calisanlarin kariyer algilari, beklentileri ve deneyimleri
iizerinde durulacaktir.

Kapsam olarak kitap; kuramsal aciklamalar, literatiir bulgulari, Tiirkiye’deki
uygulama Ornekleri ve ¢alisan deneyimleri tlizerine yapilan degerlendirmeleri
icermektedir. Boylelikle hem akademik hem de uygulamali diizeyde bir referans

kaynag1 olusturmak hedeflenmistir.

1.4. Yontem ve Yaklasim
Bu kitapta benimsenen yaklagim, kavramsal analiz ve literatiir derlemesine
dayali bir incelemedir. Kariyer planlama siireci, mevcut teoriler, modeller ve

ampirik ¢alismalar 1s18inda incelenmis; ¢alisan boyutu, bu kuramsal gerceveye



entegre edilmigtir. Ayrica, Tiirkiye’deki ve uluslararas1 alandaki uygulamalar

ile mevzuatsal boyuta deginilecektir.

1.5. Kariyer Planlamada Giincel Egilimler

Kariyer anlayisinda yasanan doniisiim, Ozellikle “sinirsiz kariyer”
(boundaryless career) ve “kendini yoneten kariyer” (protean career)
modellerinin 6ne ¢ikmasina neden olmustur (Arthur & Rousseau, 1996; Hall,
2004). Bu yeni yaklagimlar, bireylerin Orgiitler arasi gecislerde daha esnek
davranmalarmi, kendi 6grenme siireclerini yonetmelerini ve kariyerlerinde i¢sel
tatmini onceliklendirmelerini tegvik etmektedir.

Ayrica yapay zeka, dijital beceriler ve uzaktan calisma modellerinin
yayginlagmasi, ¢alisanlarin kariyer planlarim1 yeniden degerlendirmelerine yol
agmistir. Bu  degisim, insan kaynaklar1 politikalarinin  da  yeniden

yapilandirilmasini zorunlu kilmaktadir (Baruch & Sullivan, 2022).

1.6. Boliimiin Degerlendirmesi

Sonug olarak, kariyer planlama giiniimiiziin hizla degisen is diinyasinda hem
bireyler hem de orgiitler i¢in stratejik bir gerekliliktir. Calisan boyutunun
merkeze alinmadigi bir kariyer planlama siireci, siirdiiriilebilir basariyi
saglamada yetersiz kalacaktir. Bu nedenle, kitabin ilerleyen boliimlerinde
kariyer planlamanin kavramsal temelleri, siire¢ agamalari, orgiitsel uygulamalar1

ve ¢alisan perspektifinden degerlendirilmesi detayli bicimde ele alinacaktir.



2. KARIYER KAVRAMI VE KARIYER PLANLAMA

Kariyer, bireylerin yasamlar1 boyunca edindikleri i deneyimleri, roller ve bu
stirecte kazandiklar1 kimliklerin toplamidir. Kavram, yalnizca is yasaminda
yiikselmeyi degil, bireyin kendini gerceklestirme ve toplumsal katki saglama
stirecini de kapsar. Kariyer olgusu, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde farkli

anlamlar tagimaktadir.

2.1. Kariyer Kavraminin Gelisimi

Kariyer kavrami tarihsel olarak sanayi devrimi sonrasi igbdliimiiniin
artmastyla dnem kazanmistir. 20. yiizyilin baglarinda kariyer, daha ¢ok orgiit
icindeki dikey ilerleme olarak algilanmaktayd: (Baruch, 2004). Ancak bilgi
ekonomisinin  yiikselmesi, Orgiitsel hiyerarsilerin yataylagsmasi ve is
giivencesinin azalmasiyla birlikte kariyer anlayist da doniigmdstiir.

Guniimiizde kariyer, bireyin kendi yoniinii belirledigi, esnek ve ¢ok boyutlu
bir yapiya sahiptir. Bu baglamda “sinirsiz kariyer” (boundaryless career) ve
“protean kariyer” yaklagimlari 6ne ¢ikmistir. Bu modellerde birey, kariyerinin
sorumlulugunu kendisi istlenmekte; oOrgiitler yalnizca kolaylastirict bir rol
iistlenmektedir (Arthur & Rousseau, 1996; Hall, 2004).

Tiirkiye’de de benzer bir doniigiim yasanmis, o6zellikle 2000’li yillardan
sonra bireysel kariyer farkindaligi artmistir (Sabuncuoglu, 2013). Calisanlar, is
degisikliklerini ve beceri gelistirme siireglerini aktif bicimde ydnetmeye
baslamislardir. Bu durum, kariyer damismanligi ve kariyer planlamasi

kavramlariin 6nemini artirmistir.



2.2. Kariyer Planlamanin Tanimi ve Amaci

Kariyer planlama, bireyin mevcut durumunu analiz ederek gelecekte
ulagsmak istedigi konuma yonelik stratejik bir yol haritasi olusturmasidir
(Greenhaus, Callanan & Godshalk, 2010). Bir baska deyisle, kariyer planlama
hem bireysel hedeflerin hem de orgiitsel gereksinimlerin uyumlastirilmasin
saglayan sistematik bir siirectir.

Sabuncuoglu (2013) kariyer planlamayi, “calisanlarin bilgi, beceri ve
yetenekleri dogrultusunda orgiit icinde uygun gorev ve pozisyonlara
yonlendirilmesi siireci” olarak tanimlamaktadir. Benzer bicimde, Bing6l (2019)
de kariyer planlamayi, hem bireylerin hem de isletmelerin gelisimini
destekleyen iki yonlii bir siireg olarak ele alir.

Bu ¢er¢evede kariyer planlamanin baslica amaglar1 sunlardir:

e  Calisanlarin yetenek ve ilgilerine uygun kariyer yollar1 olusturmak,

o  Orgiit ici potansiyel ¢alisanlar1 gelistirmek,

e lsgiicii devrini azaltmak ve motivasyonu artirmak,

e Bireysel hedeflerle orgiitsel hedefler arasinda denge kurmak.

2.3. Kariyer Planlamanin Kuramsal Temelleri
Kariyer planlamay1 agiklayan bir¢ok kuram bulunmaktadir. Bu kuramlar,
bireyin kariyer se¢imleri ve gelisimi lizerinde etkili olan faktorleri farkli bakig

acilartyla ele alir:

a) Holland’1n Kisilik Tipleri Kurami

Holland (1997), bireylerin kisilik o6zelliklerinin is c¢evreleriyle uyumlu
olmasi halinde daha basarili ve doyumlu olduklarini 6ne siirmiistiir. Alt1 kisilik
tipi (gercekei, arastirici, sanatgi, sosyal, girisimci, geleneksel) kariyer
tercihlerinde belirleyici bir faktdrdiir. Bu model, ¢alisanlarin kendi egilimlerini

taniyarak uygun mesleklere yonelmesine yardimei olur.



b) Super’in Yasam Boyu Kariyer Gelisimi Kurami

Super (1990), kariyeri yasam dongiisii icinde siirekli gelisen bir siire¢ olarak
goriir. Birey, farkli yasam evrelerinde (biiyiime, kesif, yerlesme, siirdiirme,
gerileme) farkli kariyer ihtiyaglar1 ve beklentileri gelistirir. Bu yaklasim,

calisanlarin kariyer planlamasinda dinamik bir bakis agis1 kazanmalarini saglar.

¢) Schein’in Kariyer Temelleri (Career Anchors) Yaklasimi

Schein (1996), bireylerin kariyer tercihlerini belirleyen sekiz temel “kariyer
¢ipas1” oldugunu savunur. Bunlar arasinda teknik yeterlilik, yonetsel yetkinlik,
ozerklik, giivenlik, girisimcilik, hizmet, zorluk arayis1 ve yasam tarzi
bulunmaktadir. Calisanlar bu c¢ipalardan biri veya birkacina gore kariyer
yonelimlerini belirlerler.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, 6zellikle geng calisanlarin kariyer planlarini
ozerklik ve gelisim odakli kariyer c¢ipalarina gore sekillendirdiklerini

gostermektedir.

2.4. Bireysel ve Orgiitsel Kariyer Planlama

Kariyer planlama hem bireysel hem de oOrgiitsel bir siirectir.
Bireysel kariyer planlama, bireyin kendi hedeflerini belirlemesi, giigli
yonlerini analiz etmesi ve uygun firsatlann degerlendirmesiyle ilgilidir.
Orgiitsel kariyer planlama ise insan kaynaklari yonetimi tarafindan yiiriitiilen
ve calisanlara uygun gelisim yollar1 sunmayr hedefleyen stratejik bir
uygulamadir.

Etkili bir kariyer planlama sisteminde bu iki boyut birbiriyle uyumlu
olmalidir. Birey yalmzca kendi ¢ikarimi degil, ayn1 zamanda orgiitlin stratejik
hedeflerini de gbéz Oniinde bulundurmalidir. Bu denge saglandiginda hem
calisan memnuniyeti hem de orgiitsel verimlilik artmaktadir.

. Kariyerin Tarihsel Gelisimi Kariyer kavrami, Latincedeki "yol" veya "kosu
alan1" anlamina gelen carraria kelimesinden tiiremistir. Ancak kavramin modern

anlami, endiistriyel devrim ve sonrasi donemde biiyiik bir doniisiim ge¢irmistir.



A. Geleneksel Kariyer (Orgiit Odaklt Model) yiizyilin sonlari ile 20. yiizyilin
ortalarina kadar kariyer, genellikle orgiit odakli (Organization-Focused) ve
objektif bir yapiya sahipti.

Temel Ozellikler: Kariyer, tek bir orgiit icinde dogrusal bir merdiven
tirmanist olarak goriiliirdii (6rnegin, memurluk veya biiyiik bir holdingdeki
hiyerarsik yiikselis). Orgiit, calisana omiir boyu is giivencesi (sadakat
karsiliginda) sunar, karsiliginda calisan da orgiite sadakat ve baglilik gosterirdi.

Kariyer Sorumlulugu: Kariyer yollarim1 belirleme, terfi zamanlamalar1 ve
gerekli egitimleri saglama sorumlulugu tamamen oOrgiite aitti. Bireyin rolii,
verilen gérevi iyi yapmak ve sabirla yiikselmeyi beklemektir.

B. Modern Kariyer (Birey Odakli Doniisiim) 1970'lerden itibaren baslayan
teknolojik degisim, kiiresellesme, kurumsal yeniden yapilanmalar ve sirket
birlesmeleri, dmiir boyu is kavramini sona erdirdi (Hall, 1996). Bu doniisiim,
kariyer kavrammi Dbirey odakli (Individual-Focused) ve subjektif hale
getirmistir.

Temel Ozellikler: Kariyer, artik tek bir orgiitle sl degildir (Sinirsiz
Kariyer). Basari, digsal unvanlardan (maas, pozisyon) ziyade, bireyin kendi
degerlerine ve amaclarina ulagmasiyla (Protean Kariyer ve Psikolojik Basari)
Olciilmeye baslanmstir.

Kariyer Sorumlulugu: Kariyer planlama ve yonetme sorumlulugu biiyilik
6l¢iide bireyin kendisine devredilmistir. Birey, kendi pazarlanabilirligini stirekli

olarak artirmak zorundadir.

2.5. Kariyer Kavraminin Doniisiimii: Gelenekselden Moderne

Geleneksel kariyer anlayisi, bir orgiit icinde dogrusal bir ilerleme, dnceden
belirlenmis terfi merdivenleri ve omiir boyu is giivencesi beklentisi iizerine
kuruluydu. Ancak, kurumsal yeniden yapilanmalar, kiiresellesme ve teknolojik
hizlanma bu "Orgiitsel Kariyer" modelini biiyiik l¢iide gecersiz kilmistir (Hall,
1996). Giincel kariyer yaklasimlari, bu degisime bir yanit olarak ortaya
cikmustir.



A. Protean Kariyer (Protean Career)

Douglas T. Hall (1976) tarafindan ortaya atilan ve modern Kkariyer
yaklasimlarinin temelini olusturan Protean (Proteus tanrisindan adini alan)
kariyer, ¢alisanin kariyerini kendi degerleri ve kisisel inanglar1 dogrultusunda
yoOnetmesini ifade eder.

 Ogzellikleri: Protean kariyerde, kariyer basarisinn kriterleri &rgiitiin
hiyerarsik pozisyonlarindan ziyade, ¢alisanin 6znel tatmini ve psikolojik
basarisidir. Birey, kariyerinin yoniinii stirekli olarak yeniden degerlendirir
ve kariyer planini1 kendi igsel degerleriyle hizalar.

+ ki Bileseni:

1. Deger Odaklilik: Kariyer kararlar1 digsal odiillerden (maas, unvan)
cok, bireyin i¢sel degerlerine gore alinir.

2. Kendini Yonetme (Self-Directed): Kariyerin sorumlulugu ve yonetimi
tamamen bireye aittir; kariyer yollar1 Orgiitler arasinda ve hatta
meslekler arasinda gegisken olabilir.

B. Simirsiz Kariyer (Boundaryless Career)

Michael B. Arthur (1994) tarafindan gelistirilen simirsiz kariyer, kariyer
gelisiminin orgiitlerin ve cografyalarin fiziksel sinirlari i¢inde kalmadig: fikrine
dayanur.

* Fiziksel Smrsizlik: Calisan, kariyerinde birden fazla Orgiitte veya
sektorde ¢alisir; kariyerini dikey terfiler yerine, yatay gecisler ve gesitli
deneyimler yoluyla insa eder.

» Psikolojik Smirsizlik: Bireyin meslektaglar, mentorlar ve sektor
uzmanlarindan olusan genis bir profesyonel ag olusturmasi, kariyer
hareketliligini destekler.

» Kariyer Planlamaya Etkisi: Bu modelde kariyer planlama, tek bir orgiit
icindeki merdivenleri tirmanma hedefinden, pazarlanabilir ve aktarilabilir

beceriler (transferable skills) kazanma hedefine dontismiistiir.



2.6. Kariyer Adaptabilitesi: Degisime Uyum Yetenegi

Giincel kariyer modellerinin (Protean ve Sinirsiz Kariyer) basarisi, ¢alisanin
yiiksek diizeyde kariyer adaptabilitesi gostermesine baghidir. Kariyer
adaptabilitesi, bireyin mevcut ve beklenen Kkariyer gorevleri, gegisleri ve
travmalariyla basa ¢ikmak i¢in sahip oldugu psikososyal kaynaklar: ifade eder
(Savickas, 1997).

A. Savickas’in Kariyer Yapilandirma Teorisi (Career Construction
Theory)

Mark Savickas, kariyeri sadece meslek se¢imi olarak degil, aynm1 zamanda
bireyin hayat hikayesi baglaminda anlam yaratma siireci olarak goriir.
Adaptabiliteyi, kariyer yapilandirma siirecinin temel tasi olarak tanimlar.
Savickas'a gore Adaptabilite dort ana boyuttan olusur:

1. Ilgi (Concern): Bireyin gelecegi diisiinmesi, kariyerini planlamasi ve
gelecekteki kariyer gelisimine hazir olmasidir. (Gelecek kaygisini yapict
enerjiye doniistirme).

2. Kontrol (Control): Bireyin kendi kariyer kararlarin1 alirken sorumluluk
hissetmesi ve otonomi kullanmasidir. (Kariyerin yonetimini ele alma).

3. Merak (Curiosity): Bireyin farkli kariyer segeneklerini ve mesleki
firsatlar1 aktif olarak kesfetme istegidir. (Yeni 6grenme ve kesiflere agik
olma).

4. Giiven (Confidence): Bireyin belirlenen kariyer hedeflerine ulagmak i¢in
gerekli olan eylemleri (egitim alma, yeni beceri 0grenme) basariyla

gerceklestirebilecegine dair inancidir (Kariyer 6z-yeterliligi).

B. Kariyer Adaptabilitesinin Orgiitsel ve Bireysel Faydalar

* Bireysel Faydalar: Yiiksek adaptabiliteye sahip calisanlar, is
memnuniyeti, kariyer tatmini ve kariyer basaris1 agisindan daha yiiksek
puanlar alir (Guan vd., 2013). Ayrica, adaptif bireyler belirsiz is

piyasasinda daha az stres yasar.



Orgiitsel Faydalar: Calisanlarin adaptif olmasi, orgiitlerin teknolojik veya
pazar degisikliklerine daha hizli yamit vermesini saglar. Orgiit, adaptif
calisanlar sayesinde yeniden yapilanma siireglerini daha az isten ayrilma

riskiyle yonetebilir.

2.7. Proaktif Kariyer Davramslari ve Kariyer Basarisi

Adaptabilite, uyum saglama potansiyelini ifade ederken, proaktif kariyer

davraniglar1 bu potansiyeli gergege doniistiiren eylemlerdir (Seibert vd., 1999).

Proaktif calisanlar, kariyerlerini iyilestirmek icin inisiyatif alirlar ve kendilerine

verilen gorevlerin Gtesine gecerler.

A. Proaktif Davranislarin Temel Bilesenleri

1.

Bilgi Arayist (Information Seeking): Mevcut ve gelecekteki kariyer
firsatlart hakkinda aktif olarak bilgi toplama (insan Kaynaklari,
yoneticiler, sektor uzmanlar).

Beceri Gelistirme (Skill Development): Gerekli goriilen yeni becerileri
kazanmak i¢in ek egitimlere katilma, sertifika programlarini tamamlama.
Ag Olusturma (Networking): Kariyer destegi, rehberlik ve bilgi edinmek
amaciyla profesyonel iligkileri bilingli olarak kurma ve siirdiirme. (Bu,
ozellikle siirsiz kariyer modelinde kritik bir bagar1 faktoriidiir.)
Mentorluk Talep Etme: Resmi programlar disinda, deneyimli
profesyonellerden kisisel gelisim ve kariyer rehberligi icin mentorluk
talep etme inisiyatifi kullanma.

Geri Bildirim Arayisi: Performansini diizenli olarak degerlendirmek ve
eksik yonlerini 6grenmek i¢in yoneticilerden ve meslektaslardan aktif

olarak geri bildirim isteme.

B. Proaktif Davranisin Kariyer Sonuc¢larina Etkisi

Yapilan arastirmalar, proaktif kisilige sahip ¢alisanlarm, hem objektif (maas,

terfi sayisi) hem de siibjektif (kariyer tatmini, is tatmini) kariyer sonuglari



acgisindan daha basarili oldugunu gostermektedir. Proaktif davranislar, bireyin

kariyerini digsal sansa birakmak yerine, kendi kontrolii altina almasini saglar.

2.8. Kusak Farkliliklan ve Giincel Kariyer Yaklasimlar:

Giincel kariyer yaklasimlari, farkli kusaklarin is degerleri ve beklentileri ile

derinlemesine etkilesim i¢indedir.

* X Kusag1 (1965-1980): Kurumsal sadakatin azalmaya bagladigi bu kusak,
is-yasam dengesine Onem verir ve kariyerde oOzerkligi ve esnekligi
(smursiz kariyerin ilk sinyalleri) talep etmistir.

* Y Kusagi (Milenyaller - 1981-1996): Hizli geri bildirim, stirekli gelisim,
kariyerde anlam arayist ve hizli terfi beklentileri bu kusagin en belirgin
ozellikleridir. Yiiksek derecede Protean kariyer odaklidirlar. Kariyer
planlamada kigisellestirilmis (I-Deals) ve seffaf yollar1 talep ederler.

* Z Kusag (1997-2012): Dijital diinyanin yerlileri olan Z Kusagi, esneklik,
sosyal etki ve hizli O6grenme ortamlarina oOncelik verir. Kariyer
adaptabilitesi ve dijital beceri setleri, kariyer planlamalarinda merkezi rol

oynar.

Kariyer planlama programlari, bu kusak farkliliklarin1 dikkate alarak
tasarlanmali; 6rnegin, Z Kusagi icin hizli, kisa siireli gelisim modiillerine, Y

Kusagi i¢in ise mentorluk ve anlam odakl1 projelere agirlik verilmelidir.

2.9. Kariyer Planlamada Karsilasilan Sorunlar
Kariyer planlama siirecinde karsilasilan temel sorunlar arasinda sunlar yer
almaktadir:
e  (Calisanlarin kariyer farkindaliginin diisiik olmast,
o  Orgiitlerin sistematik kariyer planlamasi politikalarina yeterince énem
vermemesi,
e  Terfi ve gelisim firsatlarinin adil bigimde dagitilmamasi,

e  Mentorluk ve danigsmanlik mekanizmalarinin yetersizligi.



3. CALISAN BOYUTU

Bu boliimde kariyer planlama siirecini ¢alisan bakis agisindan ele alacagiz.
Calisan boyutu, kariyer planlamanin kalbini olusturur ¢iinkii bireylerin
motivasyonlari, degerleri, beklentileri ve orgiite iliskin algilar1 bu siirecin
basarisin1 dogrudan etkiler.

Calisanlarin kariyer planlama stireclerine aktif olarak katilmalart ve bu
hedeflere ulagsmak i¢in caba gostermeleri, biiylik 6l¢iide motivasyon diizeylerine
baglidir. Motivasyon, bireyin davranisina yon veren, onu harekete geciren ve
stirdiiren igsel ve digsal kuvvetlerin biitiiniidiir. Kariyer baglaminda motivasyon,
calisanlarin kariyer hedeflerini belirleme, gerekli becerileri edinme ve

kariyerleri i¢in proaktif adimlar atma arzusunu ifade eder (Noe, 2018).

3.1. Calisan Boyutunun Onemi

Kariyer planlama siirecinde en belirleyici unsur, ¢alisanin kendi
potansiyelini fark etmesi ve bunu Orgiitsel hedeflerle uyumlu hale
getirebilmesidir. Calisan boyutunun ihmal edildigi durumlarda, en gelismis
kariyer planlama sistemleri bile etkili olamamaktadir (Bingol, 2019).

Calisanlarin  kariyer algilari, motivasyon diizeyleri ve oOrgiite olan
bagliliklari, kariyer planlarmin basarisini dogrudan belirler. Bu nedenle
orgiitlerin  kariyer politikalari, yalmizca pozisyonlar1 doldurmaya degil,
calisanlarin bireysel hedeflerini desteklemeye de odaklanmalidir.

Bu nedenle orgiitlerin kariyer planlama politikalarinda kapsayicilik, firsat
esitligi ve cesitlilik ilkelerini benimsemeleri biiyiik 6nem tagir.

3.2. Cahsan Motivasyonu ve Kariyer Planlama

Motivasyon, bireyleri belirli hedeflere yonelten i¢sel ve dissal giiclerin
toplamidir. Kariyer planlama, ¢alisgan motivasyonunu hem igsel hem de digsal

yonleriyle besler.



Icsel motivasyon; anlamli bir iste ¢alismak, kendini gelistirmek, basari
duygusu yasamak gibi unsurlardan kaynaklanir. Digsal motivasyon ise terfi,
iicret, odiil, statii gibi orgiitsel faktorlerle ilgilidir (Deci & Ryan, 2000).

Tirkiye’de yapilan aragtirmalar, kariyer gelisim olanaklarinin ¢alisanlarin
motivasyon diizeylerini 6nemli 6l¢iide artirdigini ortaya koymustur

Bu durum, kariyer planlamanin yalnizca yonetsel bir ara¢ degil, aym

zamanda psikolojik bir ihtiya¢ oldugunu da gostermektedir.

3.3. Kapsam Teorileri: Thtiyaclarin Kariyer Yonelimine Etkisi
Kapsam teorileri, bireyleri motive eden temel i¢sel ve digsal ihtiyaglara

odaklanir.

A. Maslow'un Thtiyaclar Hiyerarsisi ve Kariyer

Maslow'un (1943) Ihtiyaglar Hiyerarsisi, kariyer gelisimini anlamada énemli
bir c¢er¢eve sunar. Calisanlar, kariyerleri araciligiyla bu hiyerarsinin
basamaklarini karsilamay1 hedefler:

* Fizyolojik ve Giivenlik Ihtiyaclari: Kariyerin baslangic asamalarinda,
calisanlar oncelikle istikrarli bir is, yeterli iicret ve is gilivencesi (issizlik
riskinin diisitk olmas1) gibi temel ihtiyaclar1 karsilayacak pozisyonlara
motive olurlar.

+ Ait Olma ve Sevgi Ihtiyaclari: Kariyer ilerledikce, calisanlar is yerinde
sosyal iligkiler kurmaya, takimin bir parcasi olmaya ve kabul gormeye
ihtiya¢ duyarlar. Mentorluk programlar1 ve takim odakli projeler bu
ihtiyaci karsilar.

 Sayg Ihtiyaglari: Calisanlar Kkariyerlerinin zirvesine yaklastikga unvan,
itibar, takdir ve tanmnma gibi saygi ihtiyacin1 karsilayacak terfi veya
uzmanlik pozisyonlarina yonelirler.

+ Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci: Kariyerin en iist diizey motivasyonu,

calisanin  potansiyelini tam olarak kullanabilecegi, yaraticiligini



sergileyebilecegi ve zorlayict goérevleri lstlenebilecegi pozisyonlardir.

Kariyer planlama, bu ihtiyaca ulagmanin bilingli yol haritasini sunar.

B. McClelland"in Basar1 Ihtiyaci Teorisi (n-Ach)

McClelland (1961), bireylerin sahip oldugu ii¢ temel ihtiyacin kariyer

davranislarini sekillendirdigini one siirer:

1.

Basar1 Ihtiyaci (n-Ach): Yiiksek basar1 ihtiyacina sahip calisanlar,
kendilerini zorlayan, geri bildirim alabilecekleri ve basarilarmin yalnizca
kendilerine bagli oldugu kariyer rollerine motive olurlar. Bu bireyler,
genellikle girisimcilik, satis veya uzmanlik gibi kariyer yollarim tercih
ederler. Kariyer planlarinda net, dlgiilebilir ve zorlu hedefler belirlerler.
Gii¢ Ihtiyac1 (n-Pow): Baskalarini etkileme ve kontrol etme arzusunda
olan ¢aliganlar, genellikle yonetim ve liderlik pozisyonlarina motive
olurlar. Kariyer planlamalarinda yiikselise odaklanirlar.

Iliski Ihtiyac1 (n-Aff): Baskalariyla yakin ve dostane iligkiler kurmaya
deger veren calisanlar, takim ¢aligmasi, insan kaynaklari veya

danigmanlik gibi sosyal etkilesimi yiiksek mesleklere yonelirler.

3.1.3. Siire¢ Teorileri: Kariyer Cabasimin Sekillenmesi

Siireg teorileri, bireyin nasil motive oldugunu, yani motivasyonun olusum

stirecini agiklar.

A. Vroom'un Beklenti Teorisi (Expectancy Theory)

Vroom'un (1964) teorisine gére motivasyon, bireyin bir ¢abanin sonucunda

bir performansa ulasacagina dair inancina (Beklenti) ve bu performansin arzu

edilen bir odiile yol agacagina dair inancina (Aragsallik) ve bu ddiiliin birey icin

ne kadar degerli olduguna (Degerlilik) baglidir.

Kariyer Planlamasi Agisindan: Calisanlar, kariyer hedeflerine ulagmak
i¢in gosterdikleri ¢abanin (6rnegin, ekstra egitim alma, fazla mesai) (B)
terfiye veya zamana yol agacagma (A) ve bu terfi veya zammin kendileri

icin yiiksek deger tasidigma (D) inandiklarinda motive olurlar. Kariyer



planlama siirecinde net hedefler ve seffaf terfi yollar1 olusturmak,

aracsalligi artirir.

B. Deci ve Ryan"in Oz Belirleme Teorisi (Self-Determination Theory - SDT)

SDT (2000), motivasyonu i¢sel ve dissal olarak iki ana gruba ayirir. Kariyer

planlamasinda i¢sel motivasyonun énemi kritiktir:

+ Igsel Motivasyon: Calisanin bir kariyer hedefine sirf o hedefin kendisi
ilgi cekici, zorlayic1 veya tatmin edici oldugu icin yonelmesidir. Igsel
olarak motive olanlar kariyer planlarina daha siki bagli kalirlar.

+ Dissal Motivasyon: Ucret, terfi, statii gibi digsal &diiller igin gosterilen
cabadir. Digsal motivasyon hizli bir baglangi¢ saglasa da, uzun vadeli
kariyer gelisiminde igsel motivasyon kadar kalict olmayabilir.

+ Kariyer Planlama Uygulamasi: Orgiitler, ¢alisanlarin kariyer planlarinda
6zerklik (autonomy), yetkinlik (competence) ve iligkililik (relatedness)

ihtiyaglarini destekleyerek igsel kariyer motivasyonunu artirabilirler.

3.3. Kariyer Tatmini ve Orgiitsel Baghhk

Caliganlarin is memnuniyetinin artiritlmasi, sadece organizasyonun basarisini
degil, aym1 zamanda is yerindeki genel mutlulugu da garanti etmektedir.
(Er¢orumlu, 2024).

Kariyer tatmini, bireyin kariyer siirecinden elde ettigi doyum diizeyini ifade
eder. Kariyer planlama etkin bigimde yiiriitildiigiinde, calisanlarin hem is
tatmini hem de kariyer tatmini artar (Greenhaus et al., 2010).

Sabuncuoglu (2013), calisanlarin kariyer planlamasi siirecine aktif
katilimimin, orgiite olan duygusal bagliligi artirdigini belirtmektedir. Bu
baglamda, kariyer planlamasi yalnizca bireysel bir gelisim araci degil, orgiitsel

sadakatin de 6nemli bir belirleyicisidir.

3.3.1. Kariyer Tatmini Kavram ve Boyutlari



Kariyer tatmini, bireyin kariyer hedeflerine ulagma derecesini ve
kariyerinden elde ettigi odiillere iliskin duygusal tepkilerini ifade eden 6nemli
bir 6znel degerlendirmedir (Greenhaus, 1987). Kariyer tatmini, genellikle iki
ana boyutta incelenir:

+ Igsel Kariyer Tatmini: Calisanin Kariyerinin getirdigi gdrevlerin
kendisinden, yeteneklerini kullanma firsatlarindan, 6zerklik diizeyinden
ve kisisel gelisim imkanlarindan duydugu doyumdur. Igsel tatmin, kariyer
planlamanin en gii¢lii motivasyon kaynaklarindan biridir.

* Digsal Kariyer Tatmini: Kariyerin sonuglarindan elde edilen somut
odiillerle ilgilidir. Ucret, terfi olanaklari, statii, is giivencesi ve ¢alisma

kosullar gibi faktorlerden duyulan doyumu igerir.

Kariyer tatmini, yalnizca maddi sonuglarla degil, ayn1 zamanda bireyin
kariyerinde anlam bulmasiyla da yakindan iligkilidir. Locke’un Deger Kurami
(Locke, 1976), tatminin bireyin deger verdigi seylerle (kariyer hedefleri) elde

ettiklerinin uyumu sonucu olustugunu ileri siirer.

3.4. Psikolojik Sozlesme ve Kariyer Planlama

Psikolojik sozlesme, calisan ile orgiit arasindaki yazili olmayan karsilikli
beklentiler biitlinlidiir (Rousseau, 1995). Calisan, oOrgiitten adil terfi, gelisim
firsatlar1 ve istikrarli bir kariyer yolu beklerken; oOrgiit, calisandan yiiksek

performans ve sadakat bekler.

3.5. Orgiitsel Bagliik Modelleri ve Kariyer Planlama

Orgiitsel baglilik, ¢aliganin drgiitiin bir pargasi olmay arzuladigi psikolojik
durumu ifade eder. Kariyer tatmini ile iliskisini derinlemesine anlamak igin,
Allen ve Meyer’in (1990) {i¢ bilesenli modelini kullanmak akademik bir zemin
olusturur:

A. Duygusal Baghlik (Affective Commitment)



Calisanin orgiite duygusal olarak baglanmasi, orgiitle 6zdeslesmesi ve
orgiitte kalmay1 istemesi durumudur. Yiiksek kariyer tatmini, ¢alisanin 6rgiitiin
kariyer hedeflerine ulasmasina yardimci oldugunu hissetmesini sagladigi i¢in
duygusal bagliligl artirir. Basarili kariyer planlama, calisanin Orgiit iginde
"evinde" hissetmesine katkida bulunur.

B. Devam Baghhgi (Continuance Commitment)

Calisanin Orgiitten ayrilmanin potansiyel maliyetlerinin yiiksek olmasi
nedeniyle orgiitte kalmak zorunda hissetmesidir. Bu maliyetler; kaybedilen
haklar, emeklilik faydalar1 veya yeni bir is bulmanin zorlugu olabilir. Kariyer
tatminsizligi olsa bile, devam baglilig1 yiiksek olan bir ¢alisan ayrilmayabilir,
ancak bu durum diisiik performans ve motivasyona yol agabilir.

C. Normatif Baghhk (Normative Commitment)

Calisanin orgiite karsi ahlaki veya etik bir yiikiimliiliik hissetmesi ve bu
nedenle kalmay1 gérev olarak gormesidir. Orgiitiin calisana yaptigi Kariyer
yatirimlart (egitim, mentorluk) normatif baglilig: yiikseltebilir. Caligan, orgiitiin
ona sagladig kariyer gelisim firsatlar1 nedeniyle kalmasi gerektigine inanir.

3.6. Kariyer Tatmini ve Baghlik iliskisinde Arac1 Faktorler

Kariyer tatmini ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski karmasiktir ve ¢esitli
faktorler tarafindan diizenlenir:

+ Algilanan Orgiitsel Destek (POS): Calisanlarin drgiitiin kendilerine deger
verdigine ve refahlanyla ilgilendigine dair inanglar1 (Eisenberger vd.,
1986), kariyer tatmini algisim yiikseltir. Orgiit, seffaf ve adil kariyer
planlama sistemleri kurarak POS'n artirir ve dolayisiyla duygusal
baglilig1 giiclendirir.

* Prosediirel Adalet: Kariyer planlama ve terfi kararlarmin alinmasinda
stireclerin seffaf ve adil olmas1 (6rnegin, liyakate dayali olmasi) kariyer
tatminini dogrudan etkiler. Prosediirel adaletin yiliksek oldugu ortamlar,
calisanin Orgiite olan glivenini ve duygusal bagliligini artirir.

+ Kisi-Orgiit Uyumu (Person-Organization Fit): Calisanin degerlerinin,

hedeflerinin ve kisiliginin orgiitiin kiltiirii ve degerleriyle ne olgiide



uyumlu oldugudur. Yiiksek uyum, hem Kkariyer tatminini hem de
duygusal baglilig1 6nemli 6lciide besler, ¢iinkii birey kariyerini anlamli

bir ortamda gelistirdigini hisseder.

3.7. Tatminsizligin Kritik Sonuclari: Isten Ayrilma Niyeti

Kariyer tatminsizliginin ve diisiikk Orgiitsel bagliligin en kritik sonucu,
calisanlarda isten ayrilma niyetinin (Turnover Intention) olugmasidir. Calisan,
mevcut kariyer yolunun beklentilerini karsilamadigini ve kariyer hedeflerine
ulagsamayacagini hissettiginde (diisiik kariyer tatmini), oOrgiitten ayrilmay1
diisiinmeye baslar.

Bu durum, ozellikle duygusal bagliligi diisik olan ve disarida daha iyi
kariyer firsatlart1 olduguna inanan (diisik devam baglilig1) calisanlar igin
gecerlidir. Kariyer planlama, bu kritik sonucu 6nlemede oOrgiitlerin proaktif

araclarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.8. Calisan Katilim ve Kariyer Gelisimi

Etkili bir kariyer planlama sistemi, c¢alisanlarin siirece aktif katilimini
gerektirir. Calisan katilimi, sadece karar alma siireglerinde yer almak anlamina
gelmez; ayn1 zamanda bireyin kendi kariyer yolunu tasarlama ve ydnlendirme
hakkina sahip olmasidir (Hall, 2004).

Kariyer danigmanligi, mentorluk programlari, egitim planlar ve performans

goriismeleri, calisanlarin siirece dahil edilmesini saglayan baslica araglardir.

3.9. Kariyer Engelleri ve Calisan Deneyimi

Kariyer planlamasi siirecinde c¢alisanlarin karsilasabilecegi engeller de
onemlidir. Bu engeller; cam tavan sendromu, orgiitsel adaletsizlik, iletigim
eksikligi, performans degerlendirmelerinde 6znellik ve firsat esitsizligi gibi

faktorlerden olusur (Sabuncuoglu, 2013).



Kadin calisanlar agisindan “cam tavan” engeli, kariyer ilerlemesinde hala
onemli bir sorun olarak goriilmektedir. Ozellikle {ist yonetim pozisyonlarina
erisimde karsilasilan Onyargilar, bireysel motivasyonu olumsuz etkilemektedir
(Eren & Alpkan, 2007).

Calisanlarin Kariyer Planlamadaki Rolii

Bu boliim, geleneksel kariyer yonetiminin aksine, modern Kkariyer
yaklasimlarinda c¢alisanin aktif ve birincil roliinli merkeze almaktadir.
Caliganlarin  kariyer planlamadaki sorumluluklari, basit bir goérevden ote,

kariyer basarisinin temelini olusturan proaktif bir siirectir.

3.9.1. Kariyer Planlama Sorumlulugunun Cahsana Gegisi

Geleneksel kariyer anlayisinda (Kurumsal Kariyer Modeli), kariyer yolu
biiyiik dl¢iide orgiit tarafindan gizilir, terfiler orgiitiin ihtiyaglarina gore yonetilir
ve calisganin rolii daha ¢ok wverilen gorevi yerine getirmektir. Ancak
kiiresellesme, teknolojik degisim ve orgiit yapilarinin esneklesmesiyle birlikte,
kariyer planlama sorumlulugu belirgin sekilde orgiitlerden bireylere kaymistir
(Hall, 1996).

Bu doniigim, asagidaki modern kariyer kavramlarinin ortaya c¢ikisin

saglamigtir:

A. Siirsiz Kariyer (Boundaryless Career)

Arthur (1994) tarafindan kavramsallastirilan smirsiz  kariyer, bireyin
kariyerinin bir orgiitiin sinirlariyla sinirh olmadigim, aksine farkli orgiitler,
meslekler veya cografyalar arasinda hareket edebildigini ifade eder. Bu
modelde, c¢alisanin kariyerinin "patronu" kendisidir. Birey, siirekli 6grenme,
kisisel ag (network) olusturma ve becerilerini pazarlama yoluyla kariyerini aktif

olarak insa etmek zorundadir. Sirsiz kariyerde basari, kurumsal terfi



merdivenlerini tirmanmaktan ziyade, kisisel gelisim ve adaptasyon yetenegiyle

Olgiiliir.

B. Proaktif Kariyer Yonetimi ve Gerekcesi

Proaktif kariyer yonetimi, ¢alisanlarin digsal faktorlere tepki vermek yerine,
kendi kariyer hedeflerini proaktif bir sekilde belirlemesi ve bu hedeflere
ulagsmak icin stratejik adimlar atmasi siirecidir. Bu yaklasim, sadece bireyin
kariyerini hizlandirmakla kalmaz, ayn1 zamanda kariyer tatminini ve is-yasam
dengesini de olumlu yonde etkiler (Seibert vd., 1999). Calisanlarin proaktif
olmalari i¢in temel gerekgeler:

* Belirsizlik Ortami: Giinlimiiz isgiicii piyasasinin dngdriilemezligi, bireyin
is giivencesini yalnizca kendi beceri setine ve uyum yetenegine
baglamasim gerektirir.

+ Kisisel Uygunluk (Fit): Orgiitsel kariyer planlari, her zaman bireyin
yetenek, deger ve kisilik ihtiyaglarini tam olarak karsilayamaz. Calisan,
kariyerini kendi degerleriyle uyumlu hale getirmek icin inisiyatif

almalidir.

3.9.2. Cahsanin Kariyer Planlama Siirecindeki Temel Sorumluluklari
Calisanin kariyer planlamadaki rolii li¢ temel asamadan olusur ve her biri

aktif katilim gerektirir:

A. Oz Degerlendirme ve Farkindalik

Bu asama, tiim kariyer planlama siirecinin temelini olusturur ve g¢alisanin
kendini derinlemesine tanimasi gerektirir. Bireyin kendi kariyer hedeflerini
belirleyebilmesi i¢in asagidaki sorulara net cevaplar bulmasi gerekir:

1. Yetenek ve Bilgi Envanteri: Sahip olunan teknik beceriler, temel

yetkinlikler ve akademik bilgiler nelerdir?



Kisisel Degerler ve Motivasyon: Isten, hayattan ne bekleniyor?
Oncelikler (para, dzerklik, hizmet vb.) nelerdir? (Bu kisimda Schein'm
Kariyer Capalar1 Teorisi'ne atif yapilabilir.)

Zayif ve Giiclii Yonler (Bireysel SWOT): Gelistirilmesi gereken alanlar
ve rekabet avantaj1 saglayan giiglii yonler nelerdir?

Kariyer Degerleri: Is-Yasam Dengesi, Is Giivenligi, Yaraticilik gibi

kariyeri yonlendiren temel degerler belirlenmelidir.

B. Kariyer Kesfi ve Arastirmasi

Oz degerlendirmeden sonra ¢alisan, dis diinyay1, yani isgiicii piyasasini ve

orgiit igindeki firsatlari arastirmalidir.

Orgiit I¢i Firsatlarin Kesfi: Calisan, orgiitiin yedekleme planlarim, agilan
pozisyonlari, farkli departmanlarin gorev tanimlarimi ve kurum igi
egitim/mentorluk programlarin1 aktif olarak takip etmelidir. Kariyer
firsatlarina yonelik bilgi toplama sorumlulugu tamamen ¢aligana aittir.

Digsal Pazar Analizi: Birey, sektordeki trendleri, aranan yeni yetkinlikleri
ve potansiyel alternatif kariyer yollarin siirekli olarak arastirmalidir. Bu,
gelecekteki beceri aciklarimmi simdiden kapatmak icin eylem plani

olusturmanin 6n sartidir.

C. Eylem Plam Gelistirme ve Uygulama

En kritik agama, belirlenen hedeflere ulasmak icin somut, ol¢iilebilir adimlar

atmaktir. Calisan bu asamada:

SMART Hedefler Belirleme: Kariyer hedeflerini (Kisa, Orta ve Uzun
Vade) Spesifik, Measurable (Olgiilebilir), Achievable (Ulasilabilir),
Relevant (Ilgili) ve Time-bound (Zamansal) kriterlerine gore
netlestirmelidir.

Gelisim Plami Olusturma: Hedefe ulagmak igin gerekli olan bilgi ve
beceri agiklarini kapatmaya yonelik egitim, sertifika, yiiksek lisans veya

isbast 6grenme programlarimi aktif olarak planlamali ve uygulamalidir.



* Ag Kurma (Networking): Hem orgiit icinde (¢capraz fonksiyonel iliskiler)
hem de sektorde (profesyonel dernekler, etkinlikler) kariyerini
destekleyecek ve ona rehberlik edecek iliskileri kurma ve siirdiirme

sorumlulugunu iistlenmelidir.

3.9.3. Proaktif Kariyer Davranislarinin Boyutlar:
Calisanlarin  kariyer planlamadaki aktif rolii, go6zlemlenebilir proaktif
davraniglarla somutlasir (Seibert vd., 1999):

* Mentorluk Arama: Calisan, resmi mentorluk programlarini beklemek
yerine, kendisini gelistirebilecek, deneyimli profesyonelleri belirleyip
onlardan rehberlik talep etme inisiyatifi almalidir.

+ Beceri Gelistirme: Orgiitsel egitim programlarinin dtesinde, Kkisisel
biitgesi ve zamaniyla yeni yetkinlikler edinmeye yatirim yapma.

» Kariyer Kesfi: Siirekli olarak yeni pozisyonlar, yeni is alanlar1 hakkinda
bilgi arayisi iginde olma.

e Geri Bildirim Talep Etme: Performans degerlendirmeleri disinda,
yoneticilerden ve meslektaglardan diizenli olarak giiglii ve zayif yonlerine

dair geri bildirim isteme.

Bu davranislar, ¢alisanin sadece var olan bir plani takip etmek yerine, kendi
kariyerinin mimar1 oldugunu gosterir.

Harika! Calisan Boyutu boliimiiniiziin (3. Boliim) son alt basligi olan
"Psikolojik Sozlesme ve Kariyer Gelisimi" i¢in, akademik derinligi yiiksek ve
hacimli bir taslak metin olusturuyorum. Bu konu, calisan-orgiit iligkisindeki
giiveni ve beklentileri inceledigi i¢in kariyer planlamanin duygusal ve biligsel

boyutunu gii¢lendirecektir.

3.10. Degerlendirme
Calisan boyutu, kariyer planlama siirecinin en dinamik ve belirleyici yoniini

olusturur. Calisan motivasyonu, kariyer tatmini, 6rgiitsel baglilik ve psikolojik



sozlesme gibi faktorler, hem bireysel hem de Orgiitsel basart igin kritik 6neme
sahiptir.

Etkin bir kariyer planlama sistemi; adil, seffaf, katilimci1 ve gelisim odakli
oldugunda, calisanlarin orgiite olan bagliligin1 giiclendirir ve performanslarin
artirtr. Bu nedenle kariyer planlamasinda insan faktoriinii gbz ardi etmek,

sistemin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atar.



4. PSIKOLOJIK SOZLESME VE KARIYER GELISIiMI

Bu boliimde, galisan ve orgiit arasindaki karsilikli beklentiler ve zimni taahhiitler
dizisi olan psikolojik sozlesmenin (Psychological Contract), kariyer gelisimi ve
planlama siiregleri tizerindeki kritik etkilerini incelenecektir. Psikolojik s6zlesme,
yasal olarak baglayici olmamasina ragmen, ¢alisanin tutumlarini, motivasyonunu ve

orgiite olan bagliligimni belirleyen temel bir ¢ercevedir (Rousseau, 1989).

4.1. Psikolojik S6zlesmenin Tanimi ve Temel Olusumu

Psikolojik sozlesme, ise alim siirecinden baslayarak orgiit igindeki her
etkilesimle siirekli yeniden sekillenen, yazili olmayan bir anlagmadir. Bu s6zlesme,
calisanlarin orgiitten bekledikleri (licret, is glivenligi, egitim, kariyer firsatlar) ile
oOrgitiin ¢aliganlardan bekledikleri (sadakat, uzun saatler ¢aligma, yiiksek
performans) arasindaki karsilikli inanglari igerir.

Bu sozlesme, inang temelinde calistigi igin, algisal bir olgudur. Calisanin
algiladigr sozlesme ne kadar dengeli ve yerine getiriliyor ise, kariyer gelisimine

olan inanc1 o kadar giiglii olur.

4.2. Psikolojik Sozlesmenin Boyutlari: Kariyer Yonelimine Etkisi

Psikolojik sozlesmeler genellikle iki ana boyutta incelenir ve bu boyutlar,
calisanin kariyer beklentilerini ve orgiite olan baghlik tiiriinii dogrudan etkiler
(Rousseau, 1990; Morrison & Robinson, 1997):

A. Islemsel (Transactional) Sézlesme ve Kariyer Beklentisi
Islemsel sdzlesme, kisa vadeli, agik tamimli ve finansal aligverislere odaklanr.
Bu sozlesme tiirlinde kariyer beklentileri sunlardir:
* Beklentiler: Calisan, belirli bir gorevi yerine getirme karsiligimda somut
odiiller (yiiksek maas, primler) bekler. Kariyer firsatlari, hizli ve net bir

sekilde tammlanmus terfi yollar1 veya transferler seklinde olabilir.



Kariyer Gelisimi: Calisan, kendi kariyer gelisiminden oncelikli olarak
kendisi sorumludur ve &rgiitiin bu konudaki rolii minimaldir. Orgiit,
sadece isi yapmak icin gerekli olan temel egitimi saglar. Bu tiir
sozlesmeler, sinirsiz kariyer yaklagimini benimseyen ve Orgiitsel

baglilig1 diisiik olan ¢alisanlar arasinda daha yaygindir.

B. iliskisel (Relational) Sozlesme ve Kariyer Gelisimi

Iliskisel sozlesme, uzun vadeli, duygusal ve sosyal aligverislere dayanur.

Bu s6zlesme tiirtinde kariyer beklentileri, yiiksek karsilikli yatirim igerir:

Beklentiler: Calisan, sadakat, uzun siireli hizmet ve esneklik
karsiliginda Orgiitten is giivenligi, kariyer gelistirme firsatlari,
mentorluk ve genel refahina destek bekler.

Kariyer Gelisimi: Orgiit, calisanin potansiyelini maksimize etmek i¢in
siirekli egitim, yetenek yoOnetimi ve terfi planlamasi sunma
taahhiidiinde bulunur. Bu sézlesme, ¢alisanin orgiite olan duygusal
bagliligin1 (Affective Commitment) gii¢lendirir ve ¢alisanin kariyerini

orgiit i¢inde uzun vadede planlamasina imkan tanir,

4.3. Sozlesme Ihlali ve Kariyer Gelisimi Uzerindeki Etkileri

Psikolojik s6zlesmenin yerine getirilmemesi veya ihlal edilmesi (Contract

Breach), calisanlarin kariyer algilar1 ve orgiitsel baglhliklar: {izerinde derin

ve olumsuz sonuglar dogurur (Morrison & Robinson, 1997).

A. Sozlesme Thlalinin Algilanmasi

Ihlal, galisanin orgiitiin s6zlesmedeki taahhiitlerini yerine getirmedigini

algilamasiyla ortaya g¢ikar. Ornegin, ydnetimin kariyer gelisim programlari

vaat etmesine ragmen, somut firsatlar sunmamasi bir ihlal algis1 yaratir. Bu

durum, ozellikle iligkisel sézlesmesi olan ve Orgiitten uzun vadeli kariyer

yatirimi bekleyen ¢alisanlar i¢in yikicidir.



B. ihlalin Kariyer Gelisimine Olumsuz Sonuclari

1. Giiven Kayb1 ve Kopma: Ihlalin ardindan ¢alisanin drgiite olan giiveni
sarsilir. Bu, calisanin orgiit icinde kariyer hedeflerine ulagabilecegine
olan inancin (6z yeterlilik ve kariyer 6z yeterliligi) azaltir.

2. Motivasyon ve Performans Diislisii: Calisan, karsiliklilik ilkesi geregi,
Orgiitiin taahhiitlerini yerine getirmedigini diisiindiigiinde kendi
katkilarinm1 (performans, ekstra g¢aba) azaltir. Bu durum, kariyer
planlama g¢abalarini da yavaslatir.

3. Isten Ayrilma Niyeti (Turnover Intention): Ihlallerin tekrarlanmast,
ozellikle geng ve yiiksek potansiyelli ¢alisanlari (islemsel sozlesme
beklentisi yiiksek olanlar) dis pazarda kariyer firsatlar1 aramaya iter.
Caligan, orgiit ici kariyer yolunun tikandigini diisiinerek sinirsiz

kariyere dogru yonelir.

4.4. Psikolojik Sozlesmenin Yeniden Dengelenmesi ve Kariyer
Planlama

Orgiitlerin bu olumsuz etkileri dnlemesi ve psikolojik sézlesmeyi saglikli

tutmasi, kariyer planlamanin basarisi i¢in hayati 6neme sahiptir.

+ Seffaf Iletisim: Orgiit, 6zellikle degisen ekonomik kosullar altinda
dahi, kariyer firsatlar1 ve beklentiler konusunda agik ve diiriist bir
iletisim slirdiirmelidir. Yoneticiler, ¢alisanlarin kariyer beklentilerini
diizenli olarak dinlemeli ve gercek¢i olmayan beklentileri
yonetmelidir.

* Taahhiitlerin Yerine Getirilmesi: Kariyer planlama siirecinde verilen
mentorluk, egitim veya terfi sozlerinin somut adimlarla desteklenmesi
gerekir. Kiigiik taahhiitlerin bile yerine getirilmesi, ¢alisan giivenini
yeniden inga eder.

* Esnek Sozlesmeler (Idiosyncratic Deals - I-Deals): Bazi
arastirmacilar, her calisanin kariyer beklentileri farkli oldugu igin,

psikolojik s6zlesmenin bireysel olarak miizakere edilmesi (I-Deals)



gerektigini one siirer (Rousseau vd., 2006). Bu, calisanin kariyer
ihtiyaglarina o6zel egitim veya esnek calisma diizenlemeleri gibi
destekleri icerebilir ve calisanin orgiite olan bagliligini artirir.

Bu yaklasimlar, psikolojik s6zlesmenin kariyer gelisimi i¢in bir engel

degil, bir katalizor olmasini saglar.



5. ORGUT PERSPEKTIFINDEN KARIYER PLANLAMA

Bu bolimde kariyer planlama siirecini Orgiitsel agidan ele alacagiz.
Orgiitlerin stratejik hedeflerine ulasabilmeleri, insan kaynaklar1 yonetiminde
sistematik ve adil bir kariyer planlama yaklasimini benimsemelerine baglidir.
Etkin kariyer planlama, yalnizca bireylerin gelisimini desteklemez; ayni
zamanda Orgiitiin rekabet giiciinil artiran bir stratejik insan sermayesi yonetimi

aracidir.

5.1. Orgiitsel Kariyer Planlamanin Tanim ve Onemi

Orgiitsel kariyer planlama, isletmelerin mevcut ve gelecekteki insan giicii
gereksinimlerini dikkate alarak c¢alisanlara uygun gelisim firsatlar1 sunmasi
siirecidir. Bingdl’e (2019) gore, orgiitsel kariyer planlamanin temel amaci,
isletmenin hedefleriyle ¢alisanlarin hedeflerini uyumlastirmak ve uzun vadeli
verimlilik saglamaktir.

5.2. insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Kariyer Planlama Iliskisi

Kariyer planlama, insan kaynaklar1 yonetiminin alt sistemlerinden biridir ve
diger tiim fonksiyonlarla (6rnegin ise alim, performans degerlendirme, egitim-

gelisim) dogrudan iligkilidir (Sabuncuoglu, 2013).



Asagidaki tablo, bu iligkiyi 6zetlemektedir:

IK Fonksiyonu Kariyer Planlamayla Iliskisi

Ise Alim Calisanlarin kariyer hedeflerine uygun
pozisyonlara yerlestirilmesi

Performans Yonetimi Kariyer gelisiminin 6l¢iilmesi ve geri bildirim
saglanmasi

Egitim ve Gelisim Calisanlarin potansiyellerini artiracak

programlarin planlanmasi
Ucret Yonetimi Kariyer ilerlemesine bagl adil iicret

politikalarinin belirlenmesi

Yetenek Yonetimi  Kritik pozisyonlara uygun ¢alisanlarin belirlenmesi
Bu baglamda insan kaynaklar1 birimi, kariyer planlama siirecinin
koordinatorii konumundadir. Etkin bir kariyer yonetim sistemi, hem calisan

tatminini artirir hem de orgiitsel siirdiiriilebilirligi destekler (Bingdl, 2019).

5.3. Kariyer Yonetimi Sistemleri ve Uygulamalari

Modern orgiitlerde kariyer yonetimi sistemleri {i¢ temel bilesen {lizerine
kuruludur (Greenhaus, Callanan & Godshalk, 2010):

Kariyer Bilgilendirme Sistemleri:

Calisanlarin pozisyonlar, gorev tamimlari, yiikselme kriterleri ve gelisim
firsatlar1 hakkinda bilgi sahibi olmasim saglar. Bu sistemler genellikle i¢ ag
(intranet) veya dijital platformlar araciligiyla yiiriitiliir.

Kariyer Danigmanligt:

Bireylere kariyer hedefleri dogrultusunda rehberlik etmek amaciyla
yiiriitilen mentorluk ve kog¢luk programlaridir. Tirkiye’de ozellikle biiyiik
Olcekli isletmelerde bu uygulamalar yayginlasmaktadir.

Kariyer Gelisim Programlari:

Egitim, gérev rotasyonu, proje gorevlendirmeleri ve liderlik gelisimi gibi

uygulamalarla ¢alisanlarin yetkinlikleri artirilir.



5.4. Mentorluk, Rotasyon ve Egitim-Gelisim Uygulamalari

Mentorluk Programlari

Mentorluk, deneyimli calisanlarin (mentor) daha az deneyimli calisanlara
(mentee) kariyer gelisimi konusunda rehberlik etmesi siirecidir. Sabuncuoglu
(2013), mentorluk uygulamalarinin c¢alisanlarin orgiite baglilik ve performans
diizeylerini artirdigini belirtmektedir.

Gorev Rotasyonu (Job Rotation)

Rotasyon, calisanlarin belirli donemlerde farkli gorevlerde calistirilmasi
yoluyla bilgi ve beceri cesitliliginin artirilmasidir. Bu uygulama hem
monotonlugu 6nler hem de kariyer esnekligini gelistirir (Bingol, 2019).

Egitim ve Gelisim Planlar

Kariyer planlamasi, c¢alisanlara siirekli 6grenme firsatlari sunan egitim

programlariyla desteklenmelidir.

5.5. Kariyer Planlamada Adalet, Esitlik ve Seffaflik

Kariyer planlamasinda algilanan adalet, ¢alisanlarin 6rgiite olan giivenini
dogrudan etkiler. Greenberg (1990), orgiitsel adaletin ii¢c boyutundan (dagitim,
prosediirel, etkilesimsel) 6zellikle prosediirel adaletin kariyer ilerlemelerinde
belirleyici oldugunu ifade eder.

Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, terfi siireclerinde adalet algisinin diisiik
oldugu kurumlarda ¢alisan bagliliginin azaldigim1 gostermistir (Eren & Alpkan,
2007). Bu nedenle kariyer planlama siirecleri seffaf bicimde yiiriitiilmeli;
kriterler agikca belirlenmeli ve galiganlara geri bildirim verilmelidir.

Vurgu: Adil olmayan kariyer yonetimi uygulamalari, orgiit i¢inde “kariyer

engelleri” ve “giivensizlik kiiltiirii” olusturur.

5.6. Kariyer Planlamanin Stratejik Boyutu
Kariyer planlama, yalnizca bireysel gelisimi destekleyen bir ara¢ degil, aynm

zamanda Orgiitiin stratejik hedeflerine ulagsmasini saglayan bir mekanizmadir.



Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi anlayisma gore, kariyer planlama siirecleri
su alanlarda katki saglar:

Yetenek Yonetimi: Kritik pozisyonlara hazirlik ve liderlik havuzlarinin
olusturulmasi,

Kurumsal Ogrenme: Calisanlarin bilgi birikimlerinin kurumsal hafizaya
doniistiiriilmesi,

Rekabet Avantaji: Yiiksek nitelikli isgiiciiniin elde tutulmast,

Isgiicii Planlamasi: Uzun vadeli insan kaynagi gereksinimlerinin dogru
tahmin edilmesi.

Giiniimiizde yapay zekd destekli IK analitigi araclari, kariyer planlamay1
daha Ongoriilebilir ve veri odakli bir hile getirmistir. Bu sayede calisan
performansi, gelisim potansiyeli ve terfi olasiliklart somut verilerle analiz

edilebilmektedir (Baruch & Sullivan, 2022).

5.7. Degerlendirme

Orgiit perspektifinden bakildiginda kariyer planlama, insan kaynaklari
yonetiminin stratejik bir fonksiyonudur. Etkin bigimde tasarlanmig kariyer
planlama sistemleri, ¢alisan memnuniyetini artirmakla kalmaz; ayni zamanda
orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesini saglar.

Mentorluk, egitim, rotasyon ve adalet odakl: politikalarla desteklenen seffaf
kariyer yonetimi yaklagimlari, modern isletmelerin basarisinda belirleyici hile
gelmistir. Bu nedenle kariyer planlamasi, yalnizca bir insan kaynaklari araci
degil, ayn1 zamanda kurumsal bir liderlik ve doniisiim mekanizmasi olarak

goriilmelidir.



6. KARIYER PLANLAMA SURECININ ASAMALARI

Kariyer planlama siireci, sistematik bir sekilde yiiriitiilmesi gereken c¢ok
asamal1 bir yapiya sahiptir. Siire¢; bireyin kendini tanimasiyla baglar, hedef
belirleme ve alternatiflerin degerlendirilmesiyle devam eder ve nihayetinde
uygulama ile izleme asamalariyla tamamlanir (Greenhaus, Callanan & Godshalk,

2010).

6.1. Oz Degerlendirme (Kendini Tanima Asamasr)

Kariyer planlamanin ilk adimi, bireyin kendini tamimasi ve mevcut
potansiyelini fark etmesidir. Oz degerlendirme; kisinin yeteneklerini,
degerlerini, giiglii ve zayif yonlerini, ilgi alanlarin1 ve mesleki hedeflerini analiz
etmesini igerir (Super, 1990).

Bu asamada birey su sorulara yanit aramalidir:

Hangi konularda basariliyim?

Hangi degerler benim i¢in dncelikli?

Hangi tiir is ortaminda en iiretken olabilirim?

Uzun vadede kariyerimden ne bekliyorum?

Tiirkiye’de yapilan aragtirmalara gore, calisanlarin biiyiik bir kismi kariyer
planlamasina baslamadan 6nce bu tiir 6z degerlendirmeleri sistematik bi¢cimde
yapmadiklarini belirtmektedir. Oysa ki 6z farkindalik, dogru hedef belirlemenin
on kosuludur.

Araglar: Kisilik testleri (6rnegin MBTI, Holland), SWOT analizi, kariyer
danismanlig1 gortigmeleri.

Ornek: Bir calisanin “arastirict” kisilik tipi (Holland, 1997) ozelligi tasimast,

onu veri analizi, arastirma ve problem ¢6zme temelli kariyerlere yonlendirebilir.



6.2. Hedef Belirleme

Kendini tanima asamasindan sonra birey, kisa, orta ve uzun vadeli kariyer
hedeflerini  belirlemelidir. Hedefler, SMART (Specific, Measurable,
Achievable, Relevant, Time-bound) ilkelerine goére olusturulmalidir (Doran,
1981).

Hedef Tiirleri

Kisa Vadeli Hedefler: Oniimiizdeki 1-2 yil iginde gerceklestirilmesi
planlanan gelisim adimlar1 (6rnegin bir sertifika programini tamamlamak).

Orta Vadeli Hedefler: 3-5 yil iginde ulagilmasi beklenen pozisyon veya
beceri hedefleri.

Uzun Vadeli Hedefler: 5 yil ve iizeri donemde kariyer vizyonunu temsil eden
biiyiik hedefler (6rnegin yonetici pozisyonuna yiikselmek veya kendi isini
kurmak).

Sabuncuoglu (2013), hedef belirlemenin kariyer basarisinda yonlendirici bir
pusula islevi gérdiigiinii vurgular. Ayrica hedeflerin 6rgiitsel vizyonla uyumlu

olmasi, ¢alisan ve kurum arasindaki bagin giiclenmesini saglar.

6.3. Kariyer Alternatiflerinin Degerlendirilmesi

Bu asamada birey, belirledigi hedeflere ulagmak i¢in alternatif yollari
degerlendirir. Her kariyer yolunun avantajlari, riskleri ve gerektirdigi beceriler
analiz edilmelidir (Bingo6l, 2019).

Degerlendirme Olgiitleri:

Gereken egitim diizeyi

Yetenek ve ilgi uyumu

Is giivencesi ve calisma kosullart

Gelir potansiyeli

Yasam tarzi uyumu

Orgiit acgisindan, calisanlarin kariyer alternatiflerinin degerlendirilmesi,

potansiyel yeteneklerin dogru yoénlendirilmesi anlamina gelir. Bu noktada



kariyer danigmanligi, performans degerlendirme sonuglari ve egitim planlar
rehberlik eder.

Ornek: Bir miihendis igin alternatif kariyer yollar1 arasinda proje yonetimi,
teknik uzmanlik veya arastirma-gelistirme pozisyonlar1 olabilir. Hangi yolun

secilecegi bireyin degerlerine ve kisisel hedeflerine gore degisir.

6.4. Eylem Plam1 Olusturma (Uygulama Asamasi)

Eylem plani, kariyer hedeflerine ulagmak igin yapilmasi gereken somut
adimlarin planlanmasi siirecidir. Bu agama, kariyer planlamasinin uygulama
boyutunu olusturur.

Eylem planinda su unsurlar yer almalidir:

Hedefe ulagmak i¢in gerekli egitim ve gelisim faaliyetleri,

Zaman ¢izelgesi ve ara hedefler,

Gereken kaynaklar (6rnegin biitge, zaman, mentorluk destegi),

Olgiilebilir basar1 gostergeleri.

Orgiitlerin bu planlar1 performans yonetimi siireglerine entegre etmesi,

hedeflerin izlenebilirligini gii¢lendirir.

6.5. izleme ve Degerlendirme

Kariyer planlamasinin son asamasi, siirecin izlenmesi ve performansin
degerlendirilmesidir. Izleme, hedeflere ne olgiide yaklagildigimi gdzlemleme
stirecidir; degerlendirme ise bu siirecten elde edilen sonuglarin analizidir
(Greenhaus et al., 2010).

Ayrica, izleme siirecinde kariyer planlar1 degisen kosullara gore revize
edilmelidir. Dijital doniisiim, yeni mesleklerin ortaya ¢ikis1 veya Orgiitsel
degisimler, bireylerin kariyer planlarim1 yeniden sekillendirmesini gerektirebilir

(Baruch & Sullivan, 2022).

6.6. Siirecin Genel Degerlendirmesi



Kariyer planlama siireci, bireyin farkindaligindan orgiitsel destege kadar
bircok degiskenin uyum icinde calistigi bir sistemdir. Siire¢ etkin sekilde
yonetildiginde:

e  Calisanlar kendi potansiyellerini daha iyi kullanir,

e Orgiitler dogru kisiyi dogru pozisyona yerlestirir,

e s tatmini ve baghlik artar,

e  Kurumsal basari siirdiiriilebilir hale gelir.

Bu nedenle kariyer planlamasi, sadece bir insan kaynaklar1 fonksiyonu degil,

bireysel gelisimin ve kurumsal stratejinin kesistigi bir yonetim siirecidir.



7. TURKIYE’DE VE DUNYADA KARIiYER PLANLAMA
UYGULAMALARI

Kariyer planlamasi, her iilkenin ekonomik yapisi, kiiltiirel degerleri ve is
giicli dinamiklerine gore farkli bicimlerde sekillenmektedir. Tiirkiye’de kariyer
planlama uygulamalari, 6zellikle son 20 yilda insan kaynaklar1 yonetimi
anlayisinin gelismesiyle birlikte sistematik bir nitelik kazanmistir (Bingol,
2019). Ancak bu alandaki uygulamalar hala gelisim siirecindedir ve kamu-6zel

sektor arasinda belirgin farklar bulunmaktadir.

7.1. Tiirkiye’de Kariyer Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

Tiirkiye’de kariyer planlama kavrami 1980°li yillarda insan kaynaklar
yonetimi literatiiriine girmigtir. O donemde agirlikli olarak kamu kurumlarinda
terfi esasina dayali, hiyerarsik kariyer anlayis1 hakimdi (Sabuncuoglu, 2013).

1990’lardan itibaren 6zel sektdriin bitylimesi, kiiresellesme ve profesyonel
yonetim anlayisinin benimsenmesiyle birlikte bireysel kariyer gelisimi kavrami
one ¢ikmisgtir.

Ornek: Tiirkiye’de faaliyet gosteren biiyiik dlgekli bir banka, ¢alisanlarinin
kariyer hedeflerine gore bireysel gelisim planlar1 hazirlamakta ve mobil

uygulama iizerinden bu siireci izleyebilmelerini saglamaktadir (KPMG, 2022).

7.1.1. Stratejik Yetenek Yonetimi ve Gelecegin Liderleri Programlar:

Tiirkiye’deki 6nde gelen kurumlar, yetenek yonetimini basit bir IK islevi
olarak degil, iist diizey bir stratejik gereklilik olarak konumlandirmistir. Bu
stratejik yaklasimin merkezinde, genellikle Yiiksek Potansiyelli (Hi-Po) olarak
adlandirilan c¢aligan gruplarina yonelik 6zel gelistirme programlar yer
almaktadir.

Iyi Uygulama Ornekleri:

Hizlandirilmis  Gelisim Yollari: Biiyiikk holdingler, potansiyeli yiiksek

calisanlari i¢in normal terfi stirelerinin kisaltildigi, hizlandirilmis kariyer yollar1



(accelerated career paths) tasarlamaktadir. Bu programlar, ¢alisanlara ardisik
olarak zorlayici gorevler ve gapraz fonksiyonel projeler sunarak onlari kisa
stirede yoneticilige hazirlamaktadir.

Capraz Fonksiyonel Rotasyonlar: Bir¢ok biiyiik teknoloji ve finans kurulusu,
gelecegin yoneticilerinin sirketin farkli is kollarinda deneyim kazanmasini
saglamak amaciyla, 12 ila 24 aylik zorunlu is rotasyonlar1 uygulamaktadir. Bu
rotasyonlar, calisanlarin genel is vizyonlarini genisletmekte ve sinirsiz kariyer

(boundaryless career) mentalitesini 6rgiit i¢inde tegvik etmektedir (Hall, 2004).

7.1.2. Cevik (Agile) ve Yatay Kariyer Gelisim Modelleri

Geleneksel, kati dikey terfi sistemi, giiniimiiziin dinamik ve azalan
hiyerarsiye sahip yapisina ayak uydurmakta zorlanmaktadir. Tiirk sirketleri,
Ozellikle geng kusaklarin (Y ve Z) taleplerine yanit vermek amaciyla daha esnek

kariyer modellerini benimsemektedir.

Iyi Uygulama Ornekleri:

Cifte Kariyer Yolu (Dual Career Path): Uzmanlik ve yoneticilik kariyerlerini
birbirinden ayirma uygulamasidir. Ozellikle Ar-Ge, Bilisim Teknolojileri ve
Miihendislik gibi teknik alanlarda, bir ¢aliganin yonetici olmadan da maas ve
statiide yiikselmesini saglayan teknik uzmanlik yollar1 agilmuistir (Ornek:
"Uzman Mimar", "Bas Danisman" unvanlar1). Bu uygulama, yiiksek teknik
yetenege sahip calisanlarin yonetim pozisyonuna ge¢meden deger yaratmaya
devam etmesine olanak tanir.

Proje Bazli Gelisim Firsatlari: Calisanin kariyer hedefine ulagmasim
destekleyecek becerileri kazandirmak amaciyla, resmi unvan degisikligi
olmaksizin, yiiksek goriintirlige sahip ve stratejik proje ekiplerine dahil
edilmesi yayginlagmistir. Bu durum, calisanlara yetkinliklerini kanitlama ve
farkli departmanlarla ag kurma (networking) imkani sunar. Bu tip gorev

zenginlestirme (job enrichment) uygulamalari, ¢aligan tatminini artirmaktadir



7.1.3. Dijitallesme Odakl Ogrenme ve Kariyer Adaptabilitesi
Dijitallesme ve Yapay Zekd'nin etkisiyle, mesleklerin gerektirdigi
yetkinlikler hizla degismektedir. Iyi kariyer yonetimi, bu degisime uyum

saglamak icin siirekli 6grenmeyi merkeze almaktadir.

Iyi Uygulama Ornekleri:

Mikro Ogrenme ve Kisisellestirilmis Gelisim: Bir¢ok biiyiik kurumsal yapu,
calisanlarin bireysel kariyer planlarina gore ihtiyag duyduklar1 anda ve kisa
stireli (mikro) 6grenme modiilleri sunan dijital platformlara yatirim yapmustir.
Yapilan analizler, bu platformlarin ¢alisanlarin kariyer adaptabilitesini (yeni
beceriler edinme giiveni) Onemli Ol¢lide giiclendirdigini gostermektedir
(TUSIAD, 2022).

Tersine Mentorluk (Reverse Mentoring): Yeni kusagin (6zellikle Z Kusagi)
dijital yetkinliklerini st yoOnetime aktarmak amaciyla tersine mentorluk
programlar1 kullanilmaktadir. Bu programlar, ayni zamanda kusaklar arasi

iletisimi ve kariyer beklentileri konusunda karsilikli farkindalig: artirmaktadir.



7.1.4. Ozel Sektorde Kariyer Planlama Uygulamalari

Ozel sektorde kariyer planlama, genellikle performans degerlendirme ve
egitim-gelisim sistemleriyle entegre bigimde yiiriitiilmektedir.

Biiyiik o6lcekli isletmelerde, ¢alisanlarin potansiyelleri “kariyer havuzlar”
araciligryla belirlenmekte; yiiksek potansiyelli ¢aliganlar “gelecegin liderleri”

programlarina alinmaktadir.

One Cikan Uygulamalar:
360 Derece Geri Bildirim Sistemleri:
Calisanlarin  kendi performanslarint ve gelisim alanlarin1 ¢ok boyutlu

bicimde degerlendirmelerini saglar.

Yetenek Yonetimi ve Liderlik Programlari:

Sirket i¢cinde gelecegin yoneticilerini yetistirmeyi hedefler (6rn. Ko¢ Holding
ve Sabanci Holding uygulamalarr).

Mentorluk ve Kogluk Sistemleri:

Deneyimli yoneticiler, geng c¢alisanlara rehberlik ederek kariyer hedeflerini
destekler.

E-6grenme Platformlari:

Calisanlara uzaktan egitim firsatlar1 sunularak kendi gelisimlerini
yonetmeleri saglanir.

Buna karsin, kiigiik ve orta olgekli isletmelerde (KOBI’lerde) kariyer
planlama daha ¢ok gozleme dayali ve gayri resmi bigimde yiriitilmektedir
(Bingodl, 2019).

KOBI’lerde kaynak yetersizligi ve kisa vadeli diisiinme egilimi, kariyer

planlama sistemlerinin kurumsallasmasini engellemektedir.



7.1.5. Kamu Sektoriinde Kariyer Planlama Uygulamalari

Kamu kurumlarinda kariyer planlamasi, daha cok mevzuat temelli ve
kademeli terfi sistemine dayalidir.

657 Sayili Devlet Memurlar1 Kanunu’nda kariyer ilkesi, memurlarin
gorevlerinde “liyakat ve kidem esasina gore yilikselme” hakkini tanimlar. Ancak
bu sistem, bireysel yetkinliklerin ve potansiyelin degerlendirilmesinde yeterince
esnek degildir (Eren & Alpkan, 2007).

Kamu Sektoriindeki Sorunlar:

Kariyer planlamanin kisisel gelisimden ¢ok kideme dayanmasi,

Performans degerlendirme sistemlerinin yetersizligi,

Egitim ve gelisim programlarinin sinirli olmasi,

Terfi siireglerinde algilanan adaletsizlik.

Bununla birlikte son yillarda bazi kamu kurumlar1 (6rnegin Tiirkiye
Cumhuriyet Merkez Bankasi ve bazi belediyeler) mentorluk ve rotasyon
uygulamalariyla daha modern kariyer planlama yaklagimlarini benimsemeye

baslamistir (Kamu Y6netimi Enstitiisti, 2020).

7.1.6. Akademik Alanda Kariyer Planlama

Tiirkiye’de akademik kariyer planlamasi, Yiiksekégretim Kurulu (YOK)
tarafindan belirlenen kadro sistemine baglidir.

Akademik kariyer basamaklari (arastirma gorevlisi — doktor 6gretim {iyesi
— dogent — profesor) belirli kriterlere dayanir. Akademik alanda yiikselme
kriterlerinin sik degisimi de kariyer patikast acisindan akademisyen ve
aragtirmacilarin 6niinde zaman zaman asilmasi zor engeller olusturarak, kariyer
patikasindan sapma ya da kariyer degisligine gitme zorunlulugu gibi durumlara
sebebiyet verebilmektedir.

Son yillarda {niversitelerde kariyer merkezleri kurulmus ve Ogrencilerin
kariyer farkindaligini artirmaya yonelik etkinlikler (kariyer fuarlari, seminerler,

mentorluk programlar1) yaygmlasmistir. Bu merkezler, genclerin is diinyasina

gecisinde onemli bir koprii islevi gormektedir (YOK, 2022). Bu merkezlerin bir



kismi bu alanda aktif rol {istlenirken bazilarinin ise daha pasif kaldigini1 da ifade
etmek gerekir. Ogrencileri dogru bir sekilde ydnlendirebilme adina isgiicii
piyasasi ve piyasadaki talep ve beklentileri iyi takip edebilen merkezlerin
varlig1r ve bunlarin sektorler ile uyumlu plan ve eylemleri 6grencilerin dogru

kariyer adimlar1 atabilmesi agisindan kritik 6neme haizdir.

7.1.7. Tiirkiye’de Kariyer Planlamada Karsilasilan Temel Sorunlar

Kurumsal Strateji ile Kariyer Planlamanin Uyum Eksikligi:

Pek ¢ok isletmede kariyer planlama, kurum stratejisinden bagimsiz olarak
yiiritilmektedir.

Kariyer Danismanlig1 Eksikligi:

Ozellikle KOBI’lerde profesyonel insan kaynaklari danismanligina erisim
strhidir.

Adalet ve Seffaflik Sorunlar::

Terfi siireglerinde algilanan adaletsizlik, c¢alisan bagliligini azaltmaktadir
(Eren & Alpkan, 2007).

Egitim-Gelisim Firsatlarinin Dengesizligi:

Egitim programlar1 ¢cogu zaman sadece belirli pozisyonlara yoneliktir.

Kariyer Biling Diizeyinin Diigiikligii:

7.1.8. Tiirkiye’de Basarih Kariyer Planlama Ornekleri

ASELSAN: Yetkinlik bazli kariyer gelisim sistemiyle calisanlarin teknik ve
yonetsel becerilerini izlemekte; “kariyer yollar1 haritas1” uygulamasiyla terfi
stireclerini seffaflagtirmaktadir.

Tirk Hava Yollan (THY): “Kariyerime Uguyorum” programi ile
calisanlarina kigisel gelisim planlari, online egitim modiilleri ve mentorluk
destegi sunmaktadir.

Ko¢ Holding: “Ko¢ Akademi” araciligiyla tim galisanlarina dijital kariyer

gelisim platformu saglamaktadir.



Kamu Kurumlari: Cevre, Sehircilik ve iklim Degisikligi Bakanligi’nda gérev
rotasyonu ve mentorluk sistemleri pilot uygulama olarak hayata gecirilmistir.

Bu ornekler, Tirkiye’de kariyer planlamasimin yalnizca terfiye dayali
olmaktan c¢ikip gelisim ve yetenek odakli bir siirece dontistiiglini

gostermektedir.

7.1.9. Degerlendirme
Tiirkiye’de kariyer planlama uygulamalari, son yillarda 6nemli bir doniisiim
gecirmektedir. Ancak halad kurumsal kiiltiir, kaynak kisitlar1 ve yonetim anlayist
gibi faktorler bu doniistimii sinirlamaktadir.
Kariyer planlamasinin siirdiiriilebilir ve adil bir bigimde yiiriitiilmesi igin:
e Insan kaynaklar1 birimlerinin yetkinlik bazl sistemleri yayginlastirmast,
e Kamu sektoriinde performansa dayali terfi ~mekanizmalarinin
gelistirilmesi,
e Universitelerde kariyer danismanligi hizmetlerinin giiglendirilmesi,
e Caliganlarin kendi kariyer sorumluluklarini iistlenmeye tesvik edilmesi
gerekmektedir.
Tiirkiye’nin gen¢ ve dinamik is giicli yapisi, bu doniisiim igin biiylik bir

potansiyel sunmaktadir.

7.2. Kiiresel Kariyer Yonetimi :Diinya Capinda Iyi Uygulama Ornekleri

Kiiresel is piyasasi, dijitallesmenin hizlanmasi, is giicli demografisinin
degisimi ve “Biiyiik Istifa” (The Great Resignation) gibi olgularin etkisiyle
koklii bir doniisiim yasamaktadir (McKinsey, 2022). Bu degisim, geleneksel
kariyer merdiveni kavraminin gegerliligini yitirmesine neden olmus; orgiitler,
calisanlarin 6zerkligini ve adaptasyon yetenegini (Super, 1990) merkeze alan,
daha esnek ve bireysellestirilmis kariyer yonetimi stratejilerine yonelmistir.

Artik iyi kariyer yonetimi, sadece yetenekli ¢alisanlar elde tutmak igin bir
ara¢ olmaktan ¢ikmis, aymi zamanda Orgiitsel ¢evikligi ve siirdiiriilebilirligi

destekleyen bir stratejik insan sermayesi yatirimi haline gelmistir (Arthur &



Rousseau, 1996). Bu akademik metin, diinyanin énde gelen ¢ok uluslu sirketleri
ve yenilik¢i organizasyonlar1 tarafindan basariyla uygulanan, {ic ana temada
toplanan iyi kariyer yonetimi uygulama orneklerini APA formatinda incelemeyi

amaclamaktadir.

7.2.1. Yapay Zeka ve Veri Analitigi Destekli Hiper-Kisisellestirme

Kiiresel 6lcekte faaliyet gosteren teknoloji ve danismanlik firmalari, kariyer
planlamay1 kisisel ve kitlesel diizeyde yonetmek icin Yapay Zeka (YZ) ve ileri
veri analitiginden yogun olarak faydalanmaktadir. Bu yaklasim, caliganlarin

kariyer yolculuklarini tahmine dayali ve i¢gorii odakli bir seviyeye tasimaktadir.

7.2.1.1. i¢ Kariyer Pazar1 (Internal Opportunity Marketplace)

Biiyiik teknoloji sirketleri (6rn. Microsoft, IBM) ve finans kuruluslari,
calisanlarin beceri setlerini, proje deneyimlerini ve kariyer hedeflerini analiz
eden YZ destekli platformlar kullanmaktadir. Bu platformlar, ¢alisanin mevcut
roliindeki becerileri ile orgiit igindeki gelecekteki firsatlar (proje gorevleri,
mentorluk rolleri, yeni pozisyonlar) arasinda dinamik eslesmeler yapar (Bersin,
2023).

Uygulamanin Degeri: Bu sistemler, ¢alisanlarin kariyer yollarini rastlantisal
terfiler yerine, veriye dayali gelisim firsatlariyla sekillendirmesini saglar. YZ,
calisanlarin potansiyelini artiracak bir sonraki yatay veya dikey hamleyi
onererek, kariyer belirsizliginden kaynaklanan biligsel yiikii azaltir (Gupta &
Sharma, 2021). Dolayisiyla, ¢alisanlar kariyer gelisimlerini kendi ellerine alma

(Protean kariyer) konusunda cesaretlenir.

7.2.1.2. Proaktif Beceri Acig1 Analizi (Proactive Skill Gap Analysis)

Kiiresel danmigmanlik firmalar1 (6rn. Accenture, Deloitte), yapay zekay:
kullanarak mevcut ¢alisanlarin yetkinliklerini, sirketin bes yillik stratejik
hedeflerinin gerektirdigi yetkinliklerle siirekli olarak karsilastirir. Bu proaktif

analiz, bireysel gelisim planlarina o anki role degil, gelecekteki stratejik role



yonelik dgrenme yollar1 atamasim miimkiin kilar. Ornegin, bir yoneticinin
endiistriyel Nesnelerin Interneti (IloT) bilgisini hizla edinmesi gereken bir
senaryoda, YZ, hemen ilgili mikro o©6grenme modiillerini ve sertifika

programlarini kariyer planina ekler.

7.2.2. Yetkinlik Temelli Kariyer Hareketliligi ve I¢sel Esneklik
Geleneksel kariyer sistemleri, unvanlara ve kideme odaklanirken, modern
kiiresel uygulamalar, yetkinliklere ve 6grenme hizina odaklanarak kariyer

hareketliligini demokratiklestirmektedir.

7.2.2.1. Beceri Odakh I¢ Gegcisler (Skills-Based Internal Mobility)

Baz1 biiyiik e-ticaret ve perakende devleri (6rn. Amazon), i¢ pozisyonlara
basvuru yaparken lisans veya unvan gegmisi yerine, adaym kanitlanmig beceri
setine oncelik vermektedir. Bu modelde, bir depo gorevlisi, kendi zamaninda
veri analizi becerisi kazanarak dogrudan finans veya lojistik analiz ekibine gegis
yapabilir.

Kariyer Planlamaya Katkisi: Bu esnek yaklasim, calisanlarin kariyerlerini
orgiitler arasinda degil, orgiit icinde simirsiz kariyer mantigiyla (Boundaryless
Career) yonetmesine olanak tanir. Caligan, mevcut isindeki uzmanligini yeni bir
alana tasiyabildigini gorerek Orgiite olan bagliligim1 artirir ve psikolojik
giivenligini  giliclendirir (Kanter, 1989). Bu sistem, yiikselmek yerine
derinlesmek isteyen uzmanlar i¢in de cifte kariyer yolu (Dual Career Path)

firsatlar1 yaratir.

7.2.2.2. Gelisim i¢in Serbest Birakma Programlar (Time-for-Growth
Initiatives)

Yenilik¢i firmalar, ¢alisanlarin sadece performans hedeflerine odaklanmasini
degil, ayn1 zamanda kisisel ve kariyer gelisimine zaman ayirmalarini tesvik
etmektedir. Ornegin, bazi yazilm sirketleri, ¢alisanlariin haftalik ¢alisma

stiresinin %10 ila %20'sini (Google’in 20% Time yaklasimina benzer sekilde)



yeni beceriler kazanmak, yan projelerde ¢alismak veya kariyer planlariyla ilgili
mentorluk almak i¢in kullanmasini resmi olarak desteklemektedir.
Uygulamanin Degeri: Bu programlar, calisanlarin 6zerklik ihtiyacinm
karsilayarak (Deci & Ryan, 2000), kariyer planlama siirecine i¢sel motivasyonla
yaklagmalarini saglar. Calisanlar, kariyer gelisimlerinin orgiit tarafindan talep

edilen bir zorunluluk degil, desteklenen bir hak oldugunu algilarlar.

7.2.3. Siirekli Geri Bildirim ve Kariyer Entegrasyonu

Geleneksel yillik performans degerlendirmelerinin yerini, kiiresel capta
siirekli, gercek zamanli geri bildirim ve kariyer konusmalari almistir. Bu
modelde, kariyer planlama, ayri bir siire¢ olmaktan ¢ikarak glinliik is akigina

entegre edilir.

7.2.3.1. Anlik Geri Bildirim ve Iyilestirme Dongiileri

Onde gelen kiiresel perakende ve hizmet sirketleri, geri bildirimi yil sonu
resmi bir toplantt yerine, anlik mobil uygulamalar veya dijital araglar
araciligryla saglamaktadir. Yoneticiler, hem olumlu hem de gelisim odakli geri
bildirimleri, olay gerceklestikten hemen sonra iletmekte ve bu geri bildirimler,
calisanin kariyer gelisim profiline aninda yansimaktadir.

Kariyer Planlamaya Etkisi: Bu model, kariyer gelisimini siirekli bir ayarlama
ve iyilestirme dongiisiine donistiirir. Calisanlar, kariyerlerindeki yoOni
belirlemek i¢in yil sonunu beklemek zorunda kalmaz, adaptasyonlarm

hizlandirir ve 6grenme hizlarin1 optimize eder (Latham & Locke, 1991).

7.2.3.2. Yoneticilerin Kariyer Kocu Olarak Rolii

Global kariyer yonetimi uygulamalarinda, yoneticinin rolii “performans
degerlendiricisi’nden “kariyer kogu”na doniismiistiir. Sirketler, yoneticileri,
calisanlarinin  kisisel degerlerini, yasam hedeflerini ve Kkariyer ¢ipalarini

(Schein, 1996) anlamalar1 i¢in Ozel olarak egitmektedir. Kariyer koglugu,



yOneticinin ¢aliganin Protean kariyer yolculugunu desteklemesini, orgiitsel

firsatlarla bireysel hedefleri uyumlu hale getirmesini zorunlu kilar (Hall, 2004).



8. CALISAN DENEYIMLERI UZERINE BiR DEGERLENDiRME

Kariyer planlama siireci, orgiitlerin stratejik hedefleriyle bireylerin kisisel
beklentilerinin kesistigi bir alandir. Ancak bu siire¢ cogu zaman yalnizca
orgiitsel agidan tasarlanmakta, calisanlarin alg1 ve deneyimleri yeterince dikkate
alinmamaktadir.

Oysa ki kariyer planlamasinin basarisi, ¢alisanlarin siirece nasil katildiklari,
kendilerini ne kadar degerli hissettikleri ve gelecege dair umut diizeyleriyle

dogrudan iligkilidir.

8.1. Calisanlarin Kariyer Planlamasina Bakisi

Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, ¢aliganlarin énemli bir boliimiiniin kariyer
planlamasi siirecine “belirsiz ve yonlendirilmeyen” bir alan olarak baktiklarini
gostermektedir.

Arastirmalara gore, calisanlarin yalmzca kii¢iik bir kismi ¢alistiklar
kurumda  kariyer planlamasinin  sistematik  bigcimde  yiiriitildiigiinii
diisiinmektedir.

Bunun temel nedenleri arasinda sunlar yer almaktadir:

Seffaf olmayan terfi ve degerlendirme siirecleri,

Kariyer danismanlig1 hizmetlerinin yetersizligi,

Yoneticilerle iletisim eksikligi,

Kisa vadeli performans baskisi,

Adalet ve firsat esitligi algisinin zayif olmast.

“Kariyerimi kendim planlamam gerektigini biliyorum ama sirketimden bu
konuda destek alamiyorum.”

— Uretim sektdriinde bir ¢alisan, 10 yillik deneyim (6rnek goriisme alintist).

Calisanlarin kariyer algisi, biiylik Olglide Orgiitiin kiiltlirline ve yOnetim
anlayisina baglidir.

8.2. Kariyer Tatmini ve Motivasyon Iliskisi



Kariyer tatmini, bireyin mevcut kariyerinde ulagsmak istedigi hedeflere ne
Olciide ulastigini hissetmesiyle ilgilidir.

Greenhaus, Parasuraman ve Wormley (1990), kariyer tatminini bireyin kendi
basarisin1 degerlendirmesi olarak tanimlamaktadir.

Tirkiye’de yapilan bir saha arastirmasina gore (Eren & Alpkan, 2007),
kariyer tatmini yliksek olan calisanlarin Orgiitsel baghlik diizeyi de belirgin
bicimde artmaktadir.

Kariyer tatmini, ii¢c temel faktorle iliskilidir:

Algilanan adalet: Terfi ve ddiil sistemlerinde hakkaniyetin saglanmasi,

Yonetsel destek: Ust yoneticilerin rehberligi ve geri bildirimi,

Gelisim firsatlari: Egitim, rotasyon, proje gorevlendirmesi gibi firsatlarin
sunulmasi.

“Kariyerimde ilerleyebilecegim bir yol haritas1 gormek beni motive ediyor.”

— Hizmet sektoriinde ¢aligan bir yonetici adayi.

Bu bulgular, kariyer planlamasinin yalmzca orgiitsel verimlilik araci degil,
aynt zamanda motivasyon ve psikolojik 1iyi olus kaynagi oldugunu

gostermektedir.

8.3. Calisan Deneyimlerinde Karsilasilan Engeller
a) Kurumsal Engeller

Seffaf olmayan terfi politikalari,

Kideme dayal1 yiikselme anlayisi,

Yonetici desteginin yetersizligi,

Yetenek yonetimi sistemlerinin eksikligi.

b) Bireysel Engeller

Oz farkindalik eksikligi,

Diisiik 6zgiiven veya basarisizlik korkusu,
Egitim ve gelisim firsatlarin1 degerlendirememe,
Kisa vadeli diisiinme egilimi.

¢) Kiiltiirel Engeller



Tiirk is kiiltliriinde hiyerarsik yapi, itaat kiiltiirii ve kidem temelli statii algisi,
kariyer planlamasinda bireysel inisiyatifi sinirlayabilmektedir (Bing6l, 2019).

Ornegin bircok calisan, yoneticisinden acik¢a kariyer hedefleriyle ilgili
konugmaktan ¢ekinmektedir. Bu durum, iletisim eksikligini derinlestirmekte ve

planlama siirecinin pasiflesmesine neden olmaktadir.

8.4. Kariyer Planlamada Cinsiyet ve Esitlik Perspektifi

Tiirkiye’de kadin calisanlarin kariyer planlamasinda karsilagtigi engeller,
ulusal ve uluslararasi literatiirde sikca vurgulanmaktadir.

Cam tavan sendromu, kariyer firsatlarina erisimde esitsizlik ve is-aile
dengesi sorunlar1 kadin ¢aliganlarin kariyer gelisimini zorlagtirmaktadir.

KPMG (2022) raporuna gore, kadin g¢alisanlarin %62’si kariyer
planlamasinda ilerlemelerinin  “ydnetici destegi ve aile sorumluluklar”
tarafindan sinirlandigini belirtmistir.

Bu nedenle kurumlarin kariyer planlamasinda toplumsal cinsiyet esitligi
perspektifini dikkate almasi, siirdiiriilebilir bir gelisim i¢in zorunludur.

Iyi uygulama 6rnegi:

Sabanci Holding, “Gelecegini Esit Planla” projesiyle kadin calisanlara
mentorluk destegi sunmakta ve yoneticilik pozisyonlarina esit katilimi tesvik

etmektedir.

8.5. Calhisanlarin Kariyer Planlamasinda Beklentileri

Literatiir ve saha arastirmalar incelendiginde, c¢alisanlarin kariyer
planlamasindan temel beklentileri su bagliklarda toplanmaktadir:

Seffaflik: Terfi ve gelisim kriterlerinin agikca paylasilmasi,

Destekleyici Yonetim: Yoneticilerin rehberlik etmesi,

Esitlik ve Adalet: Cinsiyet, yas veya kidem farki gozetilmeksizin firsat
esitligi,

Katilim: Calisanlarin kariyer kararlarina aktif sekilde dahil edilmesi,

Stirekli Geri Bildirim: Performans ve gelisim hakkinda diizenli bilgi akist,



Kisisellestirme: Her c¢alisanin  hedeflerine uygun kariyer yollarinin
belirlenmesi.
.Bu ifadeler, kariyer planlamasinda en Onemli unsurun insan odaklilik

oldugunu ortaya koymaktadir.

8.6. Cahsan Deneyimlerinden Ogrenilen Dersler

Kariyer planlamasi bir “formalite” degil, bireysel gelisimi besleyen siirekli
bir diyalog olmalidir.

Calisanlar, kendi kariyerlerinin aktif 6znesi haline getirilmelidir.

Mentorluk, geri bildirim ve egitim sistemleri ¢alisan deneyimini doniigtiiren
ana araglardir.

Adalet, agiklik ve giiven kiiltiirii, kariyer bagliliginin temelidir.

8.7. Degerlendirme

Calisan boyutundan bakildiginda, kariyer planlama siireci duygusal, sosyal
ve psikolojik dinamikleri de i¢inde barindiran ¢ok yonlii bir olgudur.

Caliganlar yalnizca terfi degil; kendini gerceklestirme, 0grenme ve katki
saglama firsatlarin1 da kariyer basarisinin bir parcasi olarak gérmektedir.

Bu nedenle orgiitler, kariyer planlamasinda teknik siireclerin Gtesine gecip,
calisan deneyimini merkeze alan “insan odakli kariyer yonetimi” anlayisini
benimsemelidir.

Ancak bu sekilde hem galisan bagliligt hem de kurumsal siirdiiriilebilirlik
birlikte saglanabilir.



9. 4857 SAYILI iS KANUNU'NUN CALISAN KARIYER
PLANLAMASI UZERINDEKI ETKIiSi:
FIRSATLAR, KISITLAMALAR VE ULUSLARARASI
PERSPEKTIFLER

Tiirkiye Is Hukuku'nun temelini olusturan 4857 sayili Is Kanunu'nun (IsK)
calisanlarin bireysel kariyer planlamasi1 (BKP) siiregleri iizerindeki ¢ok boyutlu
etkileri ele alinmaktadir.

Modern is yasaminda kariyer, artik sadece dikey ilerleme olarak degil,
siirekli 6grenme, yatay gecisler ve esneklik gerektiren bir siire¢ olarak
algilanmaktadir (Schein, 1996). Ancak bu bireysel gelisim yolculugu, her
seyden Once yasal bir ¢ergeve ile smirlanmis veya desteklenmistir. Caligsma,
[sK’nmn calisanlarin egitim, esitlik, is giivencesi ve ¢alisma siirelerine dair

diizenlemelerini BKP perspektifinden analiz etmeyi amaglamaktadir.

9.1. Kavramsal Cerceve ve Yontem

BKP, bireyin kariyer hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulagmak igin
gerekli bilgi, beceri ve yetkinlikleri sistematik olarak gelistirmesi siirecidir. IsK,
bu siireci dogrudan diizenlemese de, g¢alisma hayatinin temel kosullarim
belirleyerek dolayli bir etki yaratir. Bu baglamda, IsK'min kariyer planlamasi
tizerindeki etkileri, destekleyici ve kisitlayici olmak tizere iki ana kategori
altinda incelenecektir. Boliim, yasal metin analizi, ilgili doktrin goriisleri ve

uluslararast mukayeseli hukuk yaklagimlar1 kullanilarak hazirlanmistir.

9.2. 4857 Sayih Kanunun Kariyer Gelisimini Destekleyen Yonleri
(Firsatlar)

4857 sayili Kanun, her ne kadar bir kariyer rehberi olmasa da, ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmeleri ve kariyer firsatlaria esit erisimleri i¢in hukuki bir

zemin sunmaktadir.



9.2.1. Esitlik ve Ayrimcilik Yasagi ile Firsat Esitligi

Kanun’un 5. maddesinde yer alan esit davranma ilkesi ve ayrimcilik yasagi,
BKP’nin o6niindeki en biiyiilk engellerden biri olan Onyargiyr ve keyfi
uygulamalar1 engelleme amaci tasir. Isveren, calisanin cinsiyeti, dini, siyasi
goriisii  gibi nedenlerle kariyer gelisimine ydnelik egitim, terfi veya
gorevlendirmelerde ayrimcilik yapamaz (Siizek, 225). Bu hiikiim, ¢alisanlarin
sadece liyakate dayali bir kariyer ilerlemesi beklemelerine olanak tanir ve

boylece BKP siireglerinin temelini saglamlastirir.

9.2.2. Mesleki Egitim ve Gelisim Hakki

Is Kanunu, c¢ahsanlarn  mesleki gelisimini  dolayli  yollardan
desteklemektedir. Ozellikle 64. maddedeki telafi calismasi diizenlemesi,
igverenin ig saatleri disinda verdigi zorunlu egitimlerin, belirli kosullar altinda
telafi calismasi olarak sayilabilmesine olanak tanir. Ayrica, igveren, is¢inin bilgi
ve becerilerini gelistirmek amaciyla hizmet igi egitimler diizenlemekle
yikiimliidiir (Tuncay & Caniklioglu, 2021, s. 185). Bu egitimler, ¢alisanin
giincel kalmasimi ve kariyerinde ilerlemesi igin gerekli olan yetkinlikleri

kazanmasini saglar.

9.2.3. is Giivencesi ve Uzun Vadeli Planlama

Kanun’un 18. ve devami maddelerindeki is giivencesi hiikiimleri, 6zellikle
belirli kideme sahip ¢alisanlar i¢in uzun vadeli kariyer planlamasinin psikolojik
ve ekonomik temelini olusturur. Hakli bir neden olmaksizin isten ¢ikarilma
riskinin azalmasi, ¢alisanin sirkete yatirnm yapma, egitim alma ve uzun soluklu

projelere odaklanma motivasyonunu artirir.



9.3. 4857 Sayih Kanunun Kariyer Planlamasim Kisitlayan ve Etkileyen
Yonleri (Kisitlamalar)
Kanunun bazi hiikiimleri, kariyer esnekligini ve bireysel gelisim icin ayrilan

zamani kisitlayict bir etki yaratabilir.

9.3.1. Cahsma Siireleri ve Ozel Yasam Dengesi

Is Kanunu’nun 63. maddesi ile belirlenen haftalik azami 45 saatlik ¢alisma
stiresi ve 41. maddedeki fazla mesai diizenlemesi, BKP i¢in gerekli olan serbest
zamani Onemli Ol¢iide kisitlayabilir. Dijital ¢agda kariyer gelisimi genellikle
sertifikasyon programlari, online egitimler ve networking etkinlikleri gibi is dis1
faaliyetleri gerektirir. Uzun ¢alisma saatleri, ¢alisanlarin bu faaliyetlere yeterli
zamani ayiramamasina ve dolayisiyla gelisim hizlarinin diismesine neden
olabilir (Barak & Drezner, 2019, p. 160). Bu durum, is-yasam dengesini

bozarak kariyer tatminini de olumsuz etkileyebilir.

9.3.2. Belirli Siireli Is S6zlesmelerde Kariyer Belirsizligi

4857 sayil Is Kanunu’nun 11. maddesi, belirli siireli is sozlesmelerinin
esasli bir neden olmaksizin {ist {iste yapilmasini (zincirleme sozlesme)
kisitlamigtir. Ancak, uygulamada bu tiir sozlesmelerin yaygmn kullanimi,
ozellikle geng ve yeni ise baslayan calisanlarin kariyer yol haritalarina ciddi bir
belirsizlik getirmektedir. Siirekli is arama baskisi altinda olan ¢alisan, uzun

vadeli uzmanlasma yerine kisa vadeli gorevlere odaklanmak zorunda kalabilir.

9.2.3. is Sozlesmesinin Feshi ve Baghhk

Kanun’un 17. maddesindeki ihbar siiresi diizenlemesi, ¢alisanin daha iyi bir
kariyer firsatina gecis yapma siirecini hukuki olarak yavaglatir. Ayrica,
isverenin egitim masraflarimi geri isteme hakki gibi (Yargitay kararlariyla
desteklenen) durumlar, ¢alisanin sirket i¢i egitim almasini bir nevi kariyer

baglilig1 kisitlamasi haline getirebilir ve is degisikligi kararini zorlagtirabilir.



9.4. Uluslararasi1 Hukuk ve Karsilastirmal Perspektif
Kariyer planlamasi ve 1is hukuku iligkisi uluslararasi diizeyde de

tartisilmaktadir.

9.4.1. ILO ve AB Direktifleri

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) ve Avrupa Birligi (AB) Direktifleri,
genellikle hayat boyu 6grenme ve mesleki rehberlik gibi konulara daha fazla
vurgu yapar. Ornegin, ILO'nun Insan Kaynaklarmin Gelistirilmesi Sozlesmesi
(142 Sayili Sozlesme), liye devletleri kapsamli mesleki rehberlik ve egitim
programlar1 gelistirmeye tesvik eder. Bu, bireysel kariyer planlamasini bir
devlet sorumlulugu olarak ele alir, oysa 4857'nin bu konudaki diizenlemeleri

daha ¢ok igveren-isci iligkisine odaklanmigtir (ILO, 2020).

9.4.2. Karsilastirmal Hukuk Ornekleri

Bazi Avrupa iilkelerinde (Orn: Almanya), is kanunlari veya toplu is
sozlesmeleri, ¢calisanlara belirli donemlerde kariyer danigmanligi alma veya ek
egitimler icin izin kullanma hakki tanimaktadir. Bu tiir diizenlemeler, 4857'de
eksikligi hissedilen, BKP'yi aktif olarak destekleyen normatif bir yaklasimdir ve
Tiirk Is Hukuku'na adaptasyonu diisiiniilebilir.

9.5. Degerlendirme

4857 sayili Is Kanunu, bireysel kariyer planlamast icin bir temel saglamakta,
ozellikle esitlik ve i glivencesi yoluyla giivenli bir ortam sunmaktadir. Ancak,
yogun caligsma siireleri ve belirli siireli s6zlesmelerin kullanimi, calisanlarin
kisisel gelisim ve kariyer esnekligi cabalarini 6nemli 6lgilide kisitlamaktadir.

Gelisim Izni Diizenlemesi: Calisanlara, yillik izinlerinden bagimsiz olarak,
mesleki gelisim amagh (sertifika, yiiksek lisans vb.) iicretsiz veya kismen

ticretli izin hakki tanmmasi (ILO normlarina uygun bir adim).



Daha Esnek Calisma Modelleri: Kanun’da esnek ¢aligma modellerinin (part-
time, uzaktan calisma) kariyer gelisimine uygun sekilde tesvik edilmesi ve
BKP'ye zaman yaratilmasinin desteklenmesi.

Mentorluk Yikiimliligi: Biiyiik 6lgekli isletmeler i¢in, gen¢ calisanlarin
kariyer hedeflerine ulasmalarin1 destekleyici mentorluk ve kogluk programlari

kurma konusunda dolayl:1 yasal tesvikler getirilmesi.

10. SONUC VE ONERILER

Kariyer planlama siireci, giinimiiz is diinyasinda hem bireyler hem de
orgiitler agisindan stratejik bir oneme sahiptir.

Calisan boyutundan bakildiginda, kariyer planlama yalmzca bir terfi siireci
degil; ayn1 zamanda bireyin kendini gergeklestirme, Ogrenme ve aidiyet
gelistirme siirecidir.

Bu c¢alisma boyunca yapilan incelemeler gostermektedir ki; kariyer
planlamasmin etkin bigimde yiiriitiilmesi i¢in bireysel farkindalik, oOrgiitsel

destek, adalet ve seffaflik gibi unsurlarin bir arada bulunmas1 gerekmektedir.

10.1. Genel Sonuglar

Bu kitapta ele alinan aragtirma ve literatiir bulgular1 dogrultusunda asagidaki
genel sonuglara ulagilmistir:

Kariyer planlama ¢ok boyutlu bir siiregtir.

Kisisel farkindalik, orgiitsel politika, yonetici destegi ve cevresel faktorler
birlikte siireci sekillendirir (Greenhaus et al., 2010).

Calisan boyutu kariyer planlamanin merkezindedir.

Tiirkiye’de kariyer planlama sistemleri gelismekle birlikte kurumsal
farkliliklar siirmektedir.

Biiyiik 6l¢ekli 6zel sektor isletmeleri daha sistematik kariyer planlama
uygulamalari yiiriitirken, KOBI’ler ve kamu kurumlarinda siire¢ genellikle

bigimsel diizeyde kalmaktadir (Bing6l, 2019).



Adalet, seffaflik ve esitlik unsurlar1 kariyer baglhiligim giiclendirmektedir.

Terfi ve gelisim siireglerinde adalet algis1 yiiksek olan ¢alisanlar, 6rgiite daha
yiiksek diizeyde baglilik gostermektedir (Eren & Alpkan, 2007).

Kariyer danismanlig1 ve mentorluk sistemleri yetersizdir.

Kadin caligsanlar hala yapisal engellerle karsilagmaktadir.

Cam tavan sendromu, is ve aile dengesi ve rol g¢atismasi gibi faktorler
kadinlarin kariyer gelisimini sinirlamaktadir.

Dijitallesme kariyer planlamasinda yeni firsatlar yaratmaktadir.

Veri analitigi, yapay =zekd ve c¢evrim i¢i Ogrenme platformlari,
kisisellestirilmis kariyer gelisimi miimkiin kilmaktadir (Baruch & Sullivan,
2022).

10.2. Calisanlar icin Oneriler

Kariyer sorumlulugunu iistlenin.

Kisisel kariyer plani olusturmak, orgiitiin sundugu imkéanlardan bagimsiz
olarak bireysel gelisim siirecinizi yonetmenizi saglar.

Kendinizi taniyin ve hedeflerinizi belirleyin.

SWOT analizi, kisilik testleri ve mentorluk destegiyle giiclii ve zayif
yonlerinizi belirleyin.

Siirekli 6grenme aliskanligi kazanin.

Dijital platformlardaki sertifika programlari, mikro 6grenme modiilleri ve
mesleki dergiler kariyerinizi destekler.

Yoneticilerle iletisim kurun.

Hedeflerinizi agik¢a paylagsmak, kurumsal destek almaniz1 kolaylagtirir.

Geri bildirim isteyin.

Performans ve gelisim hakkinda diizenli olarak geribildirim almak,
yoniiniizii dogru belirlemenizi saglar.

Kariyerinizi uzun vadeli diisiiniin.

Kisa vadeli memnuniyet yerine, uzun vadeli biiylime ve tatmin hedeflerine

odaklanin.



10.3. Orgiitler icin Oneriler

Kariyer planlamayi stratejik insan kaynaklar1 politikalarina entegre edin.

Kariyer planlamasi yalmzca bir 1K faaliyeti degil, kurumun uzun vadeli
vizyonunun bir par¢asi olmalidir.

Kariyer danismanlig1 ve mentorluk sistemleri olusturun.

Calisanlara birebir rehberlik saglayan mentorluk programlari, baghilik ve
performans artirir (Sabuncuoglu, 2013).

Adalet ve seffaflik ilkelerini benimseyin.

Terfi, ticret ve gelisim siireglerinde agik kriterler belirleyin; geri bildirim
kiiltiirtinii tesvik edin.

Yetenek yonetimi ve liderlik havuzlar olusturun.

Potansiyeli yliksek calisanlar belirleyip gelisim planlarina dahil edin.

Cinsiyet esitligi politikalarini gii¢lendirin.

Kadin c¢alisanlarin liderlik ve karar alma pozisyonlarma katilimimi
destekleyin (KPMG, 2022).

Egitim ve gelisim programlarim kigisellestirin.

Caliganlarin ilgi alanlar1 ve hedeflerine gore esnek 6grenme yollari sunun.

Dijital kariyer yonetimi sistemlerine yatirim yapin.

Yapay zeka destekli IK analitigi, kariyer yollarim veriye dayali bicimde

yonetmeyi saglar.

10.4. Tiirkiye I¢in Politika ve Uygulama Onerileri

Kamu kurumlarinda performansa dayali kariyer sistemleri olusturulmali,
liyakat esasli terfi mekanizmalar1 giiclendirilmelidir.

Universitelerde kariyer merkezleri daha aktif hale getirilmeli, dgrencilere
bireysel danismanlik destegi saglanmalidir.

KOBI’lere yonelik devlet destekli kariyer damsmanligi programlari

gelistirilmeli, bu isletmelerin insan kaynaklar1 kapasitesi artirilmalidir.



Toplumsal cinsiyet esitligi politikalar tesvik edilmeli ve kamu-6zel sektor is
birligiyle siirdiiriilebilir hale getirilmelidir.
Yasam boyu 6grenme stratejileri ulusal diizeyde desteklenmeli, dijital egitim

platformlarina erisim yayginlagtirilmalidir.

10.5. Gelecege Yonelik Degerlendirme

Gelecekte kariyer planlama, dijitallesme, uzaktan ¢alisma ve yapay zeka
teknolojilerinin etkisiyle daha esnek ve bireysellestirilmis bir hale gelecektir.

Bu doniigsiimde en kritik bagar1 faktorii, ¢alisanlarin duygusal baghiligint ve
stirekli gelisim motivasyonunu koruyabilen kurumlarin 6ne ¢ikmasidir.

Tiirkiye’nin geng is giicli, bu degisime uyum saglama agisindan dnemli bir
avantaja sahiptir. Ancak bu potansiyelin degerlendirilebilmesi i¢in, kariyer
planlamasiin insan odakli, adil ve 6grenme temelli bir yapiya doniistiiriilmesi

gerekmektedir.

10.6. Genel Degerlendirme

Bu kitapta kariyer planlamasi siireci c¢alisan boyutundan ele alinmig, hem
bireysel hem de kurumsal diizeyde uygulamali bir ¢ergeve sunulmustur.

Sonug olarak:

Etkin  kariyer planlamasi, bireylerin  gelisimini ve  orgiitlerin
stirdiiriilebilirligini aym1 anda destekler. Bu alanin etkin olarak yonetimi
karsilikli olarak kazan kazan siirecini beraberinde getirecektir.

Calisan deneyimini merkeze alan kurumlar, gelecegin is diinyasinda rekabet
avantaji elde ederler. Calisan deneyiminden miimkiin oldugunca yararlanma
yoluna gidilmeli ve ¢alisanlar bu yonde tesvik edilmelidir.

Kariyer planlamasi, bireyin potansiyelini kesfetme ve anlamli bir ¢aligma
yasami inga etme yolculugudur. Bu konuda c¢alisanlar nezdinde farkindalik

olusturacak uygulamalar organize edilmeli ve yayginlastirilmalidir.
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