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ÖZ 

Bu çalışmada öncelikle, kariyer planlama kavramı ile ilgili literatUrde yer alan açıklamalarda bulunul­
muştur. Daha sonra konaklama sektörlinde kullamlan kariyer planlama yöntemlerinin beş yıldızlı otel ve 
I. smıf tatil köylerinden oluşan örneklem Uzerinde bir araştırma yUrUtUlmUştUr. Gerçeklenen araştırma 
neticesinde aşalıdaki sonuçlara ulaşılmıştır. Konaklama sektörlinde işbaşı eğitimi (işyerinde elitim, ro­
rasyon, yetki devri) ile iş dışı elitim yöntemleri (seminer ve mesleki kurslar) sık olarak kullanılmaktadır. 
Bıınunla birlikte danışmanlık, performans delerlendirme ve grup çalışması yöntemlerinin fazla tercih e­
dilmedili belirlenmiştir. K ariyer planlama yöntemlerinin 5 yıldızlı otel işletmeleri ile tatil köyleri arasın­
da anlamlı farklılaşma göstermediğ i ve bu işletmelerde kariyer planlanıanın balımsız bir sistem olarak 
ele alınnıadılı: personel etkinliklerinin bir uzantısı olarak algılandıgı saptanmıştır. 
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Gl RI$ 
İkinci dünya savaşından bu yana hızlı bir geliş­
me gösteren turizm sektörü. ekonomik ve sosyal 
gelişmeler yanında, kişisel gelirlerdeki artış ve 
teknoloji alanında görülen yenilikler sonucunda 
hızla büyüyen sektörlerden biri olmuştur. 1 997 
yılı itibariyle gerçekleşen 613 milyon turist sayı­
sı bir önceki yıla göre % 3 oranındaki artarken. 
turizm gelirleri de % 2.3' lük bir artışla 444 mil­
yar dolara ulaşmıştır. Dünya turizminde en fazla 
turist çeken ülkeler. Fransa. ABI). İspanya. İtal­
ya ve İngiltere� en fazla gelir elde eden ülkeler 
ise, ABD. İtalya, Fransa, İspanya ve İngiltere� 
olarak belirlenmiştir. Ayrıca. 1 997 yılı itibariyle 
turist başına ortalama harcama miktari fr76 dolar 
olarak gerçekleşmiştir. 2000 yılında ise, ulusla­
rarası turizm hareketlerine katılanların sayısının 
yaklaşık 850 milyon kişi olacağı tahmin edil­
mektedir (WTO. 1 997) Turizm sektöründeki bu 
gelişmeler doğal olarak istihdam hacminin de 
gelişmesine etki etmektedir. 1997 yılı itibariyle 
turizm sektörü

. 
45 milyon kişiyi kendi bünyesi 

içinde direk istihdam olanağı yaratırken, yakla­
şık 101  milyon kişiye de dolaylı istihdam imka­
nı sağlamaktadır. Yani. dünya her 16  kişiden biri 

bu sektörde istihdam edilmektedir (WTO. 1 997). 
Turizm sektörünün yaklaşık 34 alt ve diğer sek­
törlerle girdi-çıktı alış verişi ilişki içinde olma­
sı. sektörün istihdam yaratma etkisini artırmakta 
ve çalışan kişi sayısı her geçengün hızla artmak­
tadır. Bu gelişme. doğal olarak turizm sektörü 
içerisinde yer alan konaklama sektöründe de pa­
ralellik göstermektedir. 

Konaklama sektöründe hizmet veren işletme­
ler, emek yoğun olmanının getirdiği daha fazla 
işgücü istihdamı ve bu işgücü kalitesinin artır­
manın yanısıra. ürün farklılaştırması. müşteri 
tatmini . hizmet kalitesi. çeşitli koruma ve çevre 
sorumluluğu gibi konularla içiçe varlıklarını sür­
dürmeye ve pazar paylarını artırmaya çalışmak­
tadırlar. İşletme yönetiminin belirlediği amaçla­
ra ulaşmak ve yoğun işgücü özelliğine sahip ör­
gütsel yapıyı başarı ile yönetmek için, işletmele­
rin kullanabilecekleri personel odaklı çeşitli mo­
dern yönetim teknikleri bulunmaktadır. Bunlar­
dan bazıları. personel güçlendirme (Özgen ve 
Türk 1997), sinerjik yönetim (Kavrakoğlu 
1994). yeniden yapılanma (Daim 1 995. Hammer 
1 996). toplam kalite yönetimi ( Langeneeker 
1 996. Kavrakoğlu 1994). yalın yönetim (Ertürk 
1 995) olarak sıralanabilir. Bu yaklaşırnların or-
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tak amaçları incelendiğinde, işletmedeki insan 
kaynaklanndan etkin bir şekilde yararlanmak ol­
duğu görülür. 

Başka. bir i f�de i le, modern yönetim yaklaşım­
!arının başarı ı le uygulanabilmesi büyük ölçüde 
ışletmelerde uyg.�lanacak olan karİyer program­
Iarına bağlıdır (Oiçer 1997). Günümüz işletme­
leri değişen çevre koşullarının yaratmış olduğu 
yeni durumlara uyabilmek, rekabet avantajlarını 
artırmak amacıyla "değişimi yönetmek" duru­
mundadırlar (Koçel 1995). Bu değişim konakla­
ma sektörü gibi yeni ve dinamik bir çalışma ala­
nında daha hissedilir boyutlardadır. Ayrıca, sek­
törün mevsimlik olma özelliği de bu dinanizmi 
hızlandırmakta ve kişilerin karİyer yaşarnları ol­
dukça kısa sürmekte sonuçta, işletmelerin kari­
yer planlama ile ilgili  ihtiyaca cevap verme süre­
leri de kısalmaktadır. Bu nedenle, işletme yöne­
ticileri çoğu kez kariyer planlama sistemini kur­
makta çekingen davranmakta ya da başarıl ı ola­
mamaktadırlar. Mevsiml ik olma, transferler ve 
yaşanan bazı örgütsel sorunlar nedeniyle ortaya 
çıkan işgören devir  hızının yüksekli ği ,  teknolo­
jik gelişmelerin getirdiği yeniden yapılanmalar 
ve orta kademe yönetim basamaklarının örgütsel 
küçülme nedeniyle elimine edilmesi gibi konu­
lar, otel işletmelerinde geleneksel karİyer siste­
minden farklı etkili  bir karİyer sistemine ihtiyaç 
olduğunu ortaya çıkarmaktadır. Çünkü, yaşanan 
örgütsel değişimler, kilit noktalardaki kişilerin 
gel iştiri lmesi ve bu poziyonlara hızla yeni ele­
manlar yetiştiri lmesini zorunlu hale getirmekte­
dir. Ancak, bu zorunluluk gerçekte yalnız yeni 
yönetsel ve teknolojik gelişmelerin bir sonucu 
olarak değil ,  aynı zamanda varolan yönetim po­
zisyonlarındaki atanma, ayrılma gibi nedenlerle 
ortaya çıkacak boşlukların doldunılması bakı­
mından da gündeme gelmektedir (Dicken 1994) 

Sektörel ve örgütsel bu nedenler dışında; kari­
yer planlaması gerek hizmet kal itesinin, işgücü 
verimliliği nin,  müşteri tatmininin artırıl ması, iş­
gücü planlamasının sağlanması ve personel de­
vir hızının azaltılması gibi örgütsel nedenler, ge­
rekse çalışanların motive edilmesi, çalışanların 
yeteneklerine göre değerlendiri lmesi , iş tatmini­
nin artırılması ve işgörenin kendi özelliklerini 
tanıma gibi bireysel nedenlerden dolayı büyük 
önem taşımaktadır. Ayrıca, artık günümüz işlet­
ınelerinde personel , i nsan yönetimi açısından 
önemli bir kaynak olarak değerlendinnekte; per­
sonel geliştirme ve kariyer planlaması personel 
başarısının önemli bir unsuru olarak görülmekte­
dir (Erdoğan 1991,  Rawrence 1995, McRae 1986). 
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İster yeni, isterse eldeki yönetici pozisyonları­
nın doldurulması yada üretirnin kalitesinin ve et­
kinliğinin artırılması sözkonusu olsun, üzerinde 
özenle durulması gereken bir planlama yöntemi­
ne ihtiyaç olacaktır. Bu yöntem, karİyer planla­
ması kavramı ile ifade edilmektedir. Emek­
yoğun olma gibi belirgin bir özelliği gözönüne 
al ındığında, konaklama sektörü için kariyer 
planlaması büyük önem taşır. Bu nedenle, bu 
çalışmada, kariyer planlaması kavramsal çerçe­
vede incelendikten sonra, otel işletmelerinde ka­
riyer planlaması amacıyla kullanılan yöntemler 
ve karİyer planlamasında karşılaşılan sorunların 
belirlenmesine çal ışılmaktadır. 

KARlYER PLANLAMA 

Herhangi bir işletmede mevcut ve potansiyel yö­
netici pozisyonlarının doldurulması konusunda, 
verimliliğin ve üretimin artırılması ya da en 
azından ulaşılan düzeyin korunması istenirse, bir 
kariyer planlama yöntemine ihtiyaç duyulacak­
tır. Bu amaçla geliştirilen karİyer planlaması; bir 
bakıma bir işgörenin sahip olduğu bi lgi, yete­
nek, beceri ve gi.idülerinin geliştirilmesiyle, ça­
lışmakta olduğu organizasyon içindeki pozisyo­
nunun "yükselmesinin" planlanması (Kaynak 
1996), çal ışanların ilgi alanlarının ve yetenekle­
rinin incelenmesi (Çetin 1 996) ya da bir kişinin 
iş yaşamında sahip olmak isteyeceği uzmanlık 
ve iş  başarısı olarak tanımlanmaktadır (Y üksel 
1997). Kariyer kavramına açıklık getirmek için 
şu konuların dikkate al ınması gerekmektedir 
(Kırel 1 998, Duane 1 990 ) :  

• Karİyer kavramı i le başarı veya başarısızlık, 
hızl ı veya yavaş ilerleme kastedilmez. 

• Kariyer değerlendirmesinde mevcut bir stan­
dart yoktur. Kariyerio başarı ya da başarısızlı­
ğı ihtiyaçlar hiyerarşisinde kendini gerçekleş­
tirme kavramı ile i lgi lidir. Bireylerin kariyer 
başarısı veya başarısızlığının ölçümü, diğer 
bireylerinkinden farkl ıdır. 

• Kariyer kişinin yaptığı ve hissettiği şeyler ola­
rak davranış ve tutumların her ikisini birden 
içerir. 

• Yapılan işle ilgili her tecrübe, bireye karİyer 
sağlar. Bu işlerin mutlaka menfeat sağlaması 
beklenmez. 

• Kariyer sadece dikey harek.1:eli l iği ifade etmez. 
Birey hiyerarşik kadernelere yükselmeden de 
yeni beceriler kazanabi l ir. 
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• Örgütlerin artık bireylerin kariyeri üzerinde 
tek yönlü denetime sahip olduğu düşüncesi 
kabul edilmemektedir. Bireyler kendi karİyer­
leri ni planlamada söz sahibidirler. 

Kariyer planlamanın aşamaları çeşitli yazarlarca 
farkl ı şekilde sıralanmaktadır. Plunkett ve Attner 
bu süreci ; karİyer hedeflerini belirleme, işleri ve 
kariyer yollarını analiz etme, olası işletmeleri 
belirleme, başvurma ve elde etme aşamaları ola­
rak belirlerken (Plunkett ve Attner 1992, Green­
hause 1987) ,  başka bir sıralama ise; kendi ken­
dini değerleme, karar verme ve karİyer araştır­
ması olarak üç aşamalı olarak yapılmaktadır 
(Aydemir 1995) . Bu aşamalarla gerçekleştirilen 
örgütsel kariyer planlaması öncesinde "işletme 
nereye gidiyor ? Oraya ulaşmak için ne yapmak 
gerekir? İşletme departmanı, ve birey olarak he­
deflere nasıl ulaşılacaktır ? " sorularının cevap­
landırılması gerekmektedir (Demirbilek 1994). 

Bazı görüşler ise, karİyer kavramını daha kap­
saml ı olarak ele almışlar ve kariyer planlamasını 

kariyer yönetiminin önemli bir aşaması olarak 
incelemişlerdir. Bu kapsamlı yaklaşıma göre ka­
riyer; yetenekierin ve çıkarların analiz edilmesi 
konusunda örgütlerin çalışanlarına yardımcı ol­
masını sağlayan, karİyerle ilgili ·planların yapıl­
dığı, denedendiği yönetsel bir uygulama olarak 
tanımlanmaktadır. Bu itibarla, kariyer planlama­
sının amacı, bireysel yetenek ve ilgi alanlarının 
örgüt amaçları i le uyumlaştırılması ve hem örgü­
tün hem de çalışanların kendi potansiyellerinden 
en üst düzeyde yararlanabilmesinin gerçekleşti­
rilmesi olarak belirlenmiştir (Kaynak 1996, Ber­
beroğlu 199 1 ). 

Karİyer planlaması özetle;  iş dünyasına giriş, 
atamalar, transferler ve iş değiştirmeleri kapsar. 
Karİyer planlaması sürecinde de her yönetsel fa­
aliyette olduğu gibi bir karar aşaması vardır. Ka­
rar bazarı örgüt bazarı da birey tarafından verile­
bileceği gibi bazarı da her iki tarafın katıl ımı ile 
verilir. Görüldüğü gibi, kariyer planlaması bi­
reysel ve örgütsel olmak üzere iki farklı yakla­
şımla ortaya çıkmaktadır. İ nsan kaynakları yöne­
timinin personeli yalnızca işe alırken bilgi ve ye­
teneğe göre seçim yapması yeterli olmayıp ayrı­
ca, bu yetenekli kişileri örgütte tutabilmesi de 
gerekmektedir. Bu nedenle, kişiye uygun çalış­
ma ve yükselme olanakları sağlanmalıdır. O hal­
de, karİyer kavramı bir taraftan bireyin kendisini 
ilgilendiren, diğer taraftan da kimlerin yüksele­
ceği, kimlerin yönetsel mevkilerde yer alabilece­
ği gibi konulara cevap vermesi açısından örgü-

tün görev alanı içinde yer alır. Y etenekli kişilere 
örgütte karİyer yapma fırsatı tanınırsa, onları ör­
gütte sürekl i tutabiirnek ve etkinliği artırabilmek 
mümkün olur (Y üksel 1997). Kariyer olgusuna 
bireysel yaklaşımda, birey kendi kişiliğine uy­
gun yol ve yönü belirlemek gayreti içerisinde­
dir. Bu bireysel yönelim, Organizasyonel Davra­
nış terminolojisinde "kendini gerçekleştirme" 
olarak nitelendirilir. Birey açısından bu olgu, 
sağlıklı bir gelişmeyi simgeler. A ncak, sözkonu­
su sağl ıkl ı gelişim, bireyin k�ndi kariyerini plan­
lamasında kişisel gerçeklerini gözetebildiği ve 
onlara kendine ters düşmeyecek ilkeler ışığında 
yön verebildiği ölçüde sürer. Örgütsel kariyer 
planlamasında ise, kariyer planlaması doğrultu­
sunda biçimlenderilmiş bireysel amaç ve yöne­
limleri içerik ve felsefe olarak örgütsel amaçlar­
la bütünleştirilmek ilkesi bulunmaktadır. Örgüt 
bu uyumu sağladığı ölçüde, özellikl e  üst pozis­
yonlara yetkin ve başarılı yönetici ler göndere­
cektir (Kaynak 1996). Bireysel kariyer planla­
masında ise, kişilerin kendi yeteneklerini tanı­
ması, iş ve günlük hedeflerin belirlenmesi ve 
ulaşılması istenen örgütiçi ve örgütdışı basamak­
Iann hedeflenınesi konularına ağırlık verilmek­
tedir. Burada kişi , bu hedefleri ve süreci kendi­
ne göre planladığından hata yapma ve engellen­
me olasılığı çok yüksektir. Oysa, örgütsel kari­
yer planlama süreci, personel ihtiyacının belir­
lenmesi, bireysel olanakların belirlenmesi, birey 
ve örgüt amaçlarının uyumlaştırılması ve siste­
min denetlenmesi ile i lgili faal iyetleri de kapsa­
maktadır. Burada, önceden belirlenen bir sistem 
dahilinde karİyerin planlaması sözkonusu oldu­
ğu için örgütsel kariyer planlaması, bireysel ka­
riyer planlamasına göre daha az riskli ve daha 
kolaydır (Demirbilek 1994, Gunz ve Diğerleri 
1998) . 

Kariyer planlaması bireyin iş doyumu ve ör­
gütte kalmasını sağlamak temeline dayandığı 
için örgütler ve çalışanlar için önemli bir süreç 
olarak bilinmektedir (Aydemir 1 995). Birey, 
amaçlarına ulaşınada örgütün yardımcı olacağı­
na, başka bir deyişle, o örgütte kalmak istediği 
karİyere ulaşacağına inanıyorsa örgütle işbirliği 
yapar. Bu nedenle, kariyer planlaması süreklilik 
ve çal ışanlarla i lişkilerde (işbirliği yapılması gi­
bi) özel bir çaba gerektiren bir uğraş alanıdır. B u  
uğraşın başarısı i se, örgütsel iletişimin başarısı­
na bağlıdır. Çünkü, çalışanların işletmeden bek­
lentileri ancak, etkili bir i letişim sistemi ile yö­
netime ulaşabilecektir (Ölçer 1997). Kariyer 
planlamasında üzerinde durulması gereken iki 
temel öge bulunmaktadır. Bunlar (Kaynak 1996) 
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• Birey; kariyerini planlama durumunda olan bi­
rey çalışma yaşamında ve buİundugu organi­
zasyon içinde yerini bilme, anlama ve gele­
cekte nerede olmak istedigini belirlemek du­
rumundadır. Burada bireyin bigi ve yetenegi, 
organizasyon ve işi i le uyumu, çalışma biçi­
mi, güdü ve bekleyişleri etkili olmaktadır. 

• Pozisyon; karlyer planlamasında pozisyon 
üzerinde birçok sürecin yürütüldügü ve ger­
çekleştirildigi bir odak olma durumundadır. 
Pozisyonunun fonksiyonel özellikleri iki nite­
lik gösterir. Teknik ve sosyal yapıya baglı 
fonksiyonlar. Teknik yapıya baglı fonksiyon­
lar, pozisyonla i lgili görevler, gerekler, yetki 
ve sorumluluklar, organizasyonel yapı, eko­
nomik ve teknik donanım olarak sayılabilir. 

Sosyal yapıya ait fonksiyonlar ise, çal ışma arka­
daşlan ve yöneticilerle i lişki kurma, rol ve statü 
dagılımı gibi etmenlerden oluşur. 

Görüldügü gibi işletme yönetimi, personelin 
karlyer planlama sürecine yönelik kararlar alma 
zorunluluguyla karşı karşıya oldugu zaman, ilgi­
li pozisyonun fonksiyonunu ve bireyin özellikle­
rini dikkate almak durumundadır. Ayrıca, yöne­
ticilerin karİyer planlama sürecinin başarısı için 
işgörenlere şu konularda destek olması beklen­
mektedir : 

• İş görenin karlyer gereksinimini degerlendirme, 
• Örgüt içinde kariyer fırsatlarını geliştirme ve 

bunları işgörenlere duyurma, 

• İşgören beceri ve gereksinimlerini kariyer fır­
satları ile uyumlaştırılma. 

İşletmelerde karlyer planlaması amacıyla çeşitli 
yöntemler geliştirilmiştir.Karlyer planması ama­
cıyla kullanılan bu yöntemlerden bazıları şunlardır : 

• Grup çal ışmaları (Workshop), 
• Danışmanlık sistemleri, 
• Psikolojik degerierne teknikleri, 
• Değerleme merkezi, 
• Performans ölçümleri (Ledwinka 1998) ve 
• Egitim (Coffey ve Anderson 1998, Yüksel 

1 997). 

Ancak, yapılan araştırmalarda işletmelerde kari­
yer planlamasında danışmanlık sistemi, işbaşı ve 
iş dışı egitim programlarının yaygın olarak kul­
lanıldıgı belirlenmiştir (Ölçer 1995, Coffey ve 
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Anderson 1998). Karlyer ile ilgili bir diger kav­
ram olan karlyer geliştirme ise; bireyin çalışma 
hayatı süresince karlyerle i lgili  amaçlarına ulaş­
ması için uygulanan programlar, eylemler ve fa­
aliyetleri ifade etmektedir (Hall ve Moss 1998). 

Çalışmanın buraya kadar olan bölümünde, ka­
riyer planlama kavramı ve karlyer planlamasının 
bireye ve örgüte sagladıgı yararlar üzerinde du­
rulmuştur. Karİyer planlama programlarının uy­
gulandıgı işletmelerin başarıl ı  sonuçlar verdigi 
bilinmektedir. Ancak, ilgili literatürün incelen­
mesi sırasında, Türk konaklama sektöründe kari­
yer planlama ve uygulaması sırasında karşılaşı­
lan sorunlarla ilgili sınırlı sayıda araştırma bul­
gusuna rastlanmıştır. Bu nedenle, gerek sektöre 
gerekse ilgili l iteratüre katkı vermek amacıyla 
bu çalışmada, konaklama sektörü kapsamında 
karlyer planlama yöntemleri uygulamada karşı­
laşılan sorunların belirlenmesine karar verilmiştir. 

KONAKLAMA ŞEKTÖRÜNDE KARlYER 
PLANLAMA YONYEMLERI VE UYGULAMADA 
KARSILASILAN SORUNLAR ÜZERINE BIR 
ARA$TIRMA 
Çalışmanın bu bölümünde, araştırmanın amacı, 
kapsamı ve kullanılan yöntemle ilgili özet bilgi­
lerden sonra, araştırma sonucunda elde edilen 
bulgularla yorumlara yer verilmektedir. 

Ara,tırmanın Amaa, Kapsa1111 ve Yöntemi 
Çalışmanın daha önceki bölümlerinde de bahse­
dildigi gibi, konaklama sektörü diger sektörler­
den mevsimlik olma, düzensiz çalışma saatleri, 
eş zamanl ı üretim, kalifiye olmayan personel ça­
lıştırma ihtiyacı, sosyal statüsü düşük olan pozis­
yonlar ve emek-yogun olma gibi özell ikleri ne­
deniyle farklılaşmaktadır. Bu farkl ılıklar aynı 
zamanda, bu sektörde yaşanan iş tatminsizligi, 
sektöre güvensizlik ve yüksek personel devir hı­
zının kaynağını oluşturmaktadır (Gee 1994). Bu 
örgütsel sorunların temelinde belki de, karlyer 
planlama uygulamalarının konaklama işletme­
lerce gözardı edilmesi ve karlyer planlaması ya­
pılmadan, kariyer gelişiminin rasiantı ve şansa 
bırakılarak yürütülmesi gerçegi yatmaktadır. 
Oysa, konaklama sektörü gibi insangücü agırlık­
lı hizmet üreten bir sektörde; çalışanların motive 
edilmesi, iş yerine bağlılıklarının sağlanması, · 
terfi ve atamalann belli kriteriere göre gerçek­
leştirilmesi, örgütün yeni gelişmelere ve yeni ya­
pılanmalara hazır olması gibi birçok nedenle 
karlyer sistemini benimsernesi gerekir. Örgüt ve 
bireyin uyumlu çalışması i le ilgili geliştirilmiş 
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birçok yönetsel teknikler bulunmaktadır. Kari­
yer planlama bunlardan biridir. Kariyer planla­
ma örgüt ve birey amaçlarının uyumlaştırılma­
sında, sadakat duygusunun ve örgüte güven duy­
gusunun geliştirilmesinde son derece yararl ı bir 
uygulamadır ve insan kaynaklarının etkin bir şe­
kilde yönetiminde de önemli bir araçtır. 

Görüldüğü üzere, kariyer planlama gerek ör­
gütsel etkinliğin gerekse işgücü verimliliği ve 
hizmet kalitesini artırılması konularında işletme 
yöneticilerinin üzerinde dikkatle durması gere­
ken bir yönetim destek sistemidir. Ancak, halen 
konaklama sektöründe bu konu üzerinde yeteri 
kadar durulmamış olması da dikkat çekicidir. Bu 
sorunun belirlenmesi araştırmanın ana konusunu 
oluşturacaktır. Bu bakımdan kariyer planlama, 
konaklama sektörü açısından incelenmeye değer 
bir konu olarak görülmüştür. 

Araştırmanın amacı,  otel ve tatil köyü işletme­
lerinde kariyer planlama yöntemleri, kariyer 
planlamasından beklentiler ve uygulama karşıla­
şılan sorunların belirlenmesi hakkında somut 
bilgiler sunmaktır. Bu amaçla gerçekleştirilen bu 
çal ışmada öncelikle kariyer planlaması yönt�m­
leri daha sonra da kariyer planlamasından yöne­
ticilerin beklentileri ve uygulanıada karşılaşılan 
sorunlar tartışılacaktır. 

Çalışmanın ana kütlesini 1997 yılı itibariyle 
Turizm Bakanlığından belgeli 106 adet 5 yıldız­
lı otel ve 70 birinci sınıf tatil köyü oluşturmak­
tadır. Araştırmada özel likle 5 yıldızlı otel ve 1 .  
sınıf tatil köyünün dahil edilmesinin özünde; iş­
letmelerin büyüklüğü, hizmet kalitesinin yük­
sekliği ,  personel sayısının fazlalığı ve yerleşmiş 
örgütsel yapının olması,  insan kaynaklarının kul­
lanımına ve sorunlarına daha ciddi bir sistem an­
layışı içinde bakıldığı düşüncesi bulunmaktadır. 

Araştırmada anket yöntemi kullanılmış ve an­
ket soru formu, araştırma kapsamına alınan işlet­
melerdeki yöneticilerin demografik özellikleri, 
otel işletmelerinde kullanılan karİyer planlama 
yöntemleri ve kariyer planlamada karşılaşılan 
sorunları tesbit etmek amacıyla hazırlanmıştır. 
Anket soru formu her işletmede görevli insan 
kaynakları veya personel yöneticisine gönderil­
miştir. Anket soruları kariyer planlama ile ilgili 
sorunların belidendiği bölümde açık uçlu, diğer 
bölümlerde kapal ı uçlu olarak düzenlenmiştir. 
Anket soru formları gönderilmesine Temmuz 
1998 tarihinde başlanmıştır. Üç aylık bir süre so­
nunda gönderilen toplam 176 anketin 95'ine ce­
vap alınabilmiştir. Bu cevapların 5 1  adeti beş 
yıldızl ı oteliere (% 53.6) ,  44 adedi ise 1 .  sınıf ta­
til köylerine (% 46.4) aittir. Anket soru formu-

nun geri dönüş oranının düşük olması, i
_
nsan 

kaynakları yöneticilerinin yoğun iş dönemı ne­
deni ile araştırmaya gerekli ilgiyi gösteremerne­
miş olmalarına bağlanabilir. 

Araştırma verilerinin analizinde SPSS for 
Mchintosh programından yararlanılmıştır. Her 
soru ayrı ayrı ele alınarak sıkl ık dağıl ımları çap­
raz tablolarda gösterilmiş ve alınan yanıtlar bu 
tablolara göre yorumlanmıştır. Elde edilen so­
nuçlarla araştırmanın kapsadığı otel ve tatil köyü 
işletmelerinde kariyer yönetimi uygulamalarına 
ilişkin genel düşüncelere varılması ve bu iki iş­
letme çeşidi arasındaki kariyer yönetimi yön­
temleri ile ilgili uygulama farklılıklarının belir­
lenemesine çal ış ılmaktadır. 

Ara�tırmanın Bulgulan 
Çalışmanın bu bölümünde öncelikle, araştırma 
kapsamına alınan işletmelerde insan kaynakları 
bölümünün mevcut olup olmadığına yönelik ola­
rak hazırlanan bir genel bilgi sorusunun değer­
lendirilmesine yer verilecektir. Daha sonra, işlet­
melerde görev yapan insan kaynakları ya da per­
sonel bölümü yöneticilerinin demografik özel­
likleri ve tercih ettikleri karİyer planlama yön­
temleri , bu yöntemleri tercih etme nedenleri, ka­
riyer planlamasından beklentilerilerinin belir­
lenmesi yanında, çalıştıkları işletmelerdeki kari­
yer planlamasında karşılaştıkları sorunların sap­
tanmasına çalışılacaktır. 

a) Genel Bilgilere İlişkin Bulgular 

Genel bilgi bağlamında deneklere sorulan; 11 iş­
Letmenizde İnsan kaynakları ya da personel bö­
Lümü var mı ? 11 sorusuna, otel işletmelerinden % 
96, tati l köyü işletmelerinde ise, % 87 oranında 
bağımsız bir insan kaynakları veya personel bö­
lümü olduğu yolunda cevaplar alınmıştır (Tab­
lo. ! ). Bu durum, belli statüdeki otel ve tatil köyü 
işletmelerinin çalışanlarına gerekl i önemi ver­
diklerinin göstergesi olarak alınabilir. Özellikle, 
zincir otel işletmelerinin bu bölümü; merkezde 
insan kaynakları, bağlı işletmelerde ise, personel 
bölümü olarak yapılandığı da rastlanan uygula­
malar arasında bulunmaktadır. Bazı işletmelerde 
ise, personel yönetimi i le ilgili birimlerin muha­
sebe, halkla i lişkiler ve yan hizmetler depart­
manları ile birlikte oluşturulduğu da görülmekte­
dir. İşletme yöneticilerinin kariyer planlama ile 
ilgili çalışmalarda başarıl ı olabilmeleri büyük öl­
çüde organizasyon yapısı içerisinde bu konuyla 
ilgili bir departmanın bulunmasına bağlıdır. Ak­
si takdirde, karİyer planlama konusunda karşıla-
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Tablo 1. Insan kaynaklan böiUmU olan 5 yıldızlı otel ve ı. sınıf 
tatil köyU ışletmeleri 

Konaklama IJietmeleri n "' 
S Yıldızlı Oteller 4'9 96 

1 .  Sınıf Tatil Köyleri 38 87 

şılan çeşitli sorunların üstesinden gelmek çok 
güçleşmektedir (Gee ı994). Ayrıca, her iki işlet­
me çeşidinde de çalışanların karİyerleri i le ilgili 
düzenlemeleri yapabilecek insan kaynakları bö­
lümünün bulunması yürütülen bu çalışmanın 
amaçlarına ulaşması açısından d� anlamlıdır. 

İİşletmelerdeki insan kaynakları yöneticileri­
nin demografik özell iklerine yönelik bulguların 
verildiği Tablo.2'deki bulgular incelendiğinde şu 
sonuçlara ulaşılmaktadır: 

Otel işletmelerindeki yöneticilerin 25-59, tatil 
köyündeki yöneticilerin 20 - 55 yaş aralığında 
bir dağıl ım gösterdiği ve her iki işletmede de en 
fazla yoğunlaşmanın 30-39 yaş grubunda olduğu 
görülür. Yöneticilerin kadın ve erkek olarak da­
ğılımına bakıldığında gerek otellerde gerekse ta­
til köylerinde erkekler lehine bir yoğunlaşmanın 
olduğu görülmektedir (Oteller, %84 erkek %ı6 
kadın, tatil köyleri % 80 erkek, % 20 kadın). 
Denekierin eğitim durumlarına göre dağılımla­
rında ise, en fazla yoğunlaşmanın otellerde, % 
43. ı tatil köylerinde % 51 .5  ile l isans düzeyin­
de olduğu görülür. ( Lisans düzeyi, mesleki eği­
tim veren dört yıllık yüksek okullar yanında, çe­
şitli yerli ve yabancı fakülteleri de kapsamakta­
dur ). Yöneticilerin deneyim gruplarına göre da­
ğıl ımına bakıldığında, otel yöneticilerinin l l +,  
tatil köyleri yöneticilerinin ise, 6-ı ı deneyim 
grubunda yoğunlaştıkları görülür. 

Tablo 2. Araştırma kapsamına alınan konaklama işletmelerinde yöneticilerin demografik özellikleri 

Tatil Köyleri Otei iJietmeleri 

Özellikler n "' n o/e 

Cinsiyet 

Erkek 8 ı 6  9 20 

Erkek 43 84 3S 80 

TOPLAM S1 100 44 1 00 

Eğitim 

lise 14 27 7 1 6  

Önlisons l l  22 l l  2S 

lisans 21  4 1  23 53 

Yüksek lisans s ı o 3 6 

TOPLAM sı ıoo 44 1 00 

Yas 

20-29 s ı o 9 21  

30-39 23 4S 20 46 

40-49 14  27 l l  2S 

SO-S9 9 1 8  4 9 

TOPLAM sı 100 44 ı oo 

Deneyim 

0-5 ı 3  26 8 ı 8  

6-ıo  ı6  32 27 62 

l l +  22 43 9 20 

TOPLAM sı ı oo 44 ı oo 
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3 A Tablo . raştırma k apsamına al an konaklama işletmelerinde kullanılan karlyer planlama yöntemleri ın 

Yöntemler Oteller 

n 

l�ba�ı e!litimi 22 

l�dı�ı e!litimi 1 3  

Grup çal�maları 6 

performans belirleme 7 

Danı�manlık 3 

TOPLAM 51 

Demografik özellikler yönüyle her iki işletme 
grubu incelendiğinde, tatil · köylerinde çalışan 
yöneticilerin daha genç oldukları, daha fazla ka­
dın yönetim gücünden yararlandıkları, lisans dü­
zeyinde eğitim almış olma konusunda da otel 
yöneticilerinden daha önde olduklan görülmek­
tedir. Ayrıca, Tatil köyü yöneticilerinin otel yö­
neticiyerine göre daha az deneyimli olmaları da 
dikkat çekmektedir. Bu farklılaşma, tatil köyleri­
nin·mevsirnlik olması, otel işletmelerine göre da­
ha yeni işletme türü olmasına bağlanabil ir. 

Öte yandan, her iki işletme grubunun da insan 
kaynakları yöneticilerinin karİyer planlama kav­
ramına tanıdık oldukları, (her. iki işletmede de 5-
1 0  yıldan bu yana ) uygulamanın kişilere ve iş­
letmeye çeşitli yararlar sağlayacağının bilincin­
de oldukları yolunda bulgular elde edilmiştir. 
Ancak, uyguladıkları kariyer planlama ile ilgili 
yöntemlerin sadece bu amaçla kullanmadıkları, 
bu yöntemlerden personel verimliliği, motivas-

Tatil Köyleri 

o/e n o/e 
44 20 46 

25 l l  25 

12 l l  1 8  

1 4  8 1 8  

6 2 5 

1 00 44 100 

yon, personel geliştirme ve hizmet kalitesinin ar­
tırılması amacıyla da yararlandıklarını belirtmişlerdir. 

İşletmelerin kariyer planlaması konusunda ya­
rarlandıkları bu yöntemler arasında en fazla ter­
cih edilen grubun işbaşı eğitimi ve iş dışı eğitim 
prograrnları olduğu görül müştür. Kariyer planla­
masında yararlanılan diğer prograrnlar ise, grup 
çalışması, performans belirleme ve danışmanlık 
sistemleri olarak sıralanmaktadır. İ şletmelerin 
danışmanlığı, özellikle eğitim danışmanlığı ola­
rak algıladıkları da dikkat çeken bulgular arasın­
da yer almaktadır. Tablo.3 'de oteller ve tatil 
köylerinde ağırl ıkl ı olarak kullanılan kariyer 
planlama yöntemleri gösterilmektedir. 

b) Kariyer Planlaması Yöntemlerine İlişkin 
Bulgular 

Kariyer planlamada otel ve tatil köyü işletmele­
rinde en fazla kullanılan yöntemin işbaşı eğitimi 
olduğu görülmektedir. işbaşı eğitimi, personelin 

Tablo 4. Araştırma kapsamına alınan konaklama işletmelerinde işbaşı e�itim yöntemlerinin tercih nedenleri 

T erdh Nedenleri Oteller Tatil Köyleri 

n o/e n o/e 
Gerçek i� ko�ullarında öğrenim sağlar 9 . 

1 8  10  23 

Hatalar anında düzeltiler 6 1 2  7 1 7  

Öğretilenlerin hemen uygulaması yapılır 1 0  20 10  23 

Öğrenme süreci hızlıdır 7 14 4 8 

l�gücü kaybını önler 1 9  37 1 3  30 

TOPLAM 51 1 00 44 1 00 
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işini yaparken eğitimini amaçlayan bir yöntem­
dir ve işin gerçek koşullarda öğrenilmesini sağ­
laması,  hataların anında düzeltilmesini, öğreni­
lenlerin hemen uygulanması ve öğrenme süreci­
nin hızla gerçekleşmesi ve işgücü kaybını önle­
mesi gibi üstünlüklere sahiptir (Geylan 1 995). 
Bu yöntemin araştırma kapsamına alınan otel ve 
tati l köyü işletmeleri tarafından çok yakın oran­
larla ve birinci derecede (% 37.3 otellerde ve 
29.5 tatil köylerinde) tercih edilmesinin en 
önemli nedeni ise, işgücü kaybını önlemesi ola­
rak olarak belirlenmiştir. Bunu, azalan oraniarici 
öğrenilenlerin uygulması ve gerçek iş koşulla­
rında öğrenim sağlaması, hataları düzeltme fırsa­
tı vermesi ve öğrenme sürecİI\İ hızlandırması 
şıkları izlemektedir (Tablo.4). Anket soru for­
munda yer almadıg halde, maliyet unsurunun da­
ha az olması da denekler tarafından tercih nede­
ni olarak belirtilmiş sonuçlar arasında yer al-
maktadır. 

· 

Bilindiği gibi işletmelerde işbaşı eğitimi kap­
samında uygulanan farldı eğitim yöntemleri bu­
lunmaktadır. Bunlar; iş üzerinde eğitim, rotas­
yon ve yetki devretme olarak sıralanabilir. 
. 

İş üzerinde öğrenme ile; personele işin nasıl 
yapıldığı gösterilmeye çal ışılır. Bu yöntem; eği­
timci, personelin bağl ı bulunduğu ilk amir ya da 
tecrübeli bir bölüm elemanı tarafından gerçek­
leştirilir (Geylan 1995, Wheelhouse 1998) . 

Rotasyon, iş değiştirme olarak da bilinen bu 
yöntemde, personel benzer nitelikteki çeşitli iş­
lerde belirl i  sürelerle çal ıştırılır. Her iş değiştir­
me personel değişiminin bir parçası olarak düşü­
nülür. Böylece personel birden fazla işi yapabil­
me becerisi kazanarak kendini geliştirir (Yüksel 
1 997). 

Y etki devri ise, personelin sorumluluk, karar 
verme ve planlama gibi üst düzey ve yönetirole 
ilgili yetenelderini geliştirmek amacıyla uygula­
nan bir egitim yöntemidir. Bu yöntemde egitile­
cek personele baglı bulundugu ilk yönetici bazı 
yetkiler devrederek onu yöneticilikte daha üst 
pozisyonlara hazırlar ( Ledvinka 1 998). 

Konaklama işletmeleri tarafından en fazla sık­
lıkla tercih edilen karİyer planlama yönteminin 
işbaşı yöntemi olarak belirlenmesinden sonra, 
bu kapsamda yer alan "iş üzerinde öğrenme" ,  
"yetki devri" ve "rotasyon" yöntemlerinden han­
gisinde yoğunlaştıgının belirlenmesi de gerek­
mektedir. Bu amaçla sorulan soruya al ınan ya­
nıtların değerlendirilmesi sonucunda oluşturulan 
Tablo.5 aşagıda sunulmaktadır. 
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Tablodan da izleneceği üzere, otel işletmele­
rinde %49, tatil köylerinde, %43 yoğunlukla ka­
riyer yönetiminde kullanılan en etkili yöntemin 
yetki devretme oldugu belirlenmiştir. Rotasyon 
yöntemi, otellerde ikinci derecede sıklıkla tercih 
edilen grubu oluştururken, aynı yöntem tatil köy­
lerinde üçüncü derecede tercih edilen yöntem 
olarak belirlenmiştir. İş üzerinde öğrenme ise, ta­
til köylerinde ikinci derecede otel işletmelerinde 
üçüncü derecede sıklıkla tercih edilmiştir. Bunun 
nedeni, tatil köylerinin genellikle mevsimlik ol­
ması sonucu işgücü devir hızının yüksek olması 
ve iş üzerinde eğitim yönteminin genell ikle alt 
düzey çal ışanlara uygulanması ile açıklanabilir. 

Personel yöneticileri ayrıca, rotasyonu genel­
likle stajer öğrencilere, ilk kez i şletmede çal ış­
maya başlayan ve orta kademe yöneticisi olarak 
yararlanılması düşünülen personele uyguladıkla­
rını belirtirken, belli bir süreden beri işletmede 
( 1 -5 yıl) çalışan ve üst düzey yönetime aday olan 
orta kademe personelin karİyer planlamasında 
ise, yetki devri yönteminden yararlandıklarını 
belirtmişlerdir. Y ine, bu soru baglamında, iş üze­
rinde egitim yönteminden, çalışanların yaptıkları 
işle ilgili olarak kendilerini geliştirmelerinin 
beklendiği sonucuna da ulaşılmaktadır. 

İkinci derecede tercih edilen işdışı eğitim yön­
temi ise; sektörle ilgili konferans ve seminerler, 
mesleki kurslar, rol oynama, örnek olay ve grup 
çalışmaları olarak belirlenmiştir. Çalışanlara, iş­
le i lgili konularda bilgi ,  beceri ve olumlu davra­
nışlar kazandırmaya yardımcı olan işdışı eğitim 
yöntemi; teorik bilgi aktanını sağlaması,  düşün­
sel yetenekleri geliştirmesi, eğitim bilincini artır­
ması, dersane egitimi alma imkanı olmamış per­
sonele dersane eğitimi imkanı sağlaması ve mo­
tivasyon aracı olması gibi yararlı özellikleri bu­
lunan bir tekniktir (Halloran 1 986, Geylan 1 995, 
Yüksel 1997). Araştırma kapsamına al ınan ko­
naklama işletmeleri tarafından tercih edilen işdı­
şı egitim yöntemleri ile i lgili bulgular Tablo 6'da 
gösterilmektedir . .  

Tablodan da izleneceği gibi, otel işletmelerin­
de birinci derecede önemli bir karİyer yöntemi ( 
% 49) olan seminer ve konferanslar, tatil köyle­
rinde de önemli (%41)  bir karİyer planlama yön­
temi olarak belirlenmiştir. Seminer ve konfe­
ranslarda konu ile i lgili uzman kişinin ya da uz­
man grubun konuyu anlatması, katılanlarında 
dinlemesi, gerekirse not tutması ve sunumtın bi­
timinde soru sorması esastır. Dinleyicilerin katı­
l ımının fazla olmadığı pasif bir egitim yönetimi 
olmasına (Y üksel 1997) ragmen zaman maliyeti-
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T bl 5 A t a o . raş ırma k mına alınan konaklama işletmelerinde kullanılan işbaşı eğitim yöntemleri apsa 

Yöntemler Oteller 

n 

Yetki devri 25 

Rolasyon 1 5  

Iş üzerinde öğrenme l l  

TOPLAM 51 

nin düşük olması ve büyük gruplarda kolaylıkla 
uygulanabilmesi nedeniyle otel ve tatil köyü iş­
letmeleri tarafından ağırlıklı olarak tercih edildi­
ği söylenebilir. 

Diğer ağırlıkl ı işdışı eğitim yöntemi ise, mes­
leki k.'llrslarda yoğunlaşmaktadır ( otellerde 
%43.5, tatil köylerinde %54.5) . Mesleki kursla­
rın amacı sektörde meydana gelen sürekli deği­
şimlere uyumu hızlandırmaktır. Bu amaca ulaşa­
bilmek için ekonomik, sosyal ve teknik sorunlar 
üzerinde çalışmalar yapılmal ı, özellikle beşeri 
ilişkiler, personel yönetimi, örgütleme ve haber­
leşme teknikleri ve yeni yöntemlere i lişkin geniş 
bilgiler verilmelidir. B u  kursların verimli olabil­
mesi için, konu ile i lgili slayt, film gösterilmeli, 
gözlem ve geziler yapılmalı ve uygulamalara 
önem verlmelidir (Ölçer 1997). 

İşdışı eğitim yöntemleri arasında çok düşük 
bir oranla tercih edilen örnek olay yöntemi ise, 
eğitime katılanların önceden hazırlanmış bir ör­
nek olayı incelemeleri , sorunları belirlemeleri , 
bu sorunları analiz etmeleri, çözüm önerileri ge­
liştirmeleri ve en iyi çözümü bularak uygulama­
ları i stenir. Özellikle, yönetici eğitiminde olduk­
ça yararlı bir yöntem olan örnek olay yönterni­
nin ( Wheelhouse 

1 989) otellerde % 7.8 ve tatil köylerinde %4.5 
gibi çok az bir oranla kabul görmesi dikkate çe­
ken önemli bir eksikliktir. İşletme yöneticileri­
nin özellikle, üst düzey orunlara. personel hazır­
lamalarında yararlanabilecekleri ve kişileri ger­
çek hayatta karşılaşacakları sorunları çözmeye 
hazırlayan bu yöntemden daha fazla tercih ora­
nında yararlanmaları beklenmektedir. 

İşdışı eğitim yöntemleri arasında yer alan, an­
cak Jıec iki işletme türünde de tercih puanı olma­
yan bir diğer yöntem ise, rol oynamadır. Bu yön­
temde, eğitime katılanları yazılı bir 01etin veril­
mez, gerçek bir olay kendilerine anlatılır ve bu 
olayda taraf olan kişilerin rollerini alarak kendi­
lerinin oynamaları istenir. Bu yönternin başarılı 

Tat d Köyleri 

o/t n o/t 
49 1 9  43 

29 1 0  2 3  

22 1 5  34 

1 00 44 100 

olması katılanların rol oynama yeteneklerine 
bağlıdır. Özel bir yetenek gerektirmesi nedeniy­
le işletmeler tarafından tercih edilmediği söyle­
nebilir. Ancak, müşteri i lişkileri ve animasyon 
departmanlarındaki çalışanların eğitiminde ra­
hatlıkla kullanılan bir yöntem olarak tercih edi­
lebilir. 

Tablo.3' den izleneceği gibi, otel işletmelerin­
de %1 1 .6, tatil köylerinde ise %18.2  oranında 
tercih sıklığı i le temsil edilen üçüncü sıradaki 
kariyer planlama yöntemi grup çalışmalarıdır. 
Grup eğitim yöntemi özellikle, günümüzde üze­
rinde en çok durulması ve teşvik edilmesi gere­
ken bir eğitim modelidir. Ancak, bu araştırmada 
üçüncü derecede tercih yoğunluğuna sahiptir. 
Grup çalışmaları, bir konuda eğitimeinin veya 
bir liderin yönlendirmesiyle öğrenenlerin karşı­
lıklı bilgi ve fikir aktanınında bulunmalarıdır. 
Aktif katılım sağladığı için başarılı bir eğitim 
yöntemi olarak bilinir. Fakat, çok sınırlı sayıda 
personelin katılmasına i mkan veren bir yöntem­
dir. Bu nedenle yönetici eğitiminde rahatlıkla 
kullanılabilir ( Büyükkaragöz ve Çivi 1 997). 

Beyin fırtınası ve T -grup eğitim modeller bu 
grup içerisinde düşünülebilir (Hall oran 1 986). 
Bu araştırmada elde edilen bulgulara göre otel 
ve tati l köyleri insan kaynakları yöneticileri he­
nüz grup eğitimi çalışmalarını benimsememiş­
lerdir. Bu durum, sınırlı katıl ımıcı, yüksek mali­
yet, işgücü kaybı vb. birçok nedenle açıklanabi­
lir. Ancak, turizm sektörü gibi dinamik bir sek­
törün yönetim dünyasındaki gelişmelerin arka­
sında kalacağı pek söylenemez ve yönetim anla­
yışlarının hızla "insan" odaklı olma yönündeki 
eğilimi, katılımcı ve tartışan bir çalışan grubunu 
gündeme getirmektedir. Bu gelişmeler. otel yö­
neticilerinin zaman içerisinde kariyer planlama­
da da grup çalışmalarından yararlanmalarını 
gündeme getirecektir. 

Kariyer planlamada kullanılan diğer bir yön­
tem olan performans değerleme, otel işletmele-

Yıl 1 O e Türkçe e Mart · Haziran 1 999 • 6 1  



Konaklama Sektöründe Kariyer Planlama Yöntemleri ve Uygulamada Karşılaşılan Sorunlar üzerine Bir Araştırma 

rinde % 13.7 , tatil köylerinde % 6.8 tercih ora­
nına sahiptir (Tablo.3). Diğer yöntemlerin ol­
dukça gerisinde olan bu oran, yöneticilerin kari­
yer planlaması konusunda performans değerle­
me yönteminden yararlanmada pek istekli olma­
dıklarını ya da işletmelerde bu .tür objektif de­
ğerlendirmelerin yapılmadığının bir göstergesi 
olarak alınabilir. Performans değerleme, gerçek 
başarı ile istenen başarı arasındaki "açıkl ığı" be­
lirlemeye yarayan bir süreçtir. İşletmelerdeki bi­
reysel düzeyde verimliliğin belirlenmesinde kul­
lanılır. Ayrıca, insanücü planlamasının temel un­
surunu oluşturur. Çünkü, terfi ettirilecek, pozis­
yonu değişecek ve potansiyel yönetici lik için 
eğitilecek personeli n  belirlenmesinde ve perso­
nelin zayıf ve güçlü yanlarının öğrenilmesinde 
kullanılan önemli objektif bir yöntemdir. Bura­
dan elde edilen bilgiler, verimlilik, eğitim ihtiya­
cının belirlenmesi gibi konularda yöneticilere 
ışık tutarken, özell ikle karİyer planlaması ile i l­
gil i  detaylı bilgilerin toplanmasına da kaynak 
oluşturur ( Can, Tuncer, Ayhan 1994). 

Y ine Tablo.3'den izleneceği gibi kariyer da­
nışmanlığı otel işletmelerinde, %6, tati l  köyü iş­
letmelerinde %4.6 'lık bir tercih oranı ile en az 
kullanılan karİyer planlama yöntemi olarak be­
l irlenmiştir. Oysa, çalışanlara yönelik kariyer 
danışmanl ığı , birey ve örgüt bakımından büyük 
öneme sahiptir. Bireyler kendilerine uygun ol­
mayan bir işte çalıştırıldıklarında ya da terfilerle 
ilgili beklentileri gerçekleşmediğinde perfor­
mans düşüklüğü meydana gelecek ve bu durum 
bireylerin mesleki açıdan gelişimlerini olumsuz 
yönde etki leyecektir. Karİyer planlamanın bek­
lenen, işletme verimliliğini yükseltilmesi, çalı­
şanların işe yönelik tutumlarının iyileştirilmesi, 
sadakat duygusunun geliştiril mesi ve iş tatmini­
nin sağlanabi lmesi için karİyer danışmanlığı sis­
temine önem vermeleri gerekir (Dernirbilek 
1997). 

Araştırma kapsamına alınan işletmelerdeki bu 
yöndeki eksiklik, konunun insan kaynakları yö­
neticileri tarafından yeteri kadar önemsenmedi­
ğini göstermektedir. Bunun nedeni, bir sonraki 
bölümde ele alınacak olan kariyer yönetiminin 
uygulanmasında ortaya çıkan sorunlar arasında 
belirlenen " konu i le i lgili uzman kişilerin olma­
ması" na bağlanabilir. İşletmelerde kariyer da­
nışmanıl ığı işlevinin departman yöneticileri tara-. 
fından yürütülmesi de dikkat çeken bulgular ara­
sında yer almaktadır. Buraya kadar açıklanmaya 
çalışılan çeşitli kariyer planlama yöntemleri aynı 
samanda, bireylerin daha verimli olabilmeleri ve 
karİyerlerinde gerekli olacak bilgi, beceri ve 
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davranışların öğrenilmesi açısından da son dere­
ce önemlidir. 

Kariyer planlama ile i lgili  olarak yöneticilere 
sorulan " işletmenizde karİyer planlama hangi 
yönetsel düzeylerde uygulanmaktadır ?" sorusu­
na al ınan yanıtlardan bu sürecin işletmeler tara­
fından kapsamlı bir şekilde yürütöldüğünü orta­
ya koyar niteliktedir. Konu ile i lgi l i  olarak dü­
zenlenen Tablo.7' ye aşağıda yer verilmektedir. 

Tablodan da anlaşılacağı gibi , her iki işletme 
türünde de karİyer planlama faaliyetlerinin bü­
tün işletme çalışanlarına uygulandığı sonucuna 
ulaşılmaktadır. Ancak, gerek üst kademe ve ge­
rekse alt ve orta kademe yöneticileri için uygula­
yan işletmelerin sayısı da azımsanmayacak ölçü­
dedir. Yani , işletmelerde karİyer planlama uygu­
lamalannın yönetsel seviyesi i şletmeden işlet­
meye göre değişebilmektedir. Burada, tatil köyü 
ve oteller arasındaki tercihlerde öneml i  farklılık­
ların olmadığı dikkat çekmektedir. Otel ierin ta­
mamının tam yıl açık, tatil  köylerinin ise, tama­
mının mevsimlik işletmeler olmasına rağmen or­
taya çıkan benzer bulgular, kariyer planlama uy­
gulamalarının kapsamının mevsimlik olma ve 
tesis türüne göre değişmediğini göstermek.1:edir. 
Bu farkl ılaşmanın nedenleri başka değişkenlerde 
aranabilir. 

Kariyer planlaması konusunda insan kaynak­
ları yöneticilerine sorulan, "kariyer planlamasın­
dan beklentileriniz nelerdir ?" sorusuna alınan 
cevapların değerlendirilmesi sonucunda yöneti­
cilerin karİyer planlama uygulanması ile i lgili 
amaçları konusunda yeterl i  bilgi ye sahip olduk­
ları görülmektedir. Konu ile i lgili olarak düzen­
lenen Tablo.8 aşağıda sunulmaktadır. 

Tablo 8. incelendiğinde, oteller ve tatil köyle­
rinde karİyer planlamasından beklentilerin ben­
zer şıklarda yoğunlaştığı ancak, bazı şıklarda, 
önemli farklıl ıkların olduğu ortaya çıkmaktadır. 
"İnsan kaynaklarından etki l i  yararlanma", "terfi 
pozisyonlarının karşılanması",  "çalışanların sa­
dakat duygusunun geliştirilmesi" ,  "işgören ve­
rimliliğinin sağlanması" ve "bireysel eğitim ihti­
yacının karşılanması" yolundaki amaçlarda her 
iki işletme yöneticilerinin  tercihierindeki sırala­
malarının benzer olduğu görülmektedir. Bu du­
rum, insan kaynakları yöneticilerinin kariyer 
planlaması amaçları konusunda yeterli bilgi biri­
kimine sahip olmalannın bir göstergesi olarak 
kabul edilebi lir. Bu bulgular aynı zamanda, araş­
tırmanın ilk bölümlerinde sorulan "İşletmenizde 
karİyer planlaması ile i lgi l i  çalışmalar ne zaman­
dan beri uygulanmaktadır ? " sorusuna alınan " 
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5-1 0  yıllık tanıdık olma" sonucu ile de tutarlılık 
göstermektedir. 

· 

Bu soru grubunda her iki işletme grubu arasın­
da farklılık gösteren şıklar ise kısaca şöyle açık­
lanabilir: Tatil köyü yöneticilerinin kariyer plan­
laması ile ilgili beklentileri arasında "İş başarı­
mının yükseltilmesi" ( oteller %6, tatil köyleri 
% 1 1 )  ve "hizmet kalitesinin artırılması" (oteller 
%3, tatil köyleri % 9) konularına otel işletme yö­
neticilerinden daha fazla tercihte bulundukları 
belirlenmiştir. Bu yaklaşım, kariyer planlaması­
nın tatil köyü insan kaynakları yöneticileri tara­
fından daha derinlemesine algılandığının önemli 
bir göstergesi olarak alınabilir. Çünkü, günü­
müzde hizmetin kalitesi kadar sürekliliği de 
önemli bir konudur ve kaliteli üretimin sürekli­
liği önemli ölçüde istiharlı bir personel politika­
sına bağlıdır, bu istikrarlı ortamın yaratılmasın­
da ise, kariyer planlaması önemli bir araçtır. 

Aynı şekilde, işletmelerde çok farklı amaçlarla 
yapılan iş başarımı ile ilgili sonuçların kariyer 
planlaması kapsamında da kullanılması bu so­
nuçlara göre çalışanların gösterdikleri perfor­
mans düzeyinde terfi ettirilmesi ya da potansiyel 
yönetici adayı olarak kabul edilmesi açısından 
önemli görülmektedir. Bu nedenle, otel işletme­
leri insan kaynakları yöneticilerinin kariyer 
planlaması konusuna daha farklı açılardan bak­
maları gerektiği söylenebilir. 

Y ine, "yeni işe başlayan personelin eğitimi" 
(oteller %6, tatil köyleri o/o4.5) ve "bilgili yöneti­
ci potansiyeli yaratmak" (oteller %6, tatil köyle­
ri %2) sorularının da her iki işletme yöneticileri 
tarafından farklı frekans sayıları ile tercih edil­
diği görülmektedir. Burada, her iki soruyu da 
otel yöneticilerinin tatil köyü yöneticilerine göre 
daha fazla oranda tercih ettileri görülmektedir. 
Bu sonuca dayanarak, tatil köyü yöneticilerine, 
yeni başlayan personelin eğitimi ve yöneticilerin 
mesleki bilgi ve becerilerinin artırılmasında ka-

riyer planlamasından daha fazla yararlanmaları 
önerilebilir. 

Karİyer planlaması işletme ve bireysel hedef­
lerin uyumlaştırılmısında, iyi bir örgüt ikliminin 
sağlanmasında işletmelere önemli katkılarda bu­
lununan bir uygulamadır. Ancak, kariyer planla­
masının başarılı olabilmesi, yöneticilerin tutum 
ve davranışları, sistemin tüm çalışanlara açıklan­
ması ve benimsetilmesi, uygulamanın sürekliliği 
gibi bazı koşulların gözönünde tutulmasına bağ­
lıdır. Bu nedenle, araştırma kapsamına alınan iş­
letmelerde uygulanan kariyer planlamasında ya­
şanan sorunların ya da sistemi başarısız kılacak 
değişkenierin belirlenmesi de amaçlanmıştır. Bu 
amaçla hazırlanan açıkuçlu sorulara verilen ya­
nıtların değerlendirilmesi sonucu belirlenen 
önemli sorunlar Tablo.9 sunulmaktadır. 

Tablo.9'da görüldüğü gibi, kariyer planlama­
sında karşılaşılan sorunların başında, otel işlet­
melerinde % 59 sıklık oranı ile "işgören devir 
hızının yüksekliği" gelmektedir. Bunu, otel iş­
letmelerinde %55 ile "kariyer yönetimi i le ilgili 
uzman kişilerin olmaması" izlerken, % 29 ile 
"sektörün mevsimlik olması" ,  % 25 oranında 
"kalifiye olmayan personel fazlalığı" ve %21 .5 
sıklık oranı ile "kariyer yönetiminin maliyeti" 
ve %17.5'le "çalışanların müdaheleyi hoşgörme­
mesi" izlemektedir. 

İlk sıralarda belirlenen bu sorunların tatil köy­
leri açısından görüntüsü ise; %63.6 ile " işgören 
devir hızı " ,  %48 oranı ile "kalifiye olmayan per­
sonel fazlalığı" ,  % 47 tercih oranı i le "sektörün 
mevsimlik olması" şeklindedir. Y ine, burada da 
"yüksek maliyet" % 41 oranı ile önemli bir so­
run olarak belirlenmiştir. Otellerde olduğu gibi " 
ilgili uzman kişilerin olmaması" ve "çalışanların 
müdaheleyi hoşgörmemesi " tatil köyleri insan 
kaynakları yöneticileri tarafından da yüksek 
oranda önemli bir sorun olarak bildirilmiştir. 

Tablo 6. Araştırma kapsamına alınan konaklama işletmelerinde kullanılan işbaşı eğitim yöntemleri 

l�dı�ı Eğitim Yöntemleri Oteller T atn Köyleri 

n o;, n o/e 
Rol oynama - - - -

Örnek olay 4 8 2 s 

Konferans ve seminer 2S 49 1 8  4 1  

Mesleki kurslar 22 43 24 ss 

TOPLAM S1  1 00 44 1 00 
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Tablo 7. Araştırma kapsamına alınan konaldama işletmelerinde karlyer planlaması uygulama alanlan 

Uygulama Alanı Oteller 

n 
Çalışanların tümü 1 9  

Üst kademe yöneticileri 9 

Orta ve alt kademe yöneticileri 1 0  

Işe yeni alınanlar 1 3  

TOPLAM S1 

Bu arada , tatil köyleri tarafından önemli bir 
oranla sorun olarak belirti ldiği halde, otel işlet­
melerinde çok düşük oranla temsil edilen "işle­
rin yoğunluğu" ve "kariyer planlamasının sürekli 
olmaması "  sorunları ayrıca dikkat çekicidir. Yi­
ne, otel işletmeleri insan kaynakları yöneticileri 
tarafından % 13.7' lik bir oranla kariyer sorunu 
olarak belirlenen "üst yönetime güvensizl ik", ta­
til köyü insan kaynakları yöneticileri tarafından 
sorun olarak ifade edi lmemiştir. 

Gerçekten de, personel devir hızının yüksekli­
ği insangücü planlaması ile ilgili yapılan tüm ça­
l ışmaların verimliliğini olumsuz etkilediği gibi 
kariyer planlamasında da zaman 've para maliye­
tinin boşa harcanmasına neden olmakta ve yöne­
ticileri işgücü ile ilgili bu tür planlamalardan alı­
koymaktadır. Ayrıca, sektörü mevsimlik olması 
ve bu alanda yapılan birçok işin (meydancılık, 
bulaşıkcılık, vestiyer, taşıyıcılık, koroilik vb.) 
fazla uzmanlık istemeyen işler olması veya ucuz 

Tatn Köyleri 

o/e n o/e 
37 1 6  36 

1 8  9 2 1  

20 10  23 

2S 9 20 

1 00 . 44 100 

iş gücü temini nedeni ile işletmeye alınan kalifi­
ye olamayan elamanların tarnamının kariyer 
planlaması kapsamında düşünülmesi önemli bir 
ca ydırıcı neden olarak düşünülebilir. Y ine, otel 
işletmelerinde kariyer planlaması ile i lgili kişile­
rin istihdam edilmemesi konunun başarılı bir şe­
kilde uygulanmasını ve sürdürülmesini engelle­
yen faktörler arasındadır. Özellikle, tatil köyleri 
tarafından ifade edilen işlerin yoğunluğu ise, 
mevsimlik yoğunlaşmanın getirdiği aşırı işyükü­
ne bağlanabilir. 

Buraya kadar elde edilen bulguların genel bir 
değerlendirmesi yapıldığında, araştırma kapsa­
mına alınan işletmelerde, sadece kariyer planla­
ması amacıyla gerçekleştirilen sistemli ve sürek­
li bir programın olmadığı, ancak, işletmelerdeki 
işbaşı ve işdışı eğitim yöntemlerinden bu amaçla 
yararlanıldığı, performans geliştirme, grup çalış­
ması ve danışmanlık sistemlerinden fazla yarar­
lanılmadığı ortaya çıkmıştır. Bu sonuca bağlı 

Tablo 8. Araştırma kapsamına alınan konaklama işleımeleıinde kariyer planlamasından beklentiler 

Beklentiler Oteller T atn Köyleri 

n o/e n o/e 
Insan kaynaklarının etkili kullanımı l l  22 1 0  22 

Terfi pozisyonlarının karşılanması 1 0  20 9 22 

Iş boşarımının yükseltilmesi 3 6 s l l  

lşgören doyumu, sadakatinin sağlanması 9 1 8  6 1 4  

Bilgili yönetici potansiyeli yaralmak 3 6 1 2 

lşgören verimliliğini arttırmak 5 1 0  3 7 

Hizmet kalitesini arttırmak 2 3 4 9 

Eğitim ve gelişme ihtiyacının karşılanması s 1 0  4 9 

Yeni işe başlayan çalışanların eğitimi 3 6 2 s 

TOPLAM 51 100 44 100 
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Tablo s Araştırma kapsamına alınan konaklama işletmelerindekarlyer planlaması ile ilgili sorunlar 

Belirlenen Sorunlar Oteller 

n 

Sektörün mevsimlik olması 1 5  

Kalifiye olmayan personel çokluau 1 3  

l�gören devir hızının yüksekliği 20 

Yüksek maliyet l l  

ligili uzman personelin olmaması 28 

Çal� nların müdahaleyi ho� görmemeleri 9 

Üst yönetime duyulan güvensizlik 7 

Kariyer planlamasının sürekli olmaması 6 

l�lerin yoğunluğu 5 

Fikrim yok 4 

TOPlAM 51  

olarak, bu araştırma karİyer planlama yönetimin­
de kullanılan yöntemlerden eğitim yöntemi ağır­
l ıklı olarak gerçekleşmiştir . Y ine, kariyer plan­
lama ile i lgi li uzman kişiler yerine, çalışanların 
bağl ı oldukları departman müdürleri aracıl ığı ile 
kariyer planmasının yapılması yaygın bir uygu­
lama olarak dikkat çekicidir. Öte yandan, insan 
kaynaklan yöneticilerinin karİyer planlaması ko­
nusunda bilinçli olmaları, konuyla uzun yıllar­
dan beri "tanışık" olmaları ve değişen yönetim 
yaklaşımları bu programların zaman içinde tu­
rizm sektöründe de yerleşmesine yardımcı ola­
caktır. Kariyer planlaması sırasında yöneticilerin 
karşİlaştıkları sorunların saptanması sırasında 
ise; sektörün mevsimlik özelliği, işgören devir 
hızının yüksekliği, kalifiye olmayan eleman faz­
lal ığı, konu ile i lgili uzman kişilerin olmaması, 
çalışanların konuyu bir müdahale olarak algıla­
maları, yüksek maliyet ve üst yönetime güven­
memeleri gibi sorunlar yaşandığı tesbit edilmiş­
tir. Ayrıca, 5 yıldızl ı  otel işletmeleri ile 1 .  sınıf 
tati l köyü işletmelerinde uygulanan kariyer 
planlama yöntemleri ve sorunları arasında da ba­
zı önemli farkl ılıklar olduğu da belirlenmiştir. 

SONUÇ 

Kariyer, bireyin iş yaşamının her yönü, hatta iş 
dışı ilişkileri üzerinde de etkiye sahip olan bir 
programdır. Kariyer planlaması ise, yetenekle­
rin, çıkarların analiz edilmesinde çalışanlara yar­
dımcı olan yöntesel bir uygulamadır. Bu itibarla 

T atn Köyleri 

% n % 

30 20 47 

26 21 48 

59 28 64 

22 1 8  4 1  

55 1 5  34 

1 8  8 1 8  

1 4  - -

1 2  1 2  27 

1 0  1 6  36 

8 6 1 4  

100 44 1 00 

kariyer planlamasının öncelikli amacı, bireysel 
yetenekler ve i lgi alanlannın örgütsel amaçlarla 
uyumlaştırılarak, çalışanların verimliliği, iş tat­
mini ve sadakat duygusunun sağlanmasıdır. 
Özellikle, "insan" faktörünün ön planda olduğu 
konaklama sektöründe, işgücünden etkil i  bir şe­
kilde yararlanmak, işgören devir hızını düşür­
mek, sektörel güvensizlik  duygusunu yenmek, iş 
yeri sadakatı sağlamak ve kişilere mesleki bir 
vizyon sağlamak için kariyer planlaması uygula­
malarına ihtiyaç vardır. 

5 yıldızlı oteller ve 1 .  sınıf tatil köyleri örneği 
ile yapılan bu araştırmaya göre; gerek otel işlet­
melerinde gerekse tatil köylerinde etkin kariyer 
planlama yöntemlerinden ancak, bir kısmının 
kullanıldığı görülmektedir. İnsan kaynakları yö­
neticilerinin kariyer planlamasının örgütsel ve 
bireysel açıdan öneminin farkında olmalarına 
rağmen, ilgili departman içinde uzman kişilerin 
bulunmaması da dikkat çekicidir. Departman yö­
neticilerinin insan kaynakları bölümü yönetirnin­
de yürüttükleri kariyer planlama çal ışmalarının 
başında; işbaşı eğitimi ve buna bağlı olarak ger­
çekleşitirilen iş üzerinde eğitim, ratasyon ve yet­
ki devri yöntemleri gelmektedir. İşdışı eğitimi­
nin ağırl ıklı olarak kullanıldığı bu alanda, semi­
ner ve konferanslar, mesleki kurslar ve örnek 
olayların en çok tercih edilen yöntemler olduğu 
belirlenmiştir. Grup çalışması, performans de­
ğerleme ve danışmanlık sisteminin kariyer plan­
lamada fazla etkili olmaması ise, bazı sektörel 
nedenler ve maliyet unsurları ile açıklanabilir. 
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Konaklama SektörOnda Kariyer Planlama Yöntemleri ve Uygulamada Karşılaşılan Sorunlar Ozerine Bir Araştırma 

Sonuç olarak, araştırma kapsamına alınan iş­
letmelerde uygulanan çeşitli• yöntemlerin, daha 
çok personel etkinliklerinin bir uzantısı olduğu­
nu söylemek mümkündür. Başka bir deyişle, ge­
rek otel, gerekse tatil köyü işletmelernde başlı­
başına karlyer planlaması işlevine yönelik bir 
uygulamanın olmadığı görülmektedir. Ancak, 
personeliri yetiştirilmesi ve değerlendirilmesi ile 
ilgili bazı yöntemlerin özellikle, işbaşı ve işdışı 
eğitim programlarının, karlyer planlama ama­
cıyla da kullanıldığı belirlenmiştir. 
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