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Bu ¢alismada oncelikle, kariyer planlama kavram ile ilgili literatiirde yer alan agiklamalarda bulunul-
mugtur. Daha sonra konaklama sektdriinde kullamlan kariyer planlama yontemlerinin beg yidizli otel ve
1. swnuf ratil koylerinden olugan drneklem tizerinde bir aragtirma ydritillmigtir. Gergeklenen aragnirma
neticesinde agagidaki sonuglara ulagiunugtir. Konaklama sektdriinde igbagt egitimi (igyerinde egitim, ro-
tasyon, yetki devri) ile is disi egitim yontemleri (seminer ve mesleki kurslar) sik olarak kullamlmak:adur.
Bununla birlikte damgmanlik, performans degerlendirme ve grup ¢aligmas: yontemlerinin fazla tercih e-
dilmedigi belirlenmigtir. Kariyer planlama yéntemlerinin 5 yidizli otel igletmeleri ile tatil koyleri arasin-
da anlamli farklilagma gostermedigi ve bu igletmelerde kariyer planlamanmin bagimsiz bir sistem olarak
ele alinmadig; personel etkinliklerinin bir uzannsi olarak algilandigi saptannugtir.

Anahtar Sozciikler: Personel Yonetimi,. Kriyer Planlama, Konaklama lsletmeleri, Tirkiye
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Ikinci diinya savagindan bu yana hizli bir gelig-
me gosteren turizm sektorii, ekonomik ve sosyal
gelismeler yaninda, kigisel gelirlerdeki artig ve
teknoloji alaninda goriilen yenilikler sonucunda
hizla biiyiiyen sektorlerden biri olmugtur. 1997
yili itibariyle gergeklegen 613 milyon turist sayi-
s1 bir 6nceki yila gore % 3 oranindaki artarken,
turizm gelirleri de % 2.3' liikk bir artigla 444 mil-
yar dolara ulagmigtir. Diinya turizminde en fazla
turist geken iilkeler, Fransa, ABD, Ispanya, Ital-
ya ve Ingiltere; en fazla gelir elde eden iilkeler
ise, ABD, Italya, Fransa, Ispanya ve Ingiltere;
olarak belirlenmigtir. Ayrica, 1997 yih itibariyle
turist bagina ortalama harcama miktari 876 dolar
olarak gergeklegmigtir. 2000 yilinda ise, ulusla-
rarasi turizm hareketlerine katilanlarin sayisinin
yaklagik 850 milyon kigi olacagi tahmin edil-
mektedir (WTO, 1997) Turizm sektoriindeki bu
gelisgmeler dogal olarak istihdam hacminin de
geligmesine etki etmektedir. 1997 yil itibariyle
turizm sektorii 45 milyon kigiyi kendi biinyesi
icinde direk istihdam olanag: yaratirken, yakla-
sik 101 milyon kigiye de dolayl istihdam imka-
n1 saglamaktadir. Yani, diinya her 16 kigiden biri

bu sektorde istihdam edilmektedir (WTO, 1997).
Turizm sektoriiniin yaklagik 34 alt ve diger sek-
torlerle girdi-gikt1 alig verisi iligki iginde olma-
s1, sektoriin istihdam yaratma etkisini artirmakta
ve galigan kigi sayis1 her gegengiin hizla artmak-
tadir. Bu gelisme, dogal olarak turizm sektorii
igerisinde yer alan konaklama sektoriinde de pa-
ralellik gostermektedir.

Konaklama sektoriinde hizmet veren igletme-
ler, emek yogun olmaninin getirdigi daha fazla
iggiicii istihdami ve bu iggiicii kalitesinin artir-
manin yamsira, iiriin farklilagtirmasi, miigteri
tatmini, hizmet kalitesi, ¢esitli koruma ve gevre
sorumlulugu gibi konularla igige varliklarini siir-
diirmeye ve pazar paylarin1 artirmaya ¢aligmak-
tadirlar. Isletme yonetiminin belirledigi amagla-
ra ulagmak ve yogun iggiicii 6zelligine sahip 6r-
giitsel yapiy1 bagan ile yonetmek igin, igletmele-
rin kullanabilecekleri personel odakl gesitli mo-
dern yonetim teknikleri bulunmaktadir. Bunlar-
dan bazilar, personel giiglendirme (Ozgen ve
Tirk 1997), sinerjik yonetim (Kavrakoglu
1994), yeniden yapilanma (Daim 1995, Hammer
1996), toplam kalite yonetimi ( Longenecker
1996, Kavrakoglu 1994), yalin yonetim (Ertiirk
1995) olarak siralanabilir. Bu yaklagimlarin or-
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tak amaglan incelendiginde, igletmedeki insan
kaynaklarnindan etkin bir gekilde yararlanmak ol-
dugu goriiliir.

Bagka bir ifade ile, modern yonetim yaklagim-
larinin bagari ile uygulanabilmesi biiyiik Olgiide
igletmelerde uygulanacak olan kariyer program-
larina baghdir (Olger 1997). Giiniimiiz igletme-
ler1 degisen gevre kogullarinin yaratmig oldugu
yeni durumlara uyabilmek, rekabet avantajlarini
artirmak amaciyla "degigimi yOnetmek" duru-
mundadirlar (Kogel 1995). Bu degigim konakla-
ma sektorii gibi yeni ve dinamik bir galigma ala-
ninda daha hissedilir boyutlardadir. Ayrica, sek-
torin mevsimlik olma 6zelligi de bu dinanizmi
hizlandirmakta ve kigilerin kariyer yagamlar ol-
dukga kisa siirmekte sonugta, igletmelerin kari-
yer planlama ile ilgili ihtiyaca cevap verme siire-
leri de kisalmaktadir. Bu nedenle, isletme yone-
ticileri ¢ogu kez kariyer planlama sistemini kur-
makta ¢ekingen davranmakta ya da bagaril1 ola-
mamaktadirlar. Mevsimlik olma, transferler ve
yasanan bazi orgiitsel sorunlar nedeniyle ortaya
¢ikan iggoren devir hizinin yiiksekligi, teknolo-
jik geligmelerin getirdigi yeniden yapilanmalar
ve orta kademe yonetim basamaklarinin orgiitsel
kiigiilme nedeniyle elimine edilmesi gibi konu-
lar, otel igletmelerinde geleneksel kariyer siste-
minden farkli etkili bir kariyer sistemine ihtiyag
oldugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Ciinkii, yaganan
orgiitsel degisimler, kilit noktalardaki kisilerin
gelistirilmesi ve bu poziyonlara hizla yeni ele-
manlar yetigtirilmesini zorunlu hale getirmekte-
dir. Ancak, bu zorunluluk gergekte yalmiz yeni
yonetsel ve teknolojik geligmelerin bir sonucu
olarak degil, ayn1 zamanda varolan yonetim po-
zisyonlarindaki atanma, ayrilma gibi nedenlerle
ortaya ¢ikacak bogluklarin doldurulmas: baki-
mindan da giindeme gelmektedir (Dicken 1994)

Sektorel ve Orgiitsel bu nedenler diginda; kari-
yer planlamasi gerek hizmet kalitesinin, iggiicii
verimliliginin, miigteri tatmininin artirilmasi, ig-
giicii planlamasinin saglanmasi ve personel de-
vir h1zinin azaltilmas: gibi orgiitsel nedenler, ge-
rekse g¢aliganlarin motive edilmesi, g¢alganlarin
yeteneklerine gore degerlendirilmesi, ig tatmini-
nin artirilmast ve iggorenin kendi 6zelliklerini
tanima gibi bireysel nedenlerden dolay1 biiyiik
onem tagimaktadir. Ayrica, artik giiniimiiz iglet-
melerinde personel, insan yOnetimi agisindan
onemli bir kaynak olarak degerlendirmekte; per-
sonel geligtirme ve kariyer planlamasi personel
basarisinin 6nemli bir unsuru olarak goriilmekte-
dir (Erdogan 1991, Rawrence 1995, McRae 1986).
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Ister yeni, isterse eldeki yonetici pozisyonlari-
nin doldurulmasi yada iiretimin kalitesinin ve et-
kinliginin artirilmas1 sézkonusu olsun, iizerinde
ozenle durulmasi gereken bir planlama yontemi-
ne ihtiyag olacaktir. Bu yontem, kariyer planla-
masi kavramu ile ifade edilmektedir. Emek-
yogun olma gibi belirgin bir 6zelligi gozoniine
alindiginda, konaklama sektorii igin kariyer
planlamas: biiyiik onem tagir. Bu nedenle, bu
caligmada, kariyer planlamasi kavramsal gerge-
vede incelendikten sonra, otel igletmelerinde ka-
riyer planlamasi amaciyla kullanilan yontemler
ve kariyer planlamasinda kargilagilan sorunlarin
belirlenmesine galigilmaktadir.

KARIYER PLANLAMA

Herhangi bir igletmede mevcut ve potansiyel yo-
netici pozisyonlarinin doldurulmasi konusunda,
verimliligin ve iiretimin artirnlmast ya da en
azindan ulagilan diizeyin korunmasi istenirse, bir
kariyer planlama yontemine ihtiya¢ duyulacak-
tir. Bu amagla geligtirilen kariyer planlamasi; bir
bakima bir iggdrenin sahip oldugu bilgi, yete-
nek, beceri ve giidiilerinin geligtirilmesiyle, ¢a-
ligmakta oldugu organizasyon igindeki pozisyo-
nunun "yiikselmesinin" planlanmasi (Kaynak
1996), caliganlarin ilgi alanlarinin ve yetenekle-
rinin incelenmesi (Cetin 1996) ya da bir kiginin
1g yagsaminda sahip olmak isteyecegi uzmanlk
ve ig bagarisi olarak tanimlanmaktadir (Y iiksel
1997). Kariyer kavramina agiklik getirmek igin
su konularin dikkate alinmasi gerekmektedir
(Kirel 1998, Duane 1990 ):

e Kariyer kavrami ile bagar1 veya bagarisizlik,
hizli veya yavag ilerleme kastedilmez.

e Kariyer degerlendirmesinde mevcut bir stan-
dart yoktur. Kariyerin bagar1 ya da basarnisizli-
g1 ihtiyaglar hiyerargisinde kendini gergekles-
tirme kavramu ile ilgilidir. Bireylerin kariyer
bagaris1 veya basarisizhiginin Slgiimii, diger
bireylerinkinden farklidir.

e Kariyer kiginin yaptig1 ve hissettigi geyler ola-
rak davranig ve tutumlarin her ikisini birden
igerir.

e Yapilan igle ilgili her tecriibe, bireye kariyer
saglar. Bu iglerin mutlaka menfeat saglamasi
beklenmez.

e Kariyer sadece dikey harekteliligi ifade etmez.
Birey hiyerargik kademelere yiikselmeden de
yeni beceriler kazanabilir.
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e Orgiitlerin artik bireylerin kariyeri iizerinde
tek yonli denetime sahip oldugu diigiincesi
kabul edilmemektedir. Bireyler kendi kariyer-
lerini planlamada s6z sahibidirler.

Kariyer planlamanin agamalan gesitli yazarlarca
farkl gekilde siralanmaktadir. Plunkett ve Attner
bu siireci; kariyer hedeflerini belirleme, igleri ve
kariyer yollarin1 analiz etme, olasi igletmeleri
belirleme, bagvurma ve elde etme agamalari ola-
rak belirlerken (Plunkett ve Attner 1992, Green-
hause 1987), bagka bir siralama ise; kendi ken-
dini degerleme, karar verme ve kariyer aragtir-
mas1 olarak ii¢ agsamali olarak yapilmaktadir
(Aydemir 1995). Bu asamalarla gergeklestirilen
orgiitsel kariyer planlamasi Oncesinde "igletme
nereye gidiyor ? Oraya ulagmak i¢in ne yapmak
gerekir? Isletme departmani, ve birey olarak he-
deflere nasil ulagilacaktir ? " sorularinin cevap-
landirilmasi gerekmektedir (Demirbilek 1994).

Baz: goriigler ise, kariyer kavramini daha kap-
samli olarak ele almiglar ve kariyer planlamasini
kariyer yonetiminin Onemli bir agamasi olarak
incelemiglerdir. Bu kapsamh yaklagima gore ka-
riyer; yeteneklerin ve ¢ikarlarin analiz edilmesi
konusunda Orgiitlerin ¢alisanlarina yardimei ol-
masini saglayan, kariyerle ilgili ‘planlarin yapil-
dig1, denetlendigi yonetsel bir uygulama olarak
tanimlanmaktadir. Bu itibarla, kariyer planlama-
sinin amaci, bireysel yetenek ve ilgi alanlarinin
orgiitamaglan ile uyumlagtirilmasi ve hem o6rgii-
tiin hem de galiganlarin kendi potansiyellerinden
en iist diizeyde yararlanabilmesinin gergeklegti-
rilmesi olarak belirlenmigtir (Kaynak 1996, Ber-
beroglu 1991).

Kariyer planlamasi 6zetle; ig diinyasina girig,
atamalar, transferler ve ig degigtirmeleri kapsar.
Kariyer planlamasi siirecinde de her yonetsel fa-
aliyette oldugu gibi bir karar agamas vardir. Ka-
rar bazan Orgiit bazan da birey tarafindan verile-
bilecegi gibi bazan da her iki tarafin katilim ile
verilir. Goriildiigii gibi, kariyer planlamasi bi-
reysel ve Orgiitsel olmak iizere iki farkl yakla-
simla ortaya gikmaktadir. insan kaynaklan y6ne-
timinin personeli yalnizca ige alirken bilgi ve ye-
tenege gore se¢im yapmasi yeterli olmayip ayri-
ca, bu yetenekli kigileri Orgiitte tutabilmesi de
gerekmektedir. Bu nedenle, kigiye uygun galig-
ma ve yiikselme olanaklan saglanmalidir. O hal-
de, kariyer kavramu bir taraftan bireyin kendisini
ilgilendiren, diger taraftan da kimlerin yiiksele-
cegi, kimlerin yonetsel mevkilerde yer alabilece-
gi gibi konulara cevap vermesi agisindan orgii-

tiin gorev alani iginde yer alir. Y etenekli kigilere
orgiitte kariyer yapma firsati taninirsa, onlar1 6r-
giitte siirekli tutabilmek ve etkinligi artirabilmek
miimkiin olur (Yiiksel 1997). Kariyer olgusuna
bireysel yaklagimda, birey kendi kigiligine uy-
gun yol ve yonii belirlemek gayreti igerisinde-
dir. Bu bireysel yonelim, Organizasyonel Davra-
nig terminolojisinde "kendini gergeklegtirme"
olarak nitelendirilir. Birey agisindan bu olgu,
saglikh bir geligmeyi simgeler. Ancak, s6zkonu-
su saglikli geligim, bireyin kendi kariyerini plan-
lamasinda kigisel gergeklerini gozetebildigi ve
onlara kendine ters diigmeyecek ilkeler 1g1ginda
yon verebildigi olgiide siirer. Orgiitsel kariyer
planlamasinda ise, kariyer planlamasi dogrultu-
sunda bigimlenderilmig bireysel amag ve yone-
limleri igerik ve felsefe olarak orgiitsel amaglar-
la biitiinlegtirilmek ilkesi bulunmaktadir. Orgiit
bu uyumu sagladig: olgiide, ozellikle iist pozis-
yonlara yetkin ve bagarili yOneticiler gondere-
cektir (Kaynak 1996). Bireysel kariyer planla-
masinda ise, kigilerin kendi yeteneklerini tani-
masi, ig ve giinlilkk hedeflerin belirlenmesi ve
ulagilmasi istenen Orgiitigi ve orgiitdig1 basamak-
larin hedeflenmesi konularina agirlik verilmek-
tedir. Burada kigi, bu hedefleri ve siireci kendi-
ne gore planladigindan hata yapma ve engellen-
me olasilig1 ¢ok yiiksektir. Oysa, Orgiitsel kari-
yer planlama siireci, personel ihtiyacinin belir-
lenmesi, bireysel olanaklarin belirlenmesi, birey
ve Orgiit amaglarinin uyumlagtirilmasi ve siste-
min denetlenmesi ile ilgili faaliyetleri de kapsa-
maktadir. Burada, onceden belirlenen bir sistem
dahilinde kariyerin planlamasi s6zkonusu oldu-
gu igin Orgiitsel kariyer planlamasi, bireysel ka-
riyer planlamasina gore daha az riskli ve daha
kolaydir (Demirbilek 1994, Gunz ve Digerleri
1998).

Kariyer planlamasi bireyin ig doyumu ve or-
giitte kalmasim1 saglamak temeline dayandig:
igin Orgiitler ve galiganlar igin 6nemli bir siireg
olarak bilinmektedir (Aydemir 1995). Birey,
amaglarina ulagmada Orgiitiin yardimci olacag-
na, bagka bir deyigle, o Orgiitte kalmak istedigi
kariyere ulagacagina inaniyorsa Orgiitle igbirligi
yapar. Bu nedenle, kariyer planlamasi siireklilik
ve galiganlarla iligkilerde (igbirligi yapilmas: gi-
bi) 6zel bir gaba gerektiren bir ugrag alanidir. Bu
ugragin bagarisi ise, Orgiitsel iletigimin bagarisi-
na baghdir. Ciinkii, caliganlarin igletmeden bek-
lentileri ancak, etkili bir iletigim sistemi ile yo-
netime ulasabilecektir (Olger 1997). Kariyer
planlamasinda iizerinde durulmasi gereken iki
temel 0ge bulunmaktadir. Bunlar (Kaynak 1996)
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e Birey; kariyerini planlama durumunda olan bi-
rey ¢aligma yagaminda ve bulundugu organi-
zasyon ig¢inde yerini bilme, anlama ve gele-
cekte nerede olmak istedigini belirlemek du-
rumundadir. Burada bireyin bigi ve yetenegi,
organizasyon ve igi ile uyumu, ¢aligma bigi-
mi, giidii ve bekleyigleri etkili olmaktadir.

e Pozisyon, kariyer planlamasinda pozisyon
iizerinde birgok siirecin yiiriitiildiigii ve ger-
¢eklestirildigi bir odak olma durumundadir.
Pozisyonunun fonksiyonel 6zellikleri iki nite-
lik gosterir. Teknik ve sosyal yapiya bagl
fonksiyonlar. Teknik yapiya bagli fonksiyon-
lar, pozisyonla ilgili gorevler, gerekler, yetki
ve sorumluluklar, organizasyonel yapi, eko-
nomik ve teknik donanim olarak sayilabilir.

Sosyal yapiya ait fonksiyonlar ise, ¢aligma arka-
daglan ve yoneticilerle iligki kurma, rol ve statii
dagilimi gibi etmenlerden olugur.

Goriildiigii gibi igletme yOnetimi, personelin
kariyer planlama siirecine yonelik kararlar alma
zorunluluguyla kars: karsitya oldugu zaman, ilgi-
li pozisyonun fonksiyonunu ve bireyin 6zellikle-
rini dikkate almak durumundadir. Ayrica, yone-
ticilerin kariyer planlama siirecinin bagarisi igin
iggorenlere su konularda destek olmasi beklen-
mektedir :

e Isgorenin kariyer gereksinimini degerlendirme,
e Orgiit iginde kariyer firsatlarini geligtirme ve
bunlari iggorenlere duyurma,

e Isgoren beceri ve gereksinimlerini kariyer fir-
satlar1 ile uyumlagtirilma.

Isletmelerde kariyer planlamasi amaciyla gesitli
yontemler geligtirilmigtir.Kariyer planmasi ama-
ciyla kullanilan bu yontemlerden bazilari gunlardir :

e Grup galigmalari (Workshop),

e Danigmanlik sistemleri,

e Psikolojik degerleme teknikleri,

e Degerleme merkezi,

e Performans olgiimleri (Ledwinka 1998) ve

e Egitim (Coffey ve Anderson 1998, Yiiksel
1997).

Ancak, yapilan aragtirmalarda igletmelerde kari-
yer planlamasinda danigmanlik sistemi, igbagi ve
ig dis1 egitim programlarinin yaygin olarak kul-
lanildig1 belirlenmigtir (Olger 1995, Coffey ve
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Anderson 1998). Kariyer ile ilgili bir diger kav-
ram olan kariyer geligtirme ise; bireyin ¢aligma
hayati siiresince kariyerle ilgili amaglarina ulag-
masi i¢in uygulanan programlar, eylemler ve fa-
aliyetleri ifade etmektedir (Hall ve Moss 1998).

Caligmanin buraya kadar olan boliimiinde, ka-
riyer planlama kavrami ve kariyer planlamasinin
bireye ve Orgiite sagladig yararlar iizerinde du-
rulmugtur. Kariyer planlama programlarinin uy-
gulandi@y igletmelerin bagarili sonuglar verdigi
bilinmektedir. Ancak, ilgili literatiiriin incelen-
mesi sirasinda, Tiirk konaklama sektoriinde kari-
yer planlama ve uygulamasi sirasinda kargilagi-
lan sorunlarla ilgili sinirli sayida aragtirma bul-
gusuna rastlanmigtir. Bu nedenle, gerek sektore
gerekse ilgili literatiire katki vermek amaciyla
bu g¢aligmada, konaklama sektorii kapsaminda
kariyer planlama yontemleri uygulamada kargi-
lagilan sorunlarin belirlenmesine karar verilmigtir.

KONAKLAMA SEKTORUNDE KARIYER
PLANLAMA YONTEMLER| VE UYGULAMADA
KARSILASILAN SORUNLAR UZERINE BIR
ARASTIRMA

Caligmanin bu boliimiinde, aragtirmanin amaci,
kapsami ve kullanilan yontemle ilgili 6zet bilgi-
lerden sonra, aragtirma sonucunda elde edilen
bulgularla yorumlara yer verilmektedir.

Arastirmanin Amaa, Kapsanu ve Yontemi

Caligmanin daha 6nceki boliimlerinde de bahse-
dildigi gibi, konaklama sektorii diger sektorler-
den mevsimlik olma, diizensiz ¢aligma saatleri,
es zamanl1 iiretim, kalifiye olmayan personel ¢a-
ligtirma ihtiyaci, sosyal statiisii diigiik olan pozis-
yonlar ve emek-yogun olma gibi 6zellikleri ne-
deniyle farklilagmaktadir. Bu farkliliklar aym
zamanda, bu sektorde yaganan ig tatminsizligi,
sektore giivensizlik ve yiiksek personel devir hi-
zinin kaynagini olugturmaktadir (Gee 1994). Bu
orgiitsel sorunlarin temelinde belki de, kariyer
planlama uygulamalarinin konaklama igletme-
lerce gozardi edilmesi ve kariyer planlamasi ya-
pilmadan, kariyer geligiminin raslanti ve sansa
birakilarak yiiriitilmesi gergegi yatmaktadir.
Oysa, konaklama sektorii gibi insangiicii agirhik-
11 hizmet iireten bir sektorde; galiganlarin motive
edilmesi, ig yerine bagliliklarinin saglanmasi,-
terfi ve atamalann belli kriterlere gore gergek-
lestirilmesi, Orgiitiin yeni geligmelere ve yeni ya-
pilanmalara hazir olmasi gibi birgok nedenle

kariyer sistemini benimsemesi gerekir. Orgiit ve
bireyin uyumlu g¢aligmasi ile ilgili geligtirilmig
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birgok yonetsel teknikler bulunmaktadir. Kari-
yer planlama bunlardan biridir. Kariyer planla-
ma Orgiit ve birey amaglarinin uyumlagtirilma-
sinda, sadakat duygusunun ve orgiite giiven duy-
gusunun geligtirilmesinde son derece yararli bir
uygulamadir ve insan kaynaklarinin etkin bir ge-
kilde yonetiminde de 6nemli bir aragtir.

Goriildiigii iizere, kariyer planlama gerek or-
giitsel etkinligin gerekse iggiicii verimliligi ve
hizmet kalitesini artirilmasi konularinda igletme
yOneticilerinin iizerinde dikkatle durmasi gere-
ken bir yonetim destek sistemidir. Ancak, halen
konaklama sektoriinde bu konu iizerinde yeteri
kadar durulmamig olmasi da dikkat gekicidir. Bu
sorunun belirlenmesi aragtirmanin ana konusunu
olugturacaktir. Bu bakimdan kariyer planlama,
konaklama sektorii agisindan incelenmeye deger
bir konu olarak goriilmiigtiir.

Aragtirmanin amaci, otel ve tatil koyii igletme-
lerinde kariyer planlama yontemleri, kariyer
planlamasindan beklentiler ve uygulama kargila-
stlan sorunlarin belirlenmesi hakkinda somut
bilgiler sunmaktir. Bu amagla gergeklestirilen bu
caligmada Oncelikle kariyer planlamasi yontem-
leri daha sonra da kariyer planlamasindan y6ne-
ticilerin beklentileri ve uygulamada kargilagilan
sorunlar tartigilacaktir.

Caligmanin ana kiitlesini 1997 yih itibariyle
Turizm Bakanligindan belgeli 106 adet S yildiz-
l1otel ve 70 birinci sinif tatil kdyii olugturmak-
tadir. Aragtirmada ozellikle 5 yildizli otel ve 1.
sinif tatil koyiiniin dahil edilmesinin 6ziinde; ig-
letmelerin biiyiikligii, hizmet Kkalitesinin yiik-
seklii, personel sayisinin fazlalig1 ve yerlegmig
orgiitsel yapinin olmasi, insan kaynaklarinin kul-
lanimina ve sorunlarina daha ciddi bir sistem an-
layis1 iginde bakildig diigiincesi bulunmaktadir.

Aragtirmada anket yontemi kullanilmig ve an-
ket soru formu, aragtirma kapsamina alinan iglet-
melerdeki yoneticilerin demografik ozellikleri,
otel igletmelerinde kullanilan kariyer planlama
yontemleri ve kariyer planlamada kargilagilan
sorunlar: tesbit etmek amaciyla hazirlanmgtir.
Anket soru formu her igletmede gorevli insan
kaynaklar1 veya personel yoneticisine gonderil-
migtir. Anket sorulan kariyer planlama ile ilgili
sorunlarin belirlendigi boliimde agik uglu, diger
boliimlerde kapali uglu olarak diizenlenmigtir.
Anket soru formlann gonderilmiesine Temmuz
1998 tarihinde baglanmugtir. Ug aylik bir siire so-
nunda gonderilen toplam 176 anketin 95'ine ce-
vap alinabilmigtir. Bu cevaplarin 51 adeti beg
yildizl1 otellere (% 53.6), 44 adedi ise 1. sinif ta-
til koylerine (% 46.4) aittir. Anket soru formu-

nun geri doniig oraninin diigiik olmasi, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yogun ig donemi ne-
deni ile aragtirmaya gerekli ilgiyi gosterememe-
mis olmalarina baglanabilir.

Aragtirma verilerinin analizinde SPSS for
Mchintosh programindan yararlanilmigtir. Her
soru ayri ayri ele alinarak siklik dagilimlar ¢ap-
raz tablolarda gosterilmig ve alinan yanitlar bu
tablolara gore yorumlanmigtir. Elde edilen so-
nuglarla aragtirmanin kapsadig otel ve tatil koyii
igletmelerinde kariyer yonetimi uygulamalarina
iligkin genel diigiincelere varilmasi ve bu iki ig-
letme ¢esidi arasindaki kariyer yOnetimi yon-
temleri ile ilgili uygulama farkliliklarinin belir-
lenemesine galigilmaktadir.

Arastirmanin Bulgulan

Cahgmanin bu boliimiinde Oncelikle, aragtirma
kapsamina alinan isletmelerde insan kaynaklari
boliimiiniin mevcut olup olmadigina yonelik ola-
rak hazirlanan bir genel bilgi sorusunun deger-
lendirilmesine yer verilecektir. Daha sonra, iglet-
melerde gorev yapan insan kaynaklari ya da per-
sonel bolimii yoneticilerinin demografik 6zel-
likleri ve tercih ettikleri kariyer planlama yon-
temleri, bu yontemleri tercih etme nedenleri, ka-
riyer planlamasindan beklentilerilerinin  belir-
lenmesi yaminda, ¢aligtiklar: igletmelerdeki kari-
yer planlamasinda kargilagtiklar: sorunlarin sap-
tanmasina gahigilacaktir.

a) Genel Bilgilere ili§kin Bulgular

Genel bilgi baglaminda deneklere sorulan; "ig-
letmenizde Insan kaynaklari ya da personel bé-
liimii var m1 ?" sorusuna, otel igletmelerinden %
96, tatil koyii igletmelerinde ise, % 87 oraninda
bagimsiz bir insan kaynaklar1 veya personel bo-
limii oldugu yolunda cevaplar alinmigtir (Tab-
lo.1). Bu durum, belli statiideki otel ve tatil koyii
igletmelerinin g¢aliganlarina gerekli onemi ver-
diklerinin gostergesi olarak alinabilir. Ozellikle,
zincir otel igletmelerinin bu boliimii; merkezde
insan kaynaklari, bagli igletmelerde ise, personel
boliimii olarak yapilandigi da rastlanan uygula-
malar arasinda bulunmaktadir. Bazi igletmelerde
ise, personel yonetimi ile ilgili birimlerin muha-
sebe, halkla iligkiler ve yan hizmetler depart-
manlan ile birlikte olugturuldugu da goériilmekte-
dir. Igletme yoneticilerinin kariyer planlama ile
ilgili galigmalarda bagaril1 olabilmeleri biiyiik 61-
ciide organizasyon yapisi igerisinde bu konuyla
ilgili bir departmanin bulunmasina baghdir. Ak-
si takdirde, kariyer planlama konusunda kargila-
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Tablo 1. Insan kaynaklan bsluimu olan 5 yildizh otel ve 1. sinif
tatil koyu 1gletmeleri

Konaklama Isletmeleri n %
5 Yildizh Oteller 49 9%
1. Siuf Tatil Koyleri 38 87

silan gesitli sorunlarin iistesinden gelmek g¢ok
giiclesmektedir (Gee 1994). Ayrica, her iki iglet-
me ¢esidinde de galiganlarin kariyerleri ile ilgili
diizenlemeleri yapabilecek insan kaynaklar1 bo-
limiiniin bulunmasi yiiriitilen bu g¢aligmanin
amaglarina ulagmasi agisindan da anlamlidir.

ligletmelerdeki insan kaynaklari yoneticileri-
nin demografik 6zelliklerine yo6nelik bulgularin
verildigi Tablo.2'deki bulgular incelendiginde su
sonuglara ulagilmaktadir:

Otel igletmelerindeki yoneticilerin 25-59, tatil
koyiindeki yoneticilerin 20 - S5 yag araliginda
bir dagilim gosterdigi ve her iki igletmede de en
fazla yogunlagsmanin 30-39 yag grubunda oldugu
goriiliir. Yoneticilerin kadin ve erkek olarak da-
gilimina bakildiginda gerek otellerde gerekse ta-
til koylerinde erkekler lehine bir yogunlagmanin
oldugu goriilmektedir (Oteller, %84 erkek %16
kadin, tatil koyleri % 80 erkek, % 20 kadin).
Deneklerin egitim durumlarina gére dagilimla-
rinda ise, en fazla yogunlagmanin otellerde, %
43.1 tatil kdylerinde % 51.5 ile lisans diizeyin-
de oldugu goriiliir. ( Lisans diizeyi, mesleki egi-
tim veren dort yillik yiiksek okullar yaninda, ge-
sitli yerli ve yabanci fakiilteleri de kapsamakta-
dur ). Yoneticilerin deneyim gruplarina gore da-
gilimina bakildiginda, otel yoneticilerinin 11+,
tatil koyleri yoneticilerinin ise, 6-11 deneyim
grubunda yogunlagtiklar: goriiliir.

Tablo 2. Aragtirma kapsamina alinan konaklama igletmelerinde yoneticilerin demografik dzellikleri

Tatil Koyleri Otel Isletmeleri
Ozellikler n % n %
Cinsiyet
Erkek 8 16 9 20
Erkek 43 84 35 80
TOPLAM 51 100 44 100
Egitim
Lise 14 277 7 16
Onlisans 11 2 1 25
Lisans 2 4 23 53
Yksek Lisans 5 10 3 6
TOPLAM 51 100 44 100
Yas
20-29 5 10 9 N
30-39 ‘ 23 45 20 46
40-49 14 7 11 25
50-59 9 18 4 9
TOPLAM 51 100 44 100
Deneyim
0-5 13 26 8 18
6-10 16 3 27 62
1+ /i 43 9 20
TOPLAM 51 100 44 100
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Tablo 3. Aragtirma kapsamina alinan konaklama isletmelerinde kullanilan kariyer planlama yontemleri

Yontemler Oteller Tatil Koyleri

n % n %
Isbast egitimi ) 22 44 20 : 46
Isdist egitimi 13 25 1 25
Grup calismalan 6 12 1 18
performans belirleme 7 14 8 18
Damismanhk 3 6 2 S
TOPLAM 51 100 4 100

Demografik ozellikler yoniiyle her iki igletme
grubn incelendiginde, tatil - koylerinde galigan
yoOneticilerin daha geng olduklari, daha fazla ka-
din yonetim giiciinden yararlandiklari, lisans dii-
zeyinde egitim almig olma konusunda da otel
yoneticilerinden daha 6nde olduklari goriilmek-
tedir. Ayrica, Tatil kOyii yoneticilerinin otel yo-
neticiyerine gore daha az deneyimli olmalar da
dikkat gekmektedir. Bu farklilagma, tatil koyleri-
nin-mevsimlik olmasi, otel igletmelerine gore da-
ha yeni igletme tiirii olmasina baglanabilir.

Ote yandan, her iki igletme grubunun da insan
kaynaklar1 yoneticilerinin kariyer planlama kav-
ramna tanidik olduklari, (her iki igletmede de 5-
10 yildan bu yana ) uygulamanin kigilere ve ig-
letmeye c¢esitli yararlar saglayacaginin bilincin-
de olduklar yolunda bulgular elde edilmigtir.
Ancak, uyguladiklan kariyer planlama ile ilgili
yontemlerin sadece bu amagla kullanmadiklari,
bu yontemlerden personel verimliligi, motivas-

yon, personel gelistirme ve hizmet kalitesinin ar-
tirlmasi amaciyla da yararlandiklarim belirtmiglerdir.

Isletmelerin kariyer planlamasi konusunda ya-
rarlandiklar1 bu yontemler arasinda en fazla ter-
cih edilen grubun igbag1 egitimi ve ig dig1 egitim
programlarn oldugu goriil miigtiir. Kariyer planla-
masinda yararlanilan diger programlar ise, grup
caligmasi, performans belirleme ve damigmanlik
sistemleri olarak siralanmaktadir. [sletmelerin
damgmanligi, 6zellikle egitim danigmanlig: ola-
rak algiladiklar da dikkat ¢eken bulgular arasin-
da yer almaktadir. Tablo.3 'de oteller ve tatil
koylerinde agirlikli olarak kullanilan kariyer
planlama yontemleri gosterilmektedir.

b) Kariyer Planlamasi Yéntemlerine Iliskin
Bulgular

Kariyer planlamada otel ve tatil koyii igletmele-
rinde en fazla kullanilan yontemin igbagt egitimi
oldugu goriilmektedir. Igbag1 egitimi, personelin

Tablo 4. Aragtirma kapsamina alinan konaklama igletmelerinde igbag: egitim yontemlerinin tercih nedenleri

Terch Nedenleri Oteller Tatil Koyleri

n % n %
Gercek is kosullarinda 6grenim saglar 9 18 10 23
Hatalar aninda duzeltiler 6 12 7 17
Ogretilenlerin hemen uygulamasi yapilir 10 20 10 23
Ogrenme siireci hizhdir 7 14 4 8
Isglici kaybimi nler 19 kY 13 30
TOPLAM 51 100 44 100
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igini yaparken egitimini amaglayan bir yontem-
dir ve isin gergek kosullarda 6grenilmesini sag-
lamasi, hatalarin aninda diizeltilmesini, 6greni-
lenlerin hemen uygulanmasi ve 6grenme siireci-
nin hizla gergeklesmesi ve iggiicii kaybin1 onle-
mesi gibi iistiinliiklere sahiptir (Geylan 1995).
Bu yontemin aragtirma kapsamina alinan otel ve
tatil koyii igletmeleri tarafindan ¢ok yakin oran-
larla ve birinci derecede (% 37.3 otellerde ve
295 tatil koylerinde) tercih edilmesinin en
onemli nedeni ise, iggiicii kaybini 6nlemesi ola-
rak olarak belirlenmigtir. Bunu, azalan oranlarl
Ogrenilenlerin uygulmas: ve gergek ig kosulla-
rinda 6grenim saglamasi, hatalari diizeltme firsa-
t1 vermesi ve Ogrenme siirecini hizlandirmasi
siklan izlemektedir (Tablo.4). Anket soru for-
munda yer almadig halde, maliyet unsurunun da-
ha az olmasi da denekler tarafindan tercih nede-
ni olarak belirtilmis sonuglar arasinda yer al-
maktadir.

Bilindigi gibi igletmelerde igbagi egitimi kap-
saminda uygulanan farkli egitim yontemleri bu-
lunmaktadir. Bunlar; ig iizerinde egitim, rotas-
yon ve yetki devretme olarak siralanabilir.

Is iizerinde ogrenme ile; personele igin nasil
yapildig1 gosterilmeye galigilir. Bu yontem; egi-
timci, personelin bagl bulundugu ilk amir ya da
tecriibeli bir boliim elemani tarafindan gergek-
lestirilir (Geylan 1995, Wheelhouse 1998).

Rotasyon, ig degistirme olarak da bilinen bu
yontemde, personel benzer nitelikteki gesitli ig-
lerde belirli siirelerle galigtirilir. Her is degigtir-
me personel degisiminin bir pargasi olarak diigii-
niiliir. Boylece personel birden fazla isi yapabil-
me becerisi kazanarak kendini geligtirir (Y iiksel
1997).

Y etki devri ise, personelin sorumluluk, karar
verme ve planlama gibi iist diizey ve yoOnetimle
ilgili yeteneklerini geligtirmek amaciyla uygula-
nan bir egitim yontemidir. Bu yontemde egitile-
cek personele baglh bulundugu ilk yonetici bazi
yetkiler devrederek onu yoneticilikte daha iist
pozisyonlara hazirlar ( Ledvinka 1998).

Konaklama igletmeleri tarafindan en fazla sik-
likla tercih edilen kariyer planlama yOnteminin
Isbagi yontemi olarak belirlenmesinden sonra,
bu kapsamda yer alan "ig iizerinde Ogrenme",
"yetki devri" ve "rotasyon" yontemlerinden han-
gisinde yogunlagtiginin belirlenmesi de gerek-
mektedir. Bu amagla sorulan soruya alinan ya-
nitlarin degerlendirilmesi sonucunda olugturulan
Tablo.5 agagida sunulmaktadir.
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Tablodan da izlenecegi iizere, otel igletmele-
rinde %49, tatil koylerinde, %43 yogunlukla ka-
riyer yonetiminde kullanilan en etkili yontemin
yetki devretme oldugu belirlenmigtir. Rotasyon
yontemi, otellerde ikinci derecede siklikla tercih
edilen grubu olugtururken, ayni yontem tatil kdy-
lerinde ligiincii derecede tercih edilen yontem
olarak belirlenmigtir. I iizerinde 6grenme ise, ta-
til koylerinde ikinci derecede otel igletmelerinde
tigiincii derecede siklikla tercih edilmigtir. Bunun
nedeni, tatil koylerinin genellikle mevsimlik ol-
masi sonucu iggiicii devir hizinin yiiksek olmasi
ve i§ iizerinde egitim yonteminin genellikle alt
diizey galiganlara uygulanmasi ile agiklanabilir.

Personel yoneticileri ayrica, rotasyonu genel-
likle stajer ogrencilere, ilk kez igletmede galig-
maya baslayan ve orta kademe yoneticisi olarak
yararlanilmasi diigiiniilen personele uyguladikla-
rin belirtirken, belli bir siireden beri igletmede
(1-5 y1l) galigan ve iist diizey yonetime aday olan
orta kademe personelin kariyer planlamasinda
ise, yetki devri yonteminden yararlandiklarini
belirtmiglerdir. Yine, bu soru baglaminda, ig iize-
rinde egitim yonteminden, ¢aliganlarin yaptiklar
igle ilgili olarak kendilerini geligtirmelerinin
beklendigi sonucuna da ulagilmaktadur.

Ikinci derecede tercih edilen igdig1 egitim yon-
temi ise; sektorle ilgili konferans ve seminerler,
mesleki kurslar, rol oynama, 6mek olay ve grup
caligmalar olarak belirlenmigtir. Caliganlara, ig-
le ilgili konularda bilgi, beceri ve olumlu davra-
niglar kazandirmaya yardimci olan igdig1 egitim
yontemi; teorik bilgi aktarnm saglamasi, diigiin-
sel yetenekleri geligtirmesi, egitim bilincini artir-
masi, dersane egitimi alma imkani olmamig per-
sonele dersane egitimi imkam saglamasi ve mo-
tivasyon araci olmasi gibi yararh 6zellikleri bu-
lunan bir tekniktir (Halloran 1986, Geylan 1995,
Yiiksel 1997). Aragirma kapsamina alinan ko-
naklama igletmeleri tarafindan tercih edilen igdi-
s1 egitim yontemleri ile ilgili bulgular Tablo 6'da
gosterilmektedir..

Tablodan da izlenecegi gibi, otel igletmelerin-
de birinci derecede 6nemli bir kariyer yontemi (
% 49) olan seminer ve konferanslar, tatil koyle-
rinde de 6nemli (%41) bir kariyer planlama yon-
temi olarak belirlenmigtir. Seminer ve konfe-
ranslarda konu ile ilgili uzman kiginin ya da uz-
man grubun konuyu anlatmasi, katilanlarinda
dinlemesi, gerekirse not tutmasi ve sunumun bi-
timinde soru sormasi esastir. Dinleyicilerin kati-
liminin fazla olmadig pasif bir egitim yonetimi
olmasina (Y iiksel 1997) ragmen zaman maliyeti-
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Tablo 5. Arastirma kapsamina alinan konaklama isletmelerinde kullanilan igbasi egitim yontemleri

Yantemler Oteller Tatil Koyleri

n % n %
Yetki devri 25 49 19 43
Rotasyon 15 29 10 23
Is izerinde dgrenme 1l y/| 15 34
TOPLAM 51 100 44 100

nin diigiik olmasi ve biiyiik gruplarda kolaylikla
uygulanabilmesi nedeniyle otel ve tatil koyii ig-
letmeleri tarafindan agirhikh olarak tercih edildi-
gi sOylenebilir.

Diger agirlikli igdis1 egitim yontemi ise, mes-
leki kurslarda yogunlagmaktadir (otellerde
%43.5, tatil kdylerinde %54.5) . Mesleki kursla-
rin amaci sektorde meydana gelen siirekli degi-
simlere uyumu hizlandirmaktir. Bu amaca ulaga-
bilmek i¢in ekonomik, sosyal ve teknik sorunlar
iizerinde g¢aligmalar yapilmali, 6zellikle besgeri
iligkiler, personel yonetimi, orgiitleme ve haber-
legme teknikleri ve yeni yontemlere iligkin genig
bilgiler verilmelidir. Bu kurslarin verimli olabil-
mesi igin, konu ile ilgili slayt, film gosterilmeli,
gozlem ve geziler yapilmal ve uygulamalara
6nem verlmelidir (Olger 1997).

Isdig1 egitim yontemleri arasinda gok diigiik
bir oranla tercih edilen 6rnek olay yontemi ise,
egitime katilanlarin 6nceden hazirlanmig bir 6r-
nek olay: incelemeleri, sorunlari1 belirlemeleri,
bu sorunlari analiz etmeleri, ¢oziim Onerileri ge-
ligtirmeleri ve en iyi ¢oziimii bularak uygulama-
lar1 istenir. Ozellikle, yonetici egitiminde olduk-
¢a yararh bir yontem olan 6rnek olay yontemi-
nin ( Wheelhouse

1989) otellerde % 7.8 ve tatil koylerinde %4.5
gibi ¢ok az bir oranla kabul gormesi dikkate ge-
ken 6nemli bir eksikliktir. Isletme yoneticileri-
nin 6zellikle, iist diizey orunlara. personel hazir-
lamalarinda yararlanabilecekleri ve kigileri ger-
¢ek hayatta kargilagacaklar1 sorunlar1 ¢6zmeye
hazirlayan bu yontemden daha fazla tercih ora-
ninda yararlanmalari beklenmektedir.

Isdig1 egitim yontemleri arasinda yer alan, an-
cak her iki igletme tiiriinde de tercih puani olma-
yan bir diger yontem ise, rol oynamadir. Bu y6n-
temde, egitime katilanlar1 yazil bir metin veril-
mez, gercek bir olay kendilerine anlatilir ve bu
olayda taraf olan kigilerin rollerini alarak kendi-
lerinin oynamalan istenir. Bu yontemin bagarili

olmasi katilanlarin rol oynama yeteneklerine
baglidir. Ozel bir yetenek gerektirmesi nedeniy-
le igletmeler tarafindan tercih edilmedigi sSyle-
nebilir. Ancak, miigteri iligkileri ve animasyon
departmanlarindaki ¢aliganlarin egitiminde ra-
hatlikla kullanilan bir yontem olarak tercih edi-
lebilir.

Tablo.3' den izlenecegi gibi, otel igletmelerin-
de %l11.6, tatil koylerinde ise %18.2 oraninda
tercih sikhig1 ile temsil edilen iigiincii siradaki
kariyer planlama yontemi grup ¢aligmalardir.
Grup egitim yontemi 6zellikle, giiniimiizde iize-
rinde en ¢ok durulmasi ve tegvik edilmesi gere-
ken bir egitim modelidir. Ancak, bu aragtirmada
iigiincii derecede tercih yogunluguna sahiptir.
Grup ¢aligmalari, bir konuda egitimcinin veya
bir liderin yonlendirmesiyle 6grenenlerin kargi-
hikli bilgi ve fikir aktaniminda bulunmalaridir.
Aktif katilim sagladigt ig¢in bagarili bir egitim
yontemi olarak bilinir. Fakat, ¢ok sinirli sayida
personelin katilmasina imkan veren bir yontem-
dir. Bu nedenle yonetici egitiminde rahathkla
kullanilabilir ( Biiyiikkaragoz ve Civi 1997).

Beyin firtinas1 ve T-grup egitim modeller bu
grup igerisinde diigiiniilebilir (Halloran 1986).
Bu aragtirmada elde edilen bulgulara gore otel
ve tatil koyleri insan kaynaklar1 yoneticileri he-
niiz grup egitimi ¢aligmalarini benimsememisg-
lerdir. Bu durum, simirli katilimici, yiiksek mali-
yet, iggiicii kayb1 vb. bir¢ok nedenle agiklanabi-
lir. Ancak, turizm sektorii gibi dinamik bir sek-
toriin yonetim diinyasindaki geligmelerin arka-
sinda kalacag: pek sOylenemez ve yonetim anla-
yiglarinin hizla "insan" odakli olma yo6niindeki
egilimi, katilimci ve tartigan bir ¢galigan grubunu
giindeme getirmektedir. Bu geligmeler, otel yo-
neticilerinin zaman igerisinde kariyer planlama-
da da grup ¢aligmalarindan yararlanmalarin
giindeme getirecektir.

Kariyer planlamada kullanilan diger bir yon-
tem olan performans degerleme, otel igletmele-
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rinde % 13.7 , tatil koylerinde % 6.8 tercih ora-
nina sahiptir (Tablo.3). Diger yontemlerin ol-
dukga gerisinde olan bu oran, yoneticilerin kari-
yer planlamasi konusunda performans degerle-
me yonteminden yararlanmada pek istekli olma-
diklarin1 ya da igletmelerde bu tiir objektif de-
gerlendirmelerin yapilmadiginin bir gostergesi
olarak alinabilir. Performans degerleme, gergek
bagari ile istenen bagar arasindaki "agiklig1" be-
lirlemeye yarayan bir siirectir. igletmelerdeki bi-
reysel diizeyde verimliligin belirlenmesinde kul-
lanilir. Ayrica, insaniicii planlamasinin temel un-
surunu olugturur. Ciinkii, terfi ettirilecek, pozis-
yonu degisecek ve potansiyel yoneticilik igin
egitilecek personelin belirlenmesinde ve perso-
nelin zayif ve gii¢lii yanlarinin 6grenilmesinde
kullanilan 6nemli objektif bir yontemdir. Bura-
dan elde edilen bilgiler, verimlilik, egitim ihtiya-
cinin belirlenmesi gibi konularda yoneticilere
1s1k tutarken, Gzellikle kariyer planlamas: ile il-
gili detayh bilgilerin toplanmasina da kaynak
olugturur ( Can, Tuncer, Ayhan 1994).

Yine Tablo.3'den izlenecegi gibi kariyer da-
nmigmanlig1 otel igletmelerinde, %6, tatil koyii ig-
letmelerinde %4.6 'lik bir tercih orani ile en az
kullanilan kariyer planlama y6ntemi olarak be-
lirlenmigtir. Oysa, ¢aliganlara yonelik kariyer
danmigmanligi, birey ve orgiit bakimindan biiyiik
oneme sahiptir. Bireyler kendilerine uygun ol-
mayan bir igte g¢aligtirildiklarinda ya da terfilerle
ilgili beklentileri gergeklesmediginde perfor-
mans diigiikliigii meydana gelecek ve bu durum
bireylerin mesleki agidan geligimlerini olumsuz
yonde etkileyecektir. Kariyer planlamanin bek-
lenen, igletme verimliligini yiikseltilmesi, ¢ali-
sanlarin ige yonelik tutumlarinin iyilegtirilmesi,
sadakat duygusunun geligtirilmesi ve ig tatmini-
nin saglanabilmesi igin kariyer danigmanlig sis-
temine Onem vermeleri gerekir (Demirbilek
1997).

Aragtirma kapsamina alinan igletmelerdeki bu
yondeki eksiklik, konunun insan kaynaklar1 yo-
neticileri tarafindan yeteri kadar 6nemsenmedi-
gini gostermektedir. Bunun nedeni, bir sonraki
bolimde ele alinacak olan kariyer yonetiminin
uygulanmasinda ortaya ¢ikan sorunlar arasinda
belirlenen "konu ile ilgili uzman kigilerin olma-
mas1" na baglanabilir. Isletmelerde kariyer da-
nigmanilig1 iglevinin departman yoneticileri tara-
findan yiiriitiilmesi de dikkat ¢eken bulgular ara-
sinda yer almaktadir. Buraya kadar agiklanmaya
caligilan gesitli kariyer planlama yontemleri ayni
samanda, bireylerin daha verimli olabilmeleri ve
kariyerlerinde gerekli olacak bilgi, beceri ve
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davraniglarin 6grenilmesi agisindan da son dere-
ce onemlidir.

Kariyer planlama ile ilgili olarak yoneticilere
sorulan "igletmenizde kariyer planlama hangi
yonetsel diizeylerde uygulanmaktadir 7" sorusu-
na alinan yamtlardan bu siirecin igletmeler tara-
findan kapsamli bir gekilde yiiriitiildiigiinii orta-
ya koyar niteliktedir. Konu ile ilgili olarak dii-
zenlenen Tablo.7' ye asagida yer verilmektedir.

Tablodan da anlagilacag: gibi, her iki isletme
tirinde de kariyer planlama faaliyetlerinin bii-
tin igletme ¢alhganlarina uygulandigi sonucuna
ulagilmaktadir. Ancak, gerek iist kademe ve ge-
rekse alt ve orta kademe yoneticileri i¢in uygula-
yan igletmelerin sayis1 da azimsanmayacak olgii-
dedir. Yani, igletmelerde kariyer planlama uygu-
lamalannin yonetsel seviyesi igletmeden iglet-
meye gore degisebilmektedir. Burada, tatil koyii
ve oteller arasindaki tercihlerde 6nemli farklilik-
larin olmadig1 dikkat ¢gekmektedir. Otellerin ta-
maminin tam yil agik, tatil kdylerinin ise, tama-
minin mevsimlik igletmeler olmasina ragmen or-
taya gikan benzer bulgular, kariyer planlama uy-
gulamalarinin kapsaminin mevsimlik olma ve
tesis tiiriine gore degigmedigini gostermektedir.
Bu farklilagmanin nedenleri bagka degigkenlerde
aranabilir.

Kariyer planlamasi konusunda insan kaynak-
lar1 yoneticilerine sorulan, "kariyer planlamasin-
dan beklentileriniz nelerdir ?" sorusuna alinan
cevaplarin degerlendirilmesi sonucunda yo6neti-
cilerin kariyer planlama uygulanmasi ile ilgili
amaglar1 konusunda yeterli bilgiye sahip olduk-
lan1 goriilmektedir. Konu ile ilgili olarak diizen-
lenen Tablo.8 agagida sunulmaktadir.

Tablo 8. incelendiginde, oteller ve tatil koyle-
rinde kariyer planlamasindan beklentilerin ben-
zer giklarda yogunlagtigi ancak, bazi giklarda,
onemli farkliliklarin oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
"Insan kaynaklarindan etkili yararlanma", "terfi
pozisyonlarinin kargilanmasi", "galiganlarin sa-
dakat duygusunun geligtirilmesi", "iggoren ve-
rimliliginin saglanmasi1" ve "bireysel egitim ihti-
yacinin kargilanmasi" yolundaki amaglarda her
iki igletme yoneticilerinin tercihlerindeki sirala-
malarinin benzer oldugu goriilmektedir. Bu du-
rum, insan kaynaklari yoOneticilerinin Kkariyer
planlamasi amaglar1 konusunda yeterli bilgi biri-
kimine sahip olmalarinin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir. Bu bulgular ayni1 zamanda, arag-
tirmanin ilk boliimlerinde sorulan "Isletmenizde
kariyer planlamasi ile ilgili galigmalar ne zaman-
dan beri uygulanmaktadir ? " sorusuna alinan "
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5-10 yillik tanidik olma" sonucu ile de tutarlilik
gostermektedir.

Bu soru grubunda her iki igletme grubu arasin-
da farkhilik gosteren siklar ise kisaca soyle agik-
lanabilir: Tatil kdyii yoneticilerinin kariyer plan-
lamasi ile ilgili beklentileri arasinda "I bagari-
minin yiikseltilmesi" ( oteller %6, tatil koyleri
%11) ve "hizmet kalitesinin artirilmasi" (oteller
%3, tatil koyleri % 9) konularina otel igletme yo-
neticilerinden daha fazla tercihte bulunduklan
belirlenmigtir. Bu yaklagim, kariyer planlamasi-
nin tatil koyii insan kaynaklan yoneticileri tara-
findan daha derinlemesine algilandiginin 6nemli
bir gostergesi olarak alinabilir. Ciinkii, giinii-
miizde hizmetin kalitesi kadar siirekliligi de
onemli bir konudur ve Kkaliteli iiretimin siirekli-
ligi 6nemli 6l¢iide istikrarh bir personel politika-
sina baghdir, bu istikrarh ortamin yaratilmasin-
da ise, kariyer planlamasi 6nemli bir aragtir.

Ayni gekilde, igletmelerde ¢ok farkli amaglarla
yapilan ig bagarim ile ilgili sonuglarin kariyer
planlamasi kapsaminda da kullanilmasi bu so-
nuglara gore g¢aliganlarin gosterdikleri perfor-
mans diizeyinde terfi ettirilmesi ya da potansiyel
yonetici aday:r olarak kabul edilmesi agisindan
onemli goriilmektedir. Bu nedenle, otel igletme-
leri insan kaynaklar yoneticilerinin kariyer
planlamasi konusuna daha farkh agilardan bak-
malan gerektigi sdylenebilir.

Yine, "yeni ige baglayan personelin egitimi"
(oteller %6, tatil kdyleri %4.5) ve "bilgili yoneti-
ci potansiyeli yaratmak" (oteller %6, tatil kdyle-
ri %2) sorularinin da her iki igletme yoneticileri
tarafindan farkh frekans sayilan ile tercih edil-
digi goriilmektedir. Burada, her iki soruyu da
otel yoneticilerinin tatil koyii yoneticilerine gore
daha fazla oranda tercih ettileri goriilmektedir.
Bu sonuca dayanarak, tatil kodyii yoneticilerine,
yeni baglayan personelin egitimi ve yoneticilerin
mesleki bilgi ve becerilerinin artinlmasinda ka-

riyer planlamasindan daha fazla yararlanmalari
onerilebilir.

Kariyer planlamasi igletme ve bireysel hedef-
lerin uyumlagtirilmisinda, iyi bir orgiit ikliminin
saglanmasinda igletmelere 6nemli katkilarda bu-
lununan bir uygulamadir. Ancak, kariyer planla-
masinin bagarili olabilmesi, yoneticilerin tutum
ve davraniglar, sistemin tiim galiganlara agiklan-
mas1 ve benimsetilmesi, uygulamanin siirekliligi
gibi baz1 kogullarin gézoniinde tutulmasina bag-
lidir. Bu nedenle, aragtirma kapsamina alinan ig-
letmelerde uygulanan kariyer planlamasinda ya-
sanan sorunlarin ya da sistemi bagarisiz kilacak
degigkenlerin belirlenmesi de amaglanmigtir. Bu
amagla hazirlanan agikuglu sorulara verilen ya-
mtlarin  degerlendirilmesi sonucu belirlenen
onemli sorunlar Tablo.9 sunulmaktadir.

Tablo.9'da goriildiigii gibi, kariyer planlama-
sinda kargilagilan sorunlarin baginda, otel iglet-
melerinde % 59 siklik oram ile "iggoren devir
hizinin yiiksekligi" gelmektedir. Bunu, otel is-
letmelerinde %55 ile "kariyer yonetimi ile ilgili
uzman kigilerin olmamasi" izlerken, % 29 ile
"sektoriin mevsimlik olmasi", % 25 oraninda
"kalifiye olmayan personel fazlahig1" ve %21.5
siklik oram ile "kariyer yonetiminin maliyeti"
ve %17.5e "¢aliganlarin miidaheleyi hoggérme-
mesi" izlemektedir.

Ilk siralarda belirlenen bu sorunlarin tatil kdy-
leri agisindan goriintiisii ise; %63.6 ile "iggoren
devir hiz1", %48 orani ile "kalifiye olmayan per-
sonel fazlalig1", % 47 tercih oram ile "sektoriin
mevsimlik olmasi" geklindedir. Yine, burada da
"yiiksek maliyet" % 41 orani ile 6nemli bir so-
run olarak belirlenmigtir. Otellerde oldugu gibi "
ilgili uzman kigilerin olmamas1" ve "g¢aliganlarin
miidaheleyi hoggormemesi" tatil koyleri insan
kaynaklar yoneticileri tarafindan da yiiksek
oranda 6nemli bir sorun olarak bildirilmigtir.

Tablo 6. Aragtirma kapsamina alinan konaklama isletmelerinde kullanilan igbas: egitim yontemleri

Isdisi Egitim Yontemleri Oteller Tatil Koyleri

n % n %
Rol oynama
Ornek olay 4 8 2 5
Konferans ve seminer 25 49 18 4]
Mesleki kurslar 2 43 24 55
TOPLAM 51 100 4 100
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Tablo 7. Aragtirma kapsamina alinan konaklama igletmelerinde kariyer planlamast uygulama alanlan

Uygulama Alam Oteller Tatil Koyleri

n % n %
Cahsanlarin timi 19 37 16 36
Ust kademe yaneticileri 9 18 9 21
Orta ve alt kademe ydneficileri 10 2 10 23
Ise yeni alinanlar 13 25 9 20
TOPLAM 51 100 44 100

Bu arada , tatil koyleri tarafindan 6nemli bir
oranla sorun olarak belirtildigi halde, otel iglet-
melerinde ¢ok diigiik oranla temsil edilen "igle-
rin yogunlugu" ve "kariyer planlamasinin siirekli
olmamas1" sorunlar ayrica dikkat g¢ekicidir. Yi-
ne, otel igletmeleri insan kaynaklar yoneticileri
tarafindan %13.7' lik bir oranla kariyer sorunu
olarak belirlenen "iist yonetime giivensizlik", ta-
til koyii insan kaynaklarn yoneticileri tarafindan
sorun olarak ifade edilmemigtir.

Gergekten de, personel devir hizinin yiiksekli-
8i insangiicii planlamasu ile ilgili yapilan tiim ¢a-
ligmalarin verimliligini olumsuz etkiledigi gibi
kariyer planlamasinda da zaman ve para maliye-
tinin boga harcanmasina neden olmakta ve yone-
ticileri iggiicii ile 1lgili bu tiir planlamalardan ali-
koymaktadir. Ayrica, sektorii mevsimlik olmasi
ve bu alanda yapilan birgok igin (meydancilik,
bulagikcilik, vestiyer, tasiyicilik, komilik vb.)
fazla uzmanlik istemeyen igler olmasi veya ucuz

ig giicii temini nedeni ile igletmeye alinan kalifi-
ye olamayan elamanlarin tamaminin kariyer
planlamasi kapsaminda diigiiniilmesi 6nemli bir
caydirici neden olarak diigiiniilebilir. Yine, otel
igletmelerinde kariyer planlamasi ile ilgili kisile-
rin istihdam edilmemesi konunun bagaril bir ge-
kilde uygulanmasim ve siirdiiriillmesini engelle-
yen faktorler arasindadir. Ozellikle, tatil koyleri
tarafindan ifade edilen iglerin yogunlugu ise,
mevsimlik yogunlagmanin getirdigi agin igyiikii-
ne baglanabilir.

Buraya kadar elde edilen bulgularin genel bir
degerlendirmesi yapildiginda, aragtirma kapsa-
mina alinan igletmelerde, sadece kariyer planla-
masi amaciyla gergeklestirilen sistemli ve siirek-
li bir programin olmadig1, ancak, igletmelerdeki
igbagi ve igdis1 egitim yontemlerinden bu amagla
yararlanildig1, performans geligtirme, grup ¢ahg-
masi ve damgmanlik sistemlerinden fazla yarar-
lanilmadig1 ortaya ¢ikmigtir. Bu sonuca bagh

Tablo 8. Aragtirma kapsamina alinan konaklama isletmelerinde kariyer planlamasindan beklentiler

Beklentiler Oteller Tatil Koyleri
n % n %
Insan kaynaklarinin etkili kullanimi 1 22 10 22
Terfi pozisyonlarinin karsilanmas 10 20 9 2
Is basariminin yskseltilmesi 3 6 5 1
sgdren doyumu, sadakatinin saglanmasi 9 18 6 14
Bilgili yonetici potansiyeli yaratmak 3 6 1 2
Isgaren verimliligini arttirmak S 10 3 7
Hizmet kalitesini arthrmak 2 3 4 9
Egitim ve gelisme ihtiyacinin karsilanmas: 5 10 4 9
Yeni ise baslayan calisanlarin egitimi 3 6 2 5
TOPLAM 51 100 44 100
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Tablo 8. Aragtirma kapsamina alinan konaklama isletmelerindekariyer planlamasi ile ilgili sorunlar

Belirlenen Sorunlar Oteller Tatil Koyleri

n % n : %
Sekiorin mevsimlik olmast : 15 30 20 47
Kalifiye olmayan personel ¢oklugu 13 26 21 48
Isgdren devir hizinin yiksekligi 20 59 28 64
Yuksek maliyet N 22 18 4]
llgili uzman personelin olmamasi 28 55 15 34
Cahsanlarin mudahaleyi hos gormemeleri 9 18 8 18
Ust yonetime duyulan givensizlik 7 14 - -
Kariyer planlamasinin sirekli olmamasi 6 12 12 27 |
Islerin yogunlugu 5 10 16 36
Fikrim yok 4 8 6 14
TOPLAM 51 100 44 100

olarak, bu aragtirma kariyer planlama yonetimin-
de kullanilan yontemlerden egitim yontemi agir-
likli olarak gergeklesmigtir . Yine, kariyer plan-
lama ile ilgili uzman kigiler yerine, ¢aliganlarin
bagli olduklar departman miidiirleri araciligi ile
kariyer planmasinin yapilmasi yaygin bir uygu-
lama olarak dikkat gekicidir. Ote yandan, insan
kaynaklan yoneticilerinin kariyer planlamasi ko-
nusunda bilingli olmalari, konuyla uzun yillar-
dan beri "tamigik" olmalan ve degigen yOnetim
yaklagimlar1 bu programlarin zaman iginde tu-
rizm sektoriinde de yerlesmesine yardimc ola-
caktir. Kariyer planlamasi sirasinda yoneticilerin
kargilagtiklar1 sorunlarin saptanmasi sirasinda
ise; sektoriin mevsimlik 6zelligi, iggoren devir
hizinin yiiksekligi, kalifiye olmayan eleman faz-
lal1g1, konu ile ilgili uzman kigilerin olmamasi,
calisanlarin konuyu bir miidahale olarak algila-
malari, yiiksek maliyet ve iist yonetime giiven-
memeleri gibi sorunlar yagandig: tesbit edilmig-
tir. Ayrica, 5 yildizl otel igletmeleri ile 1. simf
tatil koyii isletmelerinde uygulanan kariyer
planlama yontemleri ve sorunlari arasinda da ba-
z1 6nemli farkliliklar oldugu da belirlenmigtir.

SONUC

Kariyer, bireyin ig yagaminin her yonii, hatta ig
dis1 iligkileri iizerinde de etkiye sahip olan bir
programdir. Kariyer planlamasi ise, yetenekle-
rin, ¢ikarlarin analiz edilmesinde ¢aliganlara yar-
dimci olan yontesel bir uygulamadir. Bu itibarla

kariyer planlamasinin oncelikli amaci, bireysel
yetenekler ve ilgi alanlarinin Grgiitsel amaglarla
uyumlagtirilarak, ¢aliganlarin verimliligi, ig tat-
mini ve sadakat duygusunun saglanmasidir.
Ozellikle, "insan" faktoriiniin 6n planda oldugu
konaklama sektoriinde, iggiiciinden etkili bir ge-
kilde yararlanmak, iggoren devir hizim diigiir-
mek, sektorel giivensizlik duygusunu yenmek, ig
yeri sadakati1 saglamak ve kigilere mesleki bir
vizyon saglamak i¢in kariyer planlamasi uygula-
malarina ihtiyag vardir.

S yildizhi oteller ve 1. sinif tatil koyleri ornegi
ile yapilan bu aragtirmaya gore; gerek otel iglet-
melerinde gerekse tatil kdylerinde etkin kariyer
planlama yontemlerinden ancak, bir kisminin
kullamldig1 goriilmektedir. Insan kaynaklan yo-
neticilerinin kariyer planlamasinin orgiitsel ve
bireysel agidan ©Oneminin farkinda olmalarina
ragmen, ilgili departman iginde uzman kigilerin
bulunmamasi da dikkat ¢ekicidir. Departman yo6-
neticilerinin insan kaynaklari1 boliimii yonetimin-
de yiiriittiikkleri kariyer planlama galigmalarinin
baginda; igbag: egitimi ve buna bagli olarak ger-
ceklesitirilen ig iizerinde egitim, rotasyon ve yet-
ki devri yontemleri gelmektedir. Isdig1 egitimi-
nin agirlikh olarak kullanildig: bu alanda, semi-
ner ve konferanslar, mesleki kurslar ve Ornek
olaylarin en ¢ok tercih edilen yontemler oldugu
belirlenmigtir. Grup ¢aligmasi, performans de-
gerleme ve damigmanlik sisteminin kariyer plan-
lamada fazla etkili olmamas: ise, bazi sektorel
nedenler ve maliyet unsurlar ile agiklanabilir.
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Sonug olarak, aragtirma kapsamina alinan ig-
letmelerde uygulanan gesitli* yontemlerin, daha
¢ok personel etkinliklerinin bir uzantis1 oldugu-
nu soylemek miimkiindiir. Bagka bir deyigle, ge-
rek otel, gerekse tatil koyii igletmelernde bagh-
bagina kariyer planlamasi iglevine yonelik bir
uygulamanin olmadig1 goriilmektedir. Ancak,
personelin yetigtirilmesi ve degerlendirilmesi ile
ilgili baz1 yontemlerin 6zellikle, igbagi ve igdigi
egitim programlarinin, kariyer planlama ama-
ciyla da kullanildig: belirlenmigtir.
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