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GIRIiS
Bu arastirmada, 6zel 6gretim kurumlarinda istihdam edilen yoneticiler ve

Ogretmenlerin kariyer grubu olarak ele alinmis, kariyer hedeflerinin ve performans

degerlemelerinin bu gruptaki etkileri ile ilgili calisilmistir.

Bu arastirma 6zel 6gretim kurumlarinda gorev alan ilk ve ortadgretim okul
yoneticilerinin ve 6gretmenlerinkariyer hedeflerini belirleme, performans
degerlemelerini ve bu hedef degerlemelerin kurumlarda yapilan ¢alismalarda ne derece

dikkate alindigini ortaya koymak amactylayapilmistir.

Bireyin meslegi ile ilgili beklentileri, ihtiyaglari, hedefleri ve bilgi-beceri
birikimleri birey ve orgiit verimliligini arttiran bir durumdur. Kariyer hedeflerinin
belirlenmesi, performans degerlemenin isgorenegergekei ve dogru sunulmasi bireyin
mesleki anlamda gelismesine katki saglayacaktir.isgorenin isteki basarilari, ¢alisanin
kendisinden bekleneni ne 6lctlide yaptigi, isine kisiliginin olumlu yansimasi, is basarisi
ve is amaglarin1 gergeklestirme dereceleri 6diil, basar1 ve verimlilik sistemi ile

degerlendirilmektedir.

Aragtirmadan elde edilecek bulgu ve yorumlar, kariyer grubu, kariyer hedeflerini
belirleme ve bu dogrultuda kullanilacak olan performans degerleme sistemleri ile egitim
kurumlarindaki tiim isgorenlere 151k tutulmaktadir. Elde edilen veriler sonucunda egitim
kurumunun ve iggorenlerin performanslarini arttiric1 etkenler yetkili kisilere rehber

olacaktir.
Bu arastirmanin dayandigi temel sayiltililar asagidaki gibidir.

1. Ozel Akilli Egitim Kurumlar1 okul ydneticileri ve dgretmenleri olarak faaliyete

katilan 106 kisiye uygulanmustir.

2. Arastirmaya katilan, dort okul yoneticisi ve 102 6gretmen, dlgekleri ictenlikle

cevaplandirmistir.

Arastirma, Kariyer yonetimi,Performans Degerleme ve 2015-2016 egitim-

ogretim yilinda, Ankara ilinde Gdlbasi, Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut, Cankaya



ilgelerinde gorev yapan 6zel ilk6gretim ve ortadgretim Kariyer gruplari ile

siirlandirilmigtir. Arastirma 16.06.2016-25.01.2017 tarihleri arasinda yapilmistir.

Calismamizin adindan da anlasilacagi gibi hipotez sorumuz 6zel 6gretim
kurumlarida kariyer yonetimi ve performans degerleme sisteminin okul yoneticileri ve

Ogretmenlerin basarilarina yansimalari seklindedir.



ABSTRACT

In this research, the administrators and teacher employed in private educational
instutions were considered as career groups and the effects of career goals and

performance evaluations on this group have been studied.

This research was carried out in order to determine the career goals of primary
and secondary school administrators and teachers working in private educational
instutions and to evaluate the performance evaluations and the extent to which these

target values are taken into account in the studies carried out in instutions.

The expectations, needs, goals and knowlwdge-skills of the individual about
his/her profession increase the productivity of individual and organization. The
determination of career goals, realistic and correct presentation of performance apprisal
to the worker will contribute to the development of the individual in the professional
sense. The success of the worker in the work, the degree of expectation of the employee,
the positive reflection of the personality in the work, work performance and the
achievement of the job success are assessed by the award,success and the efficiency

system.

Findings and comments to be gained from the research is determined the career
group and career goals and the performance apprisal system to be used in this direction
and shed lights on all workers who are working in educational instutions. As a result of
the obtained data, the factors which increase the performance of the educational

instution and the workers will be guide to the authorized people.
The basic premises on which this research is based are as follows.

Private Akilli Educational Instutions have been applied to 106 persons who

joined the activity as school administrators and teachers.

Four school administrator and 102 teacher who participated in the survey

responded sincerely to the scales.



Research, Career Management, Performance Assessment is limited with the
private primary and secondary career groups working in the districts of Ankara which
are Golbagi, Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut and Cankaya in the academic year of

2015-2016. This research was carried out between 16.06.2016-25.01.2017.

As it is understood by our study, our hypothesis is that the career management
and performance evaluation system in private educational instutions that reflects the

success of school administrators and teachers.



1. KURAMSAL CERCEVE

1.1. KARIYER KAVRAMI

1.1.1 KARIYER KAVRAMININ ORTAYA CIKISI ve TANIMI

Kariyer kavrami iizerinde 1970'lerde yogunlagsmaya baslanmistir. Bununla
birlikte, kariyer kavraminin modern kamu hizmet anlayisinin gelisim kaydetmeye
basladig1 XVI. Yiizyildan baslayip memurluk kavramiyla birlikte ortaya ¢iktig1 ve hizl
bir sekilde gelisim kaydettigi goriilmektedir (Karakus, 2016: 10).

Triedeman ve Ohara tarafindan gelistirilmis olan "Kariyer Gelisimi, Se¢imi,
Uyarlanmasi ile Bireysel Kariyer Gelisim Teorisi" ve ayn1 zamanda John Holland
tarafindan 1966'da gelistirilen "Meslek Tercihi Teorisi" kariyer kavraminin tartisilmaya
baslamasin1 saglamistir (Ozgen vd., 2002: 5). 1970'lerden giiniimiize dek bilim adamlari
kariyer ve kariyer yonetimi {izerine yogunlagsmaya baslamistir. Kariyer kavramindaki bu
gelisimde insan psikolojisi ve insanin ¢alistigi kurumda sergilemis oldugu tutum ve
davraniglarin 6nemli oldugu sdylenebilir. Her alanda yasanan degisim yonetim
biliminde de yasanmis ve yasanmaya da devam edilmekte olup 6zellikle verimliligin
insan araciligiyla artirilmasina yonelik amag sonucunda isletmelerde insan kaynaklari
¢ok daha yogun olarak arastirilmaya baslanmistir. Yapilan arastirmalar sonucunda
da“personel ydnetimi” kavrami yerini “insan kaynaklar1” ydnetimine birakmistir (Ozgen

vd. 2002: 5).

Is hayatinda artan rekabet ve yasanan hizli degisim ¢abalarina bagl olarak
bireycilik de 6nem kazanmaya baslamistir ki bu durum ge¢misi siirekli ve sadik is
anlayis1 diisiincesinin yerine firsat¢ilik, yiikselme diisiincesinin gegmesine ve refah
iginde kisilerin is degistirme ve farkli meslek gruplarina gegme imkanlarini artirmstir.
Yasanan bu degisim kariyerin giiniimiiz diinyasinda daha da 6nemli hale gelmesini

saglamistir (Simsek vd. 2004:5).



Kariyer kavraminin gelisim kaydetmesinde etkili olan faktorler sosyal, kamusal,
orgiitsel ve bireysel faktorler seklinde genel olarak dort ana baslik altinda ele alinabilir.
Bunlardan sosyal faktorler; is etiginin kendine has 6zelligi, yasam siiresindeki artis,
cesitli yas gruplarinda meydana gelen degisiklik, egitimdeki basarinin artmasi, alternatif
is ve uzmanlik alanlarinin sayisindaki artig ve ayni zamanda istihdamin yonlendirilmesi
gibi faktorleri kapsamaktadir. Kamusal faktorler denildiginde is yasalari ¢ergevesindeki
davraniglarin desteklenmesi, isletme sahiplerinin devlet politikalarinca tesvik edilmesi,
kadinlarin is yasaminda daha fazla yer almasi ve personel artirilmasina yonelik faktorler
akla gelmektedir. Orgiitsel faktorler denildiginde; isgiicii planlamasina ihtiyag
duyulmasi, bireysel memnuniyet gelisimi, Ar-Ge faaliyetlerinde yasanan gelisim ve
goniilliiliik temelli ilerlemeler akla gelmekte iken, bireysel faktorlerde ¢ok yonlii kariyer
diisiincesindeki artis, benlik arastirmalarina yonelik calismalardaki artig, birden fazla
kariyer diislincesi ve gelecege dair is planlamasimin giiglesmesi gibi hususlari

kapsamaktadir (Celik vd., 2004: 10).

Imkan Kariyer kelimesi Latince "at arabas1" manasina gelen "carrus" ve "yol"
manasina gelen "carrera"; Fransizca "yaris yolu" manasina gelen "carrierre"; ingilizce
"meslek" anlamina gelen "career" kelimelerinden tliremis olup giiniimiiz diinyasinda
"kisinin c¢alistig1 alanda siirekli ilerlemesi" anlamina gelmektedir. Tiirk¢ede ise "yasam,

is ve meslek" anlamlarinda kullanilmaktadir (Aytag, 2005: 12; Balta ve Aydin, 2007: 5).

Kariyer kavrami giinliik konusmalarda ve bir¢ok alanda kullanilmaktadir.
Kariyer yapmak, kariyer gelistirmek, kariyer planlama, kariyer sahibi gibi kullanimlar1
olan kariyer kavramu is diinyasinda “ilerleme ve daha ileri bir seviyede bulunma”
anlaminda kullanilmaktadir. Kariyerin sozliik anlam1 “bireyin baslangi¢ yaptigi,
hayatinin en iiretken oldugu yillarin1 kullanarak ve is yasaminin sonuna kadar
stirdiirdiigii pozisyon” olarak tanimlanmaktadir. Kariyer kavrami kisilerde ve orgiitlerde
farkli anlamlar ifade etmektedir. Kimisi i¢in kendini bir uzmanlik alanina adama, Kimisi
i¢in ise yasamin siirdiirmek i¢in i¢inde bulundugu is ortamni ifade eder (Unver, 2005:

4).



Is yasaminda kariyer son derece dnemlidir. Tanistigimiz kisiler tarafindan
bizlere yoneltilen sorularin baginda ismimiz, nereli oldugumuz ve ne is yaptigimizdir.
Karsilastigimiz bu sorularda isin hayatimizdaki dnemini vurgulanmaktadir.Is hayatinin
insana kattig1 degerlerler bilgi diizeyinin, problem ¢6zme yetkinliklerini artmasi ve
teknolojiye ayak uydurmasidir. Kariyer insanin hedefledigi sonuglara ulagabilmesini
saglamaktadir. Buna baglh olarak isletmelerinisgoren tercihlerini dogru bir sekilde
secmeleri gerekmektedir.Yapilan dogru secimler isletmenin biiylimesine ve gelismesine

yardime1 olmasi anlamina gelmektedir.

Kariyer kavrami, is yasamina iligskin olmakla birlikte kiginin 6zel yagsamin1 ve
yasamdaki rollerini de kapsar (Can 1999: 321). Bu baglamda kisinin is hayatinda
yapmakta oldugu isler toplami seklinde degerlendirilse de kariyer yalnizca isleri degil
ayni zamanda orgiit biinyesinde kisiye verilen ise dair beklenti, ama¢ ve duygularin
gerceklestirilebilmesi i¢in ¢esitli hizmet igiegitimleri ve bunlar sonucunda edinilen
bilgi, beceri, caligma azmiyle orgiit biinyesinde yiikselebilme anlamlarina da

gelmektedir (Yalgin, 1999: 105, Calik, Eres, 2006:32).

Hemen hemen her alanda yasanan degisim, 6zellikle de teknoloji alaninda
yasanan ilerlemelere bagli olarak kariyer kavrami da farkli agilardan degerlendirilmeye
baslanmistir. Giiniimiiz diinyasinda kariyer kavramu siirekli olarak degisen, orgiit
tarafindan yonlendirilmeyip kisinin kendisi tarafindan yonlendirilen, bunlarin yan1 sira
uyumu gerekli kilan ve kisiye kendini tanima imkani1 veren siire¢ seklinde de

tanimlanmaktadir (Balta Aydin, 2007: 7-8).

Kariyer, bireyin ¢alisma hayatinda basar1 elde etmek ve ilerleme saglamak
amaciyla izledigi yol, siire¢ ve politikalardir. Kariyer insan yagami i¢in odak noktasidir.
Kariyer kavrami bireyin kimligini, toplumsal durumunu ve statiistinii olusturmasina
yardim eder. Psikolojik olarak is tatmininin ve kisiligin olusmasinda da etkili bir
unsurdur (Yilmaz 2006: 13-16). Yapilan tanimlardan anlasilacag iizere kariyer kavrami

farkli sekillerde yorumlanmustir.



1.1.2. Kariyer Boyutlar1 ve Kaliplar:

Kariyer igsel ve digsal olmak tizere iki boyuta sahip olup, bunlar asagida kisaca

aciklanmustir.

Kariyerin icsel Boyutu

I¢sel boyut kisi tarafindan subjektif olarak algilanan kendine has davranis
kaliplarini ifade eder. Kisinin kariyer beklentisinde etkili olan esas unsur istekleridir.
Kisinin isini sevmesi/sevmemesi, motivasyon beklentisi, isiyle ilgili istekleri, sikayetleri
gibi i¢sel boyut kapsamindaki hususlardir (Aytag, 2010: 27). Kisilige dair agik ve net
hedefler, kendini tanima ve ileriye doniik kariyer planlamalari kiside yeni ufuklarin

ortaya ¢ikmasina neden olur.

Kariyerin Dissal Boyutu

Kariyerin digsal boyutu denildiginde belirli bir ise yonelmis olan tarafsiz
ilerleme yollarindan so6z edilir. Bu baglamda kisinin ticret ve kidemindeki artis, kademe
atlamasi gibi hususlar digsal boyut kapsamindadir. Digsal boyut kisinin ¢ogunlukla
kisinin orgiitteki durumunu ifade etmekte olup, bu boyutta ayn1 zamanda 6rgiit ile

calisan amaglarinin entegrasyonu s6z konusudur (Aytag, 2010: 27).

Kisinin ¢alisma hayatin siiresince is ve kariyeriyle ilgili davraniglar1 onun
kariyer kalibini ifade etmekte olup bunlar "kararli kariyer kalib1", "geleneksel kariyer
kalib1", "spiral (kararsiz) kariyer kalib1" ve "gegis tipi kariyer kalib1" seklinde dort gruba

ayrilmaktadir (Can vd. 2001: 164).



Kararh Kariyer Kalibx

Dogrusal kariyer kalib1 olarak da bilinmekte olan kararli kariyer kalibinda birey
mezuniyetinin ardindan bir kurumda ¢alismaya baslar ve kariyeri siiresince ¢alismakta
oldugu kurum degisse de kisi ayni1 isi yapmayi siirdiiriir. Bu tercihin sebebi, kararli
kariyer kalibina uygun davranan kisilerin, yaptiklari isten yeteri kadar tatmin olmalari
ve bu sebepten otlirii de ¢alistiklart kurumu degistirme isteginde olmamalaridir. Diger
yandan kararl kariyer kalibina sahip ¢alisanlar uzun siireler boyunca mevcut islerinde

calistiklarindan alaninda son derece uzman, deneyimli ve yetkindirler (Baron, 2003:

234).

Geleneksel Kariyer Kalib

Geleneksel kariyer kalibinda kisi belirli bir uzmanlik alaninda kalip bu alanda
elde ettigi deneyim ve kidem ile birlikte zaman iginde kariyer basamaklarinda yukari
dogru ¢ikmaya baslar ve bu durum kisinin emekli olmasina kadar siirer (Baron, 2003:
235). Bu sebepten otiirii de geleneksel kariyer kalib1 modelini benimseyenler tim is
yasamlar1 siiresince ayn1 meslekte kalmaya yonelik planlamalar yapmaktadirlar ve
bunlar ayn1 zamanda icra ettikleri mesleklerinde ilerlemelerini saglayacak kariyer

yollarini 6nceden belirleyen kisilerdir (Noe, 1999: 335).

Spiral (Kararsiz) Kariyer Kalibi

Spiral/Kararsiz kariyer kalibina gore kisi is yagamu siiresince sahip oldugu bilgi
ve yetkinliklerine yenilerini ekleyip birbiriyle ilgili olan farkli meslek gruplarinda
caligmaktadir. Bu kariyer kalib1 modelini benimseyenler ¢cogunlukla her bir pozisyonda
ortalama 7-10 y1l boyunca galisirlar ve bu siire sonunda da kariyerlerine tekrar yon
vermek suretiyle daha 6nce yaptiklari isleriyle ilgili bagka bir meslek dalina gegerler

(Baron, 2003:235).



Gegis Tipi Kariyer Kalibi

Adindan da anlagilacag lizere gecis tipi kariyer kalibin1 benimseyenler mevcut
islerinde spiral kariyer kalibin1 benimseyenlere gore daha kisa siirelerde (ortalama 1-4
yil) kalmaktadirlar ve bununla birlikte birbiriyle tamamen ilgisiz olan mesleklere gecme
egilimindedirler (Baron, 2003: 235).

1.1.3. Kariyer Platosu ve Kariyer Haritasi

Kariyer hayatinin dengelenmesine neden olan ¢esitli faktorler s6z konusu olup
bunlardan baslicalari; kisinin kendi algilamis oldugu nitelik ve 6zellikleri, giidii ve
ihtiyaclari, tutum ve davraniglari ile ¢evresiyle olan iliskiler seklinde siralanabilir. Kisi,
kariyerinin herhangi bir doneminde belirtilen bu faktorler arasinda olmasi gereken
dengeyi kaybedebilmekte veya bu sekilde bir algiya sahip olabilmektedir. Bu
nedenlerden otiirli de kisi kariyerinin belirli bir déneminde duraganlik evresine
girmektedir ki, bu evre "kariyer platosu” olarak ifade edilmektedir. Kariyer platosu
kisinin terfi etme imkanlarinin zayif oldugu donemler ile cogunlukla ¢alisma ortaminda
ciddi bir degisim ya da ilerleme olmaksizin yasanilan belirli bir siirenin ardindan
gelinen bir zaman seklinde ifade edilebilir. Belirtilen durumlarda kisi kariyerine iliskin
sahip oldugu iddiasii yitirmekte ve ayn1 zamanda kisinin motivasyon ve verimliligi de
bu baglamda zarar gormektedir. Kisilerin g¢aligtiklar1 kurumdaki hiyerarsik yapida
yiikkselme imkani bulamamalar1 ya da bu imkanin oldukg¢a zayif olmasi kariyer platosu
olarak adlandirilan durumun ortaya ¢ikmasindaki en 6nemli husus olarak ifade edilebilir

(Kegecioglu, 2012: 48-49).

Kariyer haritalar1 bir orgiitte isler arasinda yapilabilecek gecislerin gosterildigi
tiim pozisyonlarin yer aldig1 semalardir. Semada bir isten digerine hangi sartlar ve
deneyimle gegilebilecegi net olarak belirtilir. Calisanlarin bir tist kademeye ya da
goreve ne kadarlik bir siire zarfinda gelecegi, dikey ve yatay kariyer yollar1, kariyer
haritalar1 araciligiyla calisanlara iletilmektedir. Dikey hareket, ¢aliganlarin yonetim
kademelerindeki ileri yonlii hareketlerini, diger bir ifadeyle yiikselmelerini ifade
etmekte iken yatay hareket de calisanlarin ayn1 diizeyde ancak farkli is ve departmanlara

gecmesi anlamina gelir (Ozden, 2001: 42).
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Pozisyonlar arasinda dikey veya yatay gecis i¢in takip edilecek olan yollar "kariyer

yollar1" olarak adlandirilmakta olup bu konu asagida kisaca aciklanmustir.

1.1.4. Kariyer Patikasi, Kariyer Yolu ve Cesitleri

Gilinlimiizde is diinyasinda yasanan yeniden yapilanma yasami i¢inde, orgiitler
kiiciilme yonelimli ¢aligmalara girigsmislerdir. Kiiclilen orgiitler siireclerindeki
yenilenme ile beraber isgiicii azaltimina gitmis ve boylece isgorenler de siirekli olarak
isten atilma tehlikesi ile yliz yiize kalmislardir. Bu durum hem 6rgiit hem de bireyin
daha dikkatli bir bigimde hareket etme gerekliligi sonucunu ortaya ¢ikarmustir. Orgiitsel
boyutta, kii¢iilme ve rekabet edebilirlik agisindan nitelikli elemanlar1 6rgiitte tutma,
daha giivenli ve hizl1 bir bigimde gelisimlerini saglama dnemli bir hal almigtir. Bu
gelismeler paralelinde hem birey, hem orgiit i¢in kariyer yollarin belirlenmesi biiyiik

onem kazanmistir (Ozden, 2001: 46).

Kariyer yollari, kariyer planlamasi i¢inde bulunan ve bireylerin 6rgiitte bugiine
kadar ge¢mis olduklar1 ve bugiinden sonra ilerleme siireci icinde gegecekleri gelisme

hatlarin (pozisyonlarini) belirtir (Aydemir, 1995: 27).

Bir baska tanima gore; bireylerin yapmis olduklar1 islerin analizi sonucunda
tespit edilen, onlarin istihdam edilebilecekleri islerin uygun ve mantikli olarak
siralanmasidir. Kisisel bir goriiniim ile kariyer yolu, kisinin bireysel amaglarina
ulasabilmek i¢in gegmis oldugu yollar1 ifade eder. Dolayisiyla da belirli bir meslek
grubunda ileri dogru hareketliligi kapsamaktadir. Kariyer yollari1 ¢alisanlarin belirli
departmanlarda ilerlemeleri i¢in kullandiklar1 basamaklar veya takip ettikleri rotalar

olarak da nitelendirilebilir (Aytag, 1997: 198).

Kariyer yollarinin yararl olabilmesi i¢in objektif kriterler araciligi ile
belirlenmesi gerekmektedir. Gergekei kariyer yollariin gelistirilmesi i¢in dort evre

gereklidir (Aytag, 1997: 199):

e Isanalizi yoluyla isyerindeki cesitli isler icin gerekli beceri, bilgi ve diger

niteliklerin saptanmasi.
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e Icerik, bilgi ve beceri gerekliligine bagl olarak isler arasindaki benzerliklerin

ortaya ¢ikarilmasi.
e Benzer islerin is aileleri biciminde gruplandirilmasi.

e Buis aileleri arasinda, daha sonra kariyer yollarini temsil edecek olan mantiki

ilerleme ¢izgisinin olugturulmasi.

Schein, orgiitleri tiggen seklinde basamakli bir yapida gostermeyip li¢ boyutlu bir
konu olarak sunmustur (Sekil 1.1). Bu ii¢ boyut kisinin orgiitteki basamaklar ve kisimlar
arasinda yatay, dikey ve ¢evresel hareketini gosterir. Yatay hareket kisinin i¢ merkezine
veya merkezden Orgiitliin herhangi bir yerine dogru hareketini ifade etmektedir. Bagka
bir deyisle kisinin ayn1 diizeyde farkli boliim, is, birim ve tiriinlere hareketidir. Dikey
hareket ise kisinin yonetim basamaklarindaki yukar1 yonlii hareketini ifade etmekte iken
cevresel hareketler de orgiitte herhangi bir boliimden digerine gegisi ifade eder (Aytag,
1997: 11).
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Sekil 1. 1:Kariyer Hareketlerinde Ug Boyutlu Model

Gorev
Basamaklari

Satig
Uretim

Pazarlam

ise Giri ; _ ;
3 5 Katilma Hareketi yeya ezilesme Isten Clkli
Satin Alma
Pazarlama Uretim
Yatay Hareket
Fonksiyon

Kaynak:Aytag, 1997: 202.
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Kariyer planlama caligmalarinda ti¢ ¢esit kariyer yolu kullanilabilir. Bunlar

geleneksel kariyer yolu, ¢ift basamakli kariyer yolu ve ag tipi kariyer yoludur.

Geleneksel Kariyer Yolu

Kisinin ayn1 meslek iginde bir isten bagka bir ise dikey olarak ilerledigi tek
basamakli kariyer yolu olup bu yolun agik bir sekilde belirlenmis olmasi, ulasilabilecek
olan islerin bilinmesi noktasinda son derece 6nem arz etmektedir. Cogunlukla
memurluk ve iiretim ¢aligmalarinda islevinde geleneksel kariyer yollarmin yaygin
oldugu goriilmektedir (Aytag, 1997: 200). Geleneksel kariyer yolu isgiicii niteliginde
meydana gelen degismeler, teknoloji alanindaki gelisme ve degismeler ve orgiitsel
degismelerden 6tiirii yetersiz kalmaktadir. Calisanin bulundugu konumda
ilerleyememesi halinde yoneticiler i¢in yatay ve asag1 yonlii alternatif transferlerin
kullanilmas1 da zorlasir. Bu sebepten otiirli de endiistriyel alanda ¢ok fazla tercih edilen

bir kariyer yolu degildir (Aytag, 1997: 201).

Y 6netsel-Orgiitsel alanda meydana gelen degisimlerin kariyer lizerinde 6nemli
etkiye sahip oldugu yadsinamaz bir gergektir. Bilhassa yeni orgiitlenme tarzlar kariyer
tercihinde ve yollarinda degisimi kaginilmaz hale getirmektedir. Islerin baz alindig1
geleneksel yonetim ve orgiit yaklagimlari istikrar, hiyerarsi ve agik is tanimlarina
yogunlagmis iken yeni yaklagimlarda ise orgiitlerin akil almaz bir hizla degismekte olan
is yasamina siirekli uyumu iizerine vurgu yapilmaktadir. Orgiitlerin sabit roller
toplulugu seklinde goriilmesi yerine 6grenen sistemler seklinde ele alinmasinin

gerekliligi agik bir sekilde ortaya ¢ikmistir (Dogan ve Erdogmus, 2007:7).

Geleneksel kariyer yolu 6nemli avantajlara sahip olup bunlardan birisi agik ve
diiz olmasidir. Kariyer yolu agik bir sekilde belirtilmis olup calisan, gelisimi siiresince
gececegi isler serisi hakkinda bilgi sahibidir. Buna karsin giinlimiiz diinyasinda is
egilimleri ve iggiiclinde yasanan degisimlere bagli olarak geleneksel kariyer yolu
yaklasimi yetersiz kalmaktadir. Geleneksel kariyer yolu yaklasiminin yetersiz

kalmasinda etkili olan faktorlerden bazilar1 asagidaki gibi siralanabilir:

e  Orgiit birlesmeleri, kiiciilmeler, gelisme ve diisiis olaylarinda dolay1 orta kademe

yonetim pozisyonlarinin azalmasi,
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e [s giivencesinin ortadan kalkmast,
o Isgodrenlerin orgiite bagliliklarinin azalmast,
e Kariyerler gelistik¢e igsgorenlerin gereksinim basamaklarindaki dalgalanmalar,

e s ve teknoloji taleplerindeki degisikliklerdir (Celebi, 1997: 50).

Cift Yonlii Kariyer

Cift yonlii kariyer, teknik kariyer ve yonetsel kariyer ayriminin ifade edilmesi
i¢in kullanilir. En genel tanimiyla; miihendis, teknisyen ve Ar-Ge elemanlar1 gibi teknik
islerde ¢aligmakta olanlarin kariyer sorunlarin1 agsmak amaciyla gelistirilmis olan bir

kariyer yonetimi modelidir (Erdogmus, 2002: 533).

Gilinimiiz diinyasinda miihendislik, kimya ve Ar-Ge gibi teknik alanlarda
caligsmakta olanlarin kariyer gelisim siirecleri orgiitler agisindan son derece dnemli
stireclerden birisi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Teknik 6zellikleri 6n plana ¢ikmakta olan
bu calisanlar denetleme ve yonetme gorevlerini tistlendiklerinde, cogunlukla sahip
olduklar1 teknik beceri ve kabiliyetlerini kullanmaktadir. Teknik eleman, uzman veya
Ar-Ge elemant olarak son derece basarili olan bu ¢alisanlar {ist yonetimle ilgiligérevlere
geldiklerinde bazen kotii yonetici olabilmekte, bunun yani sira sahip olduklar teknik

becerilerini de zaman i¢inde yitirebilmektedirler (Erdogmus, 2002: 533-534).

Teknik alanda kariyerlerini siirdiirmek isteyen calisanlarin 6rgiit biinyesinde
tutulabilmesi i¢in yaygin bir sekilde kullanilmakta olan uygulamalar asagidaki gibi ii¢

temel grupta toplanabilir (Erdogmus, 2003: 195):
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e Maddi iyilestirmeler yapmak,

e Kisisel gelisim ve yetkinliklerin artmasina katkida bulunmak,

e Bagimsiz bir ¢alisma ortamu tesis etmektir.

Yukaridaki agiklamalar dikkate alindiginda ¢ift yonlii kariyer modelinin
ozellikle kimya, ilag, bilgisayar ve iletisim sektorleri ile elektronik gibi son derece iist
diizey teknik uzmanlik bilgiye ihtiya¢ duyulan alanlarda yaygin bir sekilde uygulanan

bir kariyer modeli oldugu sdylenebilir.

Giiniimiiz diinyasinda orgiitlerin pek ¢ogunun organizasyonel firsatlarinin
amacini ve bunlara ulagma seklini i¢ine alan biitlinciil bireysel kariyer programlari
gelistirdikleri gortilmektedir. Kariyer patikasi, istenilen kariyer amacina ulasilmasi
noktasinda izlenen is pozisyonlariin belirlenmesini saglamaktadir. Orgiitiin iist diizey
yOneticisi olma isteginde olan bir yoneticinin ya uluslararasi bir deneyime sahip olmasi

veya yonetsel asama ¢izgisinden ge¢mis olmasi germektedir (Kegecioglu, 2012: 73).

1.2. KARIYER YONETIMIi

Calisanlarin bilgi, deneyim, ilgi alanlarin ve sahip olduklar1 yeteneklerin dikkate
alinarak kariyer yapmalarina yonelik faaliyetlerin planlamas1 olarak ifade edilen kariyer
yonetimi ise baslama, terfi gibi is alan degisikliklerini i¢ine alan bir siiregtir. Planl1 bir
sekilde yiiriitiilmekte olan kariyer yonetimi siireci ¢alisanlarin memnuniyet diizeyini
artirarak onlarin kurumdaki kaliciliklarinin artmasini saglamaktadir. Bu nedenle kariyer
yonetimi modern yonetim uygulamalar tizerinde 6nemle durulan konular arasinda yer

almaktadir.

Kariyer Yonetimi tizerinde yapilan ¢alismalar incelendiginde pek ¢ok farkli

tanimla kars1 karstya kalmaktayiz. Bu tanimlardan bazilar1 agsagida verilmistir.

Tortop (1994: 107) kariyer yonetimini; "bir orgiitteki ¢alisanlarin tercihleri,
performanslar1 ve sahip olduklar1 kapasiteleriyle 6rgiit gereksinimlerinin dikkate

alinarak oOrgiitteki bireysel performansa sekil ve yon vermek" seklinde tanimlamaktadir.
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Eryigit (2000:5) kariyer yonetimini; "¢alisanlarin yonetim kisminin teknik
destegiyle yiiriitiilmekte olan bir gérev olmasina karsin bir orgiitteki farkl
statiilerdebulunan yoneticilerin sorumlulugunda olmasi gereken ve terfi isleminin iginde

diisiiniilen bir siire¢" seklinde tanimlamustir.

Yalcin vd. (2010:197) kariyer yonetimini; "¢alisanlarin kisisel kariyer
amagclarina orgiitiin destekte bulunmasi ve ayni dogrultuda hareket edilmesi" seklinde

tanimlamiglardir.

Carrell vd. (1992: 360) kariyer yonetimini; “galiganlarin ihtiyaglarmin tatmin
edilmesi ve kisilerin kariyer hedeflerine ulagmalarini saglamak amaciyla yoneticilere
imkan taniyan hedeflerin planlanmasi, buna yonelik stratejilerin diizenlenip

uygulanmasi” seklinde tanimlamislardir.

Kariyer yonetiminin gayesi, “calisanlarin ve yoneticilerin ihtiyag¢larini
karsilayacak sekilde gelisime acik pozisyonlarin olusturulmasina olanak saglamaktir.

Bu konuda en biiyiik gérev yoneticiye diismektedir.

Yumusak ve Coban'a (2012: 78) gore kariyer yonetimi ¢alisanlarin ise
alinmalarini, iglerinde ilerlemelerini ve isten ayrilmalari ile sonuglanan agamalari i¢ine
alan bir stirectir. Ad1 gegen arastirmacilara gore kariyer yonetiminin anlasilmasi iki
bakimdan 6nem arz etmektedir. Bunlardan birincisi, kariyerin daha etkili olarak kontrol
altina alinmasina imkan tanir. Ikincisi ise isletmelerin galisanlarmin kars1 karsiya
kaldiklar kariyer kararlar1 ve ikilemlerini anlayip onlara katkida bulunmalarina olanak

saglar.

AB'ye iiye iilkelerde ortak bir orgilitsel kariyer yonetimi modeli bulunmamasina
karsin kariyer yonetimi uygulanmasi noktasinda bu iilkelerde faaliyet gosteren
isletmelerde sorumlulugun genellikler insan kaynaklar1 departmanina ve iist diizey
yoneticilere ait oldugu goriilmektedir. Ornegin, Almanya Hollanda, Fransa, Portekiz,
Irlanda, Ispanya ve Ingiltere'de calisanlarin esitlenmesi ve kariyer politikalarinin

belirlenmesi gorevi insan kaynaklar1 departmanina aittir (Argtiden 1998:134).

Anlagilacagi tizere kariyer yonetiminin amaci, ¢alisanlarin ihtiyaglarini,

yeteneklerini ve amaglarini firma i¢indeki simdiki ve gelecekteki firsat ve engellerle
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uyumlastirmaktir. Kariyer yonetimi 6rgiit agisindan ¢ok énemlidir. Kariyer yonetimi,
insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynaklar1 bulma ve se¢gme, egitim ve gelistirme
konularinda, iicret yonetimi ve performans degerleme konusu gibi diger insan
kaynaklar islevleriyle de yakin bir iligki i¢indedir (Argiiden 1998:134).

1.2.1. Kariyer Yonetiminin Amaclari

Kariyer yonetiminin amagclar1 "genel amaglar" ve "6zel amaglar" olmak iizere iki

gruba ayrilabilir (Elmali, 2015: 9-10).
Genel Amaclar

e Yiiksek kapasiteye sahip olanlara egitim vermek suretiyle onlara statii

kazandirilmasi,
e Yonetimin basarili kilinabilmesi i¢in 6rgiit gereksinimlerinin giderilmesi,

e Bireylerin beceri ve beklentilerini kurumla ayni paralellikte tutan ve
gerceklestirdigi faaliyetlerde basari amaglayanlar i¢in gerekli tesvik ve

rehberligin saglanmasidir.
Ozel Amaclar
o Kisisel beklentiler ile 6rgiit hedeflerinin belirli bir diizen iginde entegre edilmesi,

e Mevcut ve daha sonraki yillarda ortaya ¢ikabilecek olan beceri ve niteliklerin

belirlenmesi amaciyla ¢alisanlara destek olunmast,
e (alisanlara kariyerlerini ilerletebilmeleri i¢in gerekli olan ortamin olusturulmasi,
e Kariyer platosu donemindeki ¢alisanlarin motive edilmesi,

e Yukarida belirtilen amaclara paralel olarak hem birey hem de 6rgiit igin

karsilikli yarar saglanmasidir.
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1.2.2. Kariyer Yonetiminde Roller

Kariyer planlamas1 konusunda taraflarin amaglara ulagsmak i¢in ortak bir caba
gostermeleri gok dnemlidir. Ornegin, orgiit is konusunda gerekli egitim olanaklarim
sunarken, etkin bir ise yerlestirme politikast olusturmali, isgoren gereksinimini drgiitiin
isgoren politikasi ile uyumunu saglamali ve insan kaynaklan departmani desteklemelidir

(Giiler, 2006: 20).

Isgdren agisindan onun doyumunu etkileyen kariyer konusunda karar verme ¢ok
onemli bir faktordiir. Bilindigi gibi, pek ¢ok birey kariyere girerken bazilar
ebeveynlerinin, arkadaslarinin, 6gretmenlerinin onerilerini izlerken, bazi bireyler de
geleceklerini aktif bir sekilde planlamaktadirlar. Bu da onlarin doyumlarim artiracaktir.
Bu nedenle isgoérenler 6nce kendi amaglarim belirlemeli, kendilerini tanimali,
yeteneklerini gelistirebilmek i¢in ¢aba sarf etmeli, bilgi ve deneyimlerini artirmalidir.
Biitiin bunlar ise, her seyden 6nce alinmis kararlar1 uygulayacak birikime sahip insan
kaynaklar1 bolimiiniin varligina, saglikli bir orgiit yapisina, ilerlemeye, gelismeye

inanmig bir yonetime baglidir (Giiler, 2006: 22).

Kariyer planlama, isgdrenin yasam siirecinin bir asamasi olan ve devam eden bir
siirec olup, isgdren, Orgiite ve orgiitte stratejik bir konuma sahip olan tiim ydneticilerin
mevcut gorevlerine ek olarak onlarla farkli roller tistlenmesini saglayan bir siiregtir

(Sekil 1.2).
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Sekil 1.2: Kariyer Planlamasinda Roller

ORGUTUN ROLU

Is konusunda plan ve
egitimi saglama

Etkin yerlestirme
islevine sahip olma

Insan kaynaklari
sistemi olusturma
Meslek i¢i egitim
verme ve deneyim

IS GORENIN ROLU

Kendini tanima ve
degerlendirme

Veri toplama
Amag belirleme

Yonetici ile beraber
caligma

Kariyer plam

YONETICININ ROLU

Performans Analizi

Rehberlik ve
danismalik

Geri besleme
sistemini olusturma

Bilgi akisini saglama
ve kontrol etme

kazandirma

gelistirme

e Firsatlar1 inceleme

e Sistemin biitlinligiinii
saglama

Kaynak: Cetin, 1996: 124

Yonetici kariyer yonetimi konusunda ¢aliganlarina gerekli destegi saglamali

onlarin kariyer gelistirme olanaklarini arttiric1 destegi sunmalidir. Bu anlamda yonetici

hem mali anlamda kariyer gelistirme i¢in 6denek ayirmali, hem de ¢alisanlarinin kariyer

gelistirme konusunda egitim almalarin1 engelleyecek unsurlar1 ortadan kaldirmalidir.

Kariyer Yonetiminde insan Kaynaklar1 Yéneticisinin Rolii

Insan kaynaklar1 yoneticisi isletmenin yalnizca ise alimla ilgili dar bir kismiyla

degil, isletmenin veriminden dogrudan sorumudur. Insan Kaynaklar1 yoneticisi gelisen

ve degisen diinyaya ayak uydurmali ve ¢alisanlarinin ihtiyaclarini karsilamalidir.

Calisanlarinin ihtiyaglarini karsilamayan onlar1 tatmin etmeyen bir isletme basarili

olamaz (Ogiit, 2004: 277).

Insan kaynaklari nitelikli ¢alisanlar1 kaybetmemeli, calisan zemininin gittik¢e

kayganlastig1 bu donemde is yerlerinde kalmalarini saglamak i¢in ¢aba harcamalidir.

Bunun icin gereken seylerden birisicalisanlarin Kariyer Planlarinin yapilmasidir.

Bagaril1 orgiitler insan merkezlidir ve insanlarin her birinin 6nceligi farklidir (Aykag,

1999: 25).
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Kariyer Yonetiminde isletmenin Rolii

Globallesencalisma yasaminin her alaninda meydana gelen degisiklikler
isletmeleri kariyer planlamasi yapmaya yoneltmistir. Teknolojik ilerlemeler ve
toplumsal degisimler bu gereksinmeyi ortaya ¢ikartan faktorler olarak sayilabilir

(Simsek vd. 2004: 14).

Isyerlerinin, calisanlarin kariyer ydnetimi bakimindan basarili olmas1 gereken iki
yon vardir. Bunlardan ilki ¢alisanlar kariyer gelistirme i¢in ¢abalamalarini saglamak ve
onlar1 bu konuda cesaretlendirmek, ikincisi onlarin igsyerine sunabileceklerin ¢abalari

cogaltmaktir (Anafarta, 2001: 2).

Isletmenin kariyer ydnetimi, isletmenin kendisinin yaptig1 bir istir. Isletme
yoneticileri, niyetleriyle ve isletmeye iliskin gelistirdikleri stratejilerle ¢alisanlarin
kariyer planlarin1 hazirlanma ve incelenme asamalarini tekrar tekrar yaparlar.
Isletmelerin kariyer yonetimi kisisel kariyer planlamasi ve ¢alisanin isletmenin
hedeflerine ulagma yoniindeki ¢abalarina katki sunmak ve isletmenin hedefleriyle

calisanin hedeflerinin uyarlanmasi konusunu igerir.

Isletme, isletmede calisan bireylerin performanslarini incelemede yaptig1
calismalar ve karsilikl1 yapici insani iliskiler sonucunda ilerleme kaydeder. Oziinde
calisan1 ise alma, egitim verme ve basarisini incelemekle isletmenin rolii bitmemektedir.
Cagin gelisimlerine uyum saglamak, halihazirdaki enerjiyi korumak ve performansi
arttirmak amaciyla isletme yonetimi, personel i¢in incelikle hazirlanmig bir kariyer

planlamas1 yapmalidir (Ozgen vd. 2002:196).

1.3. KARIYER GELISTIRME ve ONEMI

Kariyer gelistirme en genel tanimiyla; kisinin is hayat1 stiresince kariyer
hedeflerine ulasabilmesi i¢in uygulanan programlar ve faaliyetler toplamini ifade eder
(Kilig ve Oztiirk, 2009: 46). Kariyer gelistirme calisanlara gelecekte istedikleri kariyer
firsatlarin1 ve hedeflerini gelistirmeleri noktasinda katkida bulunmakta olup bu ¢abalar

kisisel ya da orgiitsel destekli ¢abalar olabilmektedir.

21



Kariyer gelistirme bireyin sahip oldugu kapasite ve birikimin hem kisisel hem de
orgiitsel amaglara ulagmak i¢in yonlendirilmesi ve diizenlenmesi siirecidir. Ayni
zamanda kisisel kabiliyet, kiiltiir, sosyal-ekonomik statii, egitim, aile, etnik kimlik ve is
tatminini de i¢ine alan son derece kompleks bir siirectir. Kariyer gelisimi kisisel
kariyerde ilerlemeye yonelik ¢abalari, kariyer gelistirme ise orgiitsel olarak bir yonetim
sistemini ifade eder (Eryigit, 2000: 14-15). Kariyer yonetiminin uygulama siireci olarak
da ifade edilen kariyer gelistirme Orgiitler agisindan ¢alisanlarin bir sonraki {ist
pozisyona hazir hale gelmeleri i¢in bilgi, birikim ve deneyimleri kazanmas1 anlamina

gelir (Saruhan ve Yildiz, 2014: 409-410).

Kariyer gelistirme "kariye planlama" ve "kariyer yonetimi" olmak tizere iki

asamadan olusmaktadir.
Kariyer planlama asagidaki siirecleri icerir (Tiiziiner ve ark., 2013: 276):
¢ Kisinin kendisini tanimasi, gelistirilmesi gerekli olan yonlerin tespiti
e Orgiit ici/dis1 firsatlari tespiti,
e Kisa, orta ve uzun vadeli amagclarin tespiti,
e Planlarin hazirlanip uygulanmasi,
Kariyer yonetimi ise agagidaki siiregleri i¢ine alir (Ttiziiner ve ark., 2013: 276):

e Kariyer gelistirme diizeninin insan kaynaklar1 planlamasiyla

entegrasyonu,
e Kariyer yollarinin tespiti, imkanlar1 ve agik olan pozisyonlarin ilani,

e (alisanlarin degerlendirilmesi, kariyer danigmanligi, egitim ve yonelim

destegi,
e (alisanlarin sahip olduklar1 deneyimlerin artirilmasidir.
Kariyer gelistirme, isgorenlerin yiiksek verim elde etmeleri, orgiite sadik

olmalari i¢in ve Orgiit biinyesinde kalabilmeleri agisindan olduk¢a énemlidir (Odabast,
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2013: 180). Kariyer gelisimi sayesinde bireyler kendilerini gelistirme ve biiylime imkani
elde etmelerinin yani sira kariyer gelistirme, gerginlik ve stres diizeyini minimize
etmekte, kisilerin bagimsizlik duygularini artirmakta ve psikolojik tatmin

saglamaktadir.

Belirtilen bu konularin yani sira is yasaminda kalitenin artirilmasi, yetismis
caliganlarin sahip olduklar1 niteliklerine uygun pozisyonlara yerlestirilmesi, kadin ve
erkek ¢alisanlara esit imkanlarin saglanmasi gibi konularda da yardimci olmaktadir. Bu
stirecin iyi bir sekilde islemesi i¢in orgiitlerin iizerine diisen cesitli gorev ve

sorumluluklar s6z konusu olup bunlar kisaca;

e Kariyer yollarinin tespit edilmesi ve performans degerlendirmelerinin

yapilmasi,

e Personelin kariyer hedeflerinin tespit edilmesi amaciyla kariyer

danigsmanlarinin atanmasi,

e Gerekli goriilen alanlarda egitimler verilmesi seklinde siralanabilir

(Geylan ve ark., 2013: 138).

Kariyer gelisimi orgiit tarafindan sunulan olanaklarla saglanabildigi gibi
calisanin kendi olanaklartyla da saglanabilmekte olup, her iki tiir kariyer gelisiminde de
caliganlarin motive edilmesi, iiretkenliklerinin artirilmasi, kendilerine olan giiven
duygularinin iist diizeye ¢ikarilmasi, 6rgiite olan bagliliklarinin artirilmasi s6z

konusudur (Eryigit, 2000: 14-15).

1.3.1. Kariyer Yonetimi ve Planlamasinin Onemi

Kariyer planlamasi son derece uzun zaman gerektiren ve oldukca maliyetli bir
siirec olsa da, galisanlar ve orgiitler acisindan hayati dnem tastyan bir siiregtir. Ozellikle
gliniimiiz zorlu rekabet ortaminda rekabet avantaji elde etmek ve dolayisiyla da
varliklarin1 devam ettirebilmek igin 6rgiitlerin insan kaynaklar1 yonetimine gereken
duyarlilig1 géstermeleri, bu alana yogunlagsmalar1 ve ¢alisanlarinin da giiniin kosullarina
uyum saglayabilmeleri i¢in kariyer planlamalar1 yapmalari ve ¢alisanlarinin

kariyerlerini gelistirmeleri i¢in onlara firsatlar sunmalar1 gerekir (Yilmaz, 2006: 55).
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Degisimlere uyum saglamak amaciyla yapilan faaliyetlerin is diinyasi agisindan
ortaya ¢ikardig1 pozisyon orgiitlerin basarili olmalarinda diger bir ifadeyle varliklarini
stirdliirmelerinde ¢alisanlarini gelistirme konusunda ve ayrica daha esnek yapili bir orgiit
ortami yaratma konusu kariyer planlamasini daha da 6nemli hale getirmektedir.
Ozellikle &rgiitlerin kalifiye eleman bulma konusunda kars: karsiya kaldiklar1 giigliik,
mevcut ve gelecekteki pozisyonlar1 doldurma gereksinimi kariyer planlama
faaliyetlerine daha ¢ok yogunlasilmasini gerekli kilmistir. Bu baglamda kariyer
planlamasi yaparak orgiitler dnemli bir iistiinliik elde ederler. Kariyer planlamasi ayni
zamanda ¢aligsanlarin kisisel kariyer planlarinin uygulanmasina katki vererek bu konuda
onlara ciddi yardimda bulunmakta, boylece hem isletmeler hem de ¢alisanlar amaglarini

gerceklestirme imkani elde etmektedirler (Bingol, 2003: 249).

1.3.2. Bireysel Kariyer Yonetimi, Planlamasi ve Asamalari

Bireysel kariyer planlamasi, isgérenlerin 6z bilgi, beceri ve ilgilerini, yeterli ve
yetersiz yonlerini degerlendirmelerini, orgiit i¢inde veya digindaki olanaklari
kesfetmelerini; kisa, orta ve uzun vadeli hedeflerini bulmalarini ve bu hedeflerle ilgili

planlar yapmalaridir (Bolat ve Seymen 2003: 7).

Bireysel Kariyer Planlama Asamalari

Bireysel anlamda kariyer planlama, kisinin kendi kendini degerlemesi ve kariyer
gelisimi konusunda adimlar atamasi olarak 6zetlenebilir (Ciftci, 2007: 148). Bireysel

kariyer planlamasinin belli basli asamalarini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Asama 1: Kendi Kendini Degerlendirme

Isgdren kendisini biitiin acilardan incelemeli ve gergeklestirmek istedikleriyle
yeteneklerini uyumlu hale getirmeye ¢abalamalidir. Bireyin kendisini iyi tanimasi iyi bir
kariyer planlamasi yapmasinin 6n kosuludur (Cift¢i 2007: 150). Kariyer planlamast
yapilirken bireyin ilgili oldugu konular ve yetenekleri incelenir. Is yasami boyunca
onun ihtiya¢ duyacagi nitelikleri kazanmasini saglayacak adimlar hazirlanir (Simsek ve

Oge 2009, 267).
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Asama 2: Firsatlar1 Tanima

Bireysel kariyer planlamasinda kisiler performanslarini arttirmay1 saglayacak
islerde caligmalilardir. Kisi gelisim gostermeyi diisiindiigii alanda bilgisini arttirmalidir.
Kariyer planlamasindaki amag, kisinin ihtiya¢ duydugu eksiklerin giderilerek buna hazir
oldugunun belirlenmesidir. Birey kariyerinin neresinde bulundugunu bilmeli, ilerisi i¢in
planlar yapmali ve kariyeriyle su an i¢inde bulundugu durumun ve kaynaklarin uyusup

uyusmadigini 6grenmelidir (Akoglan ve Kozak 2009: 78).

Asama 3: Hedefleri Belirleme

Birey kariyer planlamasi yaparken ulagmak istedigi hedefleri elindeki
kaynaklara gore degerlendirmeli, hedefiyle ger¢ek konumu arasindaki farklar1 giderecek
ihtiyaglari belirlemeli, hedefine uygun bir plan yapmali ve bunun igin gereken egitimi,

zamani ve performansi yaratmalidir.

Bireysel kariyer plan1 yapilirken bireyin hedeflerini belirlemesini etkileyen
faktorler tespit edilmeli saglam adimlarla hedefe yonelik ¢aligmalar yapilmali ve bireyin
kariyer gelisimini saglayacak olanaklar yaratilmali ve sorumluluklar alinmalidir

(Akoglan ve Kozak 2009: 78).

Asama 4: Planlar1 Hazirlama

Kariyer planlamasi yapilirken kisi gegmis deneyimleri lizerine diistinmeli,
nelerden hoslandigin, ilgilerinin neler oldugunu, hangi alanlarda yetenekli, hangi
becerilere sahip oldugunu 6grenmelidir. Degerlendirme agamasindan sonra kisi hangi
kariyer planini yapacagiyla ilgili arastirmalar yapmali1 ve kariyer se¢eneklerini
ogrenmelidir. Gerekiyorsa is deneyimi i¢in staj yapmali, iletisim, liderlik ve ekip

caligmas1 gibi alanlarda becerilerini gelistirecek faaliyetlerde bulunmalidir.

Ayrica bir kariyer danigmaniyla goriiserek yardim almali ve farkli ve yeni seyler
diistinmek konusunda cesaretlendirilmelidir. Kariyer danigsmani kariyer firsatlariyla
ilgili bilgi saglar. Ancak bireyin hangi karar1 verecegini sdyleyemez. Bu karar bireyin

kendisine aittir. (Akoglan ve Kozak 2009: 78).
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1.3.3. Orgiitsel Kariyer Yonetimi ve Planlamasi

Orgiitsel kariyer planlamasi bireyin drgiitteki pozisyonuyla ilgili olup, onun
isinde uygun sekilde ilerlemesini ve drgiitle uyumunu arttiracak asamalari
kapsamaktadir. Orgiitsel kariyer planlamasindaki ana hedef, 6rgiitiin etkisini ve
performansini arttirmaktir. Bunun disinda orgiitteki kisinin gelismesini ve yiikselmesini
olanakl kilarak gelecekte ihtiyag duyacag: ¢aligan1 simdiden hazirlamaktir. (Ozgen,
Oztiirk ve Yalgin 2005: 212).

Calisanlar son zamanlarda kariyer planlamasina dncekinden daha fazla 6nem
vermektedir. Bunun nedenleri arasinda egitim diizeylerinin yiikselmesi, ¢alisanlarin
yasam kalitelerini arttirma istegi ve rekabet sayilabilir. Bunlarin yaninda kariyer
planlamasi hedefine sahip olan ¢aliganlar motivasyon ve 6zgiiven sahibi olurlar. Bir
diger yandan igyerleri ileride yasanabilecek beklenmedik olaylardan sakinmak ve olas1
gelismelere hazirlikli olmak agisindan kariyer planlamasini dnemli gérmektedirler

(Ciftci 2007: 148).

Is yerleri ne zaman hangi pozisyonlarda bosluk olusacagini énceden bilemezler.
Hangi igin hangi kriterlere uygun insanlar tarafindan gergeklestirilecegiyle ilgili standart
bir kurallar1 da yoktur. Is yerlerinde ¢alisan bireylerin kariyer gelisimiyle ilgili firsat
yaratmazlarsa o igyerinde kariyer yonetiminden s6z etmek miimkiin olmaz. Kariyer
planlamasinin &rgiitlere faydalarmi sdyle siralayabiliriz (Giiriiz, Ozdemir ve Yaylaci

2009: 197; Simsek ve Oge 2009: 269):

. Is birakan sayisinin azalmasi,

. Caligma isteginin artmasi,

. Kisisel ve orgiitsel performansin artmasi,

. Kisisel yeteneklerin ortaya konulmasi,

. Bireylerin isine ve is yerlerine baglanmasi,

. Egitim ve gelistirme gereksinmelerinin tespit edilmesi,
. Kisilerin yeteneklerinden daha fazla faydalanilmasi,
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. Bireylerin 6z degerlendirme olanagi bulmasi,

. Kisisel gelisim nedeniyle mutlulugun yiikselmesidir.

1.3.4. Kariyer Se¢imini Etkileyen Unsurlar

Bireyin kariyer yasamindaki asamalardan ilki kariyer se¢me asamasidir. Bu
kisinin hayatinda yaptig1 en énemli tercihlerden bir tanesidir. Ideali bireyi yapmaya
egitimli oldugu ya da yapabilecegi meslekleri segmesi olsa da bugiin insanlar pek ¢cok
farkli nedenle, insanlar kendileri i¢in rahat bir hayat saglayabilecek isleri segme
egilimindedirler. Kisinin kariyer se¢imini etkileyen etmenler iki baslik altinda

toplanabilir.

Sosyal (Cevresel) Etmenler

Kisinin sosyal ge¢misi, anne-babasiyla kurdugu iletisim ebeveynlerinin i¢inde
bulundugu sosyal ¢evre ve maddi gelir, o bireyin kariyer se¢iminde etkili olan temel
parametrelerdir. Kisilerin meslekleri degerlendirme sekilleri kiiltiirden kiiltiire degisiklik
gosterir. Bazi meslekler sosyal ¢evrede saygin meslekler olarak degerlendirilirken baz
meslekler de siradan olarak meslekler olarak goriiliir. Bu nedenle kisiler toplum
tarafindan kabullenilmis ve nitelikli olarak goriilen meslekleri tercih etme egilimindedir.
Is se¢imindeki 6nemli etmenlerden bir tanesi de hig siiphesiz aile yapisidir. Yapilmus
bazi arastirmalara gore; egitim seviyesi diisiik ebeveynlerin ¢ocuklart yetenek
gerektirmeyen isleri segme egilimindeyken, idari konumdaki ve isinde uzman insanlarin
¢ocuklar1 uzmanlik gerektiren ve idari isleri segme egilimi gostermektedir (Can vd.,

2001: 166).

Psikolojik (Kisisel) Etmenler

Kisinin kariyerini segmesinde belirleyici olan psikolojik (kisisel) etmenler dort

baslikta degerlendirilebilir.

Kisinin degerleri, inanislar1 ve davramslar: Kisilerin yasadiklari sosyal

cevreden, ebeveynlerinden ve egitim-0gretimini tamamladig1 okulundan kazandigi
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inanislar bireyin kariyer seciminde 6nemli yer tutan faktorlerdir. Genellikle kisiler

degerlerini degistirmek konusunda biiylik bir direng gosterirler (Aytag, 1997: 87).

Kisinin Beklentiler: Kisilerin kariyer se¢ciminde etkili olan faktorlerden biri de
beklentileridir. Bunlar parasal ya da duygusal beklentiler olabilir. I¢inde yasanilan tarih
ve nesil farklilig1 bu beklentiyi bigimlendirir. Giinlimiizde kariyer tercihleri maddi gii¢
ve {in gibi beklentiler hesaba katilarak yapildigindan, kariyer se¢imleri de kisa siirede
ilerlemeye olanak saglayacak olanaklara sahip olan islerden yana yapilmaya baglamistir

(Aytag, 1997: 88).

Kisinin Karakteri: Kariyer tercihlerinde kisinin karakteri de etkileyici bir
faktordiir. Karakter yonetimi ve Kkariyer tercihi arasindaki baglantiyr arastiranlar,
insanlarin kisiliklerine uygun olan meslekleri tercih etme yoneliminde oldugunu ortaya

cikartmistir (Aytag, 1997: 90).

Bu konuyla ilgiliolarak gergeklestirilen en dikkat ¢ekici belge John Holland’1n
“Tipolojik Kisilik Kuram1” dir. Holland’a gore alt1 farkli karakter yapisi vardir. Kisiler
sahip olduklar1 kisilikleri tamamlayan meslekleri se¢gmeye ¢alisirlar. Tipolojik Kisilik
Kuramina gore kisilik egilimi kariyer tercihinin sadece belirleyicisi degil, kisilik ile
kariyer iliskisinde uyum olmas1 halinde, kisinin baska bir kariyer segme olasiliginin da

epey az oldugunu gostermektedir (Arnold, 1988: 391).

1.3.5. Meslek ve Kariyer Secimi

Yasadigimiz donemde toplumsal degismenin etkisiyle toplum daha karmasik bir
hale geldiginden ¢ok ¢esitli meslekler belirmis ve is tercihlerinde bu se¢eneklerin

cesitliligi sasirtict olmustur (Eksi, 1982: 126).

Meslek se¢imi bireyin yapmaya karar verdigi meslegi 6teki mesleklerden
ayirmasi ve sectigi ise girmek i¢in gayret gostermesi seklinde ifade edilebilir. Modern
toplumlarda, 6zgiirliiglinii elinde bulunduran bir kisinin karsisina ¢ikan en 6nemi
asamalardan bir tanesi de meslek se¢imidir. Kisinin herhangi bir konuda se¢im
yapabilmesi ya da diizgiin karar vermesi, ne istedigini ve istediklerini elde edebilmek

i¢cin hangi olanaklara sahip oldugunu bilmesi gerekir. Bundan sonra yapacagi sey,
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oniindeki segenekleri degerlendirip hangisinin istediklerine ve sartlarina uygun

olduguna karar vermektir (Kuzgun, 1982: 12).

Bir meslegi se¢mek, kisinin yasaminda alacagi en 6nemli kararlardan biridir.
Meslek tercihinin dneminin farkinda olarak yapilmasi hem birey hem de devlet i¢in son
derece 6nem arz etmektedir. Ciinkii kisi, tercihini yaptig1 zaman hayatina sekil verecek
siireci, hayatini siirdiirecegi insanlar1 da tercih etmis olacaktir. Kisinin hayatinin kritik
noktalarindan olan meslek se¢imi, ayni zamanda kisinin yasam seklini de tercih etmesi
demektir. Bu nedenle kisinin meslek se¢imi yaparken saglikli ve yerinde karar almasi,

mutlu ve basarili bir yagam siirmesinde ¢ok 6nemlidir (Kuzgun, 1982: 13).

Meslek ve Kariyer Secimi Konusundaki Temel Goriisler ve Ogretmenlik

Meslek sec¢imini kisilik gelisimi yoniinden degerlendiren kuramcilar bir meslek
sahibi olmanin, belirli bir anda yapilan bir tercih sonucunda degil, hayatin erken
donemlerinde baslayip meslek hayati sona erene kadar devam eden bir gelisim
cizgisinde, kimi zamanlarda alinan kararlar toplamindan olustuguna deginmislerdir.
Mesleki gelisim kuramlari kisilerde meslek fikrinin ortaya ¢ikip gelisimini meslekle
ilgili tercihlerin ve kararlarin nasil alindigi bu tercihleri etkileyen faktorlerle beraber bu

olusumu aciklamaya c¢alisan goriislerdir (Eksi, 1982: 130).

Donald E. Super’ in Meslek ve Kariyer Secimi Konusundaki Temel
Goriisleri

Kisinin tutumlari, kendisini ve etrafin1 algilamasina gore sekillenmektedir.
Meslek tercihi karari da, kisinin 6z kavramindan etkilenmektedir. Super’e gore meslek

tercihi bireyin 6ziiyle ilgili planlarinin mesleki terimlerle ifade edilmesidir.

Oz, kisinin dogustan sahip oldugu, hayatin1 devam ettirebilmek igin gereken
davranislar1 kazanabilme giiciinii ifade eder. Oz kavramu kisinin &zii ile ilgili algilarin

birlestirilmesi, sistematize edilmesi ve adlandirilmasidir(Yesilyaprak, 2006: 78).
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Super’in Mesleki Gelisim Asamalari

Super acisindan meslek tercihi, belirli bir ilerleme ¢izgisindeki kisi ile ¢evresinin

iletisimi sonucunda ortaya ¢ikan benlik tasariminin meslege aktarilmasi ve ifadesidir.

Benlik kavramlarinin mesleki terimlere ¢evrilmesi, hoslanilan bir mesleki rolii olan

yetiskinle 6zdeslesme, benimsedigi roliin hayatlarini siirdiirme ve belirli bir meslekle

ilgili beceri ve kapasiteye sahip oldugunun farkina varmasiyla olusur (Yesilyaprak,
2006: 78).

Super i¢in bir meslegin tercih edilmesi, kisinin hayatinda, onun benlik algisini

yeterince net bir bicimde ifade ettigi bir noktadir. Kisi meslek tercihini belirtirken “Ben

sOyle ya da boyle bir insanim” demektedir. Super benlik kavraminin ortaya ¢ikmasi ve

meslek tercihine evrilmesinin, gelisim asamalar siiresince oldugunu ifade etmekte ve

mesleki gelisim asamalarini bese bélmektedir (Yesilyaprak, 2006: 83):

Biiytime Evresi (0-4 yas): Bu asamada ¢ocugun mesleki benlik kavrami
cevresindekilerle etkilesimle gelismeye baslar. Bireyin ¢evresindekilerle
6zdesim kurmas1 mesleki benligin gelismesinde 6nemli etkiye sahiptir. Bu
asamanin baslangicinda fantezi ihtiyaglar 6nemli olmakla beraber, ilgiler ve
yetenekler giderek daha 6nemli rol oynamaya baslar. Bu evre {i¢ alt basamaktan

olusmaktadir.
e Hayal basamagi (4-10 yaslar)
e Ilgi basamag (11-12 yaslar)
e Yetenek basamagi (12-14 yas)

Arastirma Evresi (14-24 yaslar) : Arastirma basamagi ergenlikten ilk yetiskinlige
kadar stirer. Bireyler bu asamada kendilerini baskalarinin mesleki rollerini ve is
diinyasini kesfetmektedirler. Bagkalartyla iliskiler, etkinlikler ve gegirilen
yasantilar birlikte ev okul, yar1 zamanli islerde alinan roller mesleki benlik
kavramu i¢in veri kaynaklarmi olusturmaktadirlar. ilk mesleki segimler gecicidir
ve fantezilerle, bagkalartyla yapilan tartigmalarla ve rol denemeleriyle sinanir.

Bu evre {i¢ alt basamaktan olugmaktadir. Bunlar;
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e Deneme basamagi (14-17 yagslar)
o Gecis basamagi (18-21 yaslar)
e Sinama ve izleme basamagi (22-24 yaslar)

Yerlesme Evresi (25-44 yas): Bu donemde geng yetiskin giivenli bir mesleki
benlik olusturmaya calisirken bazi bunalimlar gegirebilir. Ise baglanmada
uzlagma yollar1 aranarak ise yerlesme baslar. Mesleki benlik kavrami kararlilik
kazandikga, is diinyasinda ilerlemek ve bir yer edinmek i¢in daha ¢ok ¢aba

harcanir. Bu evre iki alt basamaktan olusmaktadir. Bunlar;
e Sinama evresi (25-30 yaslar)
e Saglamlastirma basamagi (31-44 yaslar)

Koruma Evresi (45-64 yaslar): Bu evrede birey var olan mesleki benlik
kavramini korumaya c¢alismaktadir. Elde ettigi isi en iyi sekilde yapip kendini

gelistirme gabasi igindedir.

Cokiis Evresi (65yas ve sonrasi): Bu evre fiziksel ve zihinsel siireclerin
yavaglamasi enerjinin azalmasi ile belirginlesir ¢okiis asamasinda birey daha az
yiik ve sorumluluk alabilir. Daha ¢ok gecmis deneyimlerinden ve bilgisinden

yaralanma yolunu secer. Bu evre iki alt basamaktan olusmaktadir. Bunlar:
e Yavaslama basamagi(65-70 yaslar)

e Emeklilik basamagi(71 yas ve sonrasi)

Kaynak: (http://www.pdr.gen.tr/mesleki-rehberlik/super%E2%80%99-e-gore-mesleki-gelisim,
30.03.2017)

Mesleki gelisim gorevleriyle ilgili tutum ve davranislari asagidaki bigimde

aciklamistir (Yesilyaprak, 2006: 84):

e Bir mesleki tercihi billurlagtirma gereginin ve meslek seciminde goz 6niine

alinacak faktorlerin farkinda olma,
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e Meslek seciminde hedefleri etkileyebilecek faktorlerin, simdi ve gelecek

arasindaki iligkinin farkinda olma,
e Tercih edilen meslek ile ilgili bilgi edinme, ilgili planlama yapma,
e Ilgi ve degerleri farklilastirma,
e Meslek seciminde kaynaklar1 kullanmadir.
Mesleki Benlik kavrami Evrelerinin Etkenleri ise;
e FEkonomik Etkenler: Is, teknolojik gelisme, savastir,

e Toplumsal Belirleyiciler: Sosyo-ekonomik seviye, egitim, yurttaslik, irk, din,

cinsiyettir.

Ginzberg’ in Meslek ve Kariyer Secimi Konusundaki Temel Goriisleri

Eli Ginzberg, Axelrad ve Herma (1951) meslek tercihlerine gelisimsel
aciklamayi getirmislerdir (Yesilyaprak, 2006: 92) Mesleki tercihlerin belirlenmis bir
zamanda degil ¢cocukluktan ergenlige, sonrada yetigkinlige giden gelisim siireci iginde
oldugunu ileri siirmiislerdir. Kuramin ii¢ ana 6gesi vardir. Bunlar siireg, geri

doniilmezlik ve anlagsmadir.
i. Siirec¢

Meslek tercihi bir siiregtir. Asamalarin hepsi ayr1 ayri kisinin dirtiilerini ve
gereksinimlerini meslek segimine ¢cevirmesi bakimindan degisiklik gostermektedir.
Ginzberg ve ¢alisma arkadaslari, mesleki tercihlerin gercek tercih asamasina gelmeden
iki y1l gibi bir siirede farklilik gosterebilecegini, bunun diginda; meslek se¢imi
asamasinin 10 yila kisaltilamayacagini, ¢iinkii bunun bireylerin ¢aligmalar1 ve
meslekleri hakkinda karar almayi diistindiikleri takdirde yasam boyu devam eden bir

asama oldugunu belirtmislerdir (Yesilyaprak, 2006: 93).
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ii. Geri Doniillmezlik

Mesleki siiregler geri dondiiriilemezler. Bunun nedeni kisinin aldig1 kararlardan

vazge¢cmekten su nedenlerle kacinmasidir (Yesilyaprak, 2006: 95) :
e Egitim icin gereken ebeveyn destegi,
o Evlilik,
e Hata yapildigini kabul edilmemesi,
e Zaman,

Ancak Ginzberg 1972 senesinde kaleme aldig1 ¢alismasinda, meslek tercihinin

kimi zaman geri doniilebilir bir asama oldugunu kabullenmistir.

iii. Anlasma

Sec¢im asamasi genellikle bir anlasmay1 igerir. Kuramin ilk ele alinisinda, meslek
tercihinin saflasmasindada anlasmanin kaginilmaz oldugu belirtilmistir. Kisi, gegici
asamada ilgileri, kapasitesi ve sahip oldugu degerler i¢inde anlagsma saglamak amaciyla
gayret sarf eder. Ginzberg 1972 senesinde yazdigr makalesinde, duragan uzlasma yerine
dinamik bir terim olan “en azla en fazla faydayi elde etme” ifadesini kullanmaya karar
vermistir. Ginzberg teorisini, “mesleki tercihi, kisinin meslege hazirlanmasi ve hedefleri
ve is hayatinin gercekleri icinde maksimum uyumu elde etmek i¢in yasam boyu devam

eden bir karar verme asamasidir.” seklinde tekrar tanimlamistir (Yesilyaprak, 2006: 96).

Havinghurst’un Meslek ve Kariyer Se¢cimi Konusundaki Temel Yaslar ve
Mesleki Gelisim Evreleri

Havinghurst bireylerin yaslariyla onlarin mesleki gelisim arasinda bir baglanti

kurmus ve mesleki gelisim evrelerini yaslara gore siniflandirmistir (Onur, 1998: 461) :

5-10 yas, isgoren kisiyle 6zdeslesme: Ebeveyn ve oteki kisilerle 6zdesim

kurulur. Is kavramu kisilik idealinin gérmezden gelinemeyecek bir kavrami haline gelir.
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10-15 yas, is gérmenin temel basit aliskanliklar1 edinilmeye baslanir. Kisi,
vaktini ve giiclinii ev islerini ve okuldan aldig1 6devleri yapmak i¢in planlamay1

miimkiin zamanlarda isini oyunlarina tercih etmeye baslar.

15-25 yas, is yapan birey olarak kimlik edinilir. Birey bir meslek secer ve onun
icin hazirlik yapar. Meslek tercihinin ve ticari bagimsizligini giivence altina almak igin

1§ tecriibesi edinir.

25-40 yas,meslegin yetenekleri ilerletilerek {iretici insan konumun gegilir. Birey

isinde basamaklar1 atlar.

John Holland'in Mesleki Tercih Modeli

John Holland, egitimsel, askeri ve psikiyatrik isletmelerde ¢aligmalar yiiriiten bir
meslek danismanidir. Holland’a gore meslek tercihi karakterin is diinyasinda ifade
edilen izdiisiimiidiir (Yesilyaprak, 2006: 98). Holland, bireylerin, karakter 6zellikleri
bakimindan, alt1 grupta toplanabilecegini, sosyal diinyalarinda ayni sekilde,
gruplandirilabilecegi kanisini edinmis ve meslek danismanlig1 alaninda “Tipoloji

Kuram1” adiyla taninan kisilik kuramini gelistirmistir (Kuzgun, 2004: 61).

Holland’1n ortaya attig1 alt1 karakter tipi, 6zellikleri, yapmaktan hoslandiklari
etkinlikleri, baskin istekleri ve uygun olan meslekleri, asagidaki basliklarda

belirtilmistir.
e Gergekei Tip

Gergekel tipler kas faaliyeti ve motor koordinasyonu gerektiren isler, mekanik
sistematik ¢alismalar, nesneler, esyalar, makineler ve hayvanlarla ilgili aktiviteler
yapmak isterler. Bu karakterler sakin, anlayisli, pratik, maddeci, eril, anti sosyal,
uykucu, samimi, dogal, i¢ giidiileri ve bagarma giidiileri gelismemistir. Gergekei tipin
yapabilecegi mesleklere bakacak olursak bunlar arasinda otomobil tamirciligi, arag
teknisyenligi, elektrik tamirciligi, miihendislik, tarimla ilgili meslekler, ormancilik,

denizcilik ve beden egitimi 6gretmenligi sayilabilir (Kuzgun, 2004: 62).

34



e Arastirmaci Tip

Arastirmaci tipin belirgin 6zelliklerinden bahsedecek olursak; entelektiiel bir yapiya
sahiptir, analitik bir diisiince yapis1 vardir, rasyoneldir, elestireldir, titiz ve sabirlidir,
yontemcidir, 6zgiirdiir, gekingendir, igedoniiktiir(popiiler olmaktan hoslanmayan bir
yapidadir). Arastirmaci tipin baskin yonlerine ya da etkinliklerine bakacak olursak
bunlar arasinda analitik faaliyetler, sistematik deneysel ¢aligmalar, bilimsel ¢alismalar,

fiziksel, biyolojik veya kiiltiirel olgular1 arastirma vardir (Kuzgun, 2004: 62).

Arastirmaci tipin yapabilecegi tipik alanlar: Biyoloji, genetik, matematik, kimya,

fizik, arastirma analizcisi, astronot ve tip teknisyenligi olarak sayilabilir.
e Sanate Tip
Sanatgi tipin belirgin 6zellikleri ise su sekilde incelenebilir:

Heyecan ve coskular1 dengesiz, hayalperest, fevri, karmasik, sezileri gli¢lii, 6zgiir,

duygusal, hassas ve etkili olmak sayilabilir.

Sanatc1 tipin baskin taleplerine bakacak olursak bunlar; estetik faaliyetler, tutkulu,
bagimsiz, sistematik olmayan etkinlikler, sanatsal aktivite ve lirlin yaratma, 6zgiir ve

yaratici ¢aligmalar sayilabilir.

Sanate1 tipin yapabilecegi alanlar yazarlik, ressamlik, aktorliik, tiyatro sanatciligi,

miizisyenlik, kompozitorliik, mimarlik olabilir (Kuzgun, 2004: 63).
e Sosyal Tip

Sosyal tiplerin belirgin 6zelliklerini inceleyecek olursak bunlar arasinda
yardimseverlik, sorumluluk sahibi olmak, sosyallik, isbirligine yatkinlik, empati
kurabilme, arkadas canlis1 olmak, samimi, sabirli, nazik ve anlayish olmak sayilabilir.
Sosyal Tipin baskin etkinliklerini de su sekilde siralayabiliriz: Insanlarla birlikteligi
saglayan etkinlikler, baskalarini egiterek gelistirmek ve yardim etmek, bagkalarini ikna

etmek yonlendirmek (Yesilyaprak, 2006: 108).
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Yukarida siralanan baskin etkinlik ve baskin 6zelliklere sahip olan sosyal tipin
yapabilecegi meslekler ise sosyal hizmetler uzmanligi, rehabilitasyon danismanlig,
psikolojik danigsmanlik, halkla iliskiler uzmanlig, tiniversite hocaligi ve 6gretmenlik

olarak sayilabilir.
e Miitesebbis (Girisimci) Tip

Girisimci tipin belirgin 6zellikleri disadoniikliik, enerjik olma, 6zgilivenli olma,
girisken olma, fevrilik, yiiksek ikna yetenegi, sabirsizlik, meraklilik, maceracilik,
iyimserlik olarak sayilabilir. Girisimci tipin baskin isteklerine bakacak olursak bunlar
baskalarimi ikna etmeye yonelik faaliyetler, sosyal eglendirici aktiviteler ve organize

edilmis ¢alismalar olarak sayilabilir (Yesilyaprak, 2006: 108).

Girisimci tipin edinebilecegi meslekler ise saticilik, pazarlamacilik, komisyonculuk,

menajerlik, politikacilik ve avukatlik olarak sayilabilir.

e Geleneksel Tip

Geleneksel tipin baskin 6zellikleri dikkatli olmasi, titiz ve itaatkar olmasi, tutarh
olmasi, esnek olmamasi, diizenli, sebatkar ve vicdanli olmasi, 6zdenetimli, hayal
giiciinden yoksun ve dengeli olmas1 seklinde ifade edilebilir. Geleneksel tipin baskin
niteliklerine bakacak olursak bunlar sistemli, kuralli etkinlikler, nesnelerle ilgili
sistematik etkinlikler, kayit tutma, hesap yapma, kontrol etme, veri isleme makinelerini

kullanma olarak siralanabilir (Yesilyaprak, 2006: 108).

Geleneksel tipin yapabilecegi meslekler ise banka veznedarligi, kiitiiphanecilik,

postacilik, muhasebecilik, kitapgilik ve finans elemanlig1 sayilabilir.
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1.3.6. Ogretmenlerin Kariyer Modellerive Evreleri

Fuller (1969) Ogretmen Kariyer Modeli — Endiseler Teorisi

Fuller’e gore 6gretmen kariyeri siiresince bir asamadan baskasina ilerlerken en

onemli etken 6gretmenin bu asamada yasadigi kaygilardir (Barker, 2010: 42).

Fuller (1969) diger yandan 6gretmenlik dncesinde ve kariyerlerinin basinda olan
ogretmenlerin 6gretimle iliskili kaygilar1 iizerine yapilmis olan arastirmalari analiz
etmistir. Fuller (1969) yaptig1 calismalar sonucunda 6gretmenligin kariyer evrelerini {i¢

ana boliimii ayirmistir:

1. Evre (Endise Igermeyen)
e Ogretim konusunda kayg1 seviyesi fazlasiyla diisiiktiir.
e Hayatta kalma ve 6gretmenlige bagli olma onceliklidir.
e Ogretmenin dzgiiveni kismi dlciide zayiftir.
e Herhangi bir kayginin, endisenin olmadigi bir evredir.

2. Evre (Kisi Merkezli Endiseler)
e Endise ve kaygi bireyseldir.

e Ogretmenlerin genel olarak duydugu endise, yeterlilik, sinif hakimiyeti,

kaynak kullanimi, performans gibi konulardadir.
3. Evre (Ogrenci Merkezli Endiseler)
e Babhsi gecen evrede 6gretmen oldukea tecriibe kazanmustir.

e Endiseler temel olarak dgrencinin yetenek, kapasite ve kazanimlariyla

ilgilidir.
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e Smifin hakimiyeti, sorunlarin giderilmesi, miifredat belirlenmesi

ogretmenin bu evrede duyabilecegi endiselerdendir.

Katz (1972) Ogretmen Kariyer Modeli

Katz (1972) 6gretmenin kariyer evrimi dort ana evredeele almistir (Barker,
2010: 45).

1. Evre: Meslege Tutunma (Survival)
e Bireysel anlamda mesleki yeterlilik konusunda endise hissedilir.
e Ogretmen, 6grencilerinin gereksinimlerini anlamada giicliik ¢ekebilir.
e Ogretme isi 6gretmen odaklidir.

e Ogretmen smif hakimiyeti konusundaki kaygilaridan dolay1 6gretim

sirasinda 0grencilerinin edilgen olmasini tercih eder.
2. Evre: Meslekte Saglamlasma (Consolidation)

e Ogretmen dgretim ve egitim konusunda 6grenci gereksinmelerine ¢ok

daha agikar hale gelir.

e Ogretmen smifta sorunlar yasayan, dzel ilgiye gereksinme duyan

ogrencileri saptamakta ustalagir.
e Sorunlar giderme refleksi dnceki evreye gore daha profesyoneldir.
e Benzer evreyi yasayan meslektaglariyla iletisim ve dayanigma halindedir.
3. Evre: Kendini Yenileme (Renewal)
e Egitim ve dgretim konusunda yetkinlik,
e Ogretimi farkl1 yollardan gerceklestirebilme cesitliligi,

e Smif hakimiyeti konusunda ustalik,
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e Mesleki gelisimle ilgili her tiirlii imkan1 degerlendirmek,

e Motivasyon agisindan olduk¢a saglam durumda olmak,

e Kendi egitim ve 6gretim yontemi gézlemleyebilip, elestirebilmektir.
4. Evre: Mesleki Olgunlagma (Maturity)

e Liderlik misyonuna egilimi artmustir.

Fessler (1985) Ogretmen Kariyer Modeli

Fessler (1985) Ogretmenin kariyer evrelerini agiklarken heves cosku, 6gretme
becerileri gibi bir takim degiskenleri temel alarak sekiz ana evre ortaya koymustur. Bu
evreler su sekildedir (Lynn, 2002: 91):

1. Ogretmenlik Oncesi
e Mesleki rol i¢in bir 6n hazirlik evresidir.

e Akademik anlamda 6gretmenlige hazirlanma, bu konuda egitim alma

evresidir.
2. Meslege Baslangig
e Ogretmenlik mesleginin ilk yillarini temsil eden bir evredir.
e Ogretmenin mesleki anlamda sosyallestigi evredir.
e Ogretmen okul i¢ginde kabul gérmekle ilgilidir.

e Ogretmen cogunlukla stajyerlik gorevi sonrasinda bu evreye

gecmektedir.
3. Yetkinlik Kazanma

e Ogretmen bu donemde yeni yontemler ve stratejiler gelistirir.
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e Bu dénemde yeni diisiincelere karsi agiktir, konferans ve mesleki

seminerlere katilir.

e Konferans ve seminerlerde dikkatini ¢eken konulari sinifa tagima

konusunda heveslidir.

4. Kariyerde Coskulu Biiyiime

e Ogretmenin en fazla diizeyde yeterlilige sahip oldugu evredir.

e Mesleki yonden kendini gelistirmeyi siirdiirmektedir.

e Meslegine olan baglhiligr artmustir.

e Okul ortaminda dayanisma ve olumlu etkiler birakma giidiisii etkindir.
5. Kariyerde Hayal Kirikligi

e Mesleki agidan ulastigi tatmin olma hissinde azalma goriiliir.

e Meslek tercih konusunda hayiflanma goriilebilir.

e Duygusal agidan kendini yorgun hisseder.

e Hayal kirikligina neden olan faktorler arasinda kisitli kaynaklar,

gereginden fazla evrak isi, maas yetersizligi gibi olgular vardir.

6. Duragan Donem
e Kariyerinin koruma altina alma iggiidiisii devreye girer.
e Ogretmenin egilimleri iizerinde gevresel etkenler dnemlidir.

e Mesleki anlamda gelisim kisisel, orgiitsel veya gevresel etkenlerle aktif

hale gelebilmektedir.

e Ogretmenlerin gereksinmelerinin ¢ok farkli oldugu gozetilerek bu

donemde yeni firsatlarin agilmasi 6nemlidir.
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7. Dinlenme
e Meslegi birakmaya egilim gosterme,
e Tutarsiz duygular,
e Kisiden kisiye degigsmekle beraber evre siiresinin farkliligi,

e Okulda yeni bir rol veya yeni bir pozisyon i¢in 6gretmenlik dncesinde

veya meslege giris evrelerine gegistir.

8. Kariyer Sonu
e Bu dénem 6gretmenin meslegi biraktig1 donemdir.

e Kariyerini istemli veya istemsiz sonu¢landiran ya da degistiren

O0gretmenlerin evresidir.

e (Cocuk, evlilik gibi kisisel nedenlerle meslegi biraktig1 donemi temsil
edebilir.

e Istege bagli bir meslek sonlandirmasi degilse kisisel sorun ve depresyon
yasanabilir.
Huberman’ mOgretmen Kariyer Modeli

Huberman (1989) 6gretmenlerin kariyer gelisimini {i¢ ana evrede ele almistir

Bunlar sirasiyla soyledir (Bakioglu, 1996: 63):
1. Ciraklik Evresi

Huberman ¢iraklik evresini erken ¢iraklik, orta ¢iraklik, geg ¢iraklik olmak iizere
ti¢ alt baslik altinda incelemistir. Erken ¢iraklik evresinde kariyerinin heniiz basinda
olan 6gretmen, mesleki yeterliligiyle ilgili cokca kaygi icindedir, 6gretmen 6gretim

konusunda aldig1 6grenime ragmen kendini yetersiz hissetmektedir (Bakioglu, 1996:

41



64). Orta ¢iraklik evresinde ise 6gretmen az sayida materyal ile fazlaca gorevler
karsisinda 6gretimi nasil gerceklestirecegi lizerinde diisiinmeye baslamaktadir. Geg
ciraklik evresinde ise 6gretmen sinif hakimiyeti konusunda yetkin hale gelmis, olas1
problemlerin iistesinden gelme konusunda da yontemler gelistirme ¢abasi i¢ine girmistir

(Bakioglu, 1996: 65).
2. Orta Kariyer Evresi

Bu evrede 6gretmen 6nceki donemlere gore ¢ok daha istikrarli ve tecriibeli
goriinmektedir. Ote yandan 6gretmenin mesleki yeterlilik konusunda kendine giiveni
gelmistir. Ogretmen tecriibelerinden yola ¢ikarak degisen kosullara uygun refleksler
gosterebilmekte 6grencilerin dikkatini cekecek 6gretim yontemleri gelistirebilmektedir

(Bakioglu, 1996: 65).

Huberman’a gore bu donem birtakim kirilganliklar da beraberinde
getirmektedir. Bu donemde bazi1 6gretmenler orta kariyer krizi yasayarak gecmis
donemlerde yasadiklar zorluklarin yeniden basgosterecegi endisesine
kapilabilmektedirler. Bu evrede 6zellikle erkeklerin ¢ok daha fazla 6z degerlendirmede
bulundugu ve 40 yasindan biiyiik 6gretmenlerin yonetime egilim gosterdigi

gozlemlenmemistir (Bakioglu, 1996: 67).
3. Ge¢ Kariyer Evresi

Huberman bu evreyi dinginlik ve ayrilma kavramlariyla 6zetlemektedir. Bu
evrede 0gretmen fazlaca rahat davranislar i¢inde olmakta, eski heves ve cogskusu
gbozlemlenememektedir. Bununla birlikte 6gretmenin okul i¢cindeki sosyalligi yillar
gectikce artmis, meslektaslariyla dayanigsma iliskisi gelismis, sinifta ve okulda lider
vasiflariyla 6n plan ¢ikmis fakat gelecege iliskin beklentileri giderek azalmistir

(Bakioglu ve Astali, 2015: 29).

1.4 DUNYADAOGRETMEN YETISTIRME PROGRAMLARI ve
OGRETMENLERE YONELIK MESLEKIi GELISIM UYGULAMALARI

Egitim biliminin ana bileseni 6gretmenlerdir. Bu bilim dalinin basariya ulagsmasi,

onun uygulayicisi olan egitim ve dgretim elemanlarinin ne kadar kalifiye oldugu ile

42



dogrudan iliskilidir. Ogretmenin basaris1 ve etkisi, 6gretmenligin etik ¢ercevesini
benimsemek, idealist bir yonelimle 6gretme faaliyetine sekil verebilmek, 6§renciye gore
6grenim modeli belirleyebilmek, 6gretme faaliyetinin gézden gegiren ve belirledigi
amaca gore tiim bunlari tekrar sekillendirebilmek olarak sayabilecegimiz tanimlamalarla

oldukga baglantilidir (Senemoglu, 1992: 21).

Ogretmenin egitimi 6gretmenlik 6ncesi ve sonrasinda olmak iizere ikiye ayrilir.
Ogretmenlik dncesinde alman egitim, birincil dgretmen egitimi- lisans egitimi olarak
adlandirilirken; 6gretmenlik sirasinda alinan egitim daimi mesleki ilerleme veya hizmet
i¢i egitim olarak adlandirilir. Bu iki egitim siirecinden hizmet i¢i egitimin, 6gretmenin
tiim 6gretim hayatini etkilediginin alt1 ¢izilmelidir. Egitimler, 6§retmen adaylarini
uzmanlasmaya yonlendirirken ayni zamanda degisime ve gelisime acgik bir calisma
sistemine hazir hale getirmelidir. Ogretmenlerin gerek dgrencilerin yeteneklerini
sergilemelerini saglamasi agisindan, gerek kendi potansiyellerini daha agik bir sekilde
sergilemeleri agisindan hizmet ici egitim en az lisans egitimi kadar 6nemli yer
tutmaktadir. Ogrencilerin ihtiyaglarina yanit bulabilme, 6gretmen egitiminin ana

nedenidir (Senemoglu, 1992: 34).

Ogretmenin donaniminin arttirilmasi ile dgrencilerin dgrenme becerilerini
kuvvetlendirmeyi amaglanmaktadir. Bazi kavramlar 6gretmenlerin gelisim siirecinin
izleyebilmek i¢in kullanilmistir. Bunlardan bazilarina 6rnek vermek gerekirse: hayat
boyu 6grenme, devamli egitim, hizmet i¢i egitim ve devamli mesleki gelisim sayilabilir

(Senemoglu, 1992: 34).

1.4.1. Ogretmen Yetistirme Programlar

Ogrencilerin alanlarinda yeterli donanimi elde edebilmesi, kisisel gelisimlerini
tamamlamalar1 ve iilkelerine fayda saglayan vatandaslar olmasinda aldiklar1 egitim
kadar bu siireci isleten 6gretmenin de 6nemi vardir. Bundan dolay1 6gretmenin
donanimi ve 6grenim siirecinin basaris1 gelecek nesillerin yetistirilmesinde esit derece
etkiye sahiptir. Ogretmenler egitimleri siiresince 6grenciyi dogru ydnlendirme,
teknolojiyi etkili kullanabilme, programli hareket edebilme, dili dogru kullanma ve

iletisimi etkileyici bir bigimde kullanma agisindan egitilmelidirler. Ogretme faaliyetinin
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basaris1 6gretmenin kendini bu beceriler konusunda gelistirmeye ne kadar agik oldugu
ile dogrudan ilgili oldugundan, 6gretmeninin egitim siirecinin bu dogrultuda olumlu
ilerlemesi 6grencinin de beklenen ulagsmasini kolaylagtiracaktir (Giirlen ve Demirel,

2010: 74).

Tiirkiye de dahil olmak iizere ¢ok sayida iilke 6gretmenin sahip olmasi gereken
kalifiye 6zellikleri ve bir meslek olarak 6gretim faaliyetinin nasil yiiriitiilmesi
gerektigini giincel tartisma konusu olarak gormektedir. Her iilkede o tilkeye 6zgii
Ogretmen ve iliniversitelere 6gretim elemant yetistirme sistemleri ve programlari
mevcuttur. Bundan dolayi iilkeden iilkeye 6gretim elemani ve 6grenci alim sartlar1 ve
verilen 6greniminin kalitesi degisiklik gostermektedir. Bununla ilgili olarak asagida
belli bagli iilkelerin 6gretim eleman1 ve dgretmen yetistirme program ve faaliyetlerine

yer verilmistir (Gtirlen ve Demirel, 2010: 75).

ABD’de Ogretmen Yetistirme

Ogretmen olabilmek igin yeterlilik sartlar1 ABD’de eyalete dayali olarak
farklilik gosterir. Buna ragmen 6gretmenlik i¢in her ne seviyede olursa olsun koyulan
ortak sartlardan biri minimum dort yillik lisans diplomasina sahip olmaktir. Neredeyse
tiim eyaletlerde okul yoneticiligi yapabilmek i¢in ise lisanstiistii egitim almis olmak veya
doktora derecesine sahip olmak 6n kosulu vardir. Ogretmenlerin emekliye ayrilabilmek
icin yliksek lisans derecesine sahip olmasi da eyaletlerin cogunda aranan bir kriterdir.
Lisans ve lisansiistii egitim olanaklar1 ile ABD’de ilkdgretim ve ortadgretim seviyesinde
ogretmen olunabilmektedir. Universite ii¢iincii siiftan baslayarak 6grenciler, dgretmen
yetistirme programlarina bagvurabilmekte ve 6gretmenlik yapmaya hak
kazanmaktadirlar. Buna ek olarak da Florida Universitesi bes y1l1 kapsayan profesyonel
O0gretmen programlari ile master derecesi ile sonlanan bir programla 6gretmen
yetistirme olana@i tanimaktadir. Ayni program ¢ok sayida alan igin 6zel, ilk ve orta
Ogretimin 6gretmen ihtiyacina cevap vermektedir. Ayni zamanda farkl fakiiltelerle
ortaklastirilarak ¢ok sayida dalda 6gretmen yetistirilmesine olanak tanimaktadir. Lisans
egitiminin ikinci yilinda egitim fakiiltesinin 6nsart1 olan minimum 45 krediyi basari ile
gecmis olan 6grenciler, tiglincii yi1linda egitim fakiiltesinde 6grenimini

stirdlirebilmektedir (Merig, 2004: 141).
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Almanya’da Ogretmen Yetistirme

1970 senesinde baslayan uygulamayla Almanya‘da, anaokulu 6gretmenlerinin
haricindeki 6gretmenlerin egitim faaliyeti yiiksekdgrenim kurumlar: tarafindan
yiiriitiiliir. Ogretmenlerin egitim faaliyetleri Almanya'da da 12 eyalete gore degisiklikler
gosterebilmektedir. Minimum ii¢ yillik egitim ile ilkdgretimde sinif 6gretmeni, dort
yillik 6gretmenlik 6grenimi ile orta 6gretimde alan 6gretmeni olunabilmektedir. Bu
egitim tiniversite yetkililerinin bulundugu yiiksekokulda verilir ve bu karar tiim
eyaletlerde gegerlidir. Almanya’nin Dogu ve Bat1 Bloku’nun birlesmesiyle ortaya gikan
yeni eyaletlerde de ayni karar 1990 yili itibari ile uygulamaya sokulmustur. Egitimini
basari ile tamamlayan 6gretmen adaylari, her eyalette bulunan Devlet Sinav Dairesi’nin
yiiriittiigl I. Devlet Sinavi’na tabii tutulur. Atanabilmeleri i¢in adaylardan alanlarina
dair bilgi birikimlerinin 6l¢iildiigii sinavdan basarili olmalar1 beklenir. Siavi basart ile
gecen adaylar ilk olarak stajyer olarak goreve baslarlar ve stajyerlik siireci iki yilda
tamamlanan bir agamadir. Stajyer 6gretmenlik, 6gretmenin egitiminin devam ettigi bir
stiregtir. Bu siire¢ i¢inde danisman dgretmenlerin denetiminde ve bagimsiz olarak
dersler verir, alanlari ile ilgili seminer, egitim ve etkinliklere katilarak mesleki
bilgilerini gelistirirler. Stajyerligin sonunda girilen II. Devlet Sinav1 bu siirecin
degerlendirilmesini, 6gretmenin mesleki bilgilerine ne kadar hakim oldugunun
ol¢iildiigi bir sinavdir. Son degerlendirme asamasini da basari ile gegenler asil

O0gretmen statiisiinde uygun okullara atanirlar (Saglam ve Kiiriim, 2005: 36).

Ingiltere’de Ogretmen Yetistirme

Universiteler, Egitim Bakanlig1, Ogretmen Yetistirme Kurumu (Training and
Development Agency), Egitimde Standartlar Kurumu (Office of Standarts in Education)
Ingiltere’de dgretmen yetistirme sisteminde énemli rolii olan kurumlardir. ingiltere’de
devlet okullarinda galismak isteyen dgretmen adaylarmin “Yeterli Ogretmen Statiisii”
(Qualified Teacher Status)’ne sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu statii, 6gretmen olmak

i¢in tamamlanan programlar sonrasinda TDA tarafindan akredite edilerek verilir.

Moon, Vlasceau ve Barrows (2003) ¢alismalarinda, Ingiltere’de ilkdgretim

Ogretmeni olabilmek i¢in iki tiir programin varligindan sz etmislerdir. Bunlar Kaynasik
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Programlar ve Ardisik Programlardir. Kaynasik Programlar 3-4 yillik lisans derecesi
veren programlara egitim siiresince eklemlenmis programlardir. Bunun yaninda, iki
yillik bir yiiksekokulu bitiren yetiskinler i¢in tasarlanmis tam zamanli ve yar1 zamanli
kaynagik programlar da vardir. Bu smif 6gretmeni olmak i¢in tercih edilen bir yoldur.
Ardisik programlar ise 3-4 yillik lisans derecesi veren programlardan mezun olan
kisilerin alabildigi 36 hafta siiren sertifika programlaridir (Postgraduate Certificate in
Education). Herhangi bir alan {izerinde lisans derecesini alan bireylerin, genelde alan
Ogretmeni olmak icin tercih ettikleri bir yoldur. Sertifika programlarinin 36 haftalik

stirelerinin 24 haftasinin uygulama (staj) derslerine ayrilmasi zorunludur.

Her iki programda da 6gretmen adaylarinin gerekli 6gretmenlik becerilerinin
uygulama yoluyla kazanabilecegi diisiiniilerek, ger¢ek okul ortamlarindaki

uygulamalarin agirlikta oldugu sdylenebilir.

Finlandiya’da Ogretmen Yetistirme

Finlandiya egitim sisteminin en 6nemli dayanagini1 6gretmenler olusturmaktadir.
Bu baglamda 6gretmen yetistirme sistemi Fin egitim politikalarinin baslangi¢
noktasidir. Jussila ve Saari (2000) calismalarinda, Fin 68retmen yetistirme
programlarinin, sistemli akademik yapis1 ve yiiksek kalitesi nedeniyle, bir¢ok arastirma

ve ¢aligma sonucunda takdir gérdiigiinii belirtmislerdir.

1980 yilindan giintimiize kadar Finlandiya’da 6gretmen egitimi tiniversiteler
tarafindan verilmektedir. 1999 yilinda yiiriirliige giren 986 Sayili1 Egitim Personelinin
Nitelikleri Yonetmeligi ile 68retmen yetistirme programlarinin igerigi yapilandirilmig

ve yeniden diizenlenmistir (Education Resources in Finland, 2006).

Finlandiya’da orta egitimin ardindan gerceklesen “Ulusal Olgunluk Sinav1” nda
basarili olmak 6gretmen yetistiren kurumlara girebilmek i¢in yeterli degildir. Ulusal
Olgunluk Smavi’nda basar1 gsteren 6grenciler, 6gretmen yetistiren kurumlara
girebilmek i¢in yazili sinavlarda, yetenek belirleme sinavlarinda, miilakat ve grup
tartigmasi siireglerinde basar1 gostermek zorundadir. Bu siavlar tiniversiteler tarafindan

diizenlenmekte ve birbirlerinden farkliliklar gostermektedirler.
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Tiim alanlarda 6gretmen olabilmek i¢in yiiksek lisans diizeyinde egitimi
tamamlamak zorunludur. Finlandiya 6gretmen yetistirme sisteminin temelini teori ve
pratik egitiminin biitiinliigli olusturmaktadir. Uygulama derslerinin agirligi, teorik
dersler kadar yiiksektir (Delibas, 2007). Ogretmen adaylar1 dort yil siiren uygulama
egitimine katilmaktadir. Bu siireg, iicli egitim fakiiltelerine bagli uygulama okullari, biri

devlet okulunda olmak tizere dort asamadan olusmaktadir.

Sahlberg (2012)’e gore; Finlandiya egitim sistemi, diger tilkelerle
karsilastirildiginda, birgok farkliliklara sahiptir. Fin sisteminde kat1 bir okul denetimi
yoktur. Ayrica 6grencinin basari diizeyini kamuoyuna duyurmak i¢in, standardize
edilmis 6grenci 6l¢me araglari da kullanmaz. Diger yandan, egitim politikasinin temel
gorevi olarak, esit egitim firsatlar1 sunmay1 benimser. Fin okullarinda merkezi olarak
disaridan uygulanan tek dlgme araci orta 6gretimin ikinci agamasinin sonunda
uygulanan “Ulusal Olgunluk Simav1” dir. Ogretmen yetistirme sistemi de bu egitim

politikalariyla tamamen uyumlu sekilde tasarlanmustir.
Finlandiya egitim sistemi bes 6gretmenlik kategorisi tanimlar;

e Anaokulu Ogretmenleri,anaokullarinda galisirlar ve ayn1 zamanda okul ncesi

kurumlarda ¢aligsma izinleri vardir.

e Ilkokul Ogretmenleri dokuz yillik birlestirilmis temel egitimin 1-6. smiflarinda
gorev alirlar. Belli bir sinif diizeyine atanirlar ve birbirinden farkli dersleri

Ogretirler.

e Alan Ogretmenleri dokuz yillik birlestirilmis temel egitimin 7-9. siiflarinda
gorev alirlar (Meslek okullarinda da gorev alabilirler). Kendi alan derslerini

Ogretirler.

e Ozel Egitim Ogretmenleri,ilkdgretim ve ortadgretimde, birebir ya da gruplarla,

0zel gereksinimlere sahip 6grencilere yonelik ¢alisirlar.

e Mesleki Egitim Ogretmenler, ortadgretimin ikinci asamasindaki meslek
okullarinda gérev alirlar. Mesleki Egitim Ogretmenligi Programima kabul

edilmek i¢in, alaninda ti¢ yillik is tecriibesi sart1 aranir.
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Bu bes kategoriye ek olarak, yetiskin egitimi kurumlarinda gorev alan pedagojik
egitime sahip 6gretmenler vardir. Finlandiya’da, her yeni akademik yilda 6gretmenlik

programlarina, yaklasik 5700 kontenjan agilir.

Westbury ve digerleri (2005); Finlandiya 6gretmen yetistirme sisteminin genel
olarak, 6gretmen adayinin kisisel ve mesleki yeterliliklerinin dengeli sekilde
gelistirilmesine odaklandigini belirtmislerdir. Ozel ilginin ise dgretmenlerin, pedagojik
diisiinme becerilerinin olusturulmasina ve egitim-6gretim dgretim siire¢lerinin, cagdas
egitim yaklagimlariyla, 6gretmenler tarafindan yonetilmesinin saglanmasina ayrildigini

vurgulamiglardir.

Alan 6gretmenligi programlarinda, 6grenciler alanlariyla ilgili yogun bir egitim
almaktadirlar. Alan 6gretmenleri adaylar1 ayn1 zamanda, 6gretim yontemleri egitimi ve
kendi alanlariyla ilgili pedagojik yaklasimlar: da 6grenmektedirler. Finlandiya Egitim
Bakanlig1 (2007) Finlandiya’da 6gretmen olabilmek i¢in izlenebilecek tek yolu su
sekilde aciklamaktadir; Lisans derecesi, 6gretmek igin gerekli belgeyi saglar. Ogretmen
olabilmek i¢in master derecesini almak zorunludur. Bu tiim siire¢ de ortalama olarak 5-

7.5 yil siirmektedir.

Tiirkiye’de Ogretmen Yetistirme

Tiirkiye’de zorunlu egitim sisteminde yapilan degisiklikler, 6gretmen yetistirme
programlarinin da yenilenmesini zorunlu kilmistir. Egitim sisteminde 1998 yilinda
yapilan degisiklik sonrasi yeniden yapilandirilan 6gretmen yetistirme programlari, 2006

yilinda yeniden revize edilmistir.

Tiirkiye, Avrupa Yiiksekogretim Alani’na (European Higher Education Area)
2003 yilinda dahil olmustur. EHEA (2001) yayimladig: ortak bildiride, olusumun birgok

temel amaca ulagsmay1 hedefledigini belirtmistir. Bu amaglar:
e Lisans programlarindan hedeflenen “Ogrenme Ciktilarin1” tanimlamak,

e Hedeflenen ciktilar1 elde etmek i¢in 6gretilmesi gereken konular, bu konulari

ogrenmek i¢in gerekli siire planlamalar1 ve yontemleri belirlemek,
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e Ogrenme ¢iktilarim degerlendirmeye yonelik standart 5lgme-degerlendirme

araglart gelistirmektir.

Yiiksek Ogrenim Kurumu (2006) yaptig1 degisiklikle, egitim fakiiltelerinin bu genel
standartlara ve amaglara sahip olmasi gerekliligini belirtmistir. Bu baglamda,

programlarin giincellestirilmesinin zorunlu hale geldigi vurgulanmistir.

Kaya (1984) ve Akyiiz (2003) tarafindan yapilan ¢aligmalarda, Tiirkiye’de 1950’11
yillardan bugiine bir¢ok farkli 6gretmen yetistirme, istihdam etme yontemleri
uygulandigini belirtmislerdir. Bu farkli uygulamalar 6gretmenlik mesleginin
giivenilirligini ve tercih edilirligini, ayn1 zamanda da 6gretmenlerin niteligini
etkilemistir. Ogretmen adaylarinin genel kiiltiir, bilgi ve becerileri, 6zel alan egitimleri
ile birlikte basarilar1 daha da artmaktadir. Bu alanda yiiriirliige girmis olan yontemler su
sekilde 6zetlenebilir; 1960 yilinda uygulanan “yedek subay 6gretmen”, 1961 yilinda
uygulanan “vekil 6gretmen”, 1970 yilinda uygulanan “6gretmenlik formasyonu”, 1974
yilinda uygulanan “mektupla 6gretmen yetistirme”, 1975 yilinda uygulanan
“hizlandirilmis programla 6gretmen yetistirme”, 1987 yilinda “asker 6gretmenlik”,
1996 yilinda uygulanan “yiiksekdgretim programi mezunlarindan kosul aranmaksizin
dgretmen atanmas1” ve 1999 yilinda uygulanan “Acik Ogretim Yolu ile Ingilizce ve

Okul Oncesi Ogretmen Yetistirilmesidir.”

Tirkiye’de 2000’11 yillara dogru vakif tiniversitelerinde de 6gretmen yetistirmeye

yonelik, egitim fakiilteleri kurulmaya baslanmistir.

Tiirkiye’de 6gretmen yetistirmede temel gorev liniversitelerin egitim
fakiiltelerindeki 6gretmen yetistirme programlariindir. Bu programlar; sinif
ogretmenligi, okul dncesi 6gretmenligi, alan 6gretmenlikleri ve mesleki ve teknik
ogretmenliklerdir. Bu bilgilere karsin, Safran ve arkadaslarinin yapmis olduklari
caligmada (2014), Kamu Personeli Se¢gme Sinavi’na giren 6gretmen adaylarinin
sayisinin, egitim fakiiltesi ¢ikigl olmayip sonradan formasyon alan adaylar agisindan,
farkli 6gretmenlik alanlarinda, % 20ve%210oranlarinda daha yiiksek oldugu tespit

edilmistir.
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Yiiksek Ogrenim Kurumuyaptig1 diizenleme (2007) ile ortadgretime 6gretmen
yetistiren programlarda degisiklikler yapmistir. Bu baglamda, egitim fakiiltelerinde 3.5
yil egitim, 1.5 y1l pedagojik formasyon olarak bilinen uygulama, pedagoji derslerinin

yillara dagitilmasi ve 5 yillik birlestirilmis egitime gecilmesi seklinde olmustur.

Yiiksek Ogrenim Kurumu, egitim fakiiltelerinden mezun olmayip, dgretmenlik
meslegini segmek isteyen 6grenciler i¢in uygulanan 4+1,5 uygulamasinin devam
etmesine karar vermistir. Bu uygulama, 4 yillik lisans diplomasina sahip olan bireylerin,
1,5 yil siiren tezsiz yiiksek lisans programlarini tamamlayarak, pedagojik formasyon

sahibi olmalar1 seklinde gerceklesmektedir.

Tirkiye’de 6gretmen olmaya hak kazanan adaylarin atanmasinda merkezi bir sinav
sistemi olan Kamu Personeli Se¢gme Sinavi (KPSS), uygulanmaktadir. Safran vd. (2014)
caligmalarinda, Tiirkiye’de 1990’11 yillarin sonundan giiniimiize kadar 6gretmen

atamalarinin merkezi bir sinav ile gergeklestirildigini belirtmislerdir.

Tiirkiye ile Diger Ulkelerin Ogretmen Yetistirme Konusunda Kiyaslanmasi

Finlandiya ve Giiney Kore nin Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii
(OECD)raporlar1 ve Uluslararas1 Ogrenci Degerlendirme Programi (PI1SA) basarilar gz

Oniine alindiginda su belirlemeleri yapabilir:

Tiirkiye i¢in daha nitelikli ve etkili 6gretmenlerin yetismesi adina neler
yapilabilecegi konusunda calismalar siklikla yapilmalidir. Ogretmenlik meslegini
tiniversitede okuyabilme ve tiniversiteden mezun olduktan sonra 6gretmenlik
yapabilmek i¢in uygulamalardaki degisimler dikkat ¢ekmektedir. Bu farkliliklarda
iniversite segme siavina bagvuran 6grenci sayisi, egitim fakiiltelerindeki 6grenci
sayisi, iilkelerdeki 6gretmen kapasitesi ve acig1 dikkat edilmesi gereken unsurlardir. Bu
unsurlarin farkinda olarak Tiirkiye’ye uygun olabilecek uygulamalar 6rnek veya pilot

caligmalarla denenip, uygulanabilirlikleri degerlendirilebilir.

Teori ve uygulama derslerin dengesi konusunda Tiirkiye ve Giiney Kore’de
benzerlikler goriilmektedir. Egitim programlarinda farkli uygulamalar olmamasina

ragmen llkelerin egitim basarilarindaki farklilik {izerinde 6nemle diisiiniilmelidir.
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Finlandiya’da uygulama derslerinin yogunlugu dikkat cekmektedir. Ulkemizde yapilan
arastirmalar, son yilda verilen Okul Deneyimi II ve Ogretmenlik Uygulama derslerinin
uygulama okullarinda verimli bir sekilde ger¢eklesmedigini gostermektedir (Eraslan,
2008). Ogretmen adaylarinim lisans egitimlerinin son yillarinda dershanelere giderek
Kamu Personeli Se¢me ve Se¢ilme Sinavina hazirlanmalar1 ve bu derslere gerektigi
kadar 6nem vermedikleri 6gretmenler tarafindan ifade edilmistir (Eraslan, 2009).
Ulkemizde sadece bu derslerle uygulama imkani bulan égrencilerin, bu derslere gereken
Oonemi vermedikleri diisiiniildiiglinde, uygulama derslerinde istenen hedeflere ulasmay1
engellemektedir. Bu noktada, uygulama derslerinin sadece son donemlerle kisitlt

kalmamasi ve tiim lisans egitimine yayilmasi onerilebilir.

Yapilan karsilastirmalar gdsteriyor ki, Tiirkiye’de dort yillik 6gretmen egitiminin
ardindan devlet okullarinda 6gretmen olarak gérev yapabilmeleri i¢in yiiksek lisans
egitimi ya da ek baska bir egitim istenmemekte ve 6gretmen aday1 bilissel bilginin yani
sira duyussal becerileri 6l¢en herhangi bir sinava da tabi tutulmamaktadir. Fakat lisans
egitiminin sinava girmeye hak kazanmak diginda 6gretmen atamalarina etkisinin
olmamasi bizi 6gretmen yetistirmeye yonelik hazirlanan bu lisans programlarinin
kalitesi tlizerine diisiindiirmektedir. Bu bakimdan Kim’in 2007’de Giiney Kore’de
yaptig1 6gretmen yetistirme programiu ile ilgili olarak yaptigi calismada sundugu

Oneriyle ortiismektedir.

Tiirkiye’de mezun olduktan sonra 6gretmenlik meslegini yapabilmek i¢in baska bir
uygulamaya gerek yoktur, bu durum 6gretmenin kendini yenilemesine, mesleki
gelisimini siirdiirmesine engel olmaktadir. Bu nedenle 6gretmenler diizenli araliklarla
hizmet-i¢i egitim seminerlerine tabi tutulmalilar. Bunun yani sira lisans egitimi boyunca
Ogretmen adaylarinin bireysel gelisimlerini desteklemek, arastirma odakli 6grenme ve
gelismeyi yasam boyu 6grenme i¢in aligkanlik haline getirmeleri i¢in arastirma odakls,
bilimsel ¢alismalari igeren derslerin yogunlugunun arttirilmasi 6nerilebilir. (Kaynak:

amazonaws.com/akademia.edu, 30.03.2017)
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2. PERFORMANS DEGERLEME

2.1. PERFORMANS DEGERLEME VE iLGiLi KAVRAMLAR

Performans degerleme, calisanlarin gelistirilmesi ve basarilarinin tespit edilmesi
amaciyla gerceklestirilen tiim ¢aligmalar veya bir 6rgiitte belirli amaglara gore
calisanlarin basar1 seviyelerinin saptanmasini i¢ine alan ¢ok evreli bir siireci ifade
etmektedir. Orgiit yasaminin beraberinde getirmis oldugu bir zorunluluk ve isgiicii
kaynaklarmin yonetilmesinde yonetici bakiminda son derece dnem arz eden araglardan
biri olan performans degerleme, ¢alisanlarin yapmis olduklari islerde gostermis
olduklar1 basarinin nesnel bir sekilde saptamasini ve caligsanlarla orgiitii birlikte
gelistirmeye yonelik, hayati bir yonetim ve denetim araci seklinde tanimlanabilir

(Askun, 1978: 2).

Istenen organizasyon kiiltiiriiniin yerlesmesinde dnemli bir ara¢ olan performans
degerleme, organizasyonel ve kisisel hedeflerin entegrasyonunu saglar. Performans
degerleme sadece yoneticilerin degil, tiim ¢alisanlarin isidir. Bir baska agidan, isgéren
yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uyup uymadigim aragtiran ya da
isteki performans diizeyim saptamaya calisan objektif analizler ve sentezler olarak
tanimlanabilir. Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmasik bir ruhsal yapiya ve
sonsuz bir yaratici giice sahip bulunan bir varligin gercek anlamda degerlemesini

yapmak son derece gii¢ bir is ve daha 6tesi bir sanattir (Sabuncuoglu, 1991: 21).

Gilinitimiizde organizasyon ve yonetimi birlikte gelistirme ¢abalarinin ayrilmaz bir
unsuru alan performans degerleme, formel ya da informel olarak yapilabilir.
Degerlemenin diizenli toplantilarla yapildigi formel degerleme sistemine sahip olmayan
organizasyonlarda iggorenler siirekli olarak yoneticinin kendilerine kars1 olan tutumunu
tahmin etmek zorunda kalarak, nasil degerlendirildiklerini dolayl yollardan 6grenmeye

calisirlar.

2.1.1. Performans

Ingilizce kokenli “performance” kelimesinden gelmekte olan performans kavrami

Tirkge sozliikte yapma, basari, beceri, kapasite, yetenek gibi anlamlarda
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kullanilmaktadir (Kocabag ve Turhan, 2002: 12). Ciftlikli, performansin kelime
anlaminin; bir is, eylem, eser yapma, yerine getirme, calisma ve isleme oldugunu ifade

etmistir (Ciftlikli 1991: 5).

Performansin net bir taniminin yapilmasi giigtiir. Performans farkl siireclere, boyuta
ve performans tizerinde etkili olan faktorlere bagli olarak farkli anlamlara
gelebilmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi bakimindan performans; calisanlarla isletme
amagclarinin etkilesiminin bir sonucu anlamina gelir. Performans, bir ¢alisanin veyabir
grubun ¢aligtiklar1 birimin ya da 6rgiitiin hedeflerine yapmis olduklar1 niceliksel ve
nitelikler katkilar toplamu seklinde de ifade edilebilir. Bu nedenle kisisel is performansi
Ozellikle giinlimiiz zorlu rekabet ortaminda orgiitler i¢in en 6nemli hususlarin basinda
gelmektedir. Kisisel olarak ¢alisanlarin performanslarinin diisiik veya yiiksek olmasi bu
baglamda orgiitlerin rekabet avantaj1 elde etmelerinde ve dolayisiyla varliklarin1 devam

ettirmelerindeki en dnemli faktorler arasinda yer almaktadir.

Performans genel olarak amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni
nitel veya nicel sonuglar olarak belirlemektedir (Simsek, 2002). Performans ayni
zamanda insanlarin ister giinliilk yasamlarinda isterse de ¢alisma yasamlarinda olsun
gostermis olduklar1 Slgiilebilir cabalar seklinde de ifade edilebilir. Herkesin
sorumluluklarini gelistirmek, hedeflerini ve amaclarini belirlemekte, vizyon
olusturmaktaki en 6nemli hususlarin baginda performans gelmektedir (Bas ve Artar,

1991: 13; Uyargil, 1994).

Yapilan aciklamalar ve tanimlardan da anlasilacagi iizere performans kavrami
esas olarak basari ile 6zdeslesmistir. Performans, en iist kademede yer alan yoneticiden
en alt kademede yer alan ¢alisana kadar 6rgiit blinyesindeki biitiin ¢alisanlarin belirli bir
standardin {izerinde bagar1 gdstermesi anlamina gelir. Basari ise bir isin iistesinden
gelmek veya bir ¢alisanin kendi iistiine diisen gorevi tam olarak yerine getirmesi ve
onusonlandirmasi anlamina gelir (Crane, 1986; Boudereau ve Milkowich, 1988; Akal,
1992).

Performans kavrami orgiit agisindan ele alindiginda bir is sisteminin

performansi, belirli bir siirenin ardindan ortaya ¢ikan ¢ikt1 veya calisma
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sonucundadrgiitteki her bir pozisyon igin belirlenmis olan davranis ve bunun

sonuglariin toplami olarak tanimlanabilir (Akal, 1992: 1).

Yukaridaki tanimlar g6z 6niinde bulundurularak performans i¢in daha 6nceden
belirlenmis olan hedeflere ulasilip ulasilmadiginin bir gostergesi denilebilir. Bu
bakimdan degerlendirildiginde performansin genel olarak sonug iizerine yogunlastigi
sOylenebilir. Performans kavraminin 6rgiitler bakimindan farkli boyutlar1 olup bunlar
etkinlik, verim ve girdilerinden yararlanma, verimlilik, kalite, calisma yasaminin
kalitesi, yenilik, karlilik ve biitgceye uygunluk olarak siralanabilir (Cenger, 2006).
Yukarida belirtilen bu boyutlardan etkinlik ve verimlilik boyutlarinin performansi

olusturan en temel boyutlar oldugunu sdylemek yanlis olmaz.

Etkinlik 6l¢iimii performans 6l¢iimiinde gerekli olan en 6nemli unsurlarin
basinda yer almaktadir. Etkinlik dl¢limii sayesinde isletmeler sahip olduklari hedeflere

gore konumlarini belirleyebilme imkani elde etmis olurlar.

2.1.2. Etkinlik

Etkinlik/etkililik, 6rgiitlerin 6nceden belirledikleri hedeflere ulagabilmek
amaciyla yapmis olduklari faaliyetler sonucunda bu hedeflere ulagsma seviyelerinin
belirleyen performans unsuru olarak tanimlanabilir (Sentiirk, 2005: 32). Bu baglamda
istenilen sonug ile yapilan ¢alismalar sonucunda elde edilen sonug arasinda baglantiy1
saglamaktadir. Burada 6nemli olan husus, hedeflerin daha 6nceden belirlenmesi,
sonuglarin da bu belirlenmis olan hedeflere gore degerlendirilmesidir. Dolayisiyla
etkinlik dogru seylerin yapilmasini ifade eder. Sayet orgiitler dogru olanlar1 veya
yapmalar1 gerekenleri yapmiyorlarsa etkin degillerdir ve ne kadar verimli olurlarsa
olsunlar basarisiz orgiitler olarak nitelendirilebilirler (Sentiirk, 2005: 32, Yalgindag,
1997: 23).
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2.1.3.Verimlilik

Orgiit performansinin temel gostergeleri arasinda yer alan unsurlardan birisi de
verimliliktir. Verimlilik, bellibir kaynakla en ¢ok iiriin ve hizmet iiretilmesi anlamina
gelmektedir (Akal, 1996: 45). Diger bir ifadeyle dogru iiriin ve hizmetin ortaya
cikarilmasinda harcanan emek, kullanilan malzeme, bilgi, enerji, zaman gibi
faktorlerden hangi diizeyde ve ne sekilde faydalanildigini gésterir. Kamu ve 6zel
sektorde verimlilik 6l¢iimlerinin kontrol, iyilestirme, strateji belirleme ve uygulama ve

yonetime bilgi temin etme amaclaria yonelik olarak yapilmaktadir denilebilir.

Verimlilik 6l¢iitii 6zel firmalarda genellikle “kar” ile ifade edilmekte iken kamu
kurum ve kuruluslarindaysa dncelikli olarak vatandaslara kaliteli ve verimli hizmet
amaglandigindan kar geri plandadir. Bu nedenle de karin kamu kurum ve kuruluslarinda
verimlilik 6l¢iimiinde kullanilabilmesi 6zel isletmelere kiyasla ¢ok daha giictiir.
Verimliligin 6lgiilmesinde kullanilmakta olan bazi dlgiitler vardir ve bunlar asagidaki
gibi siralanabilir (Cevik, 2014: 34):Onceden belirlenmis olan hedeflerin/amaglarin
gerceklesme Ol¢iisii, yararli ¢iktiya ulasilabilmesi amaciyla kaynaklari ne diizeyde etkili
kullanildig1, elde edilen ¢iktilar ile gergeklesmesi istenen ¢iktilarin karsilastiriimast,

verimlilik performansinin zaman i¢inde gerceklesme durumudur.

Yapilan herhangi bir faaliyetin verimli olarak nitelendirilebilmesi i¢in asagidaki
hususlarin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Sentiirk, 2005: 36): Girdi miktar1 sabit
tutulmak kaydiyla daha ¢ok ¢iktinin elde edilmesi, daha az girdiyle ayni ¢ikti miktarinin

elde edilmesi, girdi artisina oranla ¢ikt1 artisinin daha fazla olmasidir.

Yukaridaki aciklamalardan da goriilecegi iizere verimlilik, 6rgiitlerin sahip
olduklar1 insan kaynagindan yararlanma diizeyi ve bunun sonucunda belli bir girdi ile

en ¢ok ciktiya ulasmayi ifade eder.
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2.1.4. Bireysel Performans Kavrami

Yasanan degisim ve gelismelere paralel olarak giiniimiiz diinyasinda isletmelerin
performansa ve performansla iligkili olan kavramlara vermis olduklar1 6nem de degisim
kaydetmektedir. Isletmelerin en degerli varliklarmin insan oldugunu diisiincesinden yola
¢ikarak insandan en list diizeyde yarar elde etme istegi bireysel performans iizerine

yogunlasilmasina neden olmustur.

Calisanlarin ve dolayisiyla da isletmelerin basarisi bir isi bagsarma, verilen gorevi
yerine getirme, tamamlama ya da dnceden belirlenen hedeflere ulasma durumudur.
Isletmelerin basarisi ¢iktinin kalite olarak ifadesidir. Goriildiigii {izere performans, ¢aba
ve basar1 her ne kadar birbirine oldukg¢a benzer kavramlar olsa da esasen birbirinden
farkli kavramlardir. Her biribirbiri ile baglantilidir. Performans ¢abanin, basar1 ise

performansin bir sonucudur (Helvaci, 2002).

Belirli bir pozisyondaki ¢alisan, kendine verilen isi sahip oldugu bilgisi,
becerileri, bedensel ve zihinsel 6zellikleriyle basarmakta olup bu basar1 sonucunda da
calistig1 isletmeden belirli bir iicret, prim, 6diil, kariyer imkanlar1 ve terfi gibi ekonomik
ve sosyal ¢ikarlar elde etmektedir. Isletmelerde bireysel basari, kisinin kendisi i¢in
tanimlanan, 6zellik ve sahip oldugu kabiliyetlerine uygun isi makul sinirlar icinde
yerine getirmesi seklinde tanimlanabilir (Erdogan, 1991: 4). Béylece bir basarinin
tanimlanabilmesi Oncelikli olarak ¢alisanin tanimli olan bir is ile kars1 karsiya kalmasi
ve basarinin belirli bir standardinin saptanmasina baglidir. Bu sinira ulagsma ve sinirin
tizerinde performans sergileme basari olarak nitelendirilmekte iken tam tersine

standardin altindaki performans seviyesi de basarisizlik olarak goriilmektedir(Uyargil,

2013: 76).

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme performans yonetim sisteminin bir parcasidir.
Performans yonetim sistemi orgiilerde performans planlandiginda, yonetildiginde,

rehberlik edildiginde, adil ve dogru bir sekilde degerlendirildiginde son derece yiiksek
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motivasyon saglayan bir is ortami meydana getirecegini kabul etmektedir (Barutgugil,

2002a; 178).

Insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda en az sevileni performans
degerlendirmesi olup bu yoneticiler tarafindan ¢ok sevilmeyen bir siirectir.Calisanlar bu
uygulamayi oldukga gereksiz bulmakta, insan kaynaklar1 yoneticileri de hem bu
konunun arkasinda durmak hem de yaptiklari igin itibarinin zedelenmemesi i¢in ¢aba
sarf etmek zorundadirlar. Belirtilen tiim bu olumsuzluklara ragmen performansin takip

edilmesi, denetlenmesi ve dl¢lilmesi gerekmektedir.

Performans degerlendirme insan kaynaklar1 yonetimin en 6nemli islevleri
arasinda yer almakta olup kisinin bir konuyla ilgili basarisini ve etkinligini 6l¢mek
amactyla yapilan ¢aligmalardan olusur. Basar1 ve etkinligin 6l¢iilmesi son derece gii¢
olup bunun nedeni degerlemenin insana yonelik olmasi ve performans kavraminin

objektif bir kavram olmamasidir (Nas, 2006: 22).

Orgiitteki gorevi ne olursa olsun performans degerlendirme tiim calisanlarin
eksik taraflarinin, ¢alismalarinin, etkinliklerinin, yetersizlik ve fazlaliklarinin bir biitiin

olarak degerlendirilmesi siirecidir (Tengilimoglu ve ark., 2009: 322).

Performans degerleme siirecini olusturmak kolay degildir. Performans
degerleme siireci, kriterler ve standartlarin belirlenmesi, degerleme periyotlarinin
saptanmasi, degerlemeyi yapacak olan kisilerin belirlenmesi, degerleme metodunun
secimi, degerlemeyi yapacak olan kisilerin egitimi ve geri bildirimden olusur (Ozybriik,

2009: 35-36).

2.2.1. Standartlarin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminde basar1 elde edebilmesi oncellikli olarak gorev
ve is analizinin yapilmasina, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasina baglidir. Daha sonra
ise ¢alisanlarin dlgiimlenecekleri degerlendirme boyutlar1 olan kriterler tanimlanmasina
gecilir. Bu kriterler yapilan isin niteligine ve 6zelligine, sorumluluk diizeyine uygun
olarak secilmelidir. Diger bir ifadeyle farkli is ve sorumluluklar i¢in farkl: kriterlerin

kullanilmas1 daha dogru olacaktir. Kriter se¢giminde is veriminin yanisira ¢alisan
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davraniglarinin da g6z oniinde bulundurulmasi yararli olacaktir (Kaynak: Wilson ve
Willys, 1998: 64; Engin, 2002: 136-137; Uyargil, 2013: 79).

Kriterlerin se¢iminde dikkate alinmas1 gereken hususlar asagidaki gibi siralanabilir:

e Belirlenen kriterler acik ve anlasilir olmali,
e Kriterlerin sayis1 sinirlandirtlmali (10’u gegmemesine 6zen gosterilmeli),

e Secilen her bir kriter sayisal olarak veya belirli sifat ve agiklamalara goére
degerlendirilmektedir. Bazen iyiden kdtiiye, bazen ise kotiiden iyiye siralama

olabilir.

Ornegin (Uyargil, 2013: 79);

Is bilgisi: Cok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz
Is yetenegi: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, cok iyi

Kriterlerin nicel, diger bir ifadeyle sayisal olarak degerlendirilmesi yanilgilara
neden olabilir. Ornegin;1-10 arasinda bir puan verilecekse 9 ile 10 arasindaki farkin
anlasilmasi zor olabilir. Ayrica insanlarin sahip olduklar1 kabiliyetlerin sayisal olarak

degerlendirilmesi ¢ok hos karsilanmamaktadir (Uyargil, 2013: 79).
2.2.2. Performans Degerlendirmede Kullanilacak Kriterler

Performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasinda ilk ve en 6nemli asama
performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterlerin tespit edilmesidir. Performans
degerlendirmede kullanilacak olan kriterlerin dogru bir sekilde secilmesi, degerlendirme
sonuclarinin daha giivenilir ve gecerli olmasini saglayacaktir. Bagka bir ifadeyle
degerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin tutarlilig1 ve dl¢iilmek istenilen
Ozelliklerin Olgiilebilmesi bu kriterlerin dogru secilmesine baglhidir (Uyargil, 1994: 25-
26).

Performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterlerin belirlenmesinde

yonetim ihtiyaclarinin, gorevlerini ve amaglarini acik bir sekilde bilmeli, ¢alisanlar da
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bir isin en iyi nasil yapilacagi noktasinda kendi goriislerini agik bir sekilde ortaya

koymalidir. Calisanlarin belirlenen hedefleri takip edebilmeleri i¢in islerin nasil

yapilacagi ve performans kriterleri yonetim tarafindan acik bir sekilde ifade edilmek

zorundadir (Palmer, 1993: 7).

Performans kriterleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken hususlar agagidaki

gibi siralanabilir:

Performans degerlendirme siirecinde dlgiilmek istenilen seyin mutlak
surette orgilit misyonu ve amaglariyla paralellik gostermesi ve hedeflerle

iliskili olmas1 gerekir.

Performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterlerin
belirlenmesinde ¢alisanlarin katilim saglanmali, onlarin goriis ve

elestirileri géz oniinde bulundurulmalidir.

Performans degerlendirmesinde kullanilacak olan kriterler objektif bir

sekilde oOlgiilebilmelidir.

Performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterler giivenilir
olmalidir. Farkli zamanlarda ayni ya da farkli personele uygulandigi

zaman performans diizeyiyle ilgili tutarli bilgiler sunmalidir.

Performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterler isin 6zelligine ve

sorumluluk diizeyine uygun olmalidir.

Performans degerlendirmede kullanilacak olan kriterlerin se¢ciminde is
veriminin yanisira ¢alisan davranislari da dikkate alinmalidir (Benligiray,

1999: 84-85; Sabuncuoglu, 2000: 163).

Performans degerlendirmede kullanilan kriterler kapsadiklar: bilgilere gore {i¢

grup altinda toplanabilir (Uyargil, 2013: 82):

1)Kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle degerlendirilenin isinin

yapilisinda gerekli olacak kisilik 6zelliklerinden olusur. Ornegin; yaraticilik, ikna

yetenegi vb.
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2) Performans dzellikleri ile ilgili kriterler: Isi yapan kisinin genel performans
degerlemesinde, olmas1 gereken 6zellikleri kapsar. Bu kriterlere 6rnek olarak; yapilan

isin kalitesi, isin gerektirdigi bilgi-beceri diizeyi vb.

3) Sonuglara ulagma ile ilgili kriterler: Son yillarda degerlendirme kriterlerinin
seciminde genel egilim, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla ilgili kriterlerin daha
agirlikli kullanilmasi yoniindedir. Kisilik ile ilgili kriterleri gozlemlemek ve objektif bir
bicimde degerlendirmek zordur. Kisinin yarattig1 sonuglara ve ulastig1 hedeflere gore

degerlendirildigi sistemlerde ise kriterler daha somut gozlenebilir.

2.2.3. Performans Degerleme Yapacak Olan Kisileri Tespit Etme Siireci ve

Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerlemesini kimin/kimlerin yapacagi, degerleme planin
uygulayanlar tarafindan kararlastirilir. Degerleme isini yapacak olan kisi ya da kisilerin
seciminde 6nemli olan hususlar, degerleyicilerin islerini 1yi bilmeleri, isletmeyi ¢ok 1yi
tanimalari, duygusal egilimlere ve onyargilara kapilmadan calisanlarin basarisini
ellerindeki kriterlere gore tarafsiz ve nesnel bir sekilde degerleme yetkisine sahip

olmalari gerekir (Inal, 1982: 295).

Performans degerlendirme siirecinde degerlendirmenin kim/kimler tarafindan
yapilacagi, orgiitiin personel ve yonetim stratejilerine gore secilecek olan degerlendirme
yontemine gore belirlenmekle birlikte burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus
degerlendirilecek olan calisanlarin yeterli bir siirede degerleyici/degerleyiciler
tarafindan gézlenebilmesi ve performans derecesiyle ilgili kanaatin olusmus olmasidir
(Kaynak ve ark., 1998: 209). Degerlendiricilerin bu hususta deneyimli ve egitimli

olmalari, degerlendirme sonuglarinin gercege daha yakin olmasini saglar.

Performans degerlemesi iistler, ayni diizeyde ¢alisanlar, personelin kendisi,
astlar ve miisteriler veya bunlarin tamaminin ortakligi ile yapilabilir (Benligiray, 1999:

183).

Calisanlarin islerini nasil yaptiklarini, basarili/basarisiz taraflarini, hangi

konularda kendilerini nasil gelistirmeleri gerektigini ve daha yiiksek performans
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gostermeleri i¢in hangi faktorlerin motivasyon sagladigini en iyi bilen o ¢alisanin
amiridir (Molander ve Winterton, 1994: 110). Bu nedenle ¢ogu degerlendirme
sisteminde degerlemeyi yapan kisi ilk amirdir (Anderson, 1993: 192). Bunun yanisira
birden fazla iistiin degerlemeyi yapip bireysel degerlendirmelerde ortaya ¢ikabilecek
olan Onyargilar1 ve taraflilig1 ortadan kaldirabilmeleri s6z konusudur. Ayni zamanda
mesai arkadaslar1, miisteriler, astlar ve degerlendirme merkezleri de performans
degerleme siirecine dahil olabilirler ki bu tarz ¢ok yonlii degerlendirmeler daha gergekci
ve giivenilir sonuclar elde edilmesini saglayacaktir bu degerleme yontemi 360 Derece

Degerleme Yontemi olarak adlandirilir (Torrington ve Weightman, 1991: 168).

“Degerlemeyi kimin yapacag1” sorusuna “isgorene is yerinde yakin olan, onu
gbzeten kisi” cevabr zamanla inandiriciligin yitirdigi i¢in farkl kisilere de bu amagla

basvurulabilecegi kesfedilmistir. Bu kisiler asagida belirtilmistir:
Yoneticilerce degerleme

Organizasyon ilkelerinden biri olan komuta birligi ilkesine gore her ast sadece
bir iiste bagli olmalidir. Bu ilke birbiriyle ¢elisen talimatlarla karsilagsmasi 6nlenen
isgorenin, degerlendirilmesindeki en dnemli rol, yiiklenen sorumluluk miktari ne olursa
olsun, son sorumluluk onda kalacagindan dolay1 talimati veren yoneticisinindir. Fakat
degerlendirmenin sadece ilgili yonetici tarafindan yapilmasi baz1 6nemli sakincalara
neden olabilmektedir. Ornegin; ydnetici degerleme sirasinda baz siibjektif unsurlarin
etkisi altinda kalabilmektedir. Kisaca, degerleme yiikiiniin biiyiik kismi1 yoneticiye ait

iken tamami asla omuzlarina yiiklenmemelidir (Disbudak, 1993: 70).
Kisisel Degerleme

Yapilan degerlemeye anlam katmak amaciyla dogrudan calisanin gortisleri
alinabilmektedir. Bunun temelinde, yaptig1 isin niteligini ¢alisandan daha iyi bilen
baska birinin olamamas1 yatmaktadir. Isgdrene basvurulmasinin diger Snemli nedeni de
bireyin kendisine iliskin goriisiiniin, ileriye yonelik hedeflerinin, isletmenin basari
kriterlerine olan uygunlugunun tespitiyle ilgilidir. Tespit edilmemis, ¢atisma yaratma
ihtimali yliksek olan bu durum karsisinda, bireysel degerleme yontemi sorunu daha

meydana gelmeden teshis edip giderebilmektedir. Sistemin biitiin bunlar1 yapabilmesi
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ise isletme yonetiminin isgorenlerine duydugu giiven derecesine baghdir (Laginer,
1997: 3).

Isletmelerde yasanilan dnemli bir engel Farmigton Hills, Mich’de bir pazarlama
sirketinin insan kaynaklar1 Miidiirii olan Bridget Hett tarafindan sdyle dile
getirilmektedir; “Belki de ¢alisaniniz neyin yanlis oldugunu veya nasil diizeltebilecegini
bilmiyordur”. Bunun sonucunda ¢alisan isleri dogru yaptigina inandigi i¢in degerleme
sonunda kendine olumlu not verecek ve ileride ¢ikabilecek sorunlarda kendinde sug
bulmayip isletmeye kars1 haksiz elestirilerde bulunacaktir. Kisisel degerleme sayesinde,
bu durum tespit edilip ¢alisan dogru bildigi yanlis yoldan geri dondiiriilebilecektir
(Laginer, 1997:19).

Is/Takim Arkadaslarinca Degerleme

Insanlar giiniimiizde zamanin biiyiik bir kismin iliskili oldugu sosyal
topluluklarda gec¢irmektedir. Bir is yerinde ayni gorev grubu i¢inde c¢alisanlarin birbirini
etkilemesi sonucunda benzer sorunlar1 ve ayni duygular1 paylasmasi kag¢inilmazdir.
Boyle yakinlik derecesi neticesinde ¢alisanlarin birbirinin performansini degerlemesi
istenebilmektedir. Bunun olabilmesi i¢in ise 6nemli unsurlardan biri olan giivenin
karsilikli kurulmus olmasi gerekmektedir. Ancak su etkende goz ardi edilmemelidir.
Calisanlar arasinda yasanan siddetli rekabet degerlemenin 6znelligini arttirmakta ve

sorunun ¢ozliimiinii geciktirmektedir (Biger, 1997: 12).
Astlarca Degerleme

Isletmelerde pek hosgoriiyle bakilmayan bu yontem, geleneksel degerlendirme
yontemi olan iistiin ast1 degerlemesinin tam tersidir. Hosgoriiyle yaklasilmamasinin
sebebi, isletmelerde karar verici merci olan yoneticilerin ellerindeki genis yetkilere
calisanlarca gasp edilecegi hissine kapilmalaridir. Yoneticiler, hiyerarsik yonetim yapisi
icinde her ne yapilirsa yapilsin ¢alisanlardan gelen bu geribildirimin genellikle gercegi
yansitmadigina inanmaktadir. Yonetimdeki ¢aligsanin, her firsatta kendine yaranma
eylemi i¢inde bulunacagi 6nyargisi, astlarca degerlendirmeyi s1g birakip uygulamada

genis yer almasini engelleyecektir (Benligiray, 1999: 35).
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Miisterilerce Degerleme

Isletmeler, miisterilerinin tarafsiz olduklarini diisiinerek onlardan gecerli ve
giivenilir veriler elde edeceklerini diisiiniirler. Daha ¢ok hizmet sektoriinde yer alan
firmalar tarafindan bu yonteme basvurulur. Hem ek bir yatirim gerektirmeden, sadece
miilakat, anket, telefon goriismesi gibi yontemlerle degerlemenin yapilmasi, hem de
kilit noktalarda onemli veriler saglanmasindan dolay1 bu yontem tercih edilir (Demirel,

2003: 13).

Sanayi devriminden sonra fabrikalarin kurulmasi ve seri iiretime gecilmesi ile
tiretici ve tiiketicinin karsilikl yiiz yiize gelme imkan1 kalmamuistir. Bu yiizden
isletmeler, miisterilerin firmaya daha fazla baglanmasi ve uzun siireli iligkiler
gelistirilmesi amaciyla buradan elde ettikleri verileri degerlendirme siirecinin bir pargasi
olarak kullanmaktadir. Genellikle yolcu veya mal tasimacilig1 yapan isletmelerin
araclariin goriiniir yerlerine “siiriicii hatalarin1 su telefon numarasina bildiriniz”
yazisinin yazilmasi, temelde miisteriden gelen geri beslemelere duyulan 6nemi

gostermektedir (Disbudak, 1993:73).
Uzmanlarca Degerleme

Degerlendirme siirecinin ve sonuglariin tarafsizliginin saglanmasi, kisilerarasi
uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag¢ oldugunda
digaridan gelen uzmanlarca degerlendirme yapilmasi bazi durumlarda daha uygun

olabilmektedir.

Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali bir yontem
oldugu i¢in ¢ogunlukla iist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir

(Barutgugil, 2002: 36).

Bu degerleme yonteminde sikca karsilagilan iggorenin degerlemeye iliskin bilgi
vermeye yanagsmamasi ve orgiit iginde kalmasi diisiiniilen bilgilerin uzman
degerleyicilerle paylasilmak istenmemesi, uzmanin degerleriyle 6rgiit degerlerinin
uyusmaz olmasi, ¢alisanlarin kendilerine danisilmadan bagka birilerine danisilmasi

nedeninin kendilerine olan giivenin azaldigindan kaynaklandigina inanilmas1 gibi
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problemlerin degerlendirme sonuglarinin gegerliligini ve giivenirliligini etkiledigi géz

ard1 edilmemelidir (Soylu, 2002: 23) .

2.2.4. Performans Degerlemesi Yapacak Olanlarin Egitilmesi

Performans degerlemesi yapacak kisi/kisilerin dogru degerleme yapabilmeleri
onlarin konuya olan hakimiyetleriyle siki iliski i¢inde oldugundan bunlarin
yetistirilmesi/egitilmesi son derece onemlidir. Bu amagla verilecek olan egitimler ile
degerlemeyi yapacaklara degerleme yontemleriyle ilgili kriterler, dereceler tanitilir,
kullanilan kavramlar net bir sekilde agiklanir, performans degerlendirme formlarinin
nasil doldurulmasi gerektigine dair bilgiler verilir. Belirtilen bu konular i¢in egitici
toplantilar diizenlenerek 6zellikle degerlendirme esnasinda objektif davranmalari, pesin
hiikiim vermekten uzak durmalari, duygusal nedenle yanlis ve haksiz
degerlendirmelerde bulunmamalari tavsiye edilir. Degerlendirmecilerin egitiminde
insancil iligkilere 6zel bir yer verilebilir. Degerlemeye tabi tutulacak isgorenlere karsi
1yl davranmanin, onlarin giiven ve anlayisini saglamanin 6nemi ve yontemleri

ogretilmeye calisilir (Akal, 1996: 41).

2.2.5. Performans Degerleme Zamamimin Tespit Edilmesi

Performans degerlemedeki 6nemli hususlardan birisi de degerlemenin hangi
zaman araliginda yapilacagi konusudur. Bununla ilgili farkl goriisler ileri stiriilmiis
olmasina karsin degerlemenin belirli zaman araliklariyla ve hatta yilda bir kez yapilmasi
en yaygin uygulamadir. Diger bir ifadeyle performans degerlemeyle ilgili yaygin goriis
degerleme goriislerinin tek bir oturumda yapilmasi geregidir. Diger bir ifadeyle
degerleme ayni gii¢ icinde sonu¢lanmalidir. Degerleme goriismelerinin bir gliinden uzun
stirmesi halinde bilhassa geri besleme negatif ise ¢alisanlarin duygusalliga kapilarak
yoneticilerine kars1 savunma mekanizmalarini ¢alistirma olasiliklart da artacaktir ki
buna bagli olarak da performans degerlendirme goriismesinden elde edilecek olan fayda

da ortadan kalkacaktir (Bakan ve Kelleroglu, 2003).

Performans degerlendirmeyle ilgili ileri siiriilen bir diger goriis degerlemenin

sabit bir zaman araligiyla yapilmasindan ziyade belirli durumlara bagli olarak
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belirlenmesidir. Bu goriise gore ticret artislarinin yapilacagi zamlardan ya da terfi ve
nakil konularindaki kararlarin alinmasindan 6nce ya da kiginin amiri, gérevi ya da

gorevinin nitelikleri degistigi zaman degerleme yapilabilir (Bingdl, 1997).

Degerlemenin zamanlamasiyla ilgili ileri siiriilen diger bir goriis ise mesleki
0zelligi 6n planda olan memurluklarda degerleme araliginin 3-5 yila yayilmasidir. Ayni
zamanda yapilan degerlendirmenin ¢alisanlarin basarili veya basarisizlik durumuna gore
yapilmasi s6z konusu olup bu sekilde her seferinde daha fazla sayida kisi
degerlendirilmekte, zaman kaybetme ve degerlendirmenin ¢alisanlar {izerindeki baskisi
da ortadan kalkmakta ve daha verimli sonuclar elde edilebilmektedir (Bakan ve

Kelleroglu, 2003).

Performans degerlemenin ne zaman ve hangi zaman araliklariyla
gerceklestirilecegi, ¢alisanlarin pozisyonlarina, gérev niteliklerine ve orgiit tarafindan
uygulanan personel politikalarina bagli olmakla birlikte pek ¢ok orgiitte performans
degerleme yillik ya da alt1 aylik donemlerde gergeklestirilmektedir (Bakan ve
Kelleroglu, 2003).

2.2.6. Calisan ve Yoneticilere Bilgi Verilmesi

Konu ne olursa olsun basar1 elde etmedeki 6nkosul, ¢alisanlara yapilan
uygulamaya iligkin siirekli bilgi verilmesidir. Baz1 bilimsel olmayan haberlesme
kanallarinda gercekdisi haberlerin ¢alisanlara verilmesi ¢ogunlukla zararli sonuglarin
ortaya ¢cikmasina yol agar. Halbuki yetkili kisiler tarafindan verilen bilgiler sayesinde
calisanlarin 6nyargi, siiphe ve gereksiz yorumlari giderilerek konular ve sorunlar
¢oziime kavusturulur. Bu kural ¢alisanlarin performanslarinin degerlendirilmesinde de
son derece dnemlidir. Buna karsin bazi yoneticilerin ¢aligsanlarina bilgi verme
konusunda oldukga agir kaldiklar1 ve isteksiz davrandiklari goriillmektedir. Bu
yoneticiler bilgi kaynaklarinin ¢ogunlukla ¢alisanlar ilgilendirmedigini veya
ilgilendirmemesi gerektigini diisiinmektedirler. Hi¢ siiphesiz 6rgiit blinyesinde
diizenlenecek olan bir anket ¢aligmasi ile ¢calisanlarin pek ¢ok ilgiye gerek duydugu acik
bir sekilde goriilecektir (Akal, 1996: 54).
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Performans degerlendirme son derece énemli bir konudur. Cilinkii sistemin
uygulanmasindan etkilenecek olanlar akla gelen her tiirlii yorumda bulunabilirler. Bu
konuda ¢alisanlara yetersiz bilgi verilirse, bazi primlerin kaldirilacagi veyabelirli sayida
calisaninisten ¢ikarilacagi sliphesi performansta diisiise yol agabilir. Bu nedenle,
sistemin basartya ulagmasi isteniyorsa, bunun ilk kosulu olarak isgorenlere gerekli

bilgiler verilmeli ve onlarla igbirligi saglanmalidir (Akal, 1996: 55).

Performans degerleme oldukg¢a gii¢ olup bunun igin kriter ve standartlarin tespiti,
degerleme donemlerinin belirlenmesi, degerlemeyi gerceklestirecek olanlarin
saptanmasi, degerlemede kullanilacak olan yontemin belirlenmesi, degerlemeyi yapacak

olanlarin egitimi ve geri bildirim gibi pek ¢ok asama sézkonusudur (Akal,1996: 56).

2.2.7. Performans Kriterlerinin Olusturulmasi ve Degerleme Sikhiginin

Belirlenmesi

Basar1 degerleme siirecinin en 6nemli asamasi degerlemede kullanilacak
kriterlerin saptanmasidir. Degerlemeye temel alinacak kriterler, isin 6zelligine ve
sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir. Genel ¢izgileriyle degerlemeye temel

olan faktorler dort grupta toplanabilir (Uyargil, 1994: 41):
e (Calismanin temel nitelik ve niceligi
e s bilgisi ve yetenegi
e Bireysel 6zellikler
e Bireyin iligski ve davraniglari

Bu temel faktorlerde kendi iglerinde alt faktorlere ayrilir ve isin yapisina gore
degisik sayida olurlar. Bunlar isbirligi, giivenilirlik, anlayis, diirtistliik, ¢aliskanlik,
uyumluluk, davranis, kisilik, yargilama, uygulama, 6nderlik, beceriklilik, esneklik, is

bitirme, saglik, goriiniis, heves, gii¢ v.b. seklinde siralanabilir (Barutgugil, 2002: 33).

Son yillarda degerlendirme kriterlerinin se¢iminde genel egilim bireysel

ozelliklerden uzaklagsmaktir. Bunun nedeni degerlendiricilerin yapilan
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degerlendirmelerde ayn1 tanimda birlesmenin oldukea giiclesmesidir. Soyut kavramlarin

On plana ¢iktig1 bu degerlemede objektif olmak oldukca giictiir (Uyargil, 1994: 43).

Degerleme uygulamalarinda, degerleme hatalarini ortadan kaldirmak veya
azaltmak i¢cin miimkiin oldugu kadar nesnel kriterlere yer verilmesi gerekir. Bu sekilde
hata ve yanlisliklar azalacagindan sisteme duyulan giiven artacak, tartigmalar son

bulacaktir (Ataay, 1990: 241).

Dikkat edilmesi gereken bir diger konu da degerlendirme kriter sayisinin az
tutulmasidir. Gereksiz sayida kriter se¢imi yararli degildir ve uygulamada bazi
giigliikler dogurur. Fazla kriter hem vakit kaybina hem de ¢alisanlarin yoneticilerce

denendigi diisiincesine kapilmalarina neden olabilmektedir (Bektas, 1992: 64).

Is diinyasinda degerlendirme igin segilen kriterlerin niteligi konusunda standart
uygulamalara rastlanmamaktadir. Ancak, Ol¢iilebilir nitelikteki hedef bazli kriterlerin
biraz daha yaygin kullanim alan1 oldugu s6ylenmektedir, ikinci sirada ise yetkinlik
gelmektedir. Davranig bazli kriterler ise tek basina fazla ilgi gormemektedir. En ¢ok ilgi
goren yaklasim, hedef bazli kriterlere, yetkinlik ve davranis bazli kriterlerin de
eklendigi karma sistemlerdir. Bu yaklagim Tablo 2.1°de su sekilde gosterilmistir
(Andersen, 2000:54):

Tablo 2.1:Performans Degerlendirme Sistemi I¢in Baz Alinan Kriterler

Hedef, yetkinlik ve davranig 29,60%
Hedef ve yetkinlik 13,00%
Hedef 12,10%
Yetkinlik ve davranis 9,80%
Hedef ve davranis 7,80%
Yetkinlik 5,50%
Davranis 2,90%
Diger 0,30%

Kaynak: Nabioglu, 1999: 19.

Yukarida belirtilen Performans Degerlendirme Sistemi kriterlerinden olan hedef,

yetkinlik ve isgdren davranislari en biiyiik paya sahiptir. Isgérenin kendi alanindaki
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yetkinliklerini hedefleri ile biitiinlestirmesi performans 6l¢iimiinde dnemli yer
almaktadir. Isgorenin davramslarindaki nesnel tavir ve tutumlari da, alaninda
duygusalliga yer vermeden gorevini yapabilecegi anlami tasimaktadir. Diger
basliklardaki yilizdelik oranlarinin hedef, yetkinlik ve davranis kriterlerine gore diisiik
olmasinin nedeni is yasaminda her kriterin tek basina bir anlam ifade etmemesindendir.
Isgdren performans degerlendirmesinin tam anlamiyla 6lciilebilmesi igin bu kriterler

g6z onilinde bulundurulmaktadir.

Basarimin arttirilmasi, siirdiiriilmesi ve degerlendirilmesi amaciyla uygulanacak
basar1 degerleme sisteminin basarisinda, kriterlerin belirlenmesi ve sistemin bu sekilde
kurulmasi zorunlulugu vardir. Bir basar1 degerleme yonteminin kendisinden beklenen
yararlar1 saglayabilmesi, degerlendirmede kullanilacak kriterlerin kisisel 6nyargilardan
arindirilmig, objektif, giivenilir olmasina baglidir. Bu 6zelliklere sahip kriterlerin
kullanildig1 degerleme sistemleri, yonetime planlama ve karar almada yon verecek ve
sisteme nerede miidahale edilmesi gerektigini gosterecek geri bildirim saglamaktadir

(Nabioglu, 1999: 19).

Genelde her orgiitte standartlagsmis bazi performans kriterleri vardir ki bunlar
yiiksek oranlarda yonetici ve yonetici adaylarinin degerlendirilmesinde kullanilir.

Bunlarla ilgili oranlar Tablo 2.2’de gosterilmistir.

Tablo 2.2: En Cok Kullanilan Performans Degerleme Kriterleri

KRITERLER HIZMET (%) URETIM (%)
Kalite 93 91
Miktar 90 91
[s Bilgisi 85 85
Devamsizlik 79 86
Inisiyatif 87 83
Is Birligi 87 83
Giivenirlik 86 86
Gozetim Gereksinimi 67 77

Kaynak:Kahya, 2002:13
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Yukaridaki tabloda belirtilen kalite kriteri hizmet ve {iretim basliklarinda en
fazla orana sahiptir. Bunun nedeni isgoren, ¢alismasini nitelik bakimindan tam ve
eksiksiz yapmasidir. Belirtilen miktar kriterinde ise ¢alismanin niceligi
degerlendirilmektedir. Isgdrenin ¢alisma miktarinin istenilen dlgiilerde ulasilmasi
beklenmektedir. Diger 6nemli bir konu ise isgdrenin is bilgisidir. isgorenin is
gereklerini ve gorevlerini tam olarak bilip bilmedigi dl¢iilmektedir. Isgdrenin
devamsizlig1 isin aksamamasi igin onemlidir. Inisiyatif kullanabilme, tek basina karar
verebilme ve yetkinlikleri kullanabilme konular1 da performans degerlendirmede dnemli
kriterler arasindadir. Isgorenin gdrevlerini, digerleri ile isbirligi icinde yapabilme
becerisi, ekip ¢alismasi ve isin bir pargasi olmasi degerlendirmede dlgiilebilen
kriterlerdendir. Her isletme i¢in 6nemli olan konulardan birisi de isgérene olan
giivendir. Isin dogru kisilere teslim edilmesi isletmenin gelecekteki durumlari igin son
derece hassas konulardandir. Boylelikle isgoren degerlendirilmesinde gézetim

sonucunda hedef alinan degerleme saglikli bir sekilde tamamlanmis olmaktadir.

Oysa ki yukarida anlatilanin aksine her isletmenin kendine has bir 6rgiit kiiltiirii
vardir. Bu nedenle performans kriterlerinin belirlenmesinde farkli 6rgiit kiiltiirlerinin
etkisi yadsinamaz. Ayni1 zamanda i¢inde bulunulan sektdr, tiretimde bulunulan mal

ve/veya hizmet de bu farklilikta pay sahibidir.

Ister standartlastirilmis isterse farklilastirilmis performans degerleme kriterleri
kullanilsin, bunlarin se¢iminde her igletmenin goz 6niinde bulundurmasi gereken bazi
ortak noktalar vardir. Bu standart 6lgiiler, birbirinin igine gegmemeli, bagimsiz

olmalidir ve tiim farkli is sonuglarini kapsamali ve derecelenebilir olmalidir.(Kahya,

2002: 11)

Hangi Kriterlerin uygun olacagi, degerlendirme komitesince(genellikle
yoneticilerden olusur) tespit edilebilir. Komite, 6nemli veya 6nemsiz olduguna
bakmaksizin ¢ok sayida kriter belirler. Komite iiyeleri, her bir kritere, bagimsiz olarak,
onem derecesini gosteren 1-5 veya 1-10 puan arasinda bir puan agirlik verir. Bir kritere
tiyelerce verilen puanlarin ortalamast, kriterin ortalama énem derecesini gosterir.

Kriterlerin ortalama 6nem dereceleri siralanarak hangi kriterlerin (belirli bir degerin,
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ornegin 3,5 gibi, tistiinde dnem derecesi olanlar) degerlendirmede kullanilacagi

belirlenir (Kahya, 2002: 11).

Daha 6nce de sdyledigimiz gibi, performans degerleme siireci iginde
degerlemenin ne zaman ve ne siklikta yapilacagi konusu diger 6nemli bir noktadir.
Daha 6nceden bigimsel ve bi¢cimsel olmayan degerlemeyi tanimlamistik. Bigimsel
olmayan denetim, istenerek veya istenmeyerek orgiitiin hayat seyri boyunca devam
edecektir. Ast iistiinii, tist ise astini siirekli karsilastirma yaparak denetime tabi
tutacaktir. Yaptig1 gozlemlerle de bellege dayali bir kaniya ulasacaktir. Bigimsel
degerlemeyi ise isletmeler genellikle alt1 aylik veya yillik donemler i¢cinde yapmaktadir.
Bu degerlendirmenin daha sik yapilmasi degerlenenler iizerinde baski etkisi

yaratabilecegi gibi degerleyicilerin de is yiikiinii arttirir (Ozdiller, 2002: 41).

Aslinda yapilan degerlemenin zaman ve siklig1 ise yeni girilmesi, degerleme
kapsamina giren isgoren gruplarinin nitelikleri, bulunulan pozisyon, uygulanilan
degerleme yontemi ve degerleme sonuclarinin uygulama zamanlar gibi birgok etmene
baglidur. Isletmeler yeni ise aldiklar1 elemani ilk yillarinda daha sik degerlemeyi tercih
edeceklerdir. Ust diizey ¢alisanlarin degerlenmeleri ise daha uzun zaman araliklariyla
gerceklestirilir (3-5 yil). Yine segilen yontemin gerektirdigi islemlerin uzun bir siireyi
kapsayip kapsamamasi degerleme donemini etkiler, igsgdren gruplarindan, maaslilar igin
yilda iki kere, pazarlama boliimiinde ¢alisanlar icin iicer aylik siirelerde, bilgi ¢alisanlar1
icin ise bir tasarimi ya da fikri ortaya koymalar1 ile bunun uygulamasi arasinda gegen
siire zarfinda degerleme yapilmasi 6nerilmektedir (Barutgugil, 2002: 36). Yine
degerlemenin iicret artis zamanlar1 6ncesinde yapilmasi da isletmelerin sikga tercih

ettigi bir uygulamadir.

2.3. PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi amaciyla ¢ok sayida yontem
gelistirilmis olup bunlardan ilki klasik performans degerlemedir. Ancak Kklasik
performans degerleme yetersiz kaldigi igin farkli performans degerleme yontemleri

gelistirilmis olup bunlar klasik yonteme kiyasla ¢ok daha fazla sonug verdiginden daha

70



cok tercih edilmeye baslanmustir. Isletmelerperformans degerlemede kullanilacak
yontemi secerken hedeflerini, yapilarini, ¢alisanlarin sahip oldugu 6zellikleri goz

ontinde bulundurmak zorundadirlar (Cosgun, 2004: 11).

Performans degerlendirme yontemi, orgiitte yonetici
konumundakileringalisanlarinin igbagindaki disiplinini, kurum iginde sergilemis
olduklar1 davranislarini, islerindeki basarilarini ve bireysel basarilarinin 6rgiite saglamis
oldugu katkilar1 6nceden belirlenen kriterlere gére degerlendirme siirecidir.
Degerlendirme yapilan konu tek bir personel olmadigindan 6l¢iimii de son derece

zordur (Erarslan ve Algiin, 2005: 8).

Performans degerlendirilmesinde kullanilan ¢ok sayida yontem s6z konusu olup
bunlardan giliniimiizde kullanilmakta olan degerleme yontemleri gegmistekilere gore

daha kullanish, gegerli ve giivenilirdir (Ugedz, 2003: 7).

Performans degerlendirmesinde kullanilan yontemler isletmeler arasinda farkli
sonuglarin ortaya ¢ikmasina yol acabilir. Bir isletmede oldukg¢a basarili sonug alinan bir
yontem bagka bir isletmede ayni sonucu vermeyebilir. Bu nedenle de performans
degerlendirmesinde tek bir yontem yerine birden fazla yontemin kullanilmasi daha
dogru olacaktir. Her igletme kendi igyerindeki 6zelliklere gore kendisine en uygun olan
yontemi secerek degerlendirme yapar. Bu sekilde sonug¢ alinamayan durumlarda birden

fazla yontemden faydalanilabilir.

Isletmelerde degerlendirmeye ihtiya¢ duyulan nedenler ve uygulama sonucunda

beklenen sonuglar asagidaki gibi siralanabilir(Bayraktaroglu vd., 2007: 17);
e Maas 6l¢limii yapmak Ve basarili personeli tesvik edici 6diiller vermek,
e Yiikselme gosterecek personelin se¢imini daha saglikli bir sekilde

gerceklestirmek,
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e Aktarma yapilacak personeli segmek,

e Basarisiz personelin isine son verilmesi veya bu durumu ¢6zmek,

e Caligma plan1 yapmak,

e Gerekli durumlarda personel egitimi saglamak ve isgdérenin grup

calismalarini artirmak,

e Calisanlararasi iletisimin kontroliinii saglamak ve yonetici ile personel

iletisimini giiclendirmek,

e (Calisanlarin is ile ilgili basarili oldugu noktalar1 saptamak ve goérevlerini bu

yonde artirarak is verimini artirmaktir.

Yukaridaki hususlarin yanisira performans degerlendirmede kullanilacak olan
yontem motive edici, giivenilir, objektif, kosullara uygunluk saglayan ve kapsamli bir
yontem olmalidir. Kullanilacak olan performans degerlendirme ydnteminin bazi
amaglar da ¢alisanlarin is ortaminda huzurlu olarak verimli ¢aligmasini saglamak, ise
faydalarin belirlemek, yapabilecekleri diizeyde sorumluluk vermektir (Akdogan ve

Demirtag, 2009: 24).

Performans degerlendirme yonteminin saglikli sonuglar verebilmesi igin

asagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Akdogan ve Demirtag, 2009: 24);

e Tarafsiz olmali,
e (Calisana uygun gorevler verilmeli,
e Amaclara ulasilmasi icin tesvik edici olmali,

e Devamli olmaly,
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e Kolay anlasilir olmali,
e Olgiilebilir olmall,
e Prime dayali olmalidir.
2.3.1. Grafik Derecelendirme Yontemi (GDY)

GDY genel bir analizde kullanilabilecegi gibi ayn1 zamanda ¢alisanlarin
belirlenen bir konuyla ilgili analizi i¢in de kullanilabilmektedir. GDY kullanilirken
sayisal degerlerin yanisira ¢ok yeterli, yeterli, normal, yetersiz ve ¢ok yetersiz gibi
degerlendirme kriterleri kullanilmaktadir. Degerlendirme yapilirken objektif olunmali
ve ¢alisanlar i¢in en uygun olabilecek olan yerlerin kararlar1 biiyiik bir itinayla
verilmelidir. GDY uygulama kolayliginin yanisira sayisal degerler ile
aciklanabilmesinden o6tiirii oldukga fazla kullanilan bir performans degerlendirme
yontemidir. AncakGDY ’nin kullanan yetkililerinin birikimlerin, edindikleri
deneyimlerin ve kisilik 6zelliklerinin farkli olmasi nedeniyle, degerlendirmedeki
yorumlamalari farkliliklar géstermektedir. Degerlendirme yapan kisinin genelde orta
notlart tercih etmesi, personelin basarili bir niteliginin etkisinde kalarak diger
kriterlerini degerlendirmede objektifligini koruyamamasi gibi etkenler, bu yonteme

giiveni azaltmaktadir (Helvact, 2002: 32).

GDY alisanlarin ¢alisma guruplarina ayrilarak kisisel basarilarmin takibinde
kullanilmaktadir. Bu uygulama galisan sayisinin az oldugu isletmeler i¢in ¢ok daha
uygun bir yontemdir. Grafik derecelendirme islemi yoneticilerin kendilerine bagli
oldugu calisanlarin belirli siirelerle ise olan tutumunun, kisiliginin, sorumlulugunun

analizi ile puanlandirma islemine dayanmaktadir (Uluginar, 1998: 68).

Bu yontemin avantajlar1 oldugu gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Erarslan
ve Algiin, 2005: 27): Avantajlari, kullanim agisindan kolay olmasi, gelistirilebilir
olmasi, az maliyetli olmasi iken dezavantajlar1 olarak ise sayisal bir deger olmadigi i¢in

personelin farkliliklarinin tam olarak ele alinamamasidir.
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2.3.2. Puanlama Yontemi

Bu yontem, performans degerlendirmesinde ele alinacak olan maddelerin 6nem
diizeyine gore puan verilerek siralanmasi esasina dayalidir. Puanlama yontemi
uygulanirken kullanilacak olan kriterler en fazla bes grup halinde incelenmekte olup
basar1 durumuna gore adlandirilir. Dort ¢esit puanlama yontemi s6z konusudur

(Erarslan ve Algiin, 2005: 28):

e Minimum agirhklandirma: En yiiksek puanin verilecegi kriter belirlenerek
birinci derece olarak kabul edilir. Daha sonra ise ayn1 araliklarla diger kriterlere

puan verilir.

e Maksimum agirhklandirma:En yiiksek puanin verilecegi kriter belirlenir ve
besinci derece olarak kabul edilir. Daha sonra ise ayni araliklarla diger kriterlere

puan verilir.

o Geometrik dizi ile agirhklandirma:Bir geometrik ¢arpan belirlenir. Bu

puanlama yontemi ¢alisanlarin motive edilmesine yonelik bir yontemdir.

e Aritmetik dizi ile agirhklandirma:En yliksek ve en diisiik puan arasindaki fark

belirlenir. Daha sonra kriterlerin puan atamasi ayni araliklarla uygulanir.

Puanlama yonteminin degerlendirme siirecinde avantajlart oldugu gibi

dezavantajlar1 da vardir. Bunlari su sekilde sayabiliriz:
e Her konu kendine 6zgii kistaslar ile kiyaslanabilir.
e Bazi hususlarin gelistirilmesi bagli oldugu kritere gore zorlasabilir.

e Puan atamas1 yapmak kolay degildir.

2.3.3. ikili Karsilastirma Yontemi

Calisan sayisinin az oldugu isletmelerde kullanilmakta olan bir yontem olup

uygulanmasi kolay ve bu nedenle ¢ok fazla zaman almayan bir performans
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degerlendirme ydntemidir. Ikili karsilastirma ydntemiyle ¢alisanlarin basar1 ve
kabiliyetleri objektif olarak ikiserli grup halinde ele alinarak tespit edilir (Sabuncuoglu,
2005: 54).

Ikili karsilastirma yontemi asagidaki gibi uygulanir (Helvaci, 2002: 21):

e Oncelikli olarak ¢alisanlarin adlar1 kartlara yazilir.

e Daha sonra her ¢alisan diger bir ¢alisan arkadasi ile karsilastirilir. Basarili olarak

nitelendirilenlerin isimlerinin karsisina isaret konulur.

e Karsilastirmanin tiim ¢alisanlar i¢in yapilmasinin ardindan her bir ismin

karsisindaki isaretler sayilir. Sayim sonucuna gore de ¢aliganlar siralanir.
Ikili karsilastirma ydnteminin avantajlar1 asagidaki gibi siralanabilir;

e Calisanlarin karsilikli degerlendirilmesi oldukc¢a kolay oldugu icin ise alinacak

ve isten ¢ikarilacak olanlara karar verme oldukca kolay olur.
e (alisanlar arasinda siralama yapilmasi son derece kolaydir
Ikili karsilastirma ydnteminin dezavantajlar asagidaki gibi siralanabilir;

e Calisan sayisinin fazla oldugu isletmelerde yiiksek maliyete yol agar, ayni

zamanda fazla zaman alir.

e Performans degerlendirmesi yapan yetkililerin yanlislik yapmalarina miisait bir

yontemdir.

e (alisanlar aras1 karsilastirma motivasyonlarini olumsuz yonde etkileyebilir.
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Asagidaki tablo 2.3. ikili karsilastirma ydntemi igin bir drnek olabilir.

Tablo 2.3: Ikili Karsilastirma Tablosu

Seda, Avarz Povraz, Eda
Eda Seda’dan daha ividir.
Poyraz Eda’dan daha iyidir.
Avaz Poyraz'dan daha ividir.
Ayaz Eda’dan daha 1yidir.
Avaz Seda’dan daha ividir.
Poyraz Seda’dan daha ryidir.
Seda

Eda +

Poyraz ++

Avaz +++

Avaz’in swralamadaki veri 1
Poyraz™in siralamadaki yeri 2
Eda’nin siralamadaki veri 3

Seda’min swalamadaki veri 4

Kaynak: Helvaci, 2002: 155

2.3.4. Kritik Olay Yontemi

Bu degerlendirme yonteminde degerlendirmeyi yapan kisi ya da grup,
calisanlarin verilen goreve iligkin tutumunu incelemekle gorevlidir. Bir olumsuzluk
gozlenmesi s6z konusuysa ilgili ¢alisanlarla goériisme yapilarak bu olumsuzluklarin
¢ozlimii aranir. Gozlemcinin farkina varmig oldugu bu tavirlar “kritik olaylar” olarak
adlandirilmakta olup bunlarin saptanma amaci basarisizliklarin verime dogrudan etki
etmesidir. Kritik olay yonteminde hazirlik agsamasi olduk¢a fazla zaman almasina karsin
bu yontemle is verimin artirilmasini etkiyen nedenler kolay bir sekilde tespit edilmekte

ve geri doniisii yararli olmakta ve bdylece ¢alisanlarin basarisina katkida bulunmaktadir.
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Fakat bu degerlendirmenin yapilarak kaydedilmis olmasi bazi durumlarda ¢alisanlar

tizerinde olumsuz etki de yaratmaktadir (Canman, 2000: 95).

Yapilan degerlendirme sonucunda da ¢alisanlara iletilen sonuglar, beklenen
degerlerin altinda sonuclarin elde edildigi isletme calisanlarinca negatif olarak
karsilanmakta ve bunun sonucunda da yonetimle sikint1 yasamalarina neden olmaktadir.
Bu gibi durumlarin 6niine gecilebilmesi i¢in yoneticiler genellikler ¢alisanlariyla
sonuclar1 konusmaktan uzak durmakta ya da ortalamanin {izerinde puan vermeye
yonelmektedirlerBelirtilen bu konular¢ogunlukla inisiyatif, disiplin, ise bagimlilik,

kisilik gibi etmenleri ele alan grafikleri kapsamaktadir (Canman, 2000, 94).

Calisanlarin yapmis olduklari islerine karsi tutum ve gorevlerini istenilen
diizeyde, diger bir ifadeyle basarili bir sekilde tamamlayip tamamlamadiklari dikkate
aliarak gerceklestirilen bu yontem, ¢alisanlarin ¢alisma ortaminin kosullart gibi
konular1 da i¢ine almaktadir (Helvaci, 2002:24). Kritik Olay Y6ntemi 6rnegi Tablo

2.4’de verilmistir:

Tablo 2. 4: Kritik Olay Degerlendirme Yontemi

a. Problemleri dikkate almadi. a. Problem ¢ikacagini 6nceden hissedebildi.
b. Problemlerin sebeplerini 6nemsemedi. b. Problemlerin sebeplerini 6zenle inceledi.
c. Problemlerin temeline inmedi. c. Sorunlari ¢dzmeye calistl.
Tarih Secenek Olay Tarih Segenek Olay
Onemli bir
15.5.1985 c e-r'Jostan'm 22.10.1985 c Ke.ndi gaba5|YIa oI.aS|
gecikmesine bir yangini énledi.
neden oldu.
Agiklama: Cok 6zel bir e-postayi yoneticilerine Agiklama: Firinda gikabilecek bir yangini énceden
zamaninda iletmedi. fark ederek tehlikeyi 6nledi.

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000: 179

Bu yontem ile igsgoren siirekli yakindan gézlemler ve kritik nitelik tagiyan
olaylar karsisindaki davraniglarini kayit etmektedir. Bu gézlem sonucunda isgdrenin
performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Bu yontem her sektorde
kullanilmamaktadir. isgdrenin siirekli isvereni tarafindan izlendigini bilmesi isgdrenin

verimliligini diistirmekte ve saglikli degerlendirme 6l¢iimii yapilamamaktadir.
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Yontemin kullanildigi tek sektor kafe, restaurantlardir. Restaurantta uygulanan
bu yontem garsonun yemek siparisini ge¢ getirmesinden dolay1 garsona ¢ikisan

miisteriye nasil davrandig1 gézlemlenmektedir.

2.3.5. Davramigsal Degerlendirme Yontemi

Bu yontem, ¢aligma sirasinda sikintiya yol acabilecek olan durumlarin
Saptanmasi, verimin ispati, basar1 bilangcosunun belirlenmesi, degerlendirme formu
olusturma, basar1 siralamasinin yapilmasi, yontemin uygulanacagi ¢alisanlarin verimli
oldugu alanlarimn belirlenmesinde kullanilmakta olan bir yéntemdir. Olgek
olusturulurken tiim davranis yonlerini kapsayan bir listenin olusturulmasi gerekir.
Degerlendirme yapilirken en iyi olandan diisiige dogru siralama yapilir ve yontem
degerlendirme esnasinda bu konular dikkate alinir. Yontemin uygulanma nedeni basari

artig1 saglayarak is verimini artirmaktir.

Davranigsal degerlendirme yontemi zorunlu se¢im yontemi ile derecelendirme
yonteminin birlikte kullanilmasini gerektirir. Calisanlarin durumu ile ilgili tek segenekte
isaretleme yapilir. Yontem uygulamasi i¢in hazirlanan form konulari ele alinirken
personelinde diisiincelerinin alinmasi gerekmektedir. Bu fikir aligverisi personelin

forma olan ilgisini artirmaktadir (Erarslan ve Algiin, 2005:4).

Davranigsal degerlendirme yontemine ilk asamada terfi veya verilecek olan yeni
gorevde bir onceki performansin kullanilmasi gibi zor olan durumlarda bagvurulur. Bu
yontemde personel bireysel 6zellikleri ve yetenek sinavi sonuglarina gore siniflandirilir.
Ilgililer, bu smiflandirma yapilma asamasinda 6zel miilakata tabi tutulurlar. Kurumun
sahip oldugu sorunlara ¢éziimler aranir. Olusturulan gruplarin yanitlar: dikkate alinarak

degerlendirme sonuclandirilir (Erdogan, 1991: 12).

Davranigsal degerlendirme yonteminin avantajlari asagidaki gibi

siralanabilir:Personel tarafindan benimsenen bir yontem olmasi, maas artis1 ve kariyer
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gibi konularda kaynak olmasi, esas olarak personelin ortaya koydugu isin alinmasidir,

yontemin dezavantajlar1 ise maliyetinin yiiksek olmasi ve uzun stirmesidir.

2.3.6. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde yonetici personelin formda deginilen etkinliklerden
hangilerine sahip oldugunu belirler ve kendi incelemelerine dayanan bir se¢im yapar.

Bunun yaninda formda not sistemine de yer verilebilir (Yolag, 2008: 10).

Esasinda kontrol listesi yontemi, grafik degerlendirme yonteminin
sadelestirilmis halidir. Yontemin amaci personelin kisisel 6zelliklerinin belirlenmesi ve
is ortamindaki tutumlarinin analiz edilmesidir. Kontrol listesi yonteminin hazirlanarak
gerekli puanlamanin yapilabilmesi i¢in ilk asamada listede ad1 gegecek kriterlerin 6nem

sirasina konulmasi gerekmektedir (Kegecioglu ve Kelgdkmen, 2003: 19).

Kontrol listesi yontemindeki avantajlari sunlardir (Kogel, 2003: 49): Kolay
uygulanabilmesi, maliyetinin diisiik olmasi, tutarli sonug¢ vermesi, degerlendirme
yapilmasi kolaydir. Yontemin dezavantajlari ise sunlar olabilir: Puanlarin atamasi
konusunda titiz davranmak gerekir, kurumlarin bazi etkinliklerinin zorlugu kendi

arasinda bile farklilik gosterebilir.

2.3.7. 360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi (360 DPDY)

360 Derece Performans Degerlendirme Yontemi, su ana kadar bahsettigimiz
performans degerlendirmelerinden farklidir. Diger yontemler klasik yontem sinifinda
yer alir ve klasik yontem performans degerlendirmelerinde performans,
degerlendiricinin inisiyatifine baglidir. Bu durum giivenirlilik agisindan sikintili bir
durumdur. Bu nedenle performans degerlendirme yénteminin daha dikkate alinir bir
hale gelebilmesi i¢in tek kisi tarafindan degil birden fazla kisi tarafindan
degerlendirilmesi ve degerlendirilecek noktalarinda yeterli sayida olmasi gerekir.
Performans degerlendirmeleri bu sekilde yapildig: takdirde degerlendirmedeki nesnellik
dogal olarak artmaktadir. Bahsi edilen bu yontemlerden en 6nemlisi 360 derece
performans degerlendirme yontemi olarak kabul gérmiistiir (Murat ve Bagriagik, 2011:

5).
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360 DPDY gec¢misini inceleyecek olursak, yontem 1990’ 11 yillarda basta A.B.D.
ve Avrupa’da yer alan bazi iilkelerde gelismis isletmelerde yaygin olarak kullanima
ge¢mistir. Zamanla daha da yaygin hale gelen 360 DPDY giintimiizde yonetici ve
personel tarafindan en fazla tercih edilen ydntem haline gelmistir. Istatistikleri
inceleyecek olursak 1995 yilinda ABD’de isletmelerin %40°1 tarafindan kullanilirken
2005 yilinda bu yiizde oran1 % 70’e kadar ¢ikmistir. Yontem isletmelerde kullanilan
performans degerlendirme yontemlerinde ayricalik aranmadan hepsi i¢in
kullanilabilmekte ve yontem 6zelligi ile isletmelere kolaylik saglamaktadir. Bu
yontemin klasik yontemlerden bir farki da degerlendiricinin biliniyor olmasidir. Bir
diger ozelligi ise klasik performans degerlendirmelerine nazaran bu yontemde personel
sadece yoneticilerin degerlendirmelerine tabi tutulmayip, is arkadaslari, sefleri,
kurumdaki diger boliimlerin miidiirleri ve miisteriler tarafindan da degerlendirmeye tabi

tutulmaktadirlar (Dikmen ve Ozpeynirci, 2010: 2).

360 DPDY kaynakta, personelin sadece yoneticisinin goziinden degil,
arkadaslari, sefleri ve miisterileri tarafindan da degerlendirilmesi olarak dile getirilmisti.
Kisacasi personel daha genis bir pencereden degerlendirilmektedir. Bir baska
yaklasimda 360 DPDY personelin iletisim durumunda oldugu herkes tarafindan
degerlendirilmesi olarak tanimlanmistir (Olger, 2004: 7).

360 DPD klasik yontemlere gore avantajlari, giivenilir, tarafsiz, objektif,

sonuglar daha kabul edilebilir ve kesinligi yiiksektir(Olger, 2004: 7).

Yontem bu avantajlari nedeni ile 6zel sirketler haricinde kamu isletmelerinde de
tercih edilmektedir. Yontemin yeni kullanilmaya baslandigi donemlerde degerlendirme
personel yOneticisi ve ¢alisma arkadaglari tarafindan yapilmalidir. Yonteme aligildiktan
sonra miisteri, isletme ihtiyaglarinin giderildigi kurum galisanlari gibi kurum disindan

degerlendirmelere de yer verilmelidir (Camgoz ve Alperten, 2006: 6).

360 DPDY amaglari, giivenilir, gecerli olmasi, performans bilgisinin agikga yer

almasi, kabul edilebilirliginin yiiksek olmasidir (Camgo6z ve Alperen, 2006: 6).
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Buradan yola ¢ikacak olursak bu yontem sadece is verimiyle ilgili olmayip asil
amaci incelenen degerlendirmedeki hedef ile personelin ortaya koydugu performans
arasindaki baglantiy1 inceleyip, raporlanmasina dayanmaktadir. Ayrica birden fazla
kisinin ayn1 personelin degerlendirilmesinde s6z hakkina sahip olmasi bu yontemin
diger yontemlere gore daha tarafsiz oldugunu kanitlamaktadir. Dolayisiyla bu yontem
sonucunda daha kesin, objektif kararlarin alindig1 kabul edilmektedir (Murat ve

Bagriacik, 2011: 11).

360 DPDY iscilerin basarili ve basarisiz oldugu noktalar1 belirlemenin yansira
is¢ilere egitim hakki da tanimaktadir. Yontemin uzmanlagmaya yardimei olmast,
konular1 detayli olarak ele almasi, grup ¢alismasi igin uygun ortam saglamasi gibi
olumlu yonlere sahip olmas1 yontemin kullanildigi isletmelerde yontemin sonuglar
sonrasinda personelden siirekli yiiksek performans beklentisi igine girmeleri is¢i
kaybina sebep olabilmektedir. Bu uygulamanin daha saglikli olabilmesi i¢in dncelikle

yontemin personel tarafindan benimsenmesi gerekmektedir (Dikmen ve Oz peynirci,

2010: 9).

Yapilan degerlendirme caligmalarinda yontemin davranigsal etkilerinin (liderlik
performansi, giiven, diyalog yetenegi vs.) fonksiyonel etkileri (hedef tutturma, isin
sonuglandirilmasi vs.) kadar degerli oldugu kanisina varilmistir. Elde edilen bu bilgi
nedeniyle fonksiyonel etkiler ile beraber davranissal etkiler bir arada degerlendirmeye
alinmaktadir. 360 DPDY, performans iizerindeki davranigsal etkileri ortaya ¢ikarmaya
yonelik bir ¢alismadir. Bundan dolay1 ilk asamada 6zellikle kisisel degerlendirme
yapilmakta ve verimi artirmaya yonelik isteklendirme saglanmaktayken, simdilerde
isletmenin hedefine ulasabilmesi i¢in 6nemli olan noktalar ve diger isletmelerle yarista
katkida bulunacak durumlarin belirlenmesi ve bu etkenlerin gelistirilerek siirece devam
edilmeye baslanmistir. 360 DPDY performansa dayali personel {icret artisi, kisisel
egitimler, ekip ¢alismalarini genisletme, personeller arasindan se¢im yapabilmeyi
hedeflemektedir. Tabi ki bunlarin disinda ¢alisanlarin yer degisiklikleri, baska
kurumlara atanmalari, miisteri ile olan diyaloglarin degerlendirmesi gibi kriterler de

onem teskil olusturmaktadir (Stimer, 2000: 22).
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360 derece degerlendirme yonteminde inceleme yapilan kriterler sunlardir

(Olger, 2004: 17).

*Degisimlere ayak uydurma, yeni fikirlere olumlu yaklagma ve olasi

degisiklikleri 6nceden fark ederek tedbir alma,
«[letisim ve insan iliskileri,
sI¢inde oldugu durumla ilgili bilgi sahibiolma,
*Ayni fikirlere sahip olmadigi1 konuyu dahi sabirla dinleyebilme,

*Calismalarda yon gosterici olma ve personelarasi is paylasimini uygun bi¢cimde

yapabilecek kabiliyete sahip olma,
*Ekip calismasina yatkin olma,
«Liderlik,
*Giivenirlik,
+Uretim ve iiretim planlamasinda zamani verimli kullanabilme,

*Yapilacak is i¢in hedef koyma, hedefe ulasilmasi konusunda personeli

heveslendirme,
*Calisanlarin yetistirilmesi,
*Disiplinli ¢alisma ve basar1 karsisinda ddiillendirme yontemini kullanmaktir.

Performans degerlendirme i¢in kullanilan yontem hangi yontem olursa olsun her
isletmede onemlidir. Calisanlarin degerlendirmesine olanak saglamasi ve yerine
getirilecek olan gorevin basariyla tamamlanabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
gereksinimlerin belirlenmesi nedeniyle yoneticiler, bu degerlendirmeyi en kaliteli
sekilde yerine getirecek kisilerdir. Yoneticilerin 6diil yontemini kullaniyor olmalari
islerde olumlu doniisiimler agisindan da faydali bir durumdur. Bu konu ile ilgili bir

aragtirma sonucunda bu gorevi list yoneticilerin ¢ok daha iyi yaptig1 kanisina
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varilmistir. Bu sonugtan yola ¢ikarak iist yoneticilerin diger yoneticilere nazaran is¢ileri
hakkindaki bilgilerinin daha az oldugunu saptanmistir (Akdogan ve Demirtas, 2009:
15).

360 DPDY, degerlendiricilerin i¢inde personelin is arkadaslar1 da
bulunmaktadir. Degerlendirme siirecinde performansi degerlendirecek olan ig¢inin

yakin arkadaslarinin olmasi bilgi aktarimi acisindan fayda saglamaktadir. Ozetle;

e Isgodren, yoneticilerinin yaninda gdrevlerini daha titiz yapma cabasina girerken,
bu titizligi birlikte calistiklar1 i arkadaslarinin yaninda yapmaya ¢alismazlar.
Dolayistyla arkadaslarinin yaninda sergiledikleri davraniglar daha ¢ok gercegi

yansitmaktadir.

e Bireyin ¢alisma ortamindaki arkadaslari onun sadece isindeki tutumunu degil,
diger galisanlar ile olan diyalogunu ve isletmenin ilerleyebilmesi igin gerekli

olan cabaya sahip olup olmadigini da gézlemleyebilmektedir.

e Cok o6nemli bir noktada, personelin gorev arkadaslar tarafindan
degerlendiriliyor olmasi, tek kisinin bu degerlendirmeyi yapmasindan daha az

hata igerme olasiligidir.

360 DPDY performans degerlendirme gorevini iistlerden astlara, yoneticilerden
caliganlara herkes yapmaktadir. Astlarin kendi yoneticilerini degerlendiriyor olmasi da
yontem bir baska avantajidir. Kurumlar ne kadar biiyiik ve bir yoneticinin emrinde
caligan ast miktar: ne kadar fazla ise yontem bir o kadar fayda saglamaktadir.
Degerlendirmenin birgok ast tarafindan yapiliyor olmasi tarafli degerlendirmelerin de
Oniinii kesmektedir. Astlarin degerlendirmede verdigi notlarin ortalamasi yontemdeki
hata oranini da diisiirmektedir. Degerlendirme sonuglarinin kisilere bildiriliyor olmast,
yoneticinin de kendi basarili ve basarisiz oldugu noktalarin farkina varmasini
saglamaktadir. Yontem calisan iliskileri hakkinda da bilgi sahibi olunmasini sagladigi

icin faydali bulunmaktadir (Akdogan ve Demirtas, 2009: 16).

Degerlendirmenin fazla kisi tarafindan yapiliyor olmasi kararlarin tarafsizligim
saglamaktadir. Yontemin avantajlarindan birkaci sunlardir: Calisanlar disinda

yoneticilerinde degerlendirmeye aliniyor olmasi, yoneticilerin de eksik yanlarini
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torpiilemelerine firsat tanimakta ve calisanlarin is arkadaslari tarafindan
degerlendirilmesi ile ¢alisanlar, etrafinda nasil bir iz biraktigin1 6grenmekte, yonetici
degerlendirme sonucunda hangi ¢alisanin hangi alanda daha basarili ve ilgili oldugu
konusunda fikir sahibi olmakta, degerlendirmenin fazlaca kisi tarafindan yapiliyor

olmasi, olas1 bir hatay1 en aza indirgemektedir.

Yontem birgok avantaj saglamasinin yaninda dezavantajlara da sahiptir. Bu
noktalarin farkinda olarak degerlendirmeyi yaparak karsilasilabilecek sorunlari en aza
indirmemizolanaklidir. 360 DPDY dezavantajlarini birkag¢ baslik halinde toplamak
miimkiindiir.(Akdoganve Demirtas, 2009: 17).

Yontemin Basinda Olusabilecek Hatalar

Kurumlarda kullanilmaya baslamadan dnce bir seminer diizenlenmeli veya bir
kitapcik araciligi ile yontem hakkinda yeterli bilgi toplanmalidir. Yontem degisikliginde
oldukea dikkatli olarak, kurum calisanlar1 bu konu hakkinda bilgilendirilmeli, yontem
detaylar1 kendileriyle paylasilmali ve ¢alisanlarin bu konu hakkindaki fikri muhakkak
alinmalidir. Baglangigta yapilabilecek bir hata, yontemden istenilen verimin

allmamamasina neden olabilir (Bayraktaroglu vd., 2007: 29).

Biitiinliigii Bozabilecek Hatalar: Uygulamaya konmak istenilen yontemin iyi
sonuglar vermesi i¢in, kurumlarin stratejik amagclari ile yakindan ilgili olmasi1 gerekir.
Ortaya koyulan bir is plan1 varsa, uygulanacak olan yontemin esaslar1 bu plana uyumlu
olarak hazirlanmalidir. Yontemden istenilen basarinin saglanabilmesi i¢in yontem amact

destekler nitelikte olmalidir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 78).

Egitimdeki Eksiklikler ve Ortaya Cikan Hatalar: Yontem uygulamaya
konulmadan 6nce uygulamayakatilacak biitiin personele, yontem hakkinda yeterli bilgi
birikimi saglanmalidir. Caliganlar yontem uygulandiktan sonra, ¢iktilari nasil

yorumlayacaklarmi bilmelidirler (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 78).

Bilgi Yetersizligi:360 DPDY uygulanirken degerlendirmeye katilan kigilerin
kimlikleri saklanmaktadir. Calisanlar bazen anlasilir olmayan yorumlarda
bulunabilmektedir. Bu nedenle degerlendirmelerin incelenmesinde gorevli olan kisilerin

bu konu hakkinda egitimli olmas1 énemlidir (Oriicii ve Koseoglu, 2003: 78).
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Gorev Fazlahgi:Bu yontemin diger yontemlere gére daha detayli oldugu igin,
degerlendirmede gorevli personelin {izerinde daha fazla yiik olusmakta, performans
degerleme islemi saglikli bir bicimde ger¢geklesmeyebilmektedir (Akdogan ve Demirtas,
2009: 35).

360 DPDY olumlu sonuglar alabilmek i¢in 6nemle {izerinde durulmasi gereken
noktalar vardir. ilkolarak yontemin uygulanmasinin isletme, ydnetim ve ¢alisanlara ne
gibi yararlar saglayacagini ¢ok iyi kavramis olmak gerekmektedir. Istatistiklere
bakildiginda 360 DPDY yarar gorebilmek i¢in bilinmesi gereken hususlar sunlardir
(Bayraktaroglu vd., 2007: 28):

*Yonetici bu yontemi benimsemeli ve nasil bir sonug istedigini acikca

belirtmelidir,

*Kurum ydnetimi yontemin uygulama konusunda kararli davranmali ve

uygulamaya ge¢cmeden 6nce yontem sekillendirmesi yapmalidir,
«Sistem uygulamaya konulduktan sonra siirekliligi olmalidir,
*Kurum hakkindaki bilgiler titizlikle toplanmalidir,

*Yontem uygulamaya konulurken, tiim igletme ¢aliganlar1 bu uygulamaya

gonilli olmali ve uygulama siirecinde tiim calisanlar iletisim halinde olmalidir,
*Uygulama maliyeti tespit edilmelidir,

«Isletme bu uygulamay: yapabilecek her tiirlii birikime sahip olmal1 ve

isletmenin kiiltiir agisindan uygunluguna bakilmalidir,

Bu yontem hakkinda arastirma yapildiginda, detayli olmasindan kaynakli,
sistemden kolay fayda saglanmayacagi gézlemlenmistir. Bahsettigimiz niteliklerden
bazilarinin goz ardi edilmesi durumunda bile yontemin avantajlar1 dezavantaja

donebilmektedir (Bayraktaroglu vd., 2007: 28).

360 DPDY o6nemli noktalarinda biri de, degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlara

bildirilmesidir. Bu durumun ¢alisanlar1 motive etmesi disinda ¢alisma isteklerini de
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arttirmaktadir. Yontem sonuglar1 yetkili kisi tarafindan her bir ¢alisana uygun bir
iislupla kisa bir sekilde ifade edilmelidir. G6zlemlenen herhangi bir eksiklik varsa
personelle bu konularda konusularak dikkat edilmesi gereken noktalar belirtilmelidir.
Takdiri hak eden kisiler varsa bu nokta kesinlikle g6z ard1 edilmemelidir (Camgoz ve

Alperten, 2006: 14).
2.4. PERFORMANS DEGERLEMEDE YAPILAN HATALAR

Isletmenin kendisine koydugu hedeflere ulasabilmek i¢in yapmis oldugu
degerlendirme siirecinde tiim ¢alisanlar degerlendirme yapan ile diyalog halindedirler.
Performans degerlendirme boyunca yoneticiler amaglarina ulasabilmek i¢in sorunlari
hassasiyetle ¢ozmeye calismali ve ihtiya¢ oldugu noktalarda personeline katkida
bulunmalidirlar. Bu yontem boyunca personel ve yonetici iletisiminin kuvvetli olmasi
cok dnemlidir. Sanildig1 gibi performans degerlendirme ig bitiminde doldurulup gegilen
bir form degil aksine fazlasiyla 6nemlidir (Forrest, 1989; Sabuncuoglu, 2000: 187-188;
Uyargil, 2013: 91).

Cleveland ve Murphy, performans degerlendirme siirecinde birkag konunun bu

yontemi sorunlu bir hale getirdiginden bahsetmektedir(Siimer, 2000: 69).

Performans degerlendirme sonuglarinin %80, %90’ 1nin degerlendirme
ortalamasindan fazla olmasidir. Bu durumla karsilasildiginda ilk akla gelen yoneticinin
degerlendirme asamasinda 6znel davranarak duygularini1 da degerlendirmeye yansitma
olasiligidir. Diger konu da degerlendirmede‘hale etkisinin” gézlemlenme durumudur.
Hale hatasi, bir ¢alisan i¢in ayr1 performans konular1 hakkinda uygulanan

degerlendirmelerin yiiksek bagintida olma durumudur” (Siimer, 2000: 69).

Performans degerlendirmesinde karsilasilabilecek hatalar baska bir siralamada
“performans degerlendirme psikolojisi” baslig1 altinda verilmistir ve bunlar ii¢ gruba

ayrilmistir (Ugedz, 2003: 33):
i.  Degerlendirme Hatalart:

Kontrast Etkisi ¢caligsma ortaminda kotii performansa sahip bir is¢inin

kendisinden daha kotii performanstaki bir is¢i yaninda performansinin iyi veya
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kendisinden daha 1yi performansa sahip bir is¢i yaninda performansinin kotii diye

adlandirilmasidir.

Yakin Zaman Etkisi,uzun siiren bir degerlendirmede son zamanlar1 dnemseyerek

degerlendirme yapilma durumudur.

Uyum Baskisi, ¢aligma ortaminda en ¢ok benimsenen diislinceyi savunmadir. Bu

durum yok edilemez ama aza indirilebilir.

Sosyal Stereotipiler ise¢alisanlarin tavirlarinin genel olarak ele alinmaya

baslanmasi durumudur.

ii.  Degerleme Deformasyonlari:Y 6netici ve ¢alisanlar arasindaki iliskilerin
degerlendirmelere yansima durumudur. Y 6neticiye yakinlik, sempati gibi

hususlar bu durumu etkileyebilecek faktorler arasinda yer almaktadir.

lii.  Degerleme Yenilgileri: Performans degerlendirmesinde objektifligin elden
birakilarak, performans ile ilgili olmayan nedenlerin g6zoniinde bulundurulmasi
ile puan verilme durumudur. Personele bilingsiz veya bilingli bir sekilde hak
etmedigi notlarin verilmesidir. Bu sebeple yontem “degerlendirme sahtekarligi”

seklinde de adlandirilabilir.
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3.0ZEL OGRETIM KURUMLARINDA KARIYER
YONETIMIi ve PERFORMANS DEGERLEME
SISTEMININ CALISMAYA KATILANLARIN
BASARILARINA YANSIMASI

3.1. ARASTIRMANIN YONTEM VE TEKNIKLERI

Bu béliimde, aragtirmanin nasil bir yol izlenerek gerceklestirildigini agiklayan
modeli, varsayim ve hipotezleri, kapsam ve sinirliliklari, veri toplama teknigi ve

degerlendirme seklini, verilerin analizi ve yorumlanmasi ile ilgili bilgiler verilecektir.
3.2. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLER

Merkezi Ankara’da bulunan Ozel Akilli Egitim Kurumlarinda istihdam
edilenkariyer grubu ile kariyer yonetimi ve performans degerleme sistemlerinin, egitim
ve 6gretime etkilerini belirlemek amaciyla yapilan bu ¢alisma bir alan ¢calismasidir. Bu

amagla olusturulmus arastirma modeli Sekil 3.1 de gosterilmistir.

Sekil 3. 1: Arastirma Modeli

Kisisel Egitim ve Gelistirme

Kurum Yonlendirme ve ﬁ

Destek

is Basarim Olgiitleri

Arastirmada test edilen hipotezler ise asagidaki sekilde olusturulmustur;

H1: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kisisel Egitim ve Gelistirme sistemi okul

yoneticileri ve dgretmenlerin “Is Basarim Olgiitleri” {izerinde etkilidir.

H2: Ozel dgretim kurumlarinda uygulanan “Kurum Yénlendirme ve Destek” sistemi

okul yoneticileri ve dgretmenlerin “Is Basarim Olgiitleri” iizerinde etkilidir.
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3.3. ARASTIRMA EVRENIi VE ORNEKLEM

Aragtirmanin evrenini; 2016-2017 egitim-0gretim yilinda Ankara ili Cankaya,
Golbagi, Etimesgut ve Yenimahalle il¢elerinde 6zel ilkdgretim, ortadgretim ve liselerde
gdrev yapan okul yoneticileri ve dgretmenler olusturmaktadir. Ozel Akilli Egitim
Kurumlari verilerine gore 2016-2017 egitim-dgretim yilinda Cankaya ilgesinde iki 6zel
lisede toplam 18 6gretmen, Golbasi ilgesinde bir 6zel Ilkokulda toplam 11 6gretmen,
Etimesgut ilgesinde tig 6zel lise ve bir 6zel ortaggretimde toplam 39 6gretmen,

Yenimahalle il¢esinde bir 6zel lisede toplam 38 6gretmen bulunmaktadir.

Arastirmanin 6rnekleminde Ozel Akilli Egitim Kurumlarinda bes 6zel lise,bir
0zel ortadgretim ve bir 6zel ilkokul bulunmakta olup bunlardan toplam 95’1 lisede gorev
yapan okul idarecileri ve 6gretmenlerdir. Toplam 11 dgretmen ise sinif 6gretmeni olarak
gorev yapmaktadir. Orneklemde bu kiimeler iginde yiizde oranlari ile hesaplanarak elde

edilen veriler 6rneklem gruplarinda sunulmustur.
3.3.1. Calismaya Katilanlarin Demografik Durumlarina iliskin Bulgular

Bu boliim arastirmaya katilan Kariyer grubunun cinsiyet, yas araligi, aylik gelir,
medeni durum, egitim diizeyi, bransi ve pozisyonu gibi degiskenlere gore dagilimlarini

gostermektedir.

Grafik 3.1°de goriildiigli gibi aragtirmaya katilan kariyer grubunun % 68,87’si
kadin, % 31,130 erkektir. Arastirmaya katilanlarin yarisindan fazlasinin kadin oldugu
goriilmektedir.

Soz edilen grafikte arastirmaya katilan kariyer grubunun % 85,84’ 20-30 yas;
%10,38’1 31-40 yas; % 1,89’u 41-50 yas; % 1,89’u 50 ve istii yas araligindadir.

Aragtirmaya katilanlarin yarisindan fazlasinin geng kadro oldugu goriilmektedir.

Grafige gore aragtirmaya katilan okul yoneticileri, okul idarecileri ve
ogretmenlerin % 90,57’si 1000-2000 TL; %8,49°u 2001-3000 TL; %0,94°1 3001-4000
TL ve % 0,00°1 4000 ve Ustii aylik gelir araligini olugturmaktadir. Arastirmaya
katilanlarin yarisindan fazlasinin 1000 ile 2000 TL maas araliginda iicret aldigi

goriilmektedir.
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Belirtilen grafikte arastirmaya katilan okul yoneticileri, okul idarecileri ve
o0gretmenlerin %33,02’si evli, % 66,98’°1 bekardir. Arastirmaya katilanlarin yarisindan

fazlasinin bekar ve yarisindan az kisminin da evli oldugu goriilmektedir.

Grafige gore aragtirmaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin %79,25°1
Lisans, % 20,751 Yiiksek Lisans egitim almistir. Calismaya katilanlarin yarisindan

fazlasinin lisans mezunu oldugu goriilmektedir.

Grafikte goriildiigii gibi aragtirmaya katilan okul yoneticileri ve dgretmenlerin %
7,551 sinif 6gretmeni, % 92,45°1 brang 6gretmeni olarak gérev yapmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin biiyiik bir cogunlugu brang 6gretmeni oldugu tespit edilmistir.

Grafikte belirtildigi gibi arastirmaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin %
7°si Miidiir, % 14’ii Miidiir Yardimecis1, %79’u Ogretmen olarak gorev yapmaktadir.

Arastirmaya katilanlarin yarisindan fazlasinin 6gretmen oldugu goriilmektedir.

Anket ¢alismasina katilan kisilerin demografik 6zellikleri Grafik 3.1’de ayrintili
bigimde gosterilmistir. Katilimeilarin 73’1 kadin, 33’1 erkektir. Neredeyse tamami 30
yas lizeri yas grubunda yer almaktadir (102 kisi). 1000-2000TL arasinda maag alan
katilime1 sayis1 96’dir. Bunlarin 71’1 bekar, 35’ evlidir. Lisans diizeyinde egitim
gbrmiis olanlarin sayis1 84 kisi iken, lisansiistii diizeyde egitim gormiis olanlarin sayisi
22’dir. Smif 6gretmeni olan katilimc1 sayis1 8 iken, brans 6gretmeni olanlarin sayisi

98’dir. Katilimcilarin biiyiik kismi(102) 6gretmendir.
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Grafik 3. 1: Cahsmaya Katilanlarin Demografik Durumlarina iliskin
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3.3.2. Cahsmaya Katilanlarin Kariyer Durumlarina iliskin Bulgular

Grafik 3.2’ye gore arastirmaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin
%7,56’s1 ¢ok az; % 23,581 kismen; % 59,431 biiyiik 6lciide ve % 9,431 tam olarak
kariyerleri ile ilgili mevzuattaki gelismeleri takip etmektedirler. Arastirmaya
katilanlarin yarisindan fazlasinin biiyiik dl¢iide kariyerleri ile mevzuattaki gelismeleri

takip ettigi goriilmektedir.

Grafik 3.2’de belirtildigi gibi arastirmaya katilan okul yoneticileri ve
ogretmenlerin %1,89’u hig; % 11,32si ¢ok az; %28,30°u biiyiik dl¢iide ve % 10,381
tam olarak kariyerleri i¢in meslekleri ile ilgili egitim faaliyetlerini takip emekte olup
egitim faaliyetlerine katilmaktadirlar. Aragtirmaya katilanlarin yarisina yakin bir oranin
biiyiik ol¢iide kariyerleri i¢in meslekleri ile ilgili egitim faaliyetlerini takip ettikleri ve

egitim faaliyetlerine katildiklar1 goriilmektedir.

Grafik 3.2°de gortldiigii tizere arastirmaya katilan okul yoneticileri ve
o0gretmenlerin % 6,601 hig; %17,92°s1 ¢ok az; %37,74°1 kismen; % 30,19’u biiyiik
ol¢iide; % 7,55°1 tam olarak kariyerleri i¢in uluslararas1 gelismeleri takip etmektedirler.
Arastirmaya katilanlar kismen kariyerleri i¢in uluslararasi gelismeleri takip ettigi

goriilmektedir.

Soz edilen Grafik 3.2°de arastirmaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin
% 1,89’u hig; % 9,431 ¢ok az; % 16,041 kismen; % 55,66’s1 biiyiik dl¢iide; % 16,981
tam olarak kariyerleri ile ilgili yayin ve dokiimanlari takip etmektedir. Aragtirmaya
katilanlar biiyiik dl¢tide kariyerleri ile ilgili yayin ve dokiimanlari takip ettigi

goriilmektedir.

Grafik 3.2’ye gore arastirmaya katilan okul yoneticileri ve 6gretmenlerin
%3,77’si hig; % 8,49u ¢ok az; % 28,30°u kismen; % 33,02’si biiyiik dlgiide; %26,42’si
tam olarak kariyerlerinin 5 -10 Y1l sonrasini1 planlamaktadirlar. Arastirmaya katilanlar,

biiyiik 6l¢iide 5-10 y1l sonrasindaki kariyer planlarini yaptig1 goriilmektedir.
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Grafik 3. 2: Cahismaya Katilanlarin Kariyer Durumlarina iliskin Bulgular
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3.4. VERILERIN TOPLANMASI

Veriler arastirmaci tarafindan Ankara ilinin Golbasi, Yenimahalle, Eryaman,
Etimesgut, Cankaya ilgelerinde gérev yapan 6zel ilkdgretim ve ortadgretim okul
yoneticileri ve 6gretmenlerine anketin bizzat dagitilmasi yoluyla elde edilmistir. Toplam
119anket dagitilmis, bunlardan 13’1 ve eksik dolduruldugu i¢in degerlendirmeye
alinmamustir. Kalan 106 anket ise arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmaya dahil edilen
anketlerin 95°i lise okul yoneticilerine ve 6gretmenlerine, 11°1 ilkokul okul yoneticileri

ve 0gretmenlerine aittir.
3.4.1 Veri Toplama Araci

Aragtirmada veri toplama araci olarak arastirmac yiizde hesaplama sistemi
uygulanmustir. Olgek iki béliimden olusmaktadir; Birinci bdliimde arastirmaya katilan
ogretmenlerin kisisel bilgilerini iceren form bulunmaktadir. ikinci béliimde ise Kisisel
Egitim ve Gelistirme Faktoriiniin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi yer almaktadir. Bu
iki 6l¢ek katilimcilara, tekrardan kaginmak amaciyla birlestirilerek uygulanmigtir.
Hazirlanan taslak 6lcek 11 ilkdgretim sinif 6gretmenlerine uygulanarak 6n deneme
yapilmistir. On denemede toplanan veriler iizerinde yiizde hesaplama sisteminden

yararlanilarak faktor analizi yapilmistir.
3.4.2. Kisisel Bilgi Formu

Bu boliimde kariyer grubunun kisisel bilgileri; cinsiyetleri, yas araliklari, aylik

gelirleri, medeni durumlari, egitim durumlari, branslar1 ve pozisyonlar1 yer almaktadir.

3.4.3. Okul Yoneticilerinin ve Ogretmenlerin Kisisel Egitim ve Gelistirme

Faktoriiniin Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi Belirleme Ol¢egi

Olgek arastirmaci tarafindan alan taramasi yapildiktan sonra gelistirilmistir.
Yapilan alan taramasi sonucunda kariyer grubunun kisisel egitim ve gelistirme
faktoriintin gegerlilik ve gilivenilirlik analizlerine dair bir soru havuzu olusturulmus,
daha sonra uzman gériislerinden yararlanilarak soru sayis1 28’e diisiiriilmiistiir. Olgekte

say1 ve yiizde hesaplama sistemi kullanilmistir. Kariyer grubu 6lgekte onlara sunulan
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kisisel egitim ve gelistirme faktoriiniin gegerlilik ve giivenilirlik analizlerine katilma
diizeyleri “hig, ¢cok az, kismen, biiyiik 6l¢iide, tam” bigiminde derecelendirilmistir.
Burada kariyer grubunun katilma diizeyleri onlarin bu hedef ve beklentileri 6nemseme

diizeyleri ile ilgili oldugu katilimcilara hem s6zel hem de yazili olarak ifade edilmistir.

Kariyer grubu kisisel egitim ve gelistirme faktoriiniin gegerlilik ve giivenilirlik
analizleri yap1 gegerliligi frekans ve yiizde hesaplama sistemi ile incelenmistir. Bu

teknik ile 6lgegin yiizdelik dilimleri tespit edilmistir.
3.5. BULGULARIN ISTATISTIiKSEL ANALIZi

Anket yoluyla toplanan veriler i¢in 6ncelikle faktor analizi ve giivenilirlik
analizleri yapilmig ve verilerin analize uygunlugu test edilmistir. Sonraki agsamalarda ise
degiskenler arasi iliskileri 6lgmek amaciyla korelasyon ve regresyon analizleri

uygulanmigtir.
Faktor Analizi

Anket calismasinda kullanilan 6l¢egin faktor analizi yapmaya uygun olup
olmadigini belirlemek igin oncelikle Keiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Kiiresellik
Testleri uygulanmis ve drnekleme yeterliligi degerleri belirlenmistir. Temel degiskenleri
olusturan faktorleri elde etmek i¢in Varimax Rotasyonu ile birlikte Temel Bilesenler
Analizi uygulanmistir. Degiskenlerin igsel tutarliliklarini (glivenilirliklerini)
degerlendirmek i¢in ise Cronbach’s Alpha katsayisi incelenmistir. Bu katsaymin0,70 ve
iistii olmas1 durumunda 6lgegin giivenilir oldugu kabul edilmektedir. Ancak, soru sayist

az oldugunda bu sinirin 0,60 degeri ve iistii olmasi da kabul edilmektedir.

Tablo 3. 1: KMO and Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin| Omekleme Yeterliligi

Olciimi 860
Yaklasik Ki-Kare 1337318
Bartl_eﬂ Kilresellik Serhestli_k 210
Testi Derecesi
Anlam Ddzeyi (p) ,00a

Arastirma 6lceginde kullanilan ifadeler i¢in uygulanan faktor analizi sonucunda

Bartlett testinin p degeri0,05 anlam diizeyinden diisiik ¢ikmistir (p= 0,000). KMO
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degeri ise 0,860 ¢cikmistir (Tablo 3. 1). Bu degerler anket formunda yer verilen
ifadelerin faktor analizi yapmaya uygun oldugunu gostermektedir. Anket formunda
kullanilan ifadelere uygulanan faktor analizi sonucunda 21 ifadenin 5 alt boyuta
ayristigi belirlenmistir. Birinci boyut 4 ifadeden olusmaktadir ve Kisisel Egitim olarak
adlandirilmistir, giivenilirlik diizeyi 0,819 ¢cikmustir. Kisisel Gelistirme olarak
adlandirilan ve 4 ifadeden olusan 2. Faktoriin giivenilirlik diizeyi 0,779 ¢ikmustir.
Kurum Yonlendirme ve Destek olarak adlandirilan ve 5 ifadeden olusan 3. Faktoriin
giivenilirlik diizeyi 0,907 ¢ikmustir. 4. ifadeden olusan ve Hedeflere Ulasma seklinde
adlandirilan 4. Faktoriin giivenilirlik diizeyi 0,862 ¢ikmustir. 5. Faktor ise Sorumluluk
Alma seklinde adlandirilmistir, 4 ifadeden olusan bu faktoriin giivenilirlik diizeyi ise

0,772 ¢ikmustir.
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Tablo 3. 2: Faktor Analizi (N=106)

-

SORULAR 1 2 3 a 5
KISISEL EGITIRA

1. Kariyerim il ilgili mevzuattaki gelismeleri takip etme 641

2. Kariyerim igcin measlegim ile ilgili 2gitim fazliyetlerini t=kip stmek (B05

we efitim fazliyetlerine katilma

3. Kariyerim igin uluslararas geligmeleri takip etme (A0

4. Kariyerim igin alarmm ile ilgili yeyinlan ve dokomanlan takip etme | 714

KISISEL GELISTIRME

E. Alanimia ilgili lisansistd egitim yapma 682

&. Kariyerim igin 5 -10 ywil zonrasim planlama R

7. Kariyerim icin bilgi teknolojilerindan yararlanmak ve bu BB2

gelismeler kurumuma tasrysbilme

B. Kariyerim igin alarmm wve hedeflerimle ilgili slternatif ¢ozumler s

uretms

KURLIM YONLENDIRME,/DESTEK

1.Iz gérenlere ynelik hizmetlerde firsat esitligi saglama BT

2.ig gérenlere yanelik hizmet ici egitim faaliyetleri yapar ve tim ig (B8

gorenlerin bu faaliyetlere katliminz imkan tarimsa

3. Kurum is gdrenlere kendi alanlarindz ilerleme firsst vermse ABTL

4 Kurum gelisimi icin calisma sartlanim iyilestirme (94

5. Kurum teknolajinin gerek‘tir'lldiéi degisme ve gelismeleri takip 629

etme ve gelismeleri is gérenlere tasima

HEDEFLERE ULASMA

1_Mesleki bilgilerimi ve S&rendiklerimi zlammdza wyzulayabilme B4E

2. Meslegimin @nemi ve hassasiyetini anlayarak isime yansmma 819

3. Meslegim il= ilgili isleri analiz sonucunda belirlenan Slcillebilir B3
hedefler cergevesinde uygulayabilms

4.izimi benimseme, isim il ilgili hadsflerimi gergeklestirmek ve isim e

icin czba sarf etre

SORUNLULLIK ALMA

E.Eurum amaclarim bilme, kurumunnu benimsems ve gelistirmsa B0
yonunde kurumuma katk saglama

&.¥Gneticilerimin yoklugunda sorumluluk slma ve yetki kullanma =
7.Ek zaorumluluk almaya hazir olma BE3
B.Gdrevi zamaninda tamamilama 570
Giiveniliriik Diizeyi fi19 | 779 | 90F | 862 | F72

»

Yukaridaki tablo ve aciklamalarda goriilecegi iizere anket formunda yer verilen
ifadelerden olusan 5 alt boyutun her birinin giivenilirlik diizeyi ayr1 ayr1 0,60 degerinin

oldukga tizerinde ¢ikmistir. Bu 5 boyut birlikte ele alinarak dlgegin giivenilirlik diizeyi

incelendiginde ise degerin 0,765 ¢iktig1 goriilmiistiir. Bu durumda, kullanilan 6lgegin

giivenilir ve analiz yapmaya uygun oldugu kabul edilmistir.

Yukaridaki faktor analizi sonuglarina goére arastirma hipotezleri asagidaki

sekilde yeniden diizenlenmistir;

Hla: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kisisel Egitim sistemi okul

yoneticileri ve 6gretmenlerin hedeflere ulagsma basarilari tizerinde etkilidir.
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H1b: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kisisel Egitim sistemi okul

yoneticileri ve 6gretmenlerin sorumluluk alma egilimleri tizerinde etkilidir.

H2a: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kisisel Gelistirme sistemi okul

yoneticileri ve 6gretmenlerin hedeflere ulasma basarilar iizerinde etkilidir.

H2b: Ozel dgretim kurumlarinda uygulanan Kisisel Gelistirme sistemi okul

yoneticileri ve 6gretmenlerin sorumluluk alma egilimleri tizerinde etkilidir.

H3a: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kurum Y énlendirme/Destek sistemi

okul yoneticileri ve 6gretmenlerin hedeflere ulasma basarilari tizerinde etkilidir.

H3b: Ozel 6gretim kurumlarinda uygulanan Kurum Y énlendirme/Destek sistemi

okul yoneticileri ve 6gretmenlerin sorumluluk alma egilimleri tizerinde etkilidir.
Korelasyon Analizi

Faktor analizi yardimiyla, kullanilan 6l¢egin alt boyutlar: belirlendikten sonra bu
boyutlarin birbirleriyle karsilikli iliskileri Korelasyon analizi yapilarak incelenmistir.

Sonuglar gosterilmistir.

Tablo 3. 3: Tammlayic: Istatistikler

Ortalama | Standart Sapma N
1. Kigisel Efitim 35377 J2275 106
2. Kisisel Geligtirme 35731 89174 106
3. Kurum Yonkendirme/Destek | 33,0660 1,06466 106
4. Hedeflere Ulasma 4 1509 04428 106
5. Sorumiluluk Alma 3,9080 ,70316 106

Yukaridaki Tablo 3.3’te goriilecegi lizere anket formunda yer alan 21 sorunun
ayristigi bes alt boyutun her biri i¢in ortalama degerler 3 ve tizerinde ¢ikmistir. Bu da
yanit verenlerin, kendilerine sorulansorulara biiyiik 6l¢iide ya da tam olarak

katildiklarini gostermektedir.

Tablo 3.4’de ise anket formunda yer alan tiim degiskenlerin birbirleriyle
karsilikli iliskilerini test eden Korelasyon analizi sonuglar1 gosterilmistir. Demografik

ozellikleri ifade eden degiskenlerin diger degiskenlerle iliskilerinin incelendigi analiz
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sonuglarina gore yas ve is basarim olgiitlerinden biri olan sorumluluk alma arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu belirlenmistir (r= 0,198;
p<0,05). Ankete yanit verenlerin yaslar arttik¢a sorumluluk alma egilimlerinde artis

oldugu gozlenmistir.

Katilimcilarin gelir diizeyleri ve kurum yonlendirme ve destek degiskeni
arasinda da istatistiksel olarak anlaml pozitif yonlii iligki tespit edilmistir (r= 0,231; p<
,05). Katilimcilarin gelir diizeyleri arttikca gorev yaptiklari kurumun yonlendirme ve

desteginin iist diizeyde oldugu yoniindeki inanglar1 artmaktadir.

Ogrenim diizeyi ile kisisel gelistirme arasinda da istatistiksel olarak anlaml
pozitif yonlii iliski tespit edilmistir (= 0,233; p<,05). Calisanlarin 6grenim diizeyleri

arttik¢a kisisel gelisime yonelik egilimlerinde, ¢abalarinda artis oldugu gézlenmistir.

Katilimecilarin mesleki unvanlari ile kurum yonlendirme ve destek konusundaki
algilar arasinda (r=-0,195; p<,05) ve sorumluluk alma egilimleri arasinda da (r= -
0,203; p<0,05) istatistiksel olarak anlamli ancak negatif yonlii iliski oldugu
gdzlenmistir. Yani, katilimeilarin kurum yonlendirme ve destek algilari ile sorumluluk
alma egilimleri muhtemelen mesleki unvanlarina gore farklilik gostermektedir. Bu
farkliliklarin hangi mesleki unvan gruplari arasinda oldugu ileriki bdliimlerde

gosterilmistir.

Kisisel egitim degiskeni ile kisisel gelistirme degiskeni arasinda pozitif yonlii ve
oldukea giiclii bir iliski belirlenmistir (r= 0,532; p< 0,01). Kisisel egitime dnem veren
caliganlar, kisisel gelisimlerini saglayacak yontemler lizerinde de durmaktadirlar.
Kisisel egitim degiskeni ile kurum yonlendirme ve destek degiskeni arasinda da
istatistiksel olarak anlamli pozitif yonlii iliski belirlenmistir (r= 0,530; p<0,01). Kisisel
egitime 6nem veren calisanlar, gorev yaptiklari kurumun yonlendirme ve desteginin {ist
diizeyde oldugunu kabul etmektedirler. Kisisel egitim degiskeni ile hedeflere ulasma
degiskeni arasinda da istatistiksel agidan anlamli, pozitif yonlii iligki belirlenmistir (r=
0,505; p<,01). Kisisel egitime dnem veren ¢alisanlarin hedeflere ulagsma ¢abalarinda da
artis gozlenmektedir. Benzer sekilde; kisisel egitime dnem veren ¢alisanlarin

sorumluluk alma egilimlerinde de nispeten zayif olmakla birlikle anlaml1 iliski oldugu
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belirlenmistir (r= 0,357; p<0,01). Kisisel egitimine 6nem veren ¢alisanlarda sorumluluk

alma egilimi daha yiiksek diizeydedir.

Kisisel gelistirme degiskeni ile kurum yonlendirme ve destek degiskeni arasinda
pozitif yonlii ve anlamli bir iliski belirlenmistir (r= 0,330; p<0,01). Kisisel gelistirmeye
Onem veren ¢alisanlar, gérev yaptiklari kurumun yonlendirme ve destegini
alabildiklerini ifade etmislerdir. Kisisel gelistirme degiskeni ile hedeflere ulasma
degiskeni arasinda da istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu
belirlenmistir (r= 0,366; p<0,01). Kisisel gelistirmeye 6nem veren calisanlar, hedeflere
ulagsmak konusunda daha basarilidirlar. Kisisel gelistirme degiskeni ile sorumluluk alma
degiskeni arasinda da istatistiksel agidan anlamli ve pozitif yonlii iliski oldugu
belirlenmistir (r= 0,406; p<0,01). Kisisel gelistirmeye 6nem veren calisanlarin

sorumluluk alma egilimlerinde artig oldugu gézlenmistir.

Kurum yonlendirme ve destek degiskeni ile is basarim o6l¢iitii boyutlar
arasindaki iliskiler incelendiginde; kurum yonlendirme ve desteginin mevcut oldugu
diisiinen c¢alisanlarin hedeflere ulasmak konusunda daha basarili olduklar1 gézlenmistir
(r=406; p< 0,01). Bu ¢alisanlarin sorumluluk alma egilimleri ise nispeten daha diisiik
diizeydedir. Kurum yonlendirme ve desteginin mevcut oldugunu diisiinen ¢alisanlarin

sorumluluk alma egilimlerinde de artis gozlenmistir (r=0,219; p<0,05).

Ozetlemek gerekirse; kisisel egimi ve gelisimine nem veren ve kurumun
yonlendirme ve desteginin mevcut oldugunu diisiinen galisanlar hem hedeflere

ulagsmada hem de sorumluluk almada daha basarilidirlar.
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Tablo 3. 4: Korelasyon Analizi (N=106)

DEGISKEMLER 1 2 3 4 3 [ 7 i 9 10 11 12
1. Cinsiyet -

2.Yag 63 -

3. Gelir J57 | 498 -

4. Medeni Durum Ja1 | 3% 20 -

5. Ogrenim Diizeyi - 143 2T 119 35 -

6. Brang Je | -188) 018 -7 46 -

7. Mesleki Unvan| -89 | - 33| -A09=| -2 -135) -0 -

8. Kisisel Egitim a7 52 g2 03 5 Qs -m2 -

9_ Kisisel Geligtime T 090 17 Q50 233 007 -143| A3 -

10. Kurum Yanlendirme/ Destek 50 g9 23 40 [ - 076 Q68 [ - 195+ 530=| 330= -

11. Hedeflere Ulasma 0 -044)  -018 o4 [ -4  -114 Q44 505=| 3ee™| dl6= -
12 Sorumluluk Alma e A = ol B T 2 -0&7| 178 -203| 357 dle=| A% Aie

** {0,071 dizeyinde anlami Korelasyon (Cift Yonli)
* (1,05 dizeyinde anlamb Korelasyon (Tek Yonla)
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Regresyon Analizi

Aragtirma konusunu olusturan Kisisel Egitim/Gelistirme ve Kurum
Yénlendirme/Destek degiskenlerinin Is Basarim Olgiitlerine Etkisini 6lgmek amaciyla

regresyon analizi uygulanmistir.

Kisisel egitim/gelistirme ve Kurum yonlendirme/destek degiskenlerinin
calisanlarin is basarim olciitlerinden olan Hedeflere Ulagsma basarisina etkisini
6lgmek amaciyla uygulanan ¢oklu regresyon analizi sonucunda (Tablo 3. 5) modelin
anlamli oldugu goriilmistiir (F= 14,078). Modelin anlamlilik diizeyi (p=,000), 0,01
istatistiksel anlamlilik degerinin altindadir. Degiskenler arasi iligki incelendiginde ise
Kisisel egitim/gelistirme ve kurum yonlendirme/destek degiskenlerinden sadece kisisel
egitimin hedeflere ulagsmaya etkisinin oldugu, aralarindaki iliskinin istatistiksel agidan

anlamli oldugu (b= ,342; p = ,002) belirlenmistir.

Tabloda goriilecegi kisisel egitim, kisisel gelistirme ve kurum
yonlendirme/destek degiskenleri, ¢alisanlarin hedeflere ulasma basarilarinin %29,3’liikk
kismini agiklamaktadir. Hedeflere ulasma basarisi elde eden ¢alisanlarin bu
basarilarinin %29,3’liikk kism1 bu 3 degiskenden kaynaklanmaktadir. Bu bulgular
wsiginda; Hipotezla KABUL edilmig, Hipotez 2a ve Hipotez 3a ise REDdedilmistir.

Kisisel egitim/gelistirme ve Kurum yonlendirme/destek degigkenlerinin
calisanlarin is basarim olciitlerinden olan Sorumluluk Alma egilimine etkisini
6lgmek amaciyla uygulanan ¢oklu regresyon analizi sonucunda (Tablo 3. 5) modelin
anlamli oldugu goriilmistiir (F= 8,119). Modelin anlamlilik diizeyi (p=,000), 0,01
istatistiksel anlamlilik degerinin altindadir. Degiskenler arasi iligki incelendiginde ise
Kisisel egitim/gelistirme ve kurum yonlendirme/destek degiskenlerinden sadece kisisel
geligtirmenin sorumluluk alma egilimine etkisinin oldugu, aralarindaki iligkinin

istatistiksel a¢idan anlamli oldugu (b=,299; p=,005) belirlenmistir.
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Tablo 3. 5: Regresyon Analizi Sonucu

Bafmiml Degigken: Hedeflere Ulasma

Baimsiz Defiigkenler Beta | tdeferi | ndefer
Kizizel Editim 342 31 002
Kisizel Gelistirme 123 1,245 215
Kurum Yonlendimme/Destek 134 1,872 064

R= 541: R’= 293: F= 14,078; p= 000

Tabloda goriilecegi kisisel egitim, kisisel gelistirme ve kurum
yonlendirme/destek degiskenleri, ¢alisanlarin sorumluluk alma egilimlerinin %19,3’liik
kismini agiklamaktadir. Sorumluluk alma egilimine sahip olan ¢alisanlarin bu
egilimlerinin %19,3’liik kismi1 bu 3 degiskenden kaynaklanmaktadir. Bu bulgular
wiginda; Hipotezlb ve Hipotez 3b REDdedilmis; Hipotez 2b KABUL edilmistir.
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SONUC ve ONERILER
SONUC

Kariyer grubunun 6zel 6gretim kurumlarindaki kariyer yonetimi ve performans
degerleme sisteminin etkileri uygulamalara yansimasi lizerine okul yoneticileri ve
Ogretmen basarisina cesitli etkenler bakimindan incelendigi arastirma sonuglar1 asagida

agiklanmustir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde cinsiyet
ile yas araligi degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermemektedir. Yani kariyer
grubunun hedeflerini belirleme diizeyleri ti¢ alt faktérde de cinsiyet degiskenine gore

birbirine benzer niteliktedir.

Kariyer grubununkariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve gelistirme;
kurum y6nlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktdrlerinde medeni durumu
degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermektedir. Bekar olan katilimcilarin kisisel
egitim ve gelisimlerini saglayan hedeflerinin belirginligi evli olan katilimcilara gore

daha ytiiksek ve olumludur.

Kariyer grubunun Kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kigisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde egitim

diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde brans

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde aylik
geliri degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermektedir. 1000 ile 2000TLaras1 aylik
gelire sahip olan katilimcilarin kisisel egitim ve gelisimlerini saglayan hedeflerinin
belirginligi 2001 ile 3000 TL aylik gelire sahip olan katilimcilara gore daha yiiksek ve

olumsuzdur.
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde egitim
diizeyi degiskenine gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Lisans egitimi almis olan
katilimcilarin kisisel egitim ve gelisimlerini saglayan hedeflerinin belirginligi Yiiksek

Lisans egitimi almis olan katilimcilara gore daha yiiksek ve olumludur.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde brang

degiskenine gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde pozisyon

degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri ile ilgili mevzuattaki gelismeleri takip etme ile kariyerleri i¢in meslekleri ile
ilgili egitim faaliyetlerini takip etmeleri ve egitim faaliyetlerine katilmalar1 degiskenine

gore anlamli bir farklilik gériilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in uluslararasi gelismeleri takip etmeleri degiskenine gore anlamli bir

farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in alanlart ile ilgili yayinlar1 ve dokiimanlari takip etmeleri degiskenine

gore anlamli bir farklilik gériilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in 5-10 y1l sonrasini planlama degiskenine gére anlamli bir farklilik

goriilmemektedir.
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in isgdrenlere yonelik hizmetlerde firsat esitligi saglama degiskenine gore

anlaml bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in isgorenlere yonelik hizmet igi egitim faaliyetleri yapmasinda ve tiim
isgorenlerin bu faaliyetlere katilimima imkan tanimasi degiskenine gore anlamli bir

farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri iginkurumun isgorenlere kendi alanlarinda ilerleme firsati verme degiskenine

gore anlaml bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in Kurum gelisimi i¢in ¢aligma sartlarini iyilestirme degiskenine gore

anlamli bir farklilik gériilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri iginkurum teknolojinin gerektirdigi degisme ve geligsmeleri takip etme ve

gelismeleri iggorenlere tasima degiskenine gore anlamli bir farklilik gériilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in isgorenlerin mesleki bilgilerini ve 6grendiklerini alaninda

kullanmadegiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in iggdrenlerin mesleginin 6nemi ve hassasiyetini anlayarak igine yansitma

degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmemektedir.
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in isgdrenlerin meslegi ile ilgili isleri ve analiz sonucunda belirlenen
Ol¢iilebilir hedefler cergevesinde uygulayabilme degiskenine gore anlamli bir farklilik

goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in igsgdrenlerin islerini benimseme, isi ile ilgili hedefleri ger¢eklestirmeve

isi i¢in ¢aba sarf etme degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in kurum amaglarini bilme, kurumu benimseme ve gelistirme yoniinde

kurumuna katki saglama degiskenine gore anlaml bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in iggorenlerin yoneticilerinin yoklugunda sorumluluk alma ve yetki

kullanma degiskenine gére anlamli bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in iggorenlerin ek sorumluluk almaya hazir olma degiskenine gore anlaml

bir farklilik goriilmemektedir.

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme diizeyleri kisisel egitim ve
gelistirme; kurum yonlendirme ve destegi ile kisisel motivasyon faktorlerinde
kariyerleri i¢in isgdrenlerin gorevlerini zamaninda tamamlama degiskenine gore anlamli

bir farklilik goriilmemektedir.
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ONERILER

Buraya kadar s6ziinii etmis oldugumuz kariyer grubunun 6zel 6gretim
kurumlarindaki kariyer yonetimi ve performans degerleme sisteminin etkileri
uygulamalara yansimasi iizerine okul yoneticileri ve 6gretmen basarilarina

yansimasi iizerine birtakim onerilerde bulunmak miimkiindiir.
Uygulamaya Yonelik Oneriler

Istatistiksel veriler de goz 6niinde bulundurularak evli olan katilimcilarin
kisisel egitim ve gelisimlerine 6nem vermeleri i¢in giidiileyici faktor ticret
yonetimi ve/veya licret politikalarinin iyilestirilmesi ve esit ise esit maas

politikas1 uygulanmalidir.

1000 ile 2000 TL aylik gelirler sahip olan katilimcilarin kisisel egitim ve
gelisimlerine 6nem vermeleri i¢in giidiileyici faktor aylik gelir bandinin yukari

cekilmesi olmalidir.

Arastirmaya Yonelik Oneriler

Arastirmaya yonelik onerilere baktigimizda calisma Ankara ilinin Gdlbast,
Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut, Cankaya il¢elerinde yapilmis olup,
aragtirmanin kapsami genisletilerek tiim 6zel 6gretim kurumlarinda da

yapilabilir.

Ayni aragtirma resmi ilkdgretim ve ortadgretim kurumlarinda da
yapilabilir.Ilkogretim ve ortadgretim Kariyer grubunun Kariyer hedeflerinin
egitim kurumlarindaki uygulamalara yansimasi lizerine katilimcilarin
diisiinceleri arastirildiginda bu ¢alisma, sadece okul yoneticilerin ve

Ogretmenlerin kariyer hedeflerini ayrintili inceleyerek de yapilabilir.
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EKLER

Ek 1: Ozel Akill Egitim Kurumlarina Uygulanan Olcekler

Kurum Adi Olcek
Ozel Akilh Okul Gélbasi flkokulu 11
Ozel Akilli Okul ivedik Teknik Lisesi 38
Ozel Akilh Okul Eryaman flkokulu-Ortaokulu 16
Ozel Akilh Okul Etimesgut Anadolu Lisesi-Sivil 23

Havacilik Lisesi-Saghk Koleji

Ozel Akilh Okul Cankaya Anadolu Lisesi-Sivil 18

Havacilik Lisesi

TOPLAM 106
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Ek 2: BOLUM 1

Ozel 6gretim kurumlarinda kariyer ydnetimi ve performans degerleme

sisteminin okul yoneticileri ve 6gretmenlerin basarilarina yansimasi.

Degerli Meslektasim,

Bu ¢alismanin amaci, ozel ogretim kurumlarinda kariyer yonetimi ve
performans degerleme sisteminin 6gretmen basarilarina etkilerinin yansimasi tizerine
kariyer grubunun diisiincelerini ortaya ¢ikarmaktir. Arastirma bulgularinin sagliki
olmasui, élgekteki verilere dayali olacagindan yanitlarinizin gergek goriis ve
egilimlerinizi yansitmasi 6nem tasimaktadir. Olcekteki toplanan bilgiler arastirmada
kullanilacagindan ve toplu degerleme yapilacagindan dolayr adinizi ve benzeri tanitic
bilgileri yazmaniza gerek yoktur. Sorulara vereceginiz ictenlikli cevaplariniz ve

yvardimlariniz i¢in tesekkiir ederim.

Stiheyla YILMAZ
Ufuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Insan Kaynaklar: Yonetimi

Yiiksek Lisans Ogrencisi

Bu béliimde kisisel durumunuz ile ilgili sorulara yer verilmistir. Liitfen her soru

icin size uygun segcenegi kutucugun icerisine (X) semboliinii koyarak belirtiniz.
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KiSISEL BiLGILER

Cinsiyetiniz:

() Bay

() Bayan
Yasimz:

() 20-30

() 31-40

() 41-50

()51 ve st
Aylik Geliriniz:
() 1000-2000

() 2001-3000

() 3001-4000

() 4001 ve Ustii
Medeni Durum
() Evli

() Bekar

Egitim Diizeyi

() Lisans

() Yiiksek Lisans
() Doktora
Brans:

() Smif 6gretmeni
() Brans 6gretmeni
Pozisyonunuz:

() Miidiir

() MidirYardimcisi
() Ogretmen
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Ek 3: BOLUM 2

Secilmis Kimi Okullarda KY ve PD Uygulamalarimin Etkinligi Uzerine Bir Anket

Calismasi

Kisisel Egitim ve Gelistirme Faktoriiniin Gegerlik ve Giivenirlik Analizi

Bu boliimde ¢aligmakta oldugunuz kurumda kariyer hedef ve beklentileriniz ile

ilgili sorulara yer verilmistir.

Liitfen asagida verilen her bir ifadedeki diisiinceye katilma derecenizi, ifadenin

karsisinda bulunan “hi¢” den “tam” a dogru siralanan besli derecelendirme Glgegi

tizerinde (X) sembolii koyarak belirtiniz.

Madde _ Y Degerlendirme Puz'l.nl'z.lrl
No Kariyer Hedef ve Beklentileri Hic Cok Kismen ]}u;iuk Tam
az Olciide

1- Kariyerim ile ilgili mevzuattaki gelismeleri
takip etme,
Kariyerim i¢in meslegim ile ilgili egitim

2- faaliyetlerini takip etmek ve egitim
faaliyetlerine katilma,

3. Kariyerim i¢in uluslararast gelismeleri
takip etme,
Kariyerim i¢in alanim ile ilgili yaymlar1 ve

4- . .
dokiimanlari takip etme,

5- Alanim ile ilgili lisansiistii egitim yapma,

6- Kariyerim i¢in 5 ve 10 y1l sonrasini
planlama,
Kariyerim i¢in bilgi teknolojilerinden

7- yararlanmak ve bu geligsmeleri kurumuma
tagiyabilme,
Kariyerim i¢in alanim ve hedeflerim ile

8- B o ..
ilgili alternatif ¢éziimler iiretme,

9- Isgorenler yonelik hizmetlerde firsat esitligi
saglama,
Isgorenlere yonelik hizmet igi egitim

10- faaliyetleri yapma ve tiim isgdrenlerin bu
faaliyetlere katilimina imkan tanima,

11- Kurum isgorenlere kendi alanlarinda
ilerleme firsat1 verme,

12- Kurum gelisimi igin ¢aligma sartlarini
iyilestirme,
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Kurum teknolojinin gerektirildigi degisme

13- ve gelismeleri takip etme ve gelismeleri
isgorenlere tagima,
Mesleki bilgilerimi ve 6grendiklerimi

14- .
alanimda uygulayabilme,

15- Meslegimin dnemi ve hassasiyetini
anlayarak isime yansitma,
Meslegim ile ilgili igleri analiz sonucunda

16- belirlenen oOl¢iilebilir hedefler cergevesinde
uygulayabilme,
Isimi benimseme, isim ile ilgili hedeflerimi

17- . A
gergeklestirmek ve igim icin ¢aba sarf etme,
Kurum amaglarimi bilme, kurumumu

18- benimseme ve gelistirme yoniinde
kurumuma katki saglama,

10- Yoneticilerimin yoklugunda sorumluluk
alma ve yetki kullanma,

20- Ek sorumluluk almaya hazir olma,

21- Gorevi zamaninda tamamlama,
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