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GĠRĠġ 

Bu araĢtırmada, özel öğretim kurumlarında istihdam edilen yöneticiler ve 

öğretmenlerin kariyer grubu olarak ele alınmıĢ, kariyer hedeflerinin ve performans 

değerlemelerinin bu gruptaki etkileri ile ilgili çalıĢılmıĢtır. 

Bu araĢtırma özel öğretim kurumlarında görev alan ilk ve ortaöğretim okul 

yöneticilerinin ve öğretmenlerinkariyer hedeflerini belirleme, performans 

değerlemelerini ve bu hedef değerlemelerin kurumlarda yapılan çalıĢmalarda ne derece 

dikkate alındığını ortaya koymak amacıylayapılmıĢtır. 

Bireyin mesleği ile ilgili beklentileri, ihtiyaçları, hedefleri ve bilgi-beceri 

birikimleri birey ve örgüt verimliliğini arttıran bir durumdur. Kariyer hedeflerinin 

belirlenmesi, performans değerlemenin iĢgörenegerçekçi ve doğru sunulması bireyin 

mesleki anlamda geliĢmesine katkı sağlayacaktır.ĠĢgörenin iĢteki baĢarıları, çalıĢanın 

kendisinden bekleneni ne ölçüde yaptığı, iĢine kiĢiliğinin olumlu yansıması, iĢ baĢarısı 

ve iĢ amaçlarını gerçekleĢtirme dereceleri ödül, baĢarı ve verimlilik sistemi ile 

değerlendirilmektedir. 

AraĢtırmadan elde edilecek bulgu ve yorumlar, kariyer grubu, kariyer hedeflerini 

belirleme ve bu doğrultuda kullanılacak olan performans değerleme sistemleri ile eğitim 

kurumlarındaki tüm iĢgörenlere ıĢık tutulmaktadır. Elde edilen veriler sonucunda eğitim 

kurumunun ve iĢgörenlerin performanslarını arttırıcı etkenler yetkili kiĢilere rehber 

olacaktır. 

Bu araĢtırmanın dayandığı temel sayıltılılar aĢağıdaki gibidir. 

1. Özel Akıllı Eğitim Kurumları okul yöneticileri ve öğretmenleri olarak faaliyete 

katılan 106 kiĢiye uygulanmıĢtır. 

2. AraĢtırmaya katılan, dört okul yöneticisi ve 102 öğretmen, ölçekleri içtenlikle 

cevaplandırmıĢtır. 

AraĢtırma, Kariyer yönetimi,Performans Değerleme ve 2015-2016 eğitim-

öğretim yılında, Ankara ilinde GölbaĢı, Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut, Çankaya 
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ilçelerinde görev yapan özel ilköğretim ve ortaöğretim kariyer grupları ile 

sınırlandırılmıĢtır.AraĢtırma 16.06.2016-25.01.2017 tarihleri arasında yapılmıĢtır. 

ÇalıĢmamızın adından da anlaĢılacağı gibi hipotez sorumuz özel öğretim 

kurumlarında kariyer yönetimi ve performans değerleme sisteminin okul yöneticileri ve 

öğretmenlerin baĢarılarına yansımaları Ģeklindedir. 
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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 Akıllı 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. 
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Research, Career Management, Performance Assessment is limited with the 

private primary and secondary career groups working in the districts of Ankara which 

are GölbaĢı, Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut and Çankaya 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. 
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1. KURAMSAL ÇERÇEVE 

1.1. KARĠYER KAVRAMI 

1.1.1 KARĠYER KAVRAMININ ORTAYA ÇIKIġI ve TANIMI 

Kariyer kavramı üzerinde 1970'lerde yoğunlaĢmaya baĢlanmıĢtır. Bununla 

birlikte, kariyer kavramının modern kamu hizmet anlayıĢının geliĢim kaydetmeye 

baĢladığı XVI. Yüzyıldan baĢlayıp memurluk kavramıyla birlikte ortaya çıktığı ve hızlı 

bir Ģekilde geliĢim kaydettiği görülmektedir (KarakuĢ, 2016: 10).  

Triedeman ve Ohara tarafından geliĢtirilmiĢ olan "Kariyer GeliĢimi, Seçimi, 

Uyarlanması ile Bireysel Kariyer GeliĢim Teorisi" ve aynı zamanda John Holland 

tarafından 1966'da geliĢtirilen "Meslek Tercihi Teorisi" kariyer kavramının tartıĢılmaya 

baĢlamasını sağlamıĢtır (Özgen vd., 2002: 5). 1970'lerden günümüze dek bilim adamları 

kariyer ve kariyer yönetimi üzerine yoğunlaĢmaya baĢlamıĢtır. Kariyer kavramındaki bu 

geliĢimde insan psikolojisi ve insanın çalıĢtığı kurumda sergilemiĢ olduğu tutum ve 

davranıĢların önemli olduğu söylenebilir. Her alanda yaĢanan değiĢim yönetim 

biliminde de yaĢanmıĢ ve yaĢanmaya da devam edilmekte olup özellikle verimliliğin 

insan aracılığıyla artırılmasına yönelik amaç sonucunda iĢletmelerde insan kaynakları 

çok daha yoğun olarak araĢtırılmaya baĢlanmıĢtır. Yapılan araĢtırmalar sonucunda 

da“personel yönetimi” kavramı yerini “insan kaynakları” yönetimine bırakmıĢtır (Özgen 

vd. 2002: 5).  

ĠĢ hayatında artan rekabet ve yaĢanan hızlı değiĢim çabalarına bağlı olarak 

bireycilik de önem kazanmaya baĢlamıĢtır ki bu durum geçmiĢi sürekli ve sadık iĢ 

anlayıĢı düĢüncesinin yerine fırsatçılık, yükselme düĢüncesinin geçmesine ve refah 

içinde kiĢilerin iĢ değiĢtirme ve farklı meslek gruplarına geçme imkanlarını artırmıĢtır. 

YaĢanan bu değiĢim kariyerin günümüz dünyasında daha da önemli hale gelmesini 

sağlamıĢtır (ġimĢek vd. 2004:5).  
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Kariyer kavramının geliĢim kaydetmesinde etkili olan faktörler sosyal, kamusal, 

örgütsel ve bireysel faktörler Ģeklinde genel olarak dört ana baĢlık altında ele alınabilir. 

Bunlardan sosyal faktörler; iĢ etiğinin kendine has özelliği, yaĢam süresindeki artıĢ, 

çeĢitli yaĢ gruplarında meydana gelen değiĢiklik, eğitimdeki baĢarının artması, alternatif 

iĢ ve uzmanlık alanlarının sayısındaki artıĢ ve aynı zamanda istihdamın yönlendirilmesi 

gibi faktörleri kapsamaktadır. Kamusal faktörler denildiğinde iĢ yasaları çerçevesindeki 

davranıĢların desteklenmesi, iĢletme sahiplerinin devlet politikalarınca teĢvik edilmesi, 

kadınların iĢ yaĢamında daha fazla yer alması ve personel artırılmasına yönelik faktörler 

akla gelmektedir. Örgütsel faktörler denildiğinde; iĢgücü planlamasına ihtiyaç 

duyulması, bireysel memnuniyet geliĢimi, Ar-Ge faaliyetlerinde yaĢanan geliĢim ve 

gönüllülük temelli ilerlemeler akla gelmekte iken, bireysel faktörlerde çok yönlü kariyer 

düĢüncesindeki artıĢ, benlik araĢtırmalarına yönelik çalıĢmalardaki artıĢ, birden fazla 

kariyer düĢüncesi ve geleceğe dair iĢ planlamasının güçleĢmesi gibi hususları 

kapsamaktadır (Çelik vd., 2004: 10).  

Ġmkân Kariyer kelimesi Latince "at arabası" manasına gelen "carrus" ve "yol" 

manasına gelen "carrera"; Fransızca "yarıĢ yolu" manasına gelen "carrierre"; Ġngilizce 

"meslek" anlamına gelen "career" kelimelerinden türemiĢ olup günümüz dünyasında 

"kiĢinin çalıĢtığı alanda sürekli ilerlemesi" anlamına gelmektedir. Türkçede ise "yaĢam, 

iĢ ve meslek" anlamlarında kullanılmaktadır (Aytaç, 2005: 12; Balta ve Aydın, 2007: 5). 

Kariyer kavramı günlük konuĢmalarda ve birçok alanda kullanılmaktadır. 

Kariyer yapmak, kariyer geliĢtirmek, kariyer planlama, kariyer sahibi gibi kullanımları 

olan kariyer kavramı is dünyasında “ilerleme ve daha ileri bir seviyede bulunma” 

anlamında kullanılmaktadır. Kariyerin sözlük anlamı “bireyin baĢlangıç yaptığı, 

hayatının en üretken olduğu yıllarını kullanarak ve iĢ yaĢamının sonuna kadar 

sürdürdüğü pozisyon” olarak tanımlanmaktadır. Kariyer kavramı kiĢilerde ve örgütlerde 

farklı anlamlar ifade etmektedir. Kimisi için kendini bir uzmanlık alanına adama, kimisi 

için ise yaĢamını sürdürmek için içinde bulunduğu iĢ ortamını ifade eder (Ünver, 2005: 

4). 
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ĠĢ yaĢamında kariyer son derece önemlidir. TanıĢtığımız kiĢiler tarafından 

bizlere yöneltilen soruların baĢında ismimiz, nereli olduğumuz ve ne iĢ yaptığımızdır. 

KarĢılaĢtığımız bu sorularda iĢin hayatımızdaki önemini vurgulanmaktadır.ĠĢ hayatının 

insana kattığı değerlerler bilgi düzeyinin, problem çözme yetkinliklerini artması ve 

teknolojiye ayak uydurmasıdır. Kariyer insanın hedeflediği sonuçlara ulaĢabilmesini 

sağlamaktadır. Buna bağlı olarak iĢletmeleriniĢgören tercihlerini doğru bir Ģekilde 

seçmeleri gerekmektedir.Yapılan doğru seçimler iĢletmenin büyümesine ve geliĢmesine 

yardımcı olması anlamına gelmektedir. 

Kariyer kavramı, iĢ yaĢamına iliĢkin olmakla birlikte kiĢinin özel yaĢamını ve 

yaĢamdaki rollerini de kapsar (Can 1999: 321). Bu bağlamda kiĢinin iĢ hayatında 

yapmakta olduğu iĢler toplamı Ģeklinde değerlendirilse de kariyer yalnızca iĢleri değil 

aynı zamanda örgüt bünyesinde kiĢiye verilen iĢe dair beklenti, amaç ve duyguların 

gerçekleĢtirilebilmesi için çeĢitli hizmet içieğitimleri ve bunlar sonucunda edinilen 

bilgi, beceri, çalıĢma azmiyle örgüt bünyesinde yükselebilme anlamlarına da 

gelmektedir (Yalçın, 1999: 105, Çalık, Eres, 2006:32). 

Hemen hemen her alanda yaĢanan değiĢim, özellikle de teknoloji alanında 

yaĢanan ilerlemelere bağlı olarak kariyer kavramı da farklı açılardan değerlendirilmeye 

baĢlanmıĢtır. Günümüz dünyasında kariyer kavramı sürekli olarak değiĢen, örgüt 

tarafından yönlendirilmeyip kiĢinin kendisi tarafından yönlendirilen, bunların yanı sıra 

uyumu gerekli kılan ve kiĢiye kendini tanıma imkanı veren süreç Ģeklinde de 

tanımlanmaktadır (Balta Aydın, 2007: 7-8). 

Kariyer, bireyin çalıĢma hayatında baĢarı elde etmek ve ilerleme sağlamak 

amacıyla izlediği yol, süreç ve politikalardır. Kariyer insan yaĢamı için odak noktasıdır. 

Kariyer kavramı bireyin kimliğini, toplumsal durumunu ve statüsünü oluĢturmasına 

yardım eder. Psikolojik olarak iĢ tatmininin ve kiĢiliğin oluĢmasında da etkili bir 

unsurdur (Yılmaz 2006: 13-16). Yapılan tanımlardan anlaĢılacağı üzere kariyer kavramı 

farklı Ģekillerde yorumlanmıĢtır.  
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1.1.2. Kariyer Boyutları ve Kalıpları 

Kariyer içsel ve dıĢsal olmak üzere iki boyuta sahip olup, bunlar aĢağıda kısaca 

açıklanmıĢtır.  

Kariyerin Ġçsel Boyutu 

Ġçsel boyut kiĢi tarafından subjektif olarak algılanan kendine has davranıĢ 

kalıplarını ifade eder. KiĢinin kariyer beklentisinde etkili olan esas unsur istekleridir. 

KiĢinin iĢini sevmesi/sevmemesi, motivasyon beklentisi, iĢiyle ilgili istekleri, Ģikayetleri 

gibi içsel boyut kapsamındaki hususlardır (Aytaç, 2010: 27). KiĢiliğe dair açık ve net 

hedefler, kendini tanıma ve ileriye dönük kariyer planlamaları kiĢide yeni ufukların 

ortaya çıkmasına neden olur.  

Kariyerin DıĢsal Boyutu 

Kariyerin dıĢsal boyutu denildiğinde belirli bir iĢe yönelmiĢ olan tarafsız 

ilerleme yollarından söz edilir. Bu bağlamda kiĢinin ücret ve kıdemindeki artıĢ, kademe 

atlaması gibi hususlar dıĢsal boyut kapsamındadır. DıĢsal boyut kiĢinin çoğunlukla 

kiĢinin örgütteki durumunu ifade etmekte olup, bu boyutta aynı zamanda örgüt ile 

çalıĢan amaçlarının entegrasyonu söz konusudur (Aytaç, 2010: 27).  

KiĢinin çalıĢma hayatın süresince iĢ ve kariyeriyle ilgili davranıĢları onun 

kariyer kalıbını ifade etmekte olup bunlar "kararlı kariyer kalıbı", "geleneksel kariyer 

kalıbı", "spiral (kararsız) kariyer kalıbı" ve "geçiĢ tipi kariyer kalıbı" Ģeklinde dört gruba 

ayrılmaktadır (Can vd. 2001: 164).  
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Kararlı Kariyer Kalıbı 

Doğrusal kariyer kalıbı olarak da bilinmekte olan kararlı kariyer kalıbında birey 

mezuniyetinin ardından bir kurumda çalıĢmaya baĢlar ve kariyeri süresince çalıĢmakta 

olduğu kurum değiĢse de kiĢi aynı iĢi yapmayı sürdürür. Bu tercihin sebebi, kararlı 

kariyer kalıbına uygun davranan kiĢilerin, yaptıkları iĢten yeteri kadar tatmin olmaları 

ve bu sebepten ötürü de çalıĢtıkları kurumu değiĢtirme isteğinde olmamalarıdır. Diğer 

yandan kararlı kariyer kalıbına sahip çalıĢanlar uzun süreler boyunca mevcut iĢlerinde 

çalıĢtıklarından alanında son derece uzman, deneyimli ve yetkindirler (Baron, 2003: 

234).  

Geleneksel Kariyer Kalıbı 

Geleneksel kariyer kalıbında kiĢi belirli bir uzmanlık alanında kalıp bu alanda 

elde ettiği deneyim ve kıdem ile birlikte zaman içinde kariyer basamaklarında yukarı 

doğru çıkmaya baĢlar ve bu durum kiĢinin emekli olmasına kadar sürer (Baron, 2003: 

235). Bu sebepten ötürü de geleneksel kariyer kalıbı modelini benimseyenler tüm iĢ 

yaĢamları süresince aynı meslekte kalmaya yönelik planlamalar yapmaktadırlar ve 

bunlar aynı zamanda icra ettikleri mesleklerinde ilerlemelerini sağlayacak kariyer 

yollarını önceden belirleyen kiĢilerdir (Noe, 1999: 335).  

Spiral (Kararsız) Kariyer Kalıbı 

Spiral/Kararsız kariyer kalıbına göre kiĢi iĢ yaĢamı süresince sahip olduğu bilgi 

ve yetkinliklerine yenilerini ekleyip birbiriyle ilgili olan farklı meslek gruplarında 

çalıĢmaktadır. Bu kariyer kalıbı modelini benimseyenler çoğunlukla her bir pozisyonda 

ortalama 7-10 yıl boyunca çalıĢırlar ve bu süre sonunda da kariyerlerine tekrar yön 

vermek suretiyle daha önce yaptıkları iĢleriyle ilgili baĢka bir meslek dalına geçerler 

(Baron, 2003:235).  
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GeçiĢ Tipi Kariyer Kalıbı 

Adından da anlaĢılacağı üzere geçiĢ tipi kariyer kalıbını benimseyenler mevcut 

iĢlerinde spiral kariyer kalıbını benimseyenlere göre daha kısa sürelerde (ortalama 1-4 

yıl) kalmaktadırlar ve bununla birlikte birbiriyle tamamen ilgisiz olan mesleklere geçme 

eğilimindedirler (Baron, 2003: 235).  

1.1.3. Kariyer Platosu ve Kariyer Haritası  

Kariyer hayatının dengelenmesine neden olan çeĢitli faktörler söz konusu olup 

bunlardan baĢlıcaları; kiĢinin kendi algılamıĢ olduğu nitelik ve özellikleri, güdü ve 

ihtiyaçları, tutum ve davranıĢları ile çevresiyle olan iliĢkiler Ģeklinde sıralanabilir. KiĢi, 

kariyerinin herhangi bir döneminde belirtilen bu faktörler arasında olması gereken 

dengeyi kaybedebilmekte veya bu Ģekilde bir algıya sahip olabilmektedir. Bu 

nedenlerden ötürü de kiĢi kariyerinin belirli bir döneminde durağanlık evresine 

girmektedir ki, bu evre "kariyer platosu" olarak ifade edilmektedir. Kariyer platosu 

kiĢinin terfi etme imkanlarının zayıf olduğu dönemler ile çoğunlukla çalıĢma ortamında 

ciddi bir değiĢim ya da ilerleme olmaksızın yaĢanılan belirli bir sürenin ardından 

gelinen bir zaman Ģeklinde ifade edilebilir. Belirtilen durumlarda kiĢi kariyerine iliĢkin 

sahip olduğu iddiasını yitirmekte ve aynı zamanda kiĢinin motivasyon ve verimliliği de 

bu bağlamda zarar görmektedir. KiĢilerin çalıĢtıkları kurumdaki hiyerarĢik yapıda 

yükselme imkanı bulamamaları ya da bu imkanın oldukça zayıf olması kariyer platosu 

olarak adlandırılan durumun ortaya çıkmasındaki en önemli husus olarak ifade edilebilir 

(Keçecioğlu, 2012: 48-49). 

Kariyer haritaları bir örgütte iĢler arasında yapılabilecek geçiĢlerin gösterildiği 

tüm pozisyonların yer aldığı Ģemalardır. ġemada bir iĢten diğerine hangi Ģartlar ve 

deneyimle geçilebileceği net olarak belirtilir. ÇalıĢanların bir üst kademeye ya da 

göreve ne kadarlık bir süre zarfında geleceği, dikey ve yatay kariyer yolları, kariyer 

haritaları aracılığıyla çalıĢanlara iletilmektedir. Dikey hareket, çalıĢanların yönetim 

kademelerindeki ileri yönlü hareketlerini, diğer bir ifadeyle yükselmelerini ifade 

etmekte iken yatay hareket de çalıĢanların aynı düzeyde ancak farklı iĢ ve departmanlara 

geçmesi anlamına gelir (Özden, 2001: 42).  
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Pozisyonlar arasında dikey veya yatay geçiĢ için takip edilecek olan yollar "kariyer 

yolları" olarak adlandırılmakta olup bu konu aĢağıda kısaca açıklanmıĢtır. 

1.1.4. Kariyer Patikası, Kariyer Yolu ve ÇeĢitleri 

Günümüzde iĢ dünyasında yaĢanan yeniden yapılanma yaĢamı içinde, örgütler 

küçülme yönelimli çalıĢmalara giriĢmiĢlerdir. Küçülen örgütler süreçlerindeki 

yenilenme ile beraber iĢgücü azaltımına gitmiĢ ve böylece iĢgörenler de sürekli olarak 

iĢten atılma tehlikesi ile yüz yüze kalmıĢlardır. Bu durum hem örgüt hem de bireyin 

daha dikkatli bir biçimde hareket etme gerekliliği sonucunu ortaya çıkarmıĢtır. Örgütsel 

boyutta, küçülme ve rekabet edebilirlik açısından nitelikli elemanları örgütte tutma, 

daha güvenli ve hızlı bir biçimde geliĢimlerini sağlama önemli bir hal almıĢtır. Bu 

geliĢmeler paralelinde hem birey, hem örgüt için kariyer yollarının belirlenmesi büyük 

önem kazanmıĢtır (Özden, 2001: 46). 

Kariyer yolları, kariyer planlaması içinde bulunan ve bireylerin örgütte bugüne 

kadar geçmiĢ oldukları ve bugünden sonra ilerleme süreci içinde geçecekleri geliĢme 

hatlarını (pozisyonlarını) belirtir (Aydemir, 1995: 27).  

Bir baĢka tanıma göre; bireylerin yapmıĢ oldukları iĢlerin analizi sonucunda 

tespit edilen, onların istihdam edilebilecekleri iĢlerin uygun ve mantıklı olarak 

sıralanmasıdır. KiĢisel bir görünüm ile kariyer yolu, kiĢinin bireysel amaçlarına 

ulaĢabilmek için geçmiĢ olduğu yolları ifade eder. Dolayısıyla da belirli bir meslek 

grubunda ileri doğru hareketliliği kapsamaktadır. Kariyer yolları çalıĢanların belirli 

departmanlarda ilerlemeleri için kullandıkları basamaklar veya takip ettikleri rotalar 

olarak da nitelendirilebilir (Aytaç, 1997: 198).  

Kariyer yollarının yararlı olabilmesi için objektif kriterler aracılığı ile 

belirlenmesi gerekmektedir. Gerçekçi kariyer yollarının geliĢtirilmesi için dört evre 

gereklidir (Aytaç, 1997: 199):  

 ĠĢ analizi yoluyla iĢyerindeki çeĢitli iĢler için gerekli beceri, bilgi ve diğer 

niteliklerin saptanması. 
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 Ġçerik, bilgi ve beceri gerekliliğine bağlı olarak iĢler arasındaki benzerliklerin 

ortaya çıkarılması. 

 Benzer iĢlerin iĢ aileleri biçiminde gruplandırılması. 

 Bu iĢ aileleri arasında, daha sonra kariyer yollarını temsil edecek olan mantıki 

ilerleme çizgisinin oluĢturulması. 

Schein, örgütleri üçgen Ģeklinde basamaklı bir yapıda göstermeyip üç boyutlu bir 

konu olarak sunmuĢtur (ġekil 1.1). Bu üç boyut kiĢinin örgütteki basamaklar ve kısımlar 

arasında yatay, dikey ve çevresel hareketini gösterir. Yatay hareket kiĢinin iç merkezine 

veya merkezden örgütün herhangi bir yerine doğru hareketini ifade etmektedir. BaĢka 

bir deyiĢle kiĢinin aynı düzeyde farklı bölüm, iĢ, birim ve ürünlere hareketidir. Dikey 

hareket ise kiĢinin yönetim basamaklarındaki yukarı yönlü hareketini ifade etmekte iken 

çevresel hareketler de örgütte herhangi bir bölümden diğerine geçiĢi ifade eder (Aytaç, 

1997: 11).  
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ġekil 1. 1:Kariyer Hareketlerinde Üç Boyutlu Model 

 

 

 

Kaynak:Aytaç, 1997: 202. 
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Kariyer planlama çalıĢmalarında üç çeĢit kariyer yolu kullanılabilir. Bunlar 

geleneksel kariyer yolu, çift basamaklı kariyer yolu ve ağ tipi kariyer yoludur. 

Geleneksel Kariyer Yolu 

KiĢinin aynı meslek içinde bir iĢten baĢka bir iĢe dikey olarak ilerlediği tek 

basamaklı kariyer yolu olup bu yolun açık bir Ģekilde belirlenmiĢ olması, ulaĢılabilecek 

olan iĢlerin bilinmesi noktasında son derece önem arz etmektedir. Çoğunlukla 

memurluk ve üretim çalıĢmalarında iĢlevinde geleneksel kariyer yollarının yaygın 

olduğu görülmektedir (Aytaç, 1997: 200). Geleneksel kariyer yolu iĢgücü niteliğinde 

meydana gelen değiĢmeler, teknoloji alanındaki geliĢme ve değiĢmeler ve örgütsel 

değiĢmelerden ötürü yetersiz kalmaktadır. ÇalıĢanın bulunduğu konumda 

ilerleyememesi halinde yöneticiler için yatay ve aĢağı yönlü alternatif transferlerin 

kullanılması da zorlaĢır. Bu sebepten ötürü de endüstriyel alanda çok fazla tercih edilen 

bir kariyer yolu değildir (Aytaç, 1997: 201).  

Yönetsel-örgütsel alanda meydana gelen değiĢimlerin kariyer üzerinde önemli 

etkiye sahip olduğu yadsınamaz bir gerçektir. Bilhassa yeni örgütlenme tarzları kariyer 

tercihinde ve yollarında değiĢimi kaçınılmaz hale getirmektedir. ĠĢlerin baz alındığı 

geleneksel yönetim ve örgüt yaklaĢımları istikrar, hiyerarĢi ve açık iĢ tanımlarına 

yoğunlaĢmıĢ iken yeni yaklaĢımlarda ise örgütlerin akıl almaz bir hızla değiĢmekte olan 

iĢ yaĢamına sürekli uyumu üzerine vurgu yapılmaktadır. Örgütlerin sabit roller 

topluluğu Ģeklinde görülmesi yerine öğrenen sistemler Ģeklinde ele alınmasının 

gerekliliği açık bir Ģekilde ortaya çıkmıĢtır (Doğan ve ErdoğmuĢ, 2007:7).  

Geleneksel kariyer yolu önemli avantajlara sahip olup bunlardan birisi açık ve 

düz olmasıdır. Kariyer yolu açık bir Ģekilde belirtilmiĢ olup çalıĢan, geliĢimi süresince 

geçeceği iĢler serisi hakkında bilgi sahibidir. Buna karĢın günümüz dünyasında iĢ 

eğilimleri ve iĢgücünde yaĢanan değiĢimlere bağlı olarak geleneksel kariyer yolu 

yaklaĢımı yetersiz kalmaktadır. Geleneksel kariyer yolu yaklaĢımının yetersiz 

kalmasında etkili olan faktörlerden bazıları aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Örgüt birleĢmeleri, küçülmeler, geliĢme ve düĢüĢ olaylarında dolayı orta kademe 

yönetim pozisyonlarının azalması, 
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 ĠĢ güvencesinin ortadan kalkması, 

 ĠĢgörenlerin örgüte bağlılıklarının azalması, 

 Kariyerler geliĢtikçe iĢgörenlerin gereksinim basamaklarındaki dalgalanmalar, 

 ĠĢ ve teknoloji taleplerindeki değiĢikliklerdir (Çelebi, 1997: 50). 

Çift Yönlü Kariyer 

Çift yönlü kariyer, teknik kariyer ve yönetsel kariyer ayrımının ifade edilmesi 

için kullanılır. En genel tanımıyla; mühendis, teknisyen ve Ar-Ge elemanları gibi teknik 

iĢlerde çalıĢmakta olanların kariyer sorunlarını aĢmak amacıyla geliĢtirilmiĢ olan bir 

kariyer yönetimi modelidir (ErdoğmuĢ, 2002: 533).  

Günümüz dünyasında mühendislik, kimya ve Ar-Ge gibi teknik alanlarda 

çalıĢmakta olanların kariyer geliĢim süreçleri örgütler açısından son derece önemli 

süreçlerden birisi olarak ortaya çıkmaktadır. Teknik özellikleri ön plana çıkmakta olan 

bu çalıĢanlar denetleme ve yönetme görevlerini üstlendiklerinde, çoğunlukla sahip 

oldukları teknik beceri ve kabiliyetlerini kullanmaktadır. Teknik eleman, uzman veya 

Ar-Ge elemanı olarak son derece baĢarılı olan bu çalıĢanlar üst yönetimle ilgiligörevlere 

geldiklerinde bazen kötü yönetici olabilmekte, bunun yanı sıra sahip oldukları teknik 

becerilerini de zaman içinde yitirebilmektedirler (ErdoğmuĢ, 2002: 533-534).  

Teknik alanda kariyerlerini sürdürmek isteyen çalıĢanların örgüt bünyesinde 

tutulabilmesi için yaygın bir Ģekilde kullanılmakta olan uygulamalar aĢağıdaki gibi üç 

temel grupta toplanabilir (ErdoğmuĢ, 2003: 195): 
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 Maddi iyileĢtirmeler yapmak, 

 KiĢisel geliĢim ve yetkinliklerin artmasına katkıda bulunmak, 

 Bağımsız bir çalıĢma ortamı tesis etmektir. 

Yukarıdaki açıklamalar dikkate alındığında çift yönlü kariyer modelinin 

özellikle kimya, ilaç, bilgisayar ve iletiĢim sektörleri ile elektronik gibi son derece üst 

düzey teknik uzmanlık bilgiye ihtiyaç duyulan alanlarda yaygın bir Ģekilde uygulanan 

bir kariyer modeli olduğu söylenebilir. 

Günümüz dünyasında örgütlerin pek çoğunun organizasyonel fırsatlarının 

amacını ve bunlara ulaĢma Ģeklini içine alan bütüncül bireysel kariyer programları 

geliĢtirdikleri görülmektedir. Kariyer patikası, istenilen kariyer amacına ulaĢılması 

noktasında izlenen iĢ pozisyonlarının belirlenmesini sağlamaktadır. Örgütün üst düzey 

yöneticisi olma isteğinde olan bir yöneticinin ya uluslararası bir deneyime sahip olması 

veya yönetsel aĢama çizgisinden geçmiĢ olması germektedir (Keçecioğlu, 2012: 73). 

1.2. KARĠYER YÖNETĠMĠ 

ÇalıĢanların bilgi, deneyim, ilgi alanların ve sahip oldukları yeteneklerin dikkate 

alınarak kariyer yapmalarına yönelik faaliyetlerin planlaması olarak ifade edilen kariyer 

yönetimi iĢe baĢlama, terfi gibi iĢ alan değiĢikliklerini içine alan bir süreçtir. Planlı bir 

Ģekilde yürütülmekte olan kariyer yönetimi süreci çalıĢanların memnuniyet düzeyini 

artırarak onların kurumdaki kalıcılıklarının artmasını sağlamaktadır. Bu nedenle kariyer 

yönetimi modern yönetim uygulamaları üzerinde önemle durulan konular arasında yer 

almaktadır.  

Kariyer Yönetimi üzerinde yapılan çalıĢmalar incelendiğinde pek çok farklı 

tanımla karĢı karĢıya kalmaktayız. Bu tanımlardan bazıları aĢağıda verilmiĢtir. 

Tortop (1994: 107) kariyer yönetimini; "bir örgütteki çalıĢanların tercihleri, 

performansları ve sahip oldukları kapasiteleriyle örgüt gereksinimlerinin dikkate 

alınarak örgütteki bireysel performansa Ģekil ve yön vermek" Ģeklinde tanımlamaktadır.  
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Eryiğit (2000:5) kariyer yönetimini; "çalıĢanların yönetim kısmının teknik 

desteğiyle yürütülmekte olan bir görev olmasına karĢın bir örgütteki farklı 

statülerdebulunan yöneticilerin sorumluluğunda olması gereken ve terfi iĢleminin içinde 

düĢünülen bir süreç" Ģeklinde tanımlamıĢtır. 

Yalçın vd. (2010:197) kariyer yönetimini; "çalıĢanların kiĢisel kariyer 

amaçlarına örgütün destekte bulunması ve aynı doğrultuda hareket edilmesi" Ģeklinde 

tanımlamıĢlardır.  

Carrell vd. (1992: 360) kariyer yönetimini; “çalıĢanların ihtiyaçlarının tatmin 

edilmesi ve kiĢilerin kariyer hedeflerine ulaĢmalarını sağlamak amacıyla yöneticilere 

imkan tanıyan hedeflerin planlanması, buna yönelik stratejilerin düzenlenip 

uygulanması” Ģeklinde tanımlamıĢlardır. 

Kariyer yönetiminin gayesi, “çalıĢanların ve yöneticilerin ihtiyaçlarını 

karĢılayacak Ģekilde geliĢime açık pozisyonların oluĢturulmasına olanak sağlamaktır. 

Bu konuda en büyük görev yöneticiye düĢmektedir. 

YumuĢak ve Çoban'a (2012: 78) göre kariyer yönetimi çalıĢanların iĢe 

alınmalarını, iĢlerinde ilerlemelerini ve iĢten ayrılmaları ile sonuçlanan aĢamaları içine 

alan bir süreçtir. Adı geçen araĢtırmacılara göre kariyer yönetiminin anlaĢılması iki 

bakımdan önem arz etmektedir. Bunlardan birincisi, kariyerin daha etkili olarak kontrol 

altına alınmasına imkan tanır. Ġkincisi ise iĢletmelerin çalıĢanlarının karĢı karĢıya 

kaldıkları kariyer kararları ve ikilemlerini anlayıp onlara katkıda bulunmalarına olanak 

sağlar. 

AB'ye üye ülkelerde ortak bir örgütsel kariyer yönetimi modeli bulunmamasına 

karĢın kariyer yönetimi uygulanması noktasında bu ülkelerde faaliyet gösteren 

iĢletmelerde sorumluluğun genellikler insan kaynakları departmanına ve üst düzey 

yöneticilere ait olduğu görülmektedir. Örneğin, Almanya Hollanda, Fransa, Portekiz, 

Ġrlanda, Ġspanya ve Ġngiltere'de çalıĢanların eĢitlenmesi ve kariyer politikalarının 

belirlenmesi görevi insan kaynakları departmanına aittir (Argüden 1998:134). 

AnlaĢılacağı üzere kariyer yönetiminin amacı, çalıĢanların ihtiyaçlarını, 

yeteneklerini ve amaçlarını firma içindeki Ģimdiki ve gelecekteki fırsat ve engellerle 
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uyumlaĢtırmaktır. Kariyer yönetimi örgüt açısından çok önemlidir. Kariyer yönetimi, 

insan kaynakları planlaması, insan kaynakları bulma ve seçme, eğitim ve geliĢtirme 

konularında, ücret yönetimi ve performans değerleme konusu gibi diğer insan 

kaynakları iĢlevleriyle de yakın bir iliĢki içindedir (Argüden 1998:134). 

1.2.1. Kariyer Yönetiminin Amaçları 

Kariyer yönetiminin amaçları "genel amaçlar" ve "özel amaçlar" olmak üzere iki 

gruba ayrılabilir (Elmalı, 2015: 9-10). 

Genel Amaçlar 

 Yüksek kapasiteye sahip olanlara eğitim vermek suretiyle onlara statü 

kazandırılması, 

 Yönetimin baĢarılı kılınabilmesi için örgüt gereksinimlerinin giderilmesi, 

 Bireylerin beceri ve beklentilerini kurumla aynı paralellikte tutan ve 

gerçekleĢtirdiği faaliyetlerde baĢarı amaçlayanlar için gerekli teĢvik ve 

rehberliğin sağlanmasıdır. 

Özel Amaçlar 

 KiĢisel beklentiler ile örgüt hedeflerinin belirli bir düzen içinde entegre edilmesi, 

 Mevcut ve daha sonraki yıllarda ortaya çıkabilecek olan beceri ve niteliklerin 

belirlenmesi amacıyla çalıĢanlara destek olunması, 

 ÇalıĢanlara kariyerlerini ilerletebilmeleri için gerekli olan ortamın oluĢturulması, 

 Kariyer platosu dönemindeki çalıĢanların motive edilmesi, 

 Yukarıda belirtilen amaçlara paralel olarak hem birey hem de örgüt için 

karĢılıklı yarar sağlanmasıdır.  
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1.2.2. Kariyer Yönetiminde Roller 

Kariyer planlaması konusunda tarafların amaçlara ulaĢmak için ortak bir çaba 

göstermeleri çok önemlidir. Örneğin, örgüt iĢ konusunda gerekli eğitim olanaklarım 

sunarken, etkin bir iĢe yerleĢtirme politikası oluĢturmalı, iĢgören gereksinimini örgütün 

iĢgören politikası ile uyumunu sağlamalı ve insan kaynaklan departmanı desteklemelidir 

(Güler, 2006: 20).  

ĠĢgören açısından onun doyumunu etkileyen kariyer konusunda karar verme çok 

önemli bir faktördür. Bilindiği gibi, pek çok birey kariyere girerken bazıları 

ebeveynlerinin, arkadaĢlarının, öğretmenlerinin önerilerini izlerken, bazı bireyler de 

geleceklerini aktif bir Ģekilde planlamaktadırlar. Bu da onların doyumlarım artıracaktır. 

Bu nedenle iĢgörenler önce kendi amaçlarım belirlemeli, kendilerini tanımalı, 

yeteneklerini geliĢtirebilmek için çaba sarf etmeli, bilgi ve deneyimlerini artırmalıdır. 

Bütün bunlar ise, her Ģeyden önce alınmıĢ kararları uygulayacak birikime sahip insan 

kaynakları bölümünün varlığına, sağlıklı bir örgüt yapısına, ilerlemeye, geliĢmeye 

inanmıĢ bir yönetime bağlıdır (Güler, 2006: 22).  

Kariyer planlama, iĢgörenin yaĢam sürecinin bir aĢaması olan ve devam eden bir 

süreç olup, iĢgören, örgüte ve örgütte stratejik bir konuma sahip olan tüm yöneticilerin 

mevcut görevlerine ek olarak onlarla farklı roller üstlenmesini sağlayan bir süreçtir 

(ġekil 1.2). 
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ġekil 1.2: Kariyer Planlamasında Roller 

 

ÖRGÜTÜN ROLÜ 

 ĠĢ konusunda plan ve 

eğitimi sağlama 

 Etkin yerleĢtirme 

iĢlevine sahip olma 

 Ġnsan kaynakları 

sistemi oluĢturma 

 Meslek içi eğitim 

verme ve deneyim 

kazandırma 

 

Ġġ GÖRENĠN ROLÜ 

 Kendini tanıma ve 

değerlendirme 

 Veri toplama 

 Amaç belirleme 

 Yönetici ile beraber 

çalıĢma 

 Kariyer planı 

geliĢtirme 

 Fırsatları inceleme 

 

YÖNETĠCĠNĠN ROLÜ 

 Performans Analizi 

 Rehberlik ve 

danıĢmalık 

 Geri besleme 

sistemini oluĢturma 

 Bilgi akıĢını sağlama 

ve kontrol etme 

 Sistemin bütünlüğünü 

sağlama 

 

Kaynak: Çetin, 1996: 124 

Yönetici kariyer yönetimi konusunda çalıĢanlarına gerekli desteği sağlamalı 

onların kariyer geliĢtirme olanaklarını arttırıcı desteği sunmalıdır. Bu anlamda yönetici 

hem mali anlamda kariyer geliĢtirme için ödenek ayırmalı, hem de çalıĢanlarının kariyer 

geliĢtirme konusunda eğitim almalarını engelleyecek unsurları ortadan kaldırmalıdır. 

Kariyer Yönetiminde Ġnsan Kaynakları Yöneticisinin Rolü 

Ġnsan kaynakları yöneticisi iĢletmenin yalnızca iĢe alımla ilgili dar bir kısmıyla 

değil, iĢletmenin veriminden doğrudan sorumudur. Ġnsan Kaynakları yöneticisi geliĢen 

ve değiĢen dünyaya ayak uydurmalı ve çalıĢanlarının ihtiyaçlarını karĢılamalıdır. 

ÇalıĢanlarının ihtiyaçlarını karĢılamayan onları tatmin etmeyen bir iĢletme baĢarılı 

olamaz (Öğüt, 2004: 277). 

Ġnsan kaynakları nitelikli çalıĢanları kaybetmemeli, çalıĢan zemininin gittikçe 

kayganlaĢtığı bu dönemde iĢ yerlerinde kalmalarını sağlamak için çaba harcamalıdır. 

Bunun için gereken Ģeylerden birisiçalıĢanların Kariyer Planlarının yapılmasıdır. 

BaĢarılı örgütler insan merkezlidir ve insanların her birinin önceliği farklıdır (Aykaç, 

1999: 25). 
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Kariyer Yönetiminde ĠĢletmenin Rolü 

GloballeĢençalıĢma yaĢamının her alanında meydana gelen değiĢiklikler 

iĢletmeleri kariyer planlaması yapmaya yöneltmiĢtir. Teknolojik ilerlemeler ve 

toplumsal değiĢimler bu gereksinmeyi ortaya çıkartan faktörler olarak sayılabilir 

(ġimĢek vd. 2004: 14). 

ĠĢyerlerinin, çalıĢanların kariyer yönetimi bakımından baĢarılı olması gereken iki 

yön vardır. Bunlardan ilki çalıĢanları kariyer geliĢtirme için çabalamalarını sağlamak ve 

onları bu konuda cesaretlendirmek, ikincisi onların iĢyerine sunabileceklerin çabaları 

çoğaltmaktır (Anafarta, 2001: 2). 

ĠĢletmenin kariyer yönetimi, iĢletmenin kendisinin yaptığı bir iĢtir. ĠĢletme 

yöneticileri, niyetleriyle ve iĢletmeye iliĢkin geliĢtirdikleri stratejilerle çalıĢanların 

kariyer planlarını hazırlanma ve incelenme aĢamalarını tekrar tekrar yaparlar. 

ĠĢletmelerin kariyer yönetimi kiĢisel kariyer planlaması ve çalıĢanın iĢletmenin 

hedeflerine ulaĢma yönündeki çabalarına katkı sunmak ve iĢletmenin hedefleriyle 

çalıĢanın hedeflerinin uyarlanması konusunu içerir. 

ĠĢletme, iĢletmede çalıĢan bireylerin performanslarını incelemede yaptığı 

çalıĢmalar ve karĢılıklı yapıcı insanı iliĢkiler sonucunda ilerleme kaydeder. Özünde 

çalıĢanı iĢe alma, eğitim verme ve baĢarısını incelemekle iĢletmenin rolü bitmemektedir. 

Çağın geliĢimlerine uyum sağlamak, hâlihazırdaki enerjiyi korumak ve performansı 

arttırmak amacıyla iĢletme yönetimi, personel için incelikle hazırlanmıĢ bir kariyer 

planlaması yapmalıdır (Özgen vd. 2002:196). 

1.3. KARĠYER GELĠġTĠRME ve ÖNEMĠ 

Kariyer geliĢtirme en genel tanımıyla; kiĢinin iĢ hayatı süresince kariyer 

hedeflerine ulaĢabilmesi için uygulanan programlar ve faaliyetler toplamını ifade eder 

(Kılıç ve Öztürk, 2009: 46). Kariyer geliĢtirme çalıĢanlara gelecekte istedikleri kariyer 

fırsatlarını ve hedeflerini geliĢtirmeleri noktasında katkıda bulunmakta olup bu çabalar 

kiĢisel ya da örgütsel destekli çabalar olabilmektedir. 
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Kariyer geliĢtirme bireyin sahip olduğu kapasite ve birikimin hem kiĢisel hem de 

örgütsel amaçlara ulaĢmak için yönlendirilmesi ve düzenlenmesi sürecidir. Aynı 

zamanda kiĢisel kabiliyet, kültür, sosyal-ekonomik statü, eğitim, aile, etnik kimlik ve iĢ 

tatminini de içine alan son derece kompleks bir süreçtir. Kariyer geliĢimi kiĢisel 

kariyerde ilerlemeye yönelik çabaları, kariyer geliĢtirme ise örgütsel olarak bir yönetim 

sistemini ifade eder (Eryiğit, 2000: 14-15). Kariyer yönetiminin uygulama süreci olarak 

da ifade edilen kariyer geliĢtirme örgütler açısından çalıĢanların bir sonraki üst 

pozisyona hazır hale gelmeleri için bilgi, birikim ve deneyimleri kazanması anlamına 

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

Kariyer geliĢtirme "kariye planlama" ve "kariyer yönetimi" olmak üzere iki 

aĢamadan oluĢmaktadır.  

Kariyer planlama aĢağıdaki süreçleri içerir (Tüzüner ve ark., 2013: 276): 

 KiĢinin kendisini tanıması, geliĢtirilmesi gerekli olan yönlerin tespiti 

 Örgüt içi/dıĢı fırsatların tespiti, 

 Kısa, orta ve uzun vadeli amaçların tespiti, 

 Planların hazırlanıp uygulanması, 

Kariyer yönetimi ise aĢağıdaki süreçleri içine alır (Tüzüner ve ark., 2013: 276): 

 Kariyer geliĢtirme düzeninin insan kaynakları planlamasıyla 

entegrasyonu, 

 Kariyer yollarının tespiti, imkanları ve açık olan pozisyonların ilanı, 

 ÇalıĢanların değerlendirilmesi, kariyer danıĢmanlığı, eğitim ve yönelim 

desteği, 

 ÇalıĢanların sahip oldukları deneyimlerin artırılmasıdır. 

Kariyer geliĢtirme, iĢgörenlerin yüksek verim elde etmeleri, örgüte sadık 

olmaları için ve örgüt bünyesinde kalabilmeleri açısından oldukça önemlidir (OdabaĢı, 
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2013: 180). Kariyer geliĢimi sayesinde bireyler kendilerini geliĢtirme ve büyüme imkanı 

elde etmelerinin yanı sıra kariyer geliĢtirme, gerginlik ve stres düzeyini minimize 

etmekte, kiĢilerin bağımsızlık duygularını artırmakta ve psikolojik tatmin 

sağlamaktadır. 

Belirtilen bu konuların yanı sıra iĢ yaĢamında kalitenin artırılması, yetiĢmiĢ 

çalıĢanların sahip oldukları niteliklerine uygun pozisyonlara yerleĢtirilmesi, kadın ve 

erkek çalıĢanlara eĢit imkanların sağlanması gibi konularda da yardımcı olmaktadır. Bu 

sürecin iyi bir Ģekilde iĢlemesi için örgütlerin üzerine düĢen çeĢitli görev ve 

sorumluluklar söz konusu olup bunlar kısaca;  

 Kariyer yollarının tespit edilmesi ve performans değerlendirmelerinin 

yapılması,  

 Personelin kariyer hedeflerinin tespit edilmesi amacıyla kariyer 

danıĢmanlarının atanması,  

 Gerekli görülen alanlarda eğitimler verilmesi Ģeklinde sıralanabilir 

(Geylan ve ark., 2013: 138).  

Kariyer geliĢimi örgüt tarafından sunulan olanaklarla sağlanabildiği gibi 

çalıĢanın kendi olanaklarıyla da sağlanabilmekte olup, her iki tür kariyer geliĢiminde de 

çalıĢanların motive edilmesi, üretkenliklerinin artırılması, kendilerine olan güven 

duygularının üst düzeye çıkarılması, örgüte olan bağlılıklarının artırılması söz 

konusudur (Eryiğit, 2000: 14-15). 

1.3.1. Kariyer Yönetimi ve Planlamasının Önemi 

Kariyer planlaması son derece uzun zaman gerektiren ve oldukça maliyetli bir 

süreç olsa da, çalıĢanlar ve örgütler açısından hayati önem taĢıyan bir süreçtir. Özellikle 

günümüz zorlu rekabet ortamında rekabet avantajı elde etmek ve dolayısıyla da 

varlıklarını devam ettirebilmek için örgütlerin insan kaynakları yönetimine gereken 

duyarlılığı göstermeleri, bu alana yoğunlaĢmaları ve çalıĢanlarının da günün koĢullarına 

uyum sağlayabilmeleri için kariyer planlamaları yapmaları ve çalıĢanlarının 

kariyerlerini geliĢtirmeleri için onlara fırsatlar sunmaları gerekir (Yılmaz, 2006: 55).  
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DeğiĢimlere uyum sağlamak amacıyla yapılan faaliyetlerin iĢ dünyası açısından 

ortaya çıkardığı pozisyon örgütlerin baĢarılı olmalarında diğer bir ifadeyle varlıklarını 

sürdürmelerinde çalıĢanlarını geliĢtirme konusunda ve ayrıca daha esnek yapılı bir örgüt 

ortamı yaratma konusu kariyer planlamasını daha da önemli hale getirmektedir. 

Özellikle örgütlerin kalifiye eleman bulma konusunda karĢı karĢıya kaldıkları güçlük, 

mevcut ve gelecekteki pozisyonları doldurma gereksinimi kariyer planlama 

faaliyetlerine daha çok yoğunlaĢılmasını gerekli kılmıĢtır. Bu bağlamda kariyer 

planlaması yaparak örgütler önemli bir üstünlük elde ederler. Kariyer planlaması aynı 

zamanda çalıĢanların kiĢisel kariyer planlarının uygulanmasına katkı vererek bu konuda 

onlara ciddi yardımda bulunmakta, böylece hem iĢletmeler hem de çalıĢanlar amaçlarını 

gerçekleĢtirme imkanı elde etmektedirler (Bingöl, 2003: 249). 

1.3.2. Bireysel Kariyer Yönetimi, Planlaması ve AĢamaları 

Bireysel kariyer planlaması, iĢgörenlerin öz bilgi, beceri ve ilgilerini, yeterli ve 

yetersiz yönlerini değerlendirmelerini, örgüt içinde veya dıĢındaki olanakları 

keĢfetmelerini; kısa, orta ve uzun vadeli hedeflerini bulmalarını ve bu hedeflerle ilgili 

planlar yapmalarıdır (Bolat ve Seymen 2003: 7). 

Bireysel Kariyer Planlama AĢamaları 

Bireysel anlamda kariyer planlama, kiĢinin kendi kendini değerlemesi ve kariyer 

geliĢimi konusunda adımlar ataması olarak özetlenebilir (Çiftçi, 2007: 148). Bireysel 

kariyer planlamasının belli baĢlı aĢamalarını Ģu Ģekilde özetlemek mümkündür: 

AĢama 1: Kendi Kendini Değerlendirme 

ĠĢgören kendisini bütün açılardan incelemeli ve gerçekleĢtirmek istedikleriyle 

yeteneklerini uyumlu hale getirmeye çabalamalıdır. Bireyin kendisini iyi tanıması iyi bir 

kariyer planlaması yapmasının ön koĢuludur (Çiftçi 2007: 150). Kariyer planlaması 

yapılırken bireyin ilgili olduğu konular ve yetenekleri incelenir. ĠĢ yaĢamı boyunca 

onun ihtiyaç duyacağı nitelikleri kazanmasını sağlayacak adımlar hazırlanır (ġimĢek ve 

Öge 2009, 267). 
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AĢama 2: Fırsatları Tanıma 

Bireysel kariyer planlamasında kiĢiler performanslarını arttırmayı sağlayacak 

iĢlerde çalıĢmalılardır. KiĢi geliĢim göstermeyi düĢündüğü alanda bilgisini arttırmalıdır. 

Kariyer planlamasındaki amaç, kiĢinin ihtiyaç duyduğu eksiklerin giderilerek buna hazır 

olduğunun belirlenmesidir. Birey kariyerinin neresinde bulunduğunu bilmeli, ilerisi için 

planlar yapmalı ve kariyeriyle Ģu an içinde bulunduğu durumun ve kaynakların uyuĢup 

uyuĢmadığını öğrenmelidir (Akoğlan ve Kozak 2009: 78). 

AĢama 3: Hedefleri Belirleme 

Birey kariyer planlaması yaparken ulaĢmak istediği hedefleri elindeki 

kaynaklara göre değerlendirmeli, hedefiyle gerçek konumu arasındaki farkları giderecek 

ihtiyaçları belirlemeli, hedefine uygun bir plan yapmalı ve bunun için gereken eğitimi, 

zamanı ve performansı yaratmalıdır. 

Bireysel kariyer planı yapılırken bireyin hedeflerini belirlemesini etkileyen 

faktörler tespit edilmeli sağlam adımlarla hedefe yönelik çalıĢmalar yapılmalı ve bireyin 

kariyer geliĢimini sağlayacak olanaklar yaratılmalı ve sorumluluklar alınmalıdır 

(Akoğlan ve Kozak 2009: 78). 

AĢama 4: Planları Hazırlama 

Kariyer planlaması yapılırken kiĢi geçmiĢ deneyimleri üzerine düĢünmeli, 

nelerden hoĢlandığını, ilgilerinin neler olduğunu, hangi alanlarda yetenekli, hangi 

becerilere sahip olduğunu öğrenmelidir. Değerlendirme aĢamasından sonra kiĢi hangi 

kariyer planını yapacağıyla ilgili araĢtırmalar yapmalı ve kariyer seçeneklerini 

öğrenmelidir. Gerekiyorsa iĢ deneyimi için staj yapmalı, iletiĢim, liderlik ve ekip 

çalıĢması gibi alanlarda becerilerini geliĢtirecek faaliyetlerde bulunmalıdır.  

Ayrıca bir kariyer danıĢmanıyla görüĢerek yardım almalı ve farklı ve yeni Ģeyler 

düĢünmek konusunda cesaretlendirilmelidir. Kariyer danıĢmanı kariyer fırsatlarıyla 

ilgili bilgi sağlar. Ancak bireyin hangi kararı vereceğini söyleyemez. Bu karar bireyin 

kendisine aittir. (Akoğlan ve Kozak 2009: 78). 
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1.3.3. Örgütsel Kariyer Yönetimi ve Planlaması 

Örgütsel kariyer planlaması bireyin örgütteki pozisyonuyla ilgili olup, onun 

iĢinde uygun Ģekilde ilerlemesini ve örgütle uyumunu arttıracak aĢamaları 

kapsamaktadır. Örgütsel kariyer planlamasındaki ana hedef, örgütün etkisini ve 

performansını arttırmaktır. Bunun dıĢında örgütteki kiĢinin geliĢmesini ve yükselmesini 

olanaklı kılarak gelecekte ihtiyaç duyacağı çalıĢanı Ģimdiden hazırlamaktır. (Özgen, 

Öztürk ve Yalçın 2005: 212). 

ÇalıĢanlar son zamanlarda kariyer planlamasına öncekinden daha fazla önem 

vermektedir. Bunun nedenleri arasında eğitim düzeylerinin yükselmesi, çalıĢanların 

yaĢam kalitelerini arttırma isteği ve rekabet sayılabilir. Bunların yanında kariyer 

planlaması hedefine sahip olan çalıĢanlar motivasyon ve özgüven sahibi olurlar. Bir 

diğer yandan iĢyerleri ileride yaĢanabilecek beklenmedik olaylardan sakınmak ve olası 

geliĢmelere hazırlıklı olmak açısından kariyer planlamasını önemli görmektedirler 

(Çiftçi 2007: 148). 

ĠĢ yerleri ne zaman hangi pozisyonlarda boĢluk oluĢacağını önceden bilemezler. 

Hangi iĢin hangi kriterlere uygun insanlar tarafından gerçekleĢtirileceğiyle ilgili standart 

bir kuralları da yoktur. ĠĢ yerlerinde çalıĢan bireylerin kariyer geliĢimiyle ilgili fırsat 

yaratmazlarsa o iĢyerinde kariyer yönetiminden söz etmek mümkün olmaz. Kariyer 

planlamasının örgütlere faydalarını Ģöyle sıralayabiliriz (Gürüz, Özdemir ve Yaylacı 

2009: 197; ġimĢek ve Öge 2009: 269): 

• ĠĢ bırakan sayısının azalması, 

• ÇalıĢma isteğinin artması, 

• KiĢisel ve örgütsel performansın artması, 

• KiĢisel yeteneklerin ortaya konulması, 

• Bireylerin iĢine ve iĢ yerlerine bağlanması, 

• Eğitim ve geliĢtirme gereksinmelerinin tespit edilmesi, 

• KiĢilerin yeteneklerinden daha fazla faydalanılması, 



 
 

27 

• Bireylerin öz değerlendirme olanağı bulması, 

• KiĢisel geliĢim nedeniyle mutluluğun yükselmesidir. 

1.3.4. Kariyer Seçimini Etkileyen Unsurlar 

Bireyin kariyer yaĢamındaki aĢamalardan ilki kariyer seçme aĢamasıdır. Bu 

kiĢinin hayatında yaptığı en önemli tercihlerden bir tanesidir. Ġdeali bireyi yapmaya 

eğitimli olduğu ya da yapabileceği meslekleri seçmesi olsa da bugün insanlar pek çok 

farklı nedenle, insanlar kendileri için rahat bir hayat sağlayabilecek iĢleri seçme 

eğilimindedirler. KiĢinin kariyer seçimini etkileyen etmenler iki baĢlık altında 

toplanabilir. 

Sosyal (Çevresel) Etmenler 

KiĢinin sosyal geçmiĢi, anne-babasıyla kurduğu iletiĢim ebeveynlerinin içinde 

bulunduğu sosyal çevre ve maddi gelir, o bireyin kariyer seçiminde etkili olan temel 

parametrelerdir. KiĢilerin meslekleri değerlendirme Ģekilleri kültürden kültüre değiĢiklik 

gösterir. Bazı meslekler sosyal çevrede saygın meslekler olarak değerlendirilirken baz 

meslekler de sıradan olarak meslekler olarak görülür. Bu nedenle kiĢiler toplum 

tarafından kabullenilmiĢ ve nitelikli olarak görülen meslekleri tercih etme eğilimindedir. 

ĠĢ seçimindeki önemli etmenlerden bir tanesi de hiç Ģüphesiz aile yapısıdır. YapılmıĢ 

bazı araĢtırmalara göre; eğitim seviyesi düĢük ebeveynlerin çocukları yetenek 

gerektirmeyen iĢleri seçme eğilimindeyken, idari konumdaki ve iĢinde uzman insanların 

çocukları uzmanlık gerektiren ve idari iĢleri seçme eğilimi göstermektedir (Can vd., 

2001: 166). 

Psikolojik (KiĢisel) Etmenler 

KiĢinin kariyerini seçmesinde belirleyici olan psikolojik (kiĢisel) etmenler dört 

baĢlıkta değerlendirilebilir. 

KiĢinin değerleri, inanıĢları ve davranıĢlar: KiĢilerin yaĢadıkları sosyal 

çevreden, ebeveynlerinden ve eğitim-öğretimini tamamladığı okulundan kazandığı 
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inanıĢlar bireyin kariyer seçiminde önemli yer tutan faktörlerdir. Genellikle kiĢiler 

değerlerini değiĢtirmek konusunda büyük bir direnç gösterirler (Aytaç, 1997: 87). 

KiĢinin Beklentiler: KiĢilerin kariyer seçiminde etkili olan faktörlerden biri de 

beklentileridir. Bunlar parasal ya da duygusal beklentiler olabilir. Ġçinde yaĢanılan tarih 

ve nesil farklılığı bu beklentiyi biçimlendirir. Günümüzde kariyer tercihleri maddi güç 

ve ün gibi beklentiler hesaba katılarak yapıldığından, kariyer seçimleri de kısa sürede 

ilerlemeye olanak sağlayacak olanaklara sahip olan iĢlerden yana yapılmaya baĢlamıĢtır 

(Aytaç, 1997: 88). 

KiĢinin Karakteri: Kariyer tercihlerinde kiĢinin karakteri de etkileyici bir 

faktördür. Karakter yönetimi ve kariyer tercihi arasındaki bağlantıyı araĢtıranlar, 

insanların kiĢiliklerine uygun olan meslekleri tercih etme yöneliminde olduğunu ortaya 

çıkartmıĢtır (Aytaç, 1997: 90). 

Bu konuyla ilgiliolarak gerçekleĢtirilen en dikkat çekici belge John Holland‟ın 

“Tipolojik KiĢilik Kuramı” dır. Holland‟a göre altı farklı karakter yapısı vardır. KiĢiler 

sahip oldukları kiĢilikleri tamamlayan meslekleri seçmeye çalıĢırlar. Tipolojik KiĢilik 

Kuramına göre kiĢilik eğilimi kariyer tercihinin sadece belirleyicisi değil, kiĢilik ile 

kariyer iliĢkisinde uyum olması halinde, kiĢinin baĢka bir kariyer seçme olasılığının da 

epey az olduğunu göstermektedir (Arnold, 1988: 391). 

1.3.5. Meslek ve Kariyer Seçimi 

YaĢadığımız dönemde toplumsal değiĢmenin etkisiyle toplum daha karmaĢık bir 

hale geldiğinden çok çeĢitli meslekler belirmiĢ ve iĢ tercihlerinde bu seçeneklerin 

çeĢitliliği ĢaĢırtıcı olmuĢtur (EkĢi, 1982: 126). 

Meslek seçimi bireyin yapmaya karar verdiği mesleği öteki mesleklerden 

ayırması ve seçtiği iĢe girmek için gayret göstermesi Ģeklinde ifade edilebilir. Modern 

toplumlarda, özgürlüğünü elinde bulunduran bir kiĢinin karĢısına çıkan en önemi 

aĢamalardan bir tanesi de meslek seçimidir. KiĢinin herhangi bir konuda seçim 

yapabilmesi ya da düzgün karar vermesi, ne istediğini ve istediklerini elde edebilmek 

için hangi olanaklara sahip olduğunu bilmesi gerekir. Bundan sonra yapacağı Ģey, 
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önündeki seçenekleri değerlendirip hangisinin istediklerine ve Ģartlarına uygun 

olduğuna karar vermektir (Kuzgun, 1982: 12). 

Bir mesleği seçmek, kiĢinin yaĢamında alacağı en önemli kararlardan biridir. 

Meslek tercihinin öneminin farkında olarak yapılması hem birey hem de devlet için son 

derece önem arz etmektedir. Çünkü kiĢi, tercihini yaptığı zaman hayatına Ģekil verecek 

süreci, hayatını sürdüreceği insanları da tercih etmiĢ olacaktır. KiĢinin hayatının kritik 

noktalarından olan meslek seçimi, aynı zamanda kiĢinin yaĢam Ģeklini de tercih etmesi 

demektir. Bu nedenle kiĢinin meslek seçimi yaparken sağlıklı ve yerinde karar alması, 

mutlu ve baĢarılı bir yaĢam sürmesinde çok önemlidir (Kuzgun, 1982: 13). 

Meslek ve Kariyer Seçimi Konusundaki Temel GörüĢler ve Öğretmenlik 

Meslek seçimini kiĢilik geliĢimi yönünden değerlendiren kuramcılar bir meslek 

sahibi olmanın, belirli bir anda yapılan bir tercih sonucunda değil, hayatın erken 

dönemlerinde baĢlayıp meslek hayatı sona erene kadar devam eden bir geliĢim 

çizgisinde, kimi zamanlarda alınan kararlar toplamından oluĢtuğuna değinmiĢlerdir. 

Mesleki geliĢim kuramları kiĢilerde meslek fikrinin ortaya çıkıp geliĢimini meslekle 

ilgili tercihlerin ve kararların nasıl alındığı bu tercihleri etkileyen faktörlerle beraber bu 

oluĢumu açıklamaya çalıĢan görüĢlerdir (EkĢi, 1982: 130). 

Donald E. Super’ in Meslek ve Kariyer Seçimi Konusundaki Temel 

GörüĢleri 

KiĢinin tutumları, kendisini ve etrafını algılamasına göre Ģekillenmektedir. 

Meslek tercihi kararı da, kiĢinin öz kavramından etkilenmektedir. Super‟e göre meslek 

tercihi bireyin özüyle ilgili planlarının mesleki terimlerle ifade edilmesidir. 

Öz, kiĢinin doğuĢtan sahip olduğu, hayatını devam ettirebilmek için gereken 

davranıĢları kazanabilme gücünü ifade eder. Öz kavramı kiĢinin özü ile ilgili algıların 

birleĢtirilmesi, sistematize edilmesi ve adlandırılmasıdır(YeĢilyaprak, 2006: 78). 
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Super’in Mesleki GeliĢim AĢamaları 

Super açısından meslek tercihi, belirli bir ilerleme çizgisindeki kiĢi ile çevresinin 

iletiĢimi sonucunda ortaya çıkan benlik tasarımının mesleğe aktarılması ve ifadesidir. 

Benlik kavramlarının mesleki terimlere çevrilmesi, hoĢlanılan bir mesleki rolü olan 

yetiĢkinle özdeĢleĢme, benimsediği rolün hayatlarını sürdürme ve belirli bir meslekle 

ilgili beceri ve kapasiteye sahip olduğunun farkına varmasıyla oluĢur (YeĢilyaprak, 

2006: 78). 

Super için bir mesleğin tercih edilmesi, kiĢinin hayatında, onun benlik algısını 

yeterince net bir biçimde ifade ettiği bir noktadır. KiĢi meslek tercihini belirtirken “Ben 

Ģöyle ya da böyle bir insanım” demektedir. Super benlik kavramının ortaya çıkması ve 

meslek tercihine evrilmesinin, geliĢim aĢamaları süresince olduğunu ifade etmekte ve 

mesleki geliĢim aĢamalarını beĢe bölmektedir (YeĢilyaprak, 2006: 83): 

i. Büyüme Evresi (0-4 yaĢ): Bu aĢamada çocuğun mesleki benlik kavramı 

çevresindekilerle etkileĢimle geliĢmeye baĢlar. Bireyin çevresindekilerle 

özdeĢim kurması mesleki benliğin geliĢmesinde önemli etkiye sahiptir. Bu 

aĢamanın baĢlangıcında fantezi ihtiyaçlar önemli olmakla beraber, ilgiler ve 

yetenekler giderek daha önemli rol oynamaya baĢlar. Bu evre üç alt basamaktan 

oluĢmaktadır. 

 Hayal basamağı (4-10 yaĢlar) 

 Ġlgi basamağı (11-12 yaĢlar) 

 Yetenek basamağı (12-14 yaĢ) 

ii. AraĢtırma Evresi (14-24 yaĢlar) : AraĢtırma basamağı ergenlikten ilk yetiĢkinliğe 

kadar sürer. Bireyler bu aĢamada kendilerini baĢkalarının mesleki rollerini ve iĢ 

dünyasını keĢfetmektedirler. BaĢkalarıyla iliĢkiler, etkinlikler ve geçirilen 

yaĢantılar birlikte ev okul, yarı zamanlı iĢlerde alınan roller mesleki benlik 

kavramı için veri kaynaklarını oluĢturmaktadırlar. Ġlk mesleki seçimler geçicidir 

ve fantezilerle, baĢkalarıyla yapılan tartıĢmalarla ve rol denemeleriyle sınanır. 

Bu evre üç alt basamaktan oluĢmaktadır. Bunlar; 
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 Deneme basamağı (14-17 yaĢlar) 

 GeçiĢ basamağı (18-21 yaĢlar) 

 Sınama ve izleme basamağı (22-24 yaĢlar) 

iii. YerleĢme Evresi (25-44 yaĢ): Bu dönemde genç yetiĢkin güvenli bir mesleki 

benlik oluĢturmaya çalıĢırken bazı bunalımlar geçirebilir. ĠĢe bağlanmada 

uzlaĢma yolları aranarak iĢe yerleĢme baĢlar. Mesleki benlik kavramı kararlılık 

kazandıkça, iĢ dünyasında ilerlemek ve bir yer edinmek için daha çok çaba 

harcanır. Bu evre iki alt basamaktan oluĢmaktadır. Bunlar; 

 Sınama evresi (25-30 yaĢlar) 

 SağlamlaĢtırma basamağı (31-44 yaĢlar) 

iv. Koruma Evresi (45-64 yaĢlar): Bu evrede birey var olan mesleki benlik 

kavramını korumaya çalıĢmaktadır. Elde ettiği iĢi en iyi Ģekilde yapıp kendini 

geliĢtirme çabası içindedir. 

v. ÇöküĢ Evresi (65yaĢ ve sonrası): Bu evre fiziksel ve zihinsel süreçlerin 

yavaĢlaması enerjinin azalması ile belirginleĢir çöküĢ aĢamasında birey daha az 

yük ve sorumluluk alabilir. Daha çok geçmiĢ deneyimlerinden ve bilgisinden 

yaralanma yolunu seçer. Bu evre iki alt basamaktan oluĢmaktadır. Bunlar: 

 YavaĢlama basamağı(65-70 yaĢlar) 

 Emeklilik basamağı(71 yaĢ ve sonrası) 

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

30.03.2017) 

Mesleki geliĢim görevleriyle ilgili tutum ve davranıĢları aĢağıdaki biçimde 

açıklamıĢtır (YeĢilyaprak, 2006: 84): 

 Bir mesleki tercihi billurlaĢtırma gereğinin ve meslek seçiminde göz önüne 

alınacak faktörlerin farkında olma, 

http://www.pdr.gen.tr/mesleki-rehberlik/super%E2%80%99-e-gore-mesleki-gelisim
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 Meslek seçiminde hedefleri etkileyebilecek faktörlerin, Ģimdi ve gelecek 

arasındaki iliĢkinin farkında olma, 

 Tercih edilen meslek ile ilgili bilgi edinme, ilgili planlama yapma, 

 Ġlgi ve değerleri farklılaĢtırma, 

 Meslek seçiminde kaynakları kullanmadır. 

Mesleki Benlik kavramı Evrelerinin Etkenleri ise; 

 Ekonomik Etkenler: ĠĢ, teknolojik geliĢme, savaĢtır, 

 Toplumsal Belirleyiciler: Sosyo-ekonomik seviye, eğitim, yurttaĢlık, ırk, din, 

cinsiyettir. 

Ginzberg’ in Meslek ve Kariyer Seçimi Konusundaki Temel GörüĢleri 

Eli Ginzberg, Axelrad ve Herma (1951) meslek tercihlerine geliĢimsel 

açıklamayı getirmiĢlerdir (YeĢilyaprak, 2006: 92) Mesleki tercihlerin belirlenmiĢ bir 

zamanda değil çocukluktan ergenliğe, sonrada yetiĢkinliğe giden geliĢim süreci içinde 

olduğunu ileri sürmüĢlerdir. Kuramın üç ana öğesi vardır. Bunlar süreç, geri 

dönülmezlik ve anlaĢmadır.  

i. Süreç 

Meslek tercihi bir süreçtir. AĢamaların hepsi ayrı ayrı kiĢinin dürtülerini ve 

gereksinimlerini meslek seçimine çevirmesi bakımından değiĢiklik göstermektedir. 

Ginzberg ve çalıĢma arkadaĢları, mesleki tercihlerin gerçek tercih aĢamasına gelmeden 

iki yıl gibi bir sürede farklılık gösterebileceğini, bunun dıĢında; meslek seçimi 

aĢamasının 10 yıla kısaltılamayacağını, çünkü bunun bireylerin çalıĢmaları ve 

meslekleri hakkında karar almayı düĢündükleri takdirde yaĢam boyu devam eden bir 

aĢama olduğunu belirtmiĢlerdir (YeĢilyaprak, 2006: 93). 
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ii. Geri Dönülmezlik 

Mesleki süreçler geri döndürülemezler. Bunun nedeni kiĢinin aldığı kararlardan 

vazgeçmekten Ģu nedenlerle kaçınmasıdır (YeĢilyaprak, 2006: 95) : 

 Eğitim için gereken ebeveyn desteği, 

 Evlilik, 

 Hata yapıldığını kabul edilmemesi, 

 Zaman, 

Ancak Ginzberg 1972 senesinde kaleme aldığı çalıĢmasında, meslek tercihinin 

kimi zaman geri dönülebilir bir aĢama olduğunu kabullenmiĢtir. 

 

iii. AnlaĢma 

Seçim aĢaması genellikle bir anlaĢmayı içerir. Kuramın ilk ele alınıĢında, meslek 

tercihinin saflaĢmasındada anlaĢmanın kaçınılmaz olduğu belirtilmiĢtir. KiĢi, geçici 

aĢamada ilgileri, kapasitesi ve sahip olduğu değerler içinde anlaĢma sağlamak amacıyla 

gayret sarf eder. Ginzberg 1972 senesinde yazdığı makalesinde, durağan uzlaĢma yerine 

dinamik bir terim olan “en azla en fazla faydayı elde etme” ifadesini kullanmaya karar 

vermiĢtir. Ginzberg teorisini, “mesleki tercihi, kiĢinin mesleğe hazırlanması ve hedefleri 

ve iĢ hayatının gerçekleri içinde maksimum uyumu elde etmek için yaĢam boyu devam 

eden bir karar verme aĢamasıdır.” Ģeklinde tekrar tanımlamıĢtır (YeĢilyaprak, 2006: 96). 

Havinghurst’un Meslek ve Kariyer Seçimi Konusundaki Temel YaĢlar ve 

Mesleki GeliĢim Evreleri 

Havinghurst bireylerin yaĢlarıyla onların mesleki geliĢim arasında bir bağlantı 

kurmuĢ ve mesleki geliĢim evrelerini yaĢlara göre sınıflandırmıĢtır (Onur, 1998: 461) : 

5-10 yaĢ, iĢgören kiĢiyle özdeĢleĢme: Ebeveyn ve öteki kiĢilerle özdeĢim 

kurulur. ĠĢ kavramı kiĢilik idealinin görmezden gelinemeyecek bir kavramı haline gelir. 
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10-15 yaĢ, iĢ görmenin temel basit alıĢkanlıkları edinilmeye baĢlanır. KiĢi, 

vaktini ve gücünü ev iĢlerini ve okuldan aldığı ödevleri yapmak için planlamayı 

mümkün zamanlarda iĢini oyunlarına tercih etmeye baĢlar. 

15-25 yaĢ, iĢ yapan birey olarak kimlik edinilir. Birey bir meslek seçer ve onun 

için hazırlık yapar. Meslek tercihinin ve ticari bağımsızlığını güvence altına almak için 

iĢ tecrübesi edinir. 

25-40 yaĢ,mesleğin yetenekleri ilerletilerek üretici insan konumun geçilir. Birey 

iĢinde basamakları atlar. 

John Holland'ın Mesleki Tercih Modeli 

John Holland, eğitimsel, askeri ve psikiyatrik iĢletmelerde çalıĢmalar yürüten bir 

meslek danıĢmanıdır. Holland‟a göre meslek tercihi karakterin iĢ dünyasında ifade 

edilen izdüĢümüdür (YeĢilyaprak, 2006: 98). Holland, bireylerin, karakter özellikleri 

bakımından, altı grupta toplanabileceğini, sosyal dünyalarında aynı Ģekilde, 

gruplandırılabileceği kanısını edinmiĢ ve meslek danıĢmanlığı alanında “Tipoloji 

Kuramı” adıyla tanınan kiĢilik kuramını geliĢtirmiĢtir (Kuzgun, 2004: 61). 

Holland‟ın ortaya attığı altı karakter tipi, özellikleri, yapmaktan hoĢlandıkları 

etkinlikleri, baskın istekleri ve uygun olan meslekleri, aĢağıdaki baĢlıklarda 

belirtilmiĢtir. 

 Gerçekçi Tip 

Gerçekçi tipler kas faaliyeti ve motor koordinasyonu gerektiren iĢler, mekanik 

sistematik çalıĢmalar, nesneler, eĢyalar, makineler ve hayvanlarla ilgili aktiviteler 

yapmak isterler. Bu karakterler sakin, anlayıĢlı, pratik, maddeci, eril, anti sosyal, 

uykucu, samimi, doğal, iç güdüleri ve baĢarma güdüleri geliĢmemiĢtir. Gerçekçi tipin 

yapabileceği mesleklere bakacak olursak bunlar arasında otomobil tamirciliği, araç 

teknisyenliği, elektrik tamirciliği, mühendislik, tarımla ilgili meslekler, ormancılık, 

denizcilik ve beden eğitimi öğretmenliği sayılabilir (Kuzgun, 2004: 62).  
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 AraĢtırmacı Tip 

AraĢtırmacı tipin belirgin özelliklerinden bahsedecek olursak; entelektüel bir yapıya 

sahiptir, analitik bir düĢünce yapısı vardır, rasyoneldir, eleĢtireldir, titiz ve sabırlıdır, 

yöntemcidir, özgürdür, çekingendir, içedönüktür(popüler olmaktan hoĢlanmayan bir 

yapıdadır). AraĢtırmacı tipin baskın yönlerine ya da etkinliklerine bakacak olursak 

bunlar arasında analitik faaliyetler, sistematik deneysel çalıĢmalar, bilimsel çalıĢmalar, 

fiziksel, biyolojik veya kültürel olguları araĢtırma vardır (Kuzgun, 2004: 62).  

AraĢtırmacı tipin yapabileceği tipik alanlar: Biyoloji, genetik, matematik, kimya, 

fizik, araĢtırma analizcisi, astronot ve tıp teknisyenliği olarak sayılabilir. 

 Sanatçı Tip 

Sanatçı tipin belirgin özellikleri ise Ģu Ģekilde incelenebilir: 

Heyecan ve coĢkuları dengesiz, hayalperest, fevri, karmaĢık, sezileri güçlü, özgür, 

duygusal, hassas ve etkili olmak sayılabilir. 

Sanatçı tipin baskın taleplerine bakacak olursak bunlar; estetik faaliyetler, tutkulu, 

bağımsız, sistematik olmayan etkinlikler, sanatsal aktivite ve ürün yaratma, özgür ve 

yaratıcı çalıĢmalar sayılabilir.  

Sanatçı tipin yapabileceği alanlar yazarlık, ressamlık, aktörlük, tiyatro sanatçılığı, 

müzisyenlik, kompozitörlük, mimarlık olabilir (Kuzgun, 2004: 63). 

 Sosyal Tip 

Sosyal tiplerin belirgin özelliklerini inceleyecek olursak bunlar arasında 

yardımseverlik, sorumluluk sahibi olmak, sosyallik, iĢbirliğine yatkınlık, empati 

kurabilme, arkadaĢ canlısı olmak, samimi, sabırlı, nazik ve anlayıĢlı olmak sayılabilir. 

Sosyal Tipin baskın etkinliklerini de Ģu Ģekilde sıralayabiliriz: Ġnsanlarla birlikteliği 

sağlayan etkinlikler, baĢkalarını eğiterek geliĢtirmek ve yardım etmek, baĢkalarını ikna 

etmek yönlendirmek (YeĢilyaprak, 2006: 108). 
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Yukarıda sıralanan baskın etkinlik ve baskın özelliklere sahip olan sosyal tipin 

yapabileceği meslekler ise sosyal hizmetler uzmanlığı, rehabilitasyon danıĢmanlığı, 

psikolojik danıĢmanlık, halkla iliĢkiler uzmanlığı, üniversite hocalığı ve öğretmenlik 

olarak sayılabilir. 

 MüteĢebbis (GiriĢimci) Tip 

GiriĢimci tipin belirgin özellikleri dıĢadönüklük, enerjik olma, özgüvenli olma, 

giriĢken olma, fevrilik, yüksek ikna yeteneği, sabırsızlık, meraklılık, maceracılık, 

iyimserlik olarak sayılabilir.  GiriĢimci tipin baskın isteklerine bakacak olursak bunlar 

baĢkalarını ikna etmeye yönelik faaliyetler, sosyal eğlendirici aktiviteler ve organize 

edilmiĢ çalıĢmalar olarak sayılabilir (YeĢilyaprak, 2006: 108). 

GiriĢimci tipin edinebileceği meslekler ise satıcılık, pazarlamacılık, komisyonculuk, 

menajerlik, politikacılık ve avukatlık olarak sayılabilir. 

 Geleneksel Tip 

Geleneksel tipin baskın özellikleri dikkatli olması, titiz ve itaatkâr olması, tutarlı 

olması, esnek olmaması, düzenli, sebatkâr ve vicdanlı olması, özdenetimli, hayal 

gücünden yoksun ve dengeli olması Ģeklinde ifade edilebilir. Geleneksel tipin baskın 

niteliklerine bakacak olursak bunlar sistemli, kurallı etkinlikler, nesnelerle ilgili 

sistematik etkinlikler, kayıt tutma, hesap yapma, kontrol etme, veri iĢleme makinelerini 

kullanma olarak sıralanabilir (YeĢilyaprak, 2006: 108). 

Geleneksel tipin yapabileceği meslekler ise banka veznedarlığı, kütüphanecilik, 

postacılık, muhasebecilik, kitapçılık ve finans elemanlığı sayılabilir. 
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1.3.6. Öğretmenlerin Kariyer Modellerive Evreleri 

Fuller (1969) Öğretmen Kariyer Modeli – EndiĢeler Teorisi 

Fuller‟e göre öğretmen kariyeri süresince bir aĢamadan baĢkasına ilerlerken en 

önemli etken öğretmenin bu aĢamada yaĢadığı kaygılardır (Barker, 2010: 42). 

Fuller (1969) diğer yandan öğretmenlik öncesinde ve kariyerlerinin baĢında olan 

öğretmenlerin öğretimle iliĢkili kaygıları üzerine yapılmıĢ olan araĢtırmaları analiz 

etmiĢtir. Fuller (1969) yaptığı çalıĢmalar sonucunda öğretmenliğin kariyer evrelerini üç 

ana bölümü ayırmıĢtır: 

1. Evre (EndiĢe Ġçermeyen) 

 Öğretim konusunda kaygı seviyesi fazlasıyla düĢüktür. 

 Hayatta kalma ve öğretmenliğe bağlı olma önceliklidir. 

 Öğretmenin özgüveni kısmi ölçüde zayıftır. 

 Herhangi bir kaygının, endiĢenin olmadığı bir evredir. 

2. Evre (KiĢi Merkezli EndiĢeler) 

 EndiĢe ve kaygı bireyseldir. 

 Öğretmenlerin genel olarak duyduğu endiĢe, yeterlilik, sınıf hakimiyeti, 

kaynak kullanımı, performans gibi konulardadır. 

3. Evre (Öğrenci Merkezli EndiĢeler) 

 Bahsi geçen evrede öğretmen oldukça tecrübe kazanmıĢtır. 

 EndiĢeler temel olarak öğrencinin yetenek, kapasite ve kazanımlarıyla 

ilgilidir. 
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 Sınıfın hakimiyeti, sorunların giderilmesi, müfredat belirlenmesi 

öğretmenin bu evrede duyabileceği endiĢelerdendir. 

Katz (1972) Öğretmen Kariyer Modeli 

Katz (1972) öğretmenin kariyer evrimi dört ana evredeele almıĢtır (Barker, 

2010: 45). 

1. Evre: Mesleğe Tutunma (Survival) 

 Bireysel anlamda mesleki yeterlilik konusunda endiĢe hissedilir. 

 Öğretmen, öğrencilerinin gereksinimlerini anlamada güçlük çekebilir. 

 Öğretme iĢi öğretmen odaklıdır. 

 Öğretmen sınıf hakimiyeti konusundaki kaygılarından dolayı öğretim 

sırasında öğrencilerinin edilgen olmasını tercih eder. 

2. Evre: Meslekte SağlamlaĢma (Consolidation) 

 Öğretmen öğretim ve eğitim konusunda öğrenci gereksinmelerine çok 

daha aĢikar hale gelir. 

 Öğretmen sınıfta sorunlar yaĢayan, özel ilgiye gereksinme duyan 

öğrencileri saptamakta ustalaĢır. 

 Sorunları giderme refleksi önceki evreye göre daha profesyoneldir. 

 Benzer evreyi yaĢayan meslektaĢlarıyla iletiĢim ve dayanıĢma halindedir. 

3. Evre: Kendini Yenileme (Renewal) 

 Eğitim ve öğretim konusunda yetkinlik, 

 Öğretimi farklı yollardan gerçekleĢtirebilme çeĢitliliği, 

 Sınıf hakimiyeti konusunda ustalık, 
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 Mesleki geliĢimle ilgili her türlü imkanı değerlendirmek, 

 Motivasyon açısından oldukça sağlam durumda olmak, 

 Kendi eğitim ve öğretim yöntemi gözlemleyebilip, eleĢtirebilmektir. 

4. Evre: Mesleki OlgunlaĢma (Maturity) 

 Liderlik misyonuna eğilimi artmıĢtır. 

Fessler (1985) Öğretmen Kariyer Modeli 

Fessler (1985) Öğretmenin kariyer evrelerini açıklarken heves coĢku, öğretme 

becerileri gibi bir takım değiĢkenleri temel alarak sekiz ana evre ortaya koymuĢtur. Bu 

evreler Ģu Ģekildedir (Lynn, 2002: 91): 

1. Öğretmenlik Öncesi 

 Mesleki rol için bir ön hazırlık evresidir. 

 Akademik anlamda öğretmenliğe hazırlanma, bu konuda eğitim alma 

evresidir. 

2. Mesleğe BaĢlangıç 

 Öğretmenlik mesleğinin ilk yıllarını temsil eden bir evredir. 

 Öğretmenin mesleki anlamda sosyalleĢtiği evredir. 

 Öğretmen okul içinde kabul görmekle ilgilidir. 

 Öğretmen çoğunlukla stajyerlik görevi sonrasında bu evreye 

geçmektedir. 

 3. Yetkinlik Kazanma  

 Öğretmen bu dönemde yeni yöntemler ve stratejiler geliĢtirir. 
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 Bu dönemde yeni düĢüncelere karĢı açıktır, konferans ve mesleki 

seminerlere katılır. 

 Konferans ve seminerlerde dikkatini çeken konuları sınıfa taĢıma 

konusunda heveslidir. 

4. Kariyerde CoĢkulu Büyüme  

 Öğretmenin en fazla düzeyde yeterliliğe sahip olduğu evredir. 

 Mesleki yönden kendini geliĢtirmeyi sürdürmektedir. 

 Mesleğine olan bağlılığı artmıĢtır. 

 Okul ortamında dayanıĢma ve olumlu etkiler bırakma güdüsü etkindir. 

5. Kariyerde Hayal Kırıklığı  

 Mesleki açıdan ulaĢtığı tatmin olma hissinde azalma görülür. 

 Meslek tercih konusunda hayıflanma görülebilir. 

 Duygusal açıdan kendini yorgun hisseder. 

 Hayal kırıklığına neden olan faktörler arasında kısıtlı kaynaklar, 

gereğinden fazla evrak iĢi, maaĢ yetersizliği gibi olgular vardır. 

6. Durağan Dönem  

 Kariyerinin koruma altına alma içgüdüsü devreye girer. 

 Öğretmenin eğilimleri üzerinde çevresel etkenler önemlidir. 

 Mesleki anlamda geliĢim kiĢisel, örgütsel veya çevresel etkenlerle aktif 

hale gelebilmektedir. 

 Öğretmenlerin gereksinmelerinin çok farklı olduğu gözetilerek bu 

dönemde yeni fırsatların açılması önemlidir. 
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7. Dinlenme  

 Mesleği bırakmaya eğilim gösterme, 

 Tutarsız duygular, 

 KiĢiden kiĢiye değiĢmekle beraber evre süresinin farklılığı, 

 Okulda yeni bir rol veya yeni bir pozisyon için öğretmenlik öncesinde 

veya mesleğe giriĢ evrelerine geçiĢtir. 

 

8. Kariyer Sonu 

 Bu dönem öğretmenin mesleği bıraktığı dönemdir. 

 Kariyerini istemli veya istemsiz sonuçlandıran ya da değiĢtiren 

öğretmenlerin evresidir. 

 Çocuk, evlilik gibi kiĢisel nedenlerle mesleği bıraktığı dönemi temsil 

edebilir. 

 Ġsteğe bağlı bir meslek sonlandırması değilse kiĢisel sorun ve depresyon 

yaĢanabilir. 

Huberman’ ınÖğretmen Kariyer Modeli 

Huberman (1989) öğretmenlerin kariyer geliĢimini üç ana evrede ele almıĢtır 

Bunlar sırasıyla Ģöyledir (Bakioğlu, 1996: 63):  

1. Çıraklık Evresi  

Huberman çıraklık evresini erken çıraklık, orta çıraklık, geç çıraklık olmak üzere 

üç alt baĢlık altında incelemiĢtir. Erken çıraklık evresinde kariyerinin henüz baĢında 

olan öğretmen, mesleki yeterliliğiyle ilgili çokça kaygı içindedir, öğretmen öğretim 

konusunda aldığı öğrenime rağmen kendini yetersiz hissetmektedir (Bakioğlu, 1996: 
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64). Orta çıraklık evresinde ise öğretmen az sayıda materyal ile fazlaca görevler 

karĢısında öğretimi nasıl gerçekleĢtireceği üzerinde düĢünmeye baĢlamaktadır. Geç 

çıraklık evresinde ise öğretmen sınıf hakimiyeti konusunda yetkin hale gelmiĢ, olası 

problemlerin üstesinden gelme konusunda da yöntemler geliĢtirme çabası içine girmiĢtir 

(Bakioğlu, 1996: 65). 

2. Orta Kariyer Evresi 

Bu evrede öğretmen önceki dönemlere göre çok daha istikrarlı ve tecrübeli 

görünmektedir. Öte yandan öğretmenin mesleki yeterlilik konusunda kendine güveni 

gelmiĢtir. Öğretmen tecrübelerinden yola çıkarak değiĢen koĢullara uygun refleksler 

gösterebilmekte öğrencilerin dikkatini çekecek öğretim yöntemleri geliĢtirebilmektedir 

(Bakioğlu, 1996: 65). 

Huberman‟a göre bu dönem birtakım kırılganlıkları da beraberinde 

getirmektedir. Bu dönemde bazı öğretmenler orta kariyer krizi yaĢayarak geçmiĢ 

dönemlerde yaĢadıkları zorlukların yeniden baĢgöstereceği endiĢesine 

kapılabilmektedirler. Bu evrede özellikle erkeklerin çok daha fazla öz değerlendirmede 

bulunduğu ve 40 yaĢından büyük öğretmenlerin yönetime eğilim gösterdiği 

gözlemlenmemiĢtir (Bakioğlu, 1996: 67). 

3. Geç Kariyer Evresi 

Huberman bu evreyi dinginlik ve ayrılma kavramlarıyla özetlemektedir. Bu 

evrede öğretmen fazlaca rahat davranıĢlar içinde olmakta, eski heves ve coĢkusu 

gözlemlenememektedir. Bununla birlikte öğretmenin okul içindeki sosyalliği yıllar 

geçtikçe artmıĢ, meslektaĢlarıyla dayanıĢma iliĢkisi geliĢmiĢ, sınıfta ve okulda lider 

vasıflarıyla ön plan çıkmıĢ fakat geleceğe iliĢkin beklentileri giderek azalmıĢtır 

(Bakioğlu ve Astalı, 2015: 29). 

1.4.DÜNYADAÖĞRETMEN YETĠġTĠRME PROGRAMLARI ve 

ÖĞRETMENLERE YÖNELĠK MESLEKĠ GELĠġĠM UYGULAMALARI  

Eğitim biliminin ana bileĢeni öğretmenlerdir. Bu bilim dalının baĢarıya ulaĢması, 

onun uygulayıcısı olan eğitim ve öğretim elemanlarının ne kadar kalifiye olduğu ile 
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doğrudan iliĢkilidir. Öğretmenin baĢarısı ve etkisi, öğretmenliğin etik çerçevesini 

benimsemek, idealist bir yönelimle öğretme faaliyetine Ģekil verebilmek, öğrenciye göre 

öğrenim modeli belirleyebilmek, öğretme faaliyetinin gözden geçiren ve belirlediği 

amaca göre tüm bunları tekrar Ģekillendirebilmek olarak sayabileceğimiz tanımlamalarla 

oldukça bağlantılıdır (Senemoğlu, 1992: 21). 

Öğretmenin eğitimi öğretmenlik öncesi ve sonrasında olmak üzere ikiye ayrılır. 

Öğretmenlik öncesinde alınan eğitim, birincil öğretmen eğitimi- lisans eğitimi olarak 

adlandırılırken; öğretmenlik sırasında alınan eğitim daimi mesleki ilerleme veya hizmet 

içi eğitim olarak adlandırılır. Bu iki eğitim sürecinden hizmet içi eğitimin, öğretmenin 

tüm öğretim hayatını etkilediğinin altı çizilmelidir. Eğitimler, öğretmen adaylarını 

uzmanlaĢmaya yönlendirirken aynı zamanda değiĢime ve geliĢime açık bir çalıĢma 

sistemine hazır hale getirmelidir. Öğretmenlerin gerek öğrencilerin yeteneklerini 

sergilemelerini sağlaması açısından, gerek kendi potansiyellerini daha açık bir Ģekilde 

sergilemeleri açısından hizmet içi eğitim en az lisans eğitimi kadar önemli yer 

tutmaktadır. Öğrencilerin ihtiyaçlarına yanıt bulabilme, öğretmen eğitiminin ana 

nedenidir (Senemoğlu, 1992: 34). 

Öğretmenin donanımının arttırılması ile öğrencilerin öğrenme becerilerini 

kuvvetlendirmeyi amaçlanmaktadır. Bazı kavramlar öğretmenlerin geliĢim sürecinin 

izleyebilmek için kullanılmıĢtır. Bunlardan bazılarına örnek vermek gerekirse: hayat 

boyu öğrenme, devamlı eğitim, hizmet içi eğitim ve devamlı mesleki geliĢim sayılabilir 

(Senemoğlu, 1992: 34).  

1.4.1. Öğretmen YetiĢtirme Programları 

Öğrencilerin alanlarında yeterli donanımı elde edebilmesi, kiĢisel geliĢimlerini 

tamamlamaları ve ülkelerine fayda sağlayan vatandaĢlar olmasında aldıkları eğitim 

kadar bu süreci iĢleten öğretmenin de önemi vardır. Bundan dolayı öğretmenin 

donanımı ve öğrenim sürecinin baĢarısı gelecek nesillerin yetiĢtirilmesinde eĢit derece 

etkiye sahiptir. Öğretmenler eğitimleri süresince öğrenciyi doğru yönlendirme, 

teknolojiyi etkili kullanabilme, programlı hareket edebilme, dili doğru kullanma ve 

iletiĢimi etkileyici bir biçimde kullanma açısından eğitilmelidirler. Öğretme faaliyetinin 
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baĢarısı öğretmenin kendini bu beceriler konusunda geliĢtirmeye ne kadar açık olduğu 

ile doğrudan ilgili olduğundan, öğretmeninin eğitim sürecinin bu doğrultuda olumlu 

ilerlemesi öğrencinin de beklenen ulaĢmasını kolaylaĢtıracaktır (Gürlen ve Demirel, 

2010: 74). 

Türkiye de dâhil olmak üzere çok sayıda ülke öğretmenin sahip olması gereken 

kalifiye özellikleri ve bir meslek olarak öğretim faaliyetinin nasıl yürütülmesi 

gerektiğini güncel tartıĢma konusu olarak görmektedir. Her ülkede o ülkeye özgü 

öğretmen ve üniversitelere öğretim elemanı yetiĢtirme sistemleri ve programları 

mevcuttur. Bundan dolayı ülkeden ülkeye öğretim elemanı ve öğrenci alım Ģartları ve 

verilen öğreniminin kalitesi değiĢiklik göstermektedir. Bununla ilgili olarak aĢağıda 

belli baĢlı ülkelerin öğretim elemanı ve öğretmen yetiĢtirme program ve faaliyetlerine 

yer verilmiĢtir (Gürlen ve Demirel, 2010: 75). 

ABD’de Öğretmen YetiĢtirme 

Öğretmen olabilmek için yeterlilik Ģartları ABD‟de eyalete dayalı olarak 

farklılık gösterir. Buna rağmen öğretmenlik için her ne seviyede olursa olsun koyulan 

ortak Ģartlardan biri minimum dört yıllık lisans diplomasına sahip olmaktır. Neredeyse 

tüm eyaletlerde okul yöneticiliği yapabilmek için ise lisansüstü eğitim almıĢ olmak veya 

doktora derecesine sahip olmak ön koĢulu vardır. Öğretmenlerin emekliye ayrılabilmek 

için yüksek lisans derecesine sahip olması da eyaletlerin çoğunda aranan bir kriterdir. 

Lisans ve lisansüstü eğitim olanakları ile ABD‟de ilköğretim ve ortaöğretim seviyesinde 

öğretmen olunabilmektedir. Üniversite üçüncü sınıftan baĢlayarak öğrenciler, öğretmen 

yetiĢtirme programlarına baĢvurabilmekte ve öğretmenlik yapmaya hak 

kazanmaktadırlar. Buna ek olarak da Florida Üniversitesi beĢ yılı kapsayan profesyonel 

öğretmen programları ile master derecesi ile sonlanan bir programla öğretmen 

yetiĢtirme olanağı tanımaktadır.  Aynı program çok sayıda alan için özel, ilk ve orta 

öğretimin öğretmen ihtiyacına cevap vermektedir. Aynı zamanda farklı fakültelerle 

ortaklaĢtırılarak çok sayıda dalda öğretmen yetiĢtirilmesine olanak tanımaktadır. Lisans 

eğitiminin ikinci yılında eğitim fakültesinin önĢartı olan minimum 45 krediyi baĢarı ile 

geçmiĢ olan öğrenciler, üçüncü yılında eğitim fakültesinde öğrenimini 

sürdürebilmektedir (Meriç, 2004: 141). 
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Almanya’da Öğretmen YetiĢtirme 

1970 senesinde baĢlayan uygulamayla Almanya„da, anaokulu öğretmenlerinin 

haricindeki öğretmenlerin eğitim faaliyeti yükseköğrenim kurumları tarafından 

yürütülür. Öğretmenlerin eğitim faaliyetleri Almanya'da da 12 eyalete göre değiĢiklikler 

gösterebilmektedir. Minimum üç yıllık eğitim ile ilköğretimde sınıf öğretmeni, dört 

yıllık öğretmenlik öğrenimi ile orta öğretimde alan öğretmeni olunabilmektedir. Bu 

eğitim üniversite yetkililerinin bulunduğu yüksekokulda verilir ve bu karar tüm 

eyaletlerde geçerlidir. Almanya‟nın Doğu ve Batı Bloku‟nun birleĢmesiyle ortaya çıkan 

yeni eyaletlerde de aynı karar 1990 yılı itibari ile uygulamaya sokulmuĢtur. Eğitimini 

baĢarı ile tamamlayan öğretmen adayları, her eyalette bulunan Devlet Sınav Dairesi‟nin 

yürüttüğü I. Devlet Sınavı‟na tabii tutulur. Atanabilmeleri için adaylardan alanlarına 

dair bilgi birikimlerinin ölçüldüğü sınavdan baĢarılı olmaları beklenir. Sınavı baĢarı ile 

geçen adaylar ilk olarak stajyer olarak göreve baĢlarlar ve stajyerlik süreci iki yılda 

tamamlanan bir aĢamadır. Stajyer öğretmenlik, öğretmenin eğitiminin devam ettiği bir 

süreçtir. Bu süreç içinde danıĢman öğretmenlerin denetiminde ve bağımsız olarak 

dersler verir, alanları ile ilgili seminer, eğitim ve etkinliklere katılarak mesleki 

bilgilerini geliĢtirirler. Stajyerliğin sonunda girilen II. Devlet Sınavı bu sürecin 

değerlendirilmesini, öğretmenin mesleki bilgilerine ne kadar hâkim olduğunun 

ölçüldüğü bir sınavdır. Son değerlendirme aĢamasını da baĢarı ile geçenler asil 

öğretmen statüsünde uygun okullara atanırlar (Sağlam ve Kürüm, 2005: 36). 

Ġngiltere’de Öğretmen YetiĢtirme 

Üniversiteler, Eğitim Bakanlığı, Öğretmen YetiĢtirme Kurumu (Training and 

Development Agency), Eğitimde Standartlar Kurumu (Office of Standarts in Education) 

Ġngiltere‟de öğretmen yetiĢtirme sisteminde önemli rolü olan kurumlardır. Ġngiltere‟de 

devlet okullarında çalıĢmak isteyen öğretmen adaylarının “Yeterli Öğretmen Statüsü” 

(Qualified Teacher Status)‟ne sahip olmaları gerekmektedir. Bu statü, öğretmen olmak 

için tamamlanan programlar sonrasında TDA tarafından akredite edilerek verilir. 

Moon, Vlasceau ve Barrows (2003) çalıĢmalarında, Ġngiltere‟de ilköğretim 

öğretmeni olabilmek için iki tür programın varlığından söz etmiĢlerdir. Bunlar KaynaĢık 
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Programlar ve ArdıĢık Programlardır. KaynaĢık Programlar 3-4 yıllık lisans derecesi 

veren programlara eğitim süresince eklemlenmiĢ programlardır. Bunun yanında, iki 

yıllık bir yüksekokulu bitiren yetiĢkinler için tasarlanmıĢ tam zamanlı ve yarı zamanlı 

kaynaĢık programlar da vardır. Bu sınıf öğretmeni olmak için tercih edilen bir yoldur. 

ArdıĢık programlar ise 3-4 yıllık lisans derecesi veren programlardan mezun olan 

kiĢilerin alabildiği 36 hafta süren sertifika programlarıdır (Postgraduate Certificate in 

Education). Herhangi bir alan üzerinde lisans derecesini alan bireylerin, genelde alan 

öğretmeni olmak için tercih ettikleri bir yoldur. Sertifika programlarının 36 haftalık 

sürelerinin 24 haftasının uygulama (staj) derslerine ayrılması zorunludur. 

Her iki programda da öğretmen adaylarının gerekli öğretmenlik becerilerinin 

uygulama yoluyla kazanabileceği düĢünülerek, gerçek okul ortamlarındaki 

uygulamaların ağırlıkta olduğu söylenebilir. 

Finlandiya’da Öğretmen YetiĢtirme 

Finlandiya eğitim sisteminin en önemli dayanağını öğretmenler oluĢturmaktadır. 

Bu bağlamda öğretmen yetiĢtirme sistemi Fin eğitim politikalarının baĢlangıç 

noktasıdır. Jussila ve Saari (2000) çalıĢmalarında, Fin öğretmen yetiĢtirme 

programlarının, sistemli akademik yapısı ve yüksek kalitesi nedeniyle, birçok araĢtırma 

ve çalıĢma sonucunda takdir gördüğünü belirtmiĢlerdir. 

1980 yılından günümüze kadar Finlandiya‟da öğretmen eğitimi üniversiteler 

tarafından verilmektedir. 1999 yılında yürürlüğe giren 986 Sayılı Eğitim Personelinin 

Nitelikleri Yönetmeliği ile öğretmen yetiĢtirme programlarının içeriği yapılandırılmıĢ 

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

Finlandiya‟da orta eğitimin ardından gerçekleĢen “Ulusal Olgunluk Sınavı” nda 

baĢarılı olmak öğretmen yetiĢtiren kurumlara girebilmek için yeterli değildir. Ulusal 

Olgunluk Sınavı‟nda baĢarı gösteren öğrenciler, öğretmen yetiĢtiren kurumlara 

girebilmek için yazılı sınavlarda, yetenek belirleme sınavlarında, mülakat ve grup 

tartıĢması süreçlerinde baĢarı göstermek zorundadır. Bu sınavlar üniversiteler tarafından 

düzenlenmekte ve birbirlerinden farklılıklar göstermektedirler. 



 
 

47 

Tüm alanlarda öğretmen olabilmek için yüksek lisans düzeyinde eğitimi 

tamamlamak zorunludur. Finlandiya öğretmen yetiĢtirme sisteminin temelini teori ve 

pratik eğitiminin bütünlüğü oluĢturmaktadır. Uygulama derslerinin ağırlığı, teorik 

dersler kadar yüksektir (DelibaĢ, 2007). Öğretmen adayları dört yıl süren uygulama 

eğitimine katılmaktadır. Bu süreç, üçü eğitim fakültelerine bağlı uygulama okulları, biri 

devlet okulunda olmak üzere dört aĢamadan oluĢmaktadır. 

Sahlberg (2012)‟e göre; Finlandiya eğitim sistemi, diğer ülkelerle 

karĢılaĢtırıldığında, birçok farklılıklara sahiptir. Fin sisteminde katı bir okul denetimi 

yoktur. Ayrıca öğrencinin baĢarı düzeyini kamuoyuna duyurmak için, standardize 

edilmiĢ öğrenci ölçme araçları da kullanmaz. Diğer yandan, eğitim politikasının temel 

görevi olarak, eĢit eğitim fırsatları sunmayı benimser. Fin okullarında merkezi olarak 

dıĢarıdan uygulanan tek ölçme aracı orta öğretimin ikinci aĢamasının sonunda 

uygulanan “Ulusal Olgunluk Sınavı” dır. Öğretmen yetiĢtirme sistemi de bu eğitim 

politikalarıyla tamamen uyumlu Ģekilde tasarlanmıĢtır. 

Finlandiya eğitim sistemi beĢ öğretmenlik kategorisi tanımlar; 

 Anaokulu Öğretmenleri,anaokullarında çalıĢırlar ve aynı zamanda okul öncesi 

kurumlarda çalıĢma izinleri vardır. 

 Ġlkokul Öğretmenleri dokuz yıllık birleĢtirilmiĢ temel eğitimin 1-6. sınıflarında 

görev alırlar. Belli bir sınıf düzeyine atanırlar ve birbirinden farklı dersleri 

öğretirler. 

 Alan Öğretmenleri dokuz yıllık birleĢtirilmiĢ temel eğitimin 7-9. sınıflarında 

görev alırlar (Meslek okullarında da görev alabilirler). Kendi alan derslerini 

öğretirler.  

 Özel Eğitim Öğretmenleri,ilköğretim ve ortaöğretimde, birebir ya da gruplarla, 

özel gereksinimlere sahip öğrencilere yönelik çalıĢırlar. 

 Mesleki Eğitim Öğretmenler, ortaöğretimin ikinci aĢamasındaki meslek 

okullarında görev alırlar. Mesleki Eğitim Öğretmenliği Programına kabul 

edilmek için, alanında üç yıllık iĢ tecrübesi Ģartı aranır. 



 
 

48 

Bu beĢ kategoriye ek olarak, yetiĢkin eğitimi kurumlarında görev alan pedagojik 

eğitime sahip öğretmenler vardır. Finlandiya‟da, her yeni akademik yılda öğretmenlik 

programlarına, yaklaĢık 5700 kontenjan açılır. 

Westbury ve diğerleri (2005); Finlandiya öğretmen yetiĢtirme sisteminin genel 

olarak, öğretmen adayının kiĢisel ve mesleki yeterliliklerinin dengeli Ģekilde 

geliĢtirilmesine odaklandığını belirtmiĢlerdir. Özel ilginin ise öğretmenlerin, pedagojik 

düĢünme becerilerinin oluĢturulmasına ve eğitim-öğretim öğretim süreçlerinin, çağdaĢ 

eğitim yaklaĢımlarıyla, öğretmenler tarafından yönetilmesinin sağlanmasına ayrıldığını 

vurgulamıĢlardır. 

Alan öğretmenliği programlarında, öğrenciler alanlarıyla ilgili yoğun bir eğitim 

almaktadırlar. Alan öğretmenleri adayları aynı zamanda, öğretim yöntemleri eğitimi ve 

kendi alanlarıyla ilgili pedagojik yaklaĢımları da öğrenmektedirler. Finlandiya Eğitim 

Bakanlığı (2007) Finlandiya‟da öğretmen olabilmek için izlenebilecek tek yolu Ģu 

Ģekilde açıklamaktadır; Lisans derecesi, öğretmek için gerekli belgeyi sağlar. Öğretmen 

olabilmek için master derecesini almak zorunludur. Bu tüm süreç de ortalama olarak 5-

7.5 yıl sürmektedir. 

Türkiye’de Öğretmen YetiĢtirme 

Türkiye‟de zorunlu eğitim sisteminde yapılan değiĢiklikler, öğretmen yetiĢtirme 

programlarının da yenilenmesini zorunlu kılmıĢtır. Eğitim sisteminde 1998 yılında 

yapılan değiĢiklik sonrası yeniden yapılandırılan öğretmen yetiĢtirme programları, 2006 

yılında yeniden revize edilmiĢtir.  

Türkiye, Avrupa Yükseköğretim Alanı‟na (European Higher Education Area) 

2003 yılında dâhil olmuĢtur. EHEA (2001) yayımladığı ortak bildiride, oluĢumun birçok 

temel amaca ulaĢmayı hedeflediğini belirtmiĢtir. Bu amaçlar: 

 Lisans programlarından hedeflenen “Öğrenme Çıktılarını” tanımlamak, 

 Hedeflenen çıktıları elde etmek için öğretilmesi gereken konular, bu konuları 

öğrenmek için gerekli süre planlamaları ve yöntemleri belirlemek, 
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 Öğrenme çıktılarını değerlendirmeye yönelik standart ölçme-değerlendirme 

araçları geliĢtirmektir. 

Yüksek Öğrenim Kurumu (2006) yaptığı değiĢiklikle, eğitim fakültelerinin bu genel 

standartlara ve amaçlara sahip olması gerekliliğini belirtmiĢtir. Bu bağlamda, 

programların güncelleĢtirilmesinin zorunlu hale geldiği vurgulanmıĢtır. 

Kaya (1984) ve Akyüz (2003) tarafından yapılan çalıĢmalarda, Türkiye‟de 1950‟li 

yıllardan bugüne birçok farklı öğretmen yetiĢtirme, istihdam etme yöntemleri 

uygulandığını belirtmiĢlerdir. Bu farklı uygulamalar öğretmenlik mesleğinin 

güvenilirliğini ve tercih edilirliğini, aynı zamanda da öğretmenlerin niteliğini 

etkilemiĢtir.  Öğretmen adaylarının genel kültür, bilgi ve becerileri, özel alan eğitimleri 

ile birlikte baĢarıları daha da artmaktadır. Bu alanda yürürlüğe girmiĢ olan yöntemler Ģu 

Ģekilde özetlenebilir; 1960 yılında uygulanan “yedek subay öğretmen”, 1961 yılında 

uygulanan “vekil öğretmen”, 1970 yılında uygulanan “öğretmenlik formasyonu”, 1974 

yılında uygulanan “mektupla öğretmen yetiĢtirme”, 1975 yılında uygulanan 

“hızlandırılmıĢ programla öğretmen yetiĢtirme”, 1987 yılında “asker öğretmenlik”, 

1996 yılında uygulanan “yükseköğretim programı mezunlarından koĢul aranmaksızın 

öğretmen atanması” ve 1999 yılında uygulanan “Açık Öğretim Yolu ile Ġngilizce ve 

Okul Öncesi Öğretmen YetiĢtirilmesidir.” 

Türkiye‟de 2000‟li yıllara doğru vakıf üniversitelerinde de öğretmen yetiĢtirmeye 

yönelik, eğitim fakülteleri kurulmaya baĢlanmıĢtır. 

Türkiye‟de öğretmen yetiĢtirmede temel görev üniversitelerin eğitim 

fakültelerindeki öğretmen yetiĢtirme programlarınındır. Bu programlar; sınıf 

öğretmenliği, okul öncesi öğretmenliği, alan öğretmenlikleri ve mesleki ve teknik 

öğretmenliklerdir. Bu bilgilere karĢın, Safran ve arkadaĢlarının yapmıĢ oldukları 

çalıĢmada (2014), Kamu Personeli Seçme Sınavı‟na giren öğretmen adaylarının 

sayısının, eğitim fakültesi çıkıĢlı olmayıp sonradan formasyon alan adaylar açısından, 

farklı öğretmenlik alanlarında, % 20ve%10oranlarında daha yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir. 
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Yüksek Öğrenim Kurumuyaptığı düzenleme (2007) ile ortaöğretime öğretmen 

yetiĢtiren programlarda değiĢiklikler yapmıĢtır. Bu bağlamda, eğitim fakültelerinde 3.5 

yıl eğitim, 1.5 yıl pedagojik formasyon olarak bilinen uygulama, pedagoji derslerinin 

yıllara dağıtılması ve 5 yıllık birleĢtirilmiĢ eğitime geçilmesi Ģeklinde olmuĢtur.  

Yüksek Öğrenim Kurumu, eğitim fakültelerinden mezun olmayıp, öğretmenlik 

mesleğini seçmek isteyen öğrenciler için uygulanan 4+1,5 uygulamasının devam 

etmesine karar vermiĢtir. Bu uygulama, 4 yıllık lisans diplomasına sahip olan bireylerin, 

1,5 yıl süren tezsiz yüksek lisans programlarını tamamlayarak, pedagojik formasyon 

sahibi olmaları Ģeklinde gerçekleĢmektedir. 

Türkiye‟de öğretmen olmaya hak kazanan adayların atanmasında merkezi bir sınav 

sistemi olan Kamu Personeli Seçme Sınavı (KPSS), uygulanmaktadır. Safran vd. (2014) 

çalıĢmalarında, Türkiye‟de 1990‟lı yılların sonundan günümüze kadar öğretmen 

atamalarının merkezi bir sınav ile gerçekleĢtirildiğini belirtmiĢlerdir. 

Türkiye ile Diğer Ülkelerin Öğretmen YetiĢtirme Konusunda Kıyaslanması 

Finlandiya ve Güney Kore‟nin Ekonomik Kalkınma ve ĠĢbirliği Örgütü 

(OECD)raporları ve Uluslararası Öğrenci Değerlendirme Programı (PISA) baĢarıları göz 

önüne alındığında Ģu belirlemeleri yapabilir: 

Türkiye için daha nitelikli ve etkili öğretmenlerin yetiĢmesi adına neler 

yapılabileceği konusunda çalıĢmalar sıklıkla yapılmalıdır. Öğretmenlik mesleğini 

üniversitede okuyabilme ve üniversiteden mezun olduktan sonra öğretmenlik 

yapabilmek için uygulamalardaki değiĢimler dikkat çekmektedir. Bu farklılıklarda 

üniversite seçme sınavına baĢvuran öğrenci sayısı, eğitim fakültelerindeki öğrenci 

sayısı, ülkelerdeki öğretmen kapasitesi ve açığı dikkat edilmesi gereken unsurlardır. Bu 

unsurların farkında olarak Türkiye‟ye uygun olabilecek uygulamalar örnek veya pilot 

çalıĢmalarla denenip, uygulanabilirlikleri değerlendirilebilir. 

Teori ve uygulama derslerin dengesi konusunda Türkiye ve Güney Kore‟de 

benzerlikler görülmektedir. Eğitim programlarında farklı uygulamalar olmamasına 

rağmen ülkelerin eğitim baĢarılarındaki farklılık üzerinde önemle düĢünülmelidir. 
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Finlandiya‟da uygulama derslerinin yoğunluğu dikkat çekmektedir. Ülkemizde yapılan 

araĢtırmalar, son yılda verilen Okul Deneyimi II ve Öğretmenlik Uygulama derslerinin 

uygulama okullarında verimli bir Ģekilde gerçekleĢmediğini göstermektedir (Eraslan, 

2008). Öğretmen adaylarının lisans eğitimlerinin son yıllarında dershanelere giderek 

Kamu Personeli Seçme ve Seçilme Sınavına hazırlanmaları ve bu derslere gerektiği 

kadar önem vermedikleri öğretmenler tarafından ifade edilmiĢtir (Eraslan, 2009). 

Ülkemizde sadece bu derslerle uygulama imkanı bulan öğrencilerin, bu derslere gereken 

önemi vermedikleri düĢünüldüğünde, uygulama derslerinde istenen hedeflere ulaĢmayı 

engellemektedir. Bu noktada, uygulama derslerinin sadece son dönemlerle kısıtlı 

kalmaması ve tüm lisans eğitimine yayılması önerilebilir. 

Yapılan karĢılaĢtırmalar gösteriyor ki, Türkiye‟de dört yıllık öğretmen eğitiminin 

ardından devlet okullarında öğretmen olarak görev yapabilmeleri için yüksek lisans 

eğitimi ya da ek baĢka bir eğitim istenmemekte ve öğretmen adayı biliĢsel bilginin yanı 

sıra duyuĢsal becerileri ölçen herhangi bir sınava da tabi tutulmamaktadır. Fakat lisans 

eğitiminin sınava girmeye hak kazanmak dıĢında öğretmen atamalarına etkisinin 

olmaması bizi öğretmen yetiĢtirmeye yönelik hazırlanan bu lisans programlarının 

kalitesi üzerine düĢündürmektedir. Bu bakımdan Kim‟in 2007‟de Güney Kore‟de 

yaptığı öğretmen yetiĢtirme programı ile ilgili olarak yaptığı çalıĢmada sunduğu 

öneriyle örtüĢmektedir.  

Türkiye‟de mezun olduktan sonra öğretmenlik mesleğini yapabilmek için baĢka bir 

uygulamaya gerek yoktur, bu durum öğretmenin kendini yenilemesine, mesleki 

geliĢimini sürdürmesine engel olmaktadır. Bu nedenle öğretmenler düzenli aralıklarla 

hizmet-içi eğitim seminerlerine tabi tutulmalılar. Bunun yanı sıra lisans eğitimi boyunca 

öğretmen adaylarının bireysel geliĢimlerini desteklemek, araĢtırma odaklı öğrenme ve 

geliĢmeyi yaĢam boyu öğrenme için alıĢkanlık haline getirmeleri için araĢtırma odaklı, 

bilimsel çalıĢmaları içeren derslerin yoğunluğunun arttırılması önerilebilir. (Kaynak: 

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

2.1. PERFORMANS DEĞERLEME VE ĠLGĠLĠ KAVRAMLAR 

Performans değerleme, çalıĢanların geliĢtirilmesi ve baĢarılarının tespit edilmesi 

amacıyla gerçekleĢtirilen tüm çalıĢmalar veya bir örgütte belirli amaçlara göre 

çalıĢanların baĢarı seviyelerinin saptanmasını içine alan çok evreli bir süreci ifade 

etmektedir. Örgüt yaĢamının beraberinde getirmiĢ olduğu bir zorunluluk ve iĢgücü 

kaynaklarının yönetilmesinde yönetici bakımında son derece önem arz eden araçlardan 

biri olan performans değerleme, çalıĢanların yapmıĢ oldukları iĢlerde göstermiĢ 

oldukları baĢarının nesnel bir Ģekilde saptamasını ve çalıĢanlarla örgütü birlikte 

geliĢtirmeye yönelik, hayati bir yönetim ve denetim aracı Ģeklinde tanımlanabilir 

(AĢkun, 1978: 2). 

Ġstenen organizasyon kültürünün yerleĢmesinde önemli bir araç olan performans 

değerleme, organizasyonel ve kiĢisel hedeflerin entegrasyonunu sağlar. Performans 

değerleme sadece yöneticilerin değil, tüm çalıĢanların iĢidir. Bir baĢka açıdan, iĢgören 

yeteneklerinin iĢin nitelik ve gereklerine ne ölçüde uyup uymadığım araĢtıran ya da 

iĢteki performans düzeyim saptamaya çalıĢan objektif analizler ve sentezler olarak 

tanımlanabilir. Ancak kabul etmek gerekir ki, insan gibi karmaĢık bir ruhsal yapıya ve 

sonsuz bir yaratıcı güce sahip bulunan bir varlığın gerçek anlamda değerlemesini 

yapmak son derece güç bir iĢ ve daha ötesi bir sanattır (Sabuncuoğlu, 1991: 21). 

Günümüzde organizasyon ve yönetimi birlikte geliĢtirme çabalarının ayrılmaz bir 

unsuru alan performans değerleme, formel ya da informel olarak yapılabilir. 

Değerlemenin düzenli toplantılarla yapıldığı formel değerleme sistemine sahip olmayan 

organizasyonlarda iĢgörenler sürekli olarak yöneticinin kendilerine karĢı olan tutumunu 

tahmin etmek zorunda kalarak, nasıl değerlendirildiklerini dolaylı yollardan öğrenmeye 

çalıĢırlar. 

2.1.1. Performans 

Ġngilizce kökenli “performance” kelimesinden gelmekte olan performans kavramı 

Türkçe sözlükte yapma, baĢarı, beceri, kapasite, yetenek gibi anlamlarda 
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kullanılmaktadır (KocabaĢ ve Turhan, 2002: 12). Çiftlikli, performansın kelime 

anlamının; bir iĢ, eylem, eser yapma, yerine getirme, çalıĢma ve iĢleme olduğunu ifade 

etmiĢtir (Çiftlikli 1991: 5). 

Performansın net bir tanımının yapılması güçtür. Performans farklı süreçlere, boyuta 

ve performans üzerinde etkili olan faktörlere bağlı olarak farklı anlamlara 

gelebilmektedir. Ġnsan kaynakları yönetimi bakımından performans; çalıĢanlarla iĢletme 

amaçlarının etkileĢiminin bir sonucu anlamına gelir. Performans, bir çalıĢanın veyabir 

grubun çalıĢtıkları birimin ya da örgütün hedeflerine yapmıĢ oldukları niceliksel ve 

nitelikler katkılar toplamı Ģeklinde de ifade edilebilir. Bu nedenle kiĢisel iĢ performansı 

özellikle günümüz zorlu rekabet ortamında örgütler için en önemli hususların baĢında 

gelmektedir. KiĢisel olarak çalıĢanların performanslarının düĢük veya yüksek olması bu 

bağlamda örgütlerin rekabet avantajı elde etmelerinde ve dolayısıyla varlıklarını devam 

ettirmelerindeki en önemli faktörler arasında yer almaktadır. 

Performans genel olarak amaçlı ve planlanmıĢ bir etkinlik sonucunda elde edileni 

nitel veya nicel sonuçlar olarak belirlemektedir (ġimĢek, 2002). Performans aynı 

zamanda insanların ister günlük yaĢamlarında isterse de çalıĢma yaĢamlarında olsun 

göstermiĢ oldukları ölçülebilir çabalar Ģeklinde de ifade edilebilir. Herkesin 

sorumluluklarını geliĢtirmek, hedeflerini ve amaçlarını belirlemekte, vizyon 

oluĢturmaktaki en önemli hususların baĢında performans gelmektedir (BaĢ ve Artar, 

1991: 13; Uyargil, 1994). 

Yapılan açıklamalar ve tanımlardan da anlaĢılacağı üzere performans kavramı 

esas olarak baĢarı ile özdeĢleĢmiĢtir. Performans, en üst kademede yer alan yöneticiden 

en alt kademede yer alan çalıĢana kadar örgüt bünyesindeki bütün çalıĢanların belirli bir 

standardın üzerinde baĢarı göstermesi anlamına gelir. BaĢarı ise bir iĢin üstesinden 

gelmek veya bir çalıĢanın kendi üstüne düĢen görevi tam olarak yerine getirmesi ve 

onusonlandırması anlamına gelir (Crane, 1986; Boudereau ve Milkowich, 1988; Akal, 

1992).  

Performans kavramı örgüt açısından ele alındığında bir iĢ sisteminin 

performansı, belirli bir sürenin ardından ortaya çıkan çıktı veya çalıĢma 
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sonucundaörgütteki her bir pozisyon için belirlenmiĢ olan davranıĢ ve bunun 

sonuçlarının toplamı olarak tanımlanabilir (Akal, 1992: 1). 

Yukarıdaki tanımlar göz önünde bulundurularak performans için daha önceden 

belirlenmiĢ olan hedeflere ulaĢılıp ulaĢılmadığının bir göstergesi denilebilir. Bu 

bakımdan değerlendirildiğinde performansın genel olarak sonuç üzerine yoğunlaĢtığı 

söylenebilir. Performans kavramının örgütler bakımından farklı boyutları olup bunlar 

etkinlik, verim ve girdilerinden yararlanma, verimlilik, kalite, çalıĢma yaĢamının 

kalitesi, yenilik, karlılık ve bütçeye uygunluk olarak sıralanabilir (Cenger, 2006). 

Yukarıda belirtilen bu boyutlardan etkinlik ve verimlilik boyutlarının performansı 

oluĢturan en temel boyutlar olduğunu söylemek yanlıĢ olmaz. 

Etkinlik ölçümü performans ölçümünde gerekli olan en önemli unsurların 

baĢında yer almaktadır. Etkinlik ölçümü sayesinde iĢletmeler sahip oldukları hedeflere 

göre konumlarını belirleyebilme imkanı elde etmiĢ olurlar.  

2.1.2. Etkinlik 

Etkinlik/etkililik, örgütlerin önceden belirledikleri hedeflere ulaĢabilmek 

amacıyla yapmıĢ oldukları faaliyetler sonucunda bu hedeflere ulaĢma seviyelerinin 

belirleyen performans unsuru olarak tanımlanabilir (ġentürk, 2005: 32). Bu bağlamda 

istenilen sonuç ile yapılan çalıĢmalar sonucunda elde edilen sonuç arasında bağlantıyı 

sağlamaktadır. Burada önemli olan husus, hedeflerin daha önceden belirlenmesi, 

sonuçların da bu belirlenmiĢ olan hedeflere göre değerlendirilmesidir. Dolayısıyla 

etkinlik doğru Ģeylerin yapılmasını ifade eder. ġayet örgütler doğru olanları veya 

yapmaları gerekenleri yapmıyorlarsa etkin değillerdir ve ne kadar verimli olurlarsa 

olsunlar baĢarısız örgütler olarak nitelendirilebilirler (ġentürk, 2005: 32, Yalçındağ, 

1997: 23). 
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2.1.3.Verimlilik 

Örgüt performansının temel göstergeleri arasında yer alan unsurlardan birisi de 

verimliliktir. Verimlilik, bellibir kaynakla en çok ürün ve hizmet üretilmesi anlamına 

gelmektedir (Akal, 1996: 45). Diğer bir ifadeyle doğru ürün ve hizmetin ortaya 

çıkarılmasında harcanan emek, kullanılan malzeme, bilgi, enerji, zaman gibi 

faktörlerden hangi düzeyde ve ne Ģekilde faydalanıldığını gösterir. Kamu ve özel 

sektörde verimlilik ölçümlerinin kontrol, iyileĢtirme, strateji belirleme ve uygulama ve 

yönetime bilgi temin etme amaçlarına yönelik olarak yapılmaktadır denilebilir.  

Verimlilik ölçütü özel firmalarda genellikle “kar” ile ifade edilmekte iken kamu 

kurum ve kuruluĢlarındaysa öncelikli olarak vatandaĢlara kaliteli ve verimli hizmet 

amaçlandığından kar geri plandadır. Bu nedenle de karın kamu kurum ve kuruluĢlarında 

verimlilik ölçümünde kullanılabilmesi özel iĢletmelere kıyasla çok daha güçtür. 

Verimliliğin ölçülmesinde kullanılmakta olan bazı ölçütler vardır ve bunlar aĢağıdaki 

gibi sıralanabilir (Çevik, 2014: 34):Önceden belirlenmiĢ olan hedeflerin/amaçların 

gerçekleĢme ölçüsü, yararlı çıktıya ulaĢılabilmesi amacıyla kaynakları ne düzeyde etkili 

kullanıldığı, elde edilen çıktılar ile gerçekleĢmesi istenen çıktıların karĢılaĢtırılması, 

verimlilik performansının zaman içinde gerçekleĢme durumudur. 

Yapılan herhangi bir faaliyetin verimli olarak nitelendirilebilmesi için aĢağıdaki 

hususların gerekli olduğu ifade edilmektedir (ġentürk, 2005: 36): Girdi miktarı sabit 

tutulmak kaydıyla daha çok çıktının elde edilmesi, daha az girdiyle aynı çıktı miktarının 

elde edilmesi, girdi artısına oranla çıktı artısının daha fazla olmasıdır. 

Yukarıdaki açıklamalardan da görüleceği üzere verimlilik, örgütlerin sahip 

oldukları insan kaynağından yararlanma düzeyi ve bunun sonucunda belli bir girdi ile 

en çok çıktıya ulaĢmayı ifade eder.  
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2.1.4. Bireysel Performans Kavramı 

YaĢanan değiĢim ve geliĢmelere paralel olarak günümüz dünyasında iĢletmelerin 

performansa ve performansla iliĢkili olan kavramlara vermiĢ oldukları önem de değiĢim 

kaydetmektedir. ĠĢletmelerin en değerli varlıklarının insan olduğunu düĢüncesinden yola 

çıkarak insandan en üst düzeyde yarar elde etme isteği bireysel performans üzerine 

yoğunlaĢılmasına neden olmuĢtur.  

ÇalıĢanların ve dolayısıyla da iĢletmelerin baĢarısı bir iĢi baĢarma, verilen görevi 

yerine getirme, tamamlama ya da önceden belirlenen hedeflere ulaĢma durumudur. 

ĠĢletmelerin baĢarısı çıktının kalite olarak ifadesidir. Görüldüğü üzere performans, çaba 

ve baĢarı her ne kadar birbirine oldukça benzer kavramlar olsa da esasen birbirinden 

farklı kavramlardır. Her biribirbiri ile bağlantılıdır. Performans çabanın, baĢarı ise 

performansın bir sonucudur (Helvacı, 2002).  

Belirli bir pozisyondaki çalıĢan, kendine verilen iĢi sahip olduğu bilgisi, 

becerileri, bedensel ve zihinsel özellikleriyle baĢarmakta olup bu baĢarı sonucunda da 

çalıĢtığı iĢletmeden belirli bir ücret, prim, ödül, kariyer imkanları ve terfi gibi ekonomik 

ve sosyal çıkarlar elde etmektedir. ĠĢletmelerde bireysel baĢarı, kiĢinin kendisi için 

tanımlanan, özellik ve sahip olduğu kabiliyetlerine uygun iĢi makul sınırlar içinde 

yerine getirmesi Ģeklinde tanımlanabilir (Erdoğan, 1991: 4). Böylece bir baĢarının 

tanımlanabilmesi öncelikli olarak çalıĢanın tanımlı olan bir iĢ ile karĢı karĢıya kalması 

ve baĢarının belirli bir standardının saptanmasına bağlıdır. Bu sınıra ulaĢma ve sınırın 

üzerinde performans sergileme baĢarı olarak nitelendirilmekte iken tam tersine 

standardın altındaki performans seviyesi de baĢarısızlık olarak görülmektedir(Uyargil, 

2013: 76). 

2.2. PERFORMANS DEĞERLENDĠRME SÜRECĠ 

Performans değerlendirme performans yönetim sisteminin bir parçasıdır. 

Performans yönetim sistemi örgülerde performans planlandığında, yönetildiğinde, 

rehberlik edildiğinde, adil ve doğru bir Ģekilde değerlendirildiğinde son derece yüksek 
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motivasyon sağlayan bir iĢ ortamı meydana getireceğini kabul etmektedir (Barutçugil, 

2002a: 178).  

Ġnsan kaynakları uygulamaları arasında en az sevileni performans 

değerlendirmesi olup bu yöneticiler tarafından çok sevilmeyen bir süreçtir.ÇalıĢanlar bu 

uygulamayı oldukça gereksiz bulmakta, insan kaynakları yöneticileri de hem bu 

konunun arkasında durmak hem de yaptıkları iĢin itibarının zedelenmemesi için çaba 

sarf etmek zorundadırlar. Belirtilen tüm bu olumsuzluklara rağmen performansın takip 

edilmesi, denetlenmesi ve ölçülmesi gerekmektedir.   

Performans değerlendirme insan kaynakları yönetimin en önemli iĢlevleri 

arasında yer almakta olup kiĢinin bir konuyla ilgili baĢarısını ve etkinliğini ölçmek 

amacıyla yapılan çalıĢmalardan oluĢur. BaĢarı ve etkinliğin ölçülmesi son derece güç 

olup bunun nedeni değerlemenin insana yönelik olması ve performans kavramının 

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

Örgütteki görevi ne olursa olsun performans değerlendirme tüm çalıĢanların 

eksik taraflarının, çalıĢmalarının, etkinliklerinin, yetersizlik ve fazlalıklarının bir bütün 

olarak değerlendirilmesi sürecidir (Tengilimoğlu ve ark., 2009: 322). 

Performans değerleme sürecini oluĢturmak kolay değildir. Performans 

değerleme süreci, kriterler ve standartların belirlenmesi, değerleme periyotlarının 

saptanması, değerlemeyi yapacak olan kiĢilerin belirlenmesi, değerleme metodunun 

seçimi, değerlemeyi yapacak olan kiĢilerin eğitimi ve geri bildirimden oluĢur (Özyörük, 

2009: 35-36). 

2.2.1. Standartların Belirlenmesi 

Performans değerleme sisteminde baĢarı elde edebilmesi öncellikli olarak görev 

ve iĢ analizinin yapılmasına, iĢ ve görevlerin tanımlanmıĢ olmasına bağlıdır. Daha sonra 

ise çalıĢanların ölçümlenecekleri değerlendirme boyutları olan kriterler tanımlanmasına 

geçilir. Bu kriterler yapılan iĢin niteliğine ve özelliğine, sorumluluk düzeyine uygun 

olarak seçilmelidir. Diğer bir ifadeyle farklı iĢ ve sorumluluklar için farklı kriterlerin 

kullanılması daha doğru olacaktır. Kriter seçiminde iĢ veriminin yanısıra çalıĢan 
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davranıĢlarının da göz önünde bulundurulması yararlı olacaktır (Kaynak: Wilson ve 

Willys, 1998: 64; Engin, 2002: 136-137; Uyargil, 2013: 79).   

Kriterlerin seçiminde dikkate alınması gereken hususlar aĢağıdaki gibi sıralanabilir: 

 Belirlenen kriterler açık ve anlaĢılır olmalı, 

 Kriterlerin sayısı sınırlandırılmalı (10‟u geçmemesine özen gösterilmeli), 

 Seçilen her bir kriter sayısal olarak veya belirli sıfat ve açıklamalara göre 

değerlendirilmektedir. Bazen iyiden kötüye, bazen ise kötüden iyiye sıralama 

olabilir. 

Örneğin (Uyargil, 2013: 79); 

ĠĢ bilgisi: Çok iyi, iyi, orta, yeterli, yetersiz 

ĠĢ yeteneği: Yetersiz, yeterli, orta, iyi, çok iyi 

Kriterlerin nicel, diğer bir ifadeyle sayısal olarak değerlendirilmesi yanılgılara 

neden olabilir. Örneğin;1-10 arasında bir puan verilecekse 9 ile 10 arasındaki farkın 

anlaĢılması zor olabilir. Ayrıca insanların sahip oldukları kabiliyetlerin sayısal olarak 

değerlendirilmesi çok hoĢ karĢılanmamaktadır (Uyargil, 2013: 79). 

2.2.2. Performans Değerlendirmede Kullanılacak Kriterler 

Performans değerlendirme sistemlerinin kurulmasında ilk ve en önemli aĢama 

performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterlerin tespit edilmesidir. Performans 

değerlendirmede kullanılacak olan kriterlerin doğru bir Ģekilde seçilmesi, değerlendirme 

sonuçlarının daha güvenilir ve geçerli olmasını sağlayacaktır. BaĢka bir ifadeyle 

değerlendirme sonucunda elde edilen bilgilerin tutarlılığı ve ölçülmek istenilen 

özelliklerin ölçülebilmesi bu kriterlerin doğru seçilmesine bağlıdır (Uyargil, 1994: 25-

26). 

Performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterlerin belirlenmesinde 

yönetim ihtiyaçlarının, görevlerini ve amaçlarını açık bir Ģekilde bilmeli, çalıĢanlar da 
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bir iĢin en iyi nasıl yapılacağı noktasında kendi görüĢlerini açık bir Ģekilde ortaya 

koymalıdır. ÇalıĢanların belirlenen hedefleri takip edebilmeleri için iĢlerin nasıl 

yapılacağı ve performans kriterleri yönetim tarafından açık bir Ģekilde ifade edilmek 

zorundadır (Palmer, 1993: 7). 

Performans kriterleri belirlenirken dikkat edilmesi gereken hususlar aĢağıdaki 

gibi sıralanabilir: 

 Performans değerlendirme sürecinde ölçülmek istenilen Ģeyin mutlak 

surette örgüt misyonu ve amaçlarıyla paralellik göstermesi ve hedeflerle 

iliĢkili olması gerekir. 

 Performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterlerin 

belirlenmesinde çalıĢanların katılım sağlanmalı, onların görüĢ ve 

eleĢtirileri göz önünde bulundurulmalıdır. 

 Performans değerlendirmesinde kullanılacak olan kriterler objektif bir 

Ģekilde ölçülebilmelidir. 

 Performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterler güvenilir 

olmalıdır. Farklı zamanlarda aynı ya da farklı personele uygulandığı 

zaman performans düzeyiyle ilgili tutarlı bilgiler sunmalıdır. 

 Performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterler iĢin özelliğine ve 

sorumluluk düzeyine uygun olmalıdır. 

 Performans değerlendirmede kullanılacak olan kriterlerin seçiminde iĢ 

veriminin yanısıra çalıĢan davranıĢları da dikkate alınmalıdır (Benligiray, 

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

Performans değerlendirmede kullanılan kriterler kapsadıkları bilgilere göre üç 

grup altında toplanabilir (Uyargil, 2013: 82): 

1)KiĢilik özellikleri ile ilgili kriterler: Genellikle değerlendirilenin iĢinin 

yapılıĢında gerekli olacak kiĢilik özelliklerinden oluĢur. Örneğin; yaratıcılık, ikna 

yeteneği vb.  
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2) Performans özellikleri ile ilgili kriterler: ĠĢi yapan kiĢinin genel performans 

değerlemesinde, olması gereken özellikleri kapsar. Bu kriterlere örnek olarak; yapılan 

iĢin kalitesi, iĢin gerektirdiği bilgi-beceri düzeyi vb.  

3) Sonuçlara ulaĢma ile ilgili kriterler: Son yıllarda değerlendirme kriterlerinin 

seçiminde genel eğilim, kiĢilik ile ilgili kriterlerden çok sonuçlarla ilgili kriterlerin daha 

ağırlıklı kullanılması yönündedir. KiĢilik ile ilgili kriterleri gözlemlemek ve objektif bir 

biçimde değerlendirmek zordur. KiĢinin yarattığı sonuçlara ve ulaĢtığı hedeflere göre 

değerlendirildiği sistemlerde ise kriterler daha somut gözlenebilir. 

2.2.3. Performans Değerleme Yapacak Olan KiĢileri Tespit Etme Süreci ve 

Değerleyicilerin Belirlenmesi 

Performans değerlemesini kimin/kimlerin yapacağı, değerleme planını 

uygulayanlar tarafından kararlaĢtırılır. Değerleme iĢini yapacak olan kiĢi ya da kiĢilerin 

seçiminde önemli olan hususlar, değerleyicilerin iĢlerini iyi bilmeleri, iĢletmeyi çok iyi 

tanımaları, duygusal eğilimlere ve önyargılara kapılmadan çalıĢanların baĢarısını 

ellerindeki kriterlere göre tarafsız ve nesnel bir Ģekilde değerleme yetkisine sahip 

olmaları gerekir (Ġnal, 1982: 295). 

Performans değerlendirme sürecinde değerlendirmenin kim/kimler tarafından 

yapılacağı, örgütün personel ve yönetim stratejilerine göre seçilecek olan değerlendirme 

yöntemine göre belirlenmekle birlikte burada dikkat edilmesi gereken en önemli husus 

değerlendirilecek olan çalıĢanların yeterli bir sürede değerleyici/değerleyiciler 

tarafından gözlenebilmesi ve performans derecesiyle ilgili kanaatin oluĢmuĢ olmasıdır 

(Kaynak ve ark., 1998: 209). Değerlendiricilerin bu hususta deneyimli ve eğitimli 

olmaları, değerlendirme sonuçlarının gerçeğe daha yakın olmasını sağlar.  

Performans değerlemesi üstler, aynı düzeyde çalıĢanlar, personelin kendisi, 

astlar ve müĢteriler veya bunların tamamının ortaklığı ile yapılabilir (Benligiray, 1999: 

183).  

ÇalıĢanların iĢlerini nasıl yaptıklarını, baĢarılı/baĢarısız taraflarını, hangi 

konularda kendilerini nasıl geliĢtirmeleri gerektiğini ve daha yüksek performans 
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göstermeleri için hangi faktörlerin motivasyon sağladığını en iyi bilen o çalıĢanın 

amiridir (Molander ve Winterton, 1994: 110). Bu nedenle çoğu değerlendirme 

sisteminde değerlemeyi yapan kiĢi ilk amirdir (Anderson, 1993: 192). Bunun yanısıra 

birden fazla üstün değerlemeyi yapıp bireysel değerlendirmelerde ortaya çıkabilecek 

olan önyargıları ve taraflılığı ortadan kaldırabilmeleri söz konusudur. Aynı zamanda 

mesai arkadaĢları, müĢteriler, astlar ve değerlendirme merkezleri de performans 

değerleme sürecine dahil olabilirler ki bu tarz çok yönlü değerlendirmeler daha gerçekçi 

ve güvenilir sonuçlar elde edilmesini sağlayacaktır bu değerleme yöntemi 360 Derece 

Değerleme Yöntemi olarak adlandırılır (Torrington ve Weightman, 1991: 168). 

“Değerlemeyi kimin yapacağı” sorusuna “iĢgörene iĢ yerinde yakın olan, onu 

gözeten kiĢi” cevabı zamanla inandırıcılığını yitirdiği için farklı kiĢilere de bu amaçla 

baĢvurulabileceği keĢfedilmiĢtir. Bu kiĢiler aĢağıda belirtilmiĢtir: 

Yöneticilerce değerleme 

Organizasyon ilkelerinden biri olan komuta birliği ilkesine göre her ast sadece 

bir üste bağlı olmalıdır. Bu ilke birbiriyle çeliĢen talimatlarla karĢılaĢması önlenen 

iĢgörenin, değerlendirilmesindeki en önemli rol, yüklenen sorumluluk miktarı ne olursa 

olsun, son sorumluluk onda kalacağından dolayı talimatı veren yöneticisinindir. Fakat 

değerlendirmenin sadece ilgili yönetici tarafından yapılması bazı önemli sakıncalara 

neden olabilmektedir. Örneğin; yönetici değerleme sırasında bazı sübjektif unsurların 

etkisi altında kalabilmektedir. Kısaca, değerleme yükünün büyük kısmı yöneticiye ait 

iken tamamı asla omuzlarına yüklenmemelidir (DiĢbudak, 1993: 70).  

KiĢisel Değerleme 

Yapılan değerlemeye anlam katmak amacıyla doğrudan çalıĢanın görüĢleri 

alınabilmektedir. Bunun temelinde, yaptığı iĢin niteliğini çalıĢandan daha iyi bilen 

baĢka birinin olamaması yatmaktadır. ĠĢgörene baĢvurulmasının diğer önemli nedeni de 

bireyin kendisine iliĢkin görüĢünün, ileriye yönelik hedeflerinin, iĢletmenin baĢarı 

kriterlerine olan uygunluğunun tespitiyle ilgilidir. Tespit edilmemiĢ, çatıĢma yaratma 

ihtimali yüksek olan bu durum karĢısında, bireysel değerleme yöntemi sorunu daha 

meydana gelmeden teĢhis edip giderebilmektedir. Sistemin bütün bunları yapabilmesi 
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ise iĢletme yönetiminin iĢgörenlerine duyduğu güven derecesine bağlıdır (Laçiner, 

1997: 3).  

ĠĢletmelerde yaĢanılan önemli bir engel Farmigton Hills, Mich‟de bir pazarlama 

Ģirketinin insan kaynakları Müdürü olan Bridget Hett tarafından Ģöyle dile 

getirilmektedir; “Belki de çalıĢanınız neyin yanlıĢ olduğunu veya nasıl düzeltebileceğini 

bilmiyordur”. Bunun sonucunda çalıĢan iĢleri doğru yaptığına inandığı için değerleme 

sonunda kendine olumlu not verecek ve ileride çıkabilecek sorunlarda kendinde suç 

bulmayıp iĢletmeye karĢı haksız eleĢtirilerde bulunacaktır. KiĢisel değerleme sayesinde, 

bu durum tespit edilip çalıĢan doğru bildiği yanlıĢ yoldan geri döndürülebilecektir 

(Laçiner, 1997:19).  

ĠĢ/Takım ArkadaĢlarınca Değerleme 

Ġnsanlar günümüzde zamanın büyük bir kısmını iliĢkili olduğu sosyal 

topluluklarda geçirmektedir. Bir iĢ yerinde aynı görev grubu içinde çalıĢanların birbirini 

etkilemesi sonucunda benzer sorunları ve aynı duyguları paylaĢması kaçınılmazdır. 

Böyle yakınlık derecesi neticesinde çalıĢanların birbirinin performansını değerlemesi 

istenebilmektedir. Bunun olabilmesi için ise önemli unsurlardan biri olan güvenin 

karĢılıklı kurulmuĢ olması gerekmektedir. Ancak Ģu etkende göz ardı edilmemelidir. 

ÇalıĢanlar arasında yaĢanan Ģiddetli rekabet değerlemenin öznelliğini arttırmakta ve 

sorunun çözümünü geciktirmektedir (Biçer, 1997: 12).  

Astlarca Değerleme  

ĠĢletmelerde pek hoĢgörüyle bakılmayan bu yöntem, geleneksel değerlendirme 

yöntemi olan üstün astı değerlemesinin tam tersidir. HoĢgörüyle yaklaĢılmamasının 

sebebi, iĢletmelerde karar verici merci olan yöneticilerin ellerindeki geniĢ yetkilere 

çalıĢanlarca gasp edileceği hissine kapılmalarıdır. Yöneticiler, hiyerarĢik yönetim yapısı 

içinde her ne yapılırsa yapılsın çalıĢanlardan gelen bu geribildirimin genellikle gerçeği 

yansıtmadığına inanmaktadır. Yönetimdeki çalıĢanın, her fırsatta kendine yaranma 

eylemi içinde bulunacağı önyargısı, astlarca değerlendirmeyi sığ bırakıp uygulamada 

geniĢ yer almasını engelleyecektir (Benligiray, 1999: 35).  
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MüĢterilerce Değerleme 

ĠĢletmeler, müĢterilerinin tarafsız olduklarını düĢünerek onlardan geçerli ve 

güvenilir veriler elde edeceklerini düĢünürler. Daha çok hizmet sektöründe yer alan 

firmalar tarafından bu yönteme baĢvurulur. Hem ek bir yatırım gerektirmeden, sadece 

mülakat, anket, telefon görüĢmesi gibi yöntemlerle değerlemenin yapılması, hem de 

kilit noktalarda önemli veriler sağlanmasından dolayı bu yöntem tercih edilir (Demirel, 

2003: 13). 

Sanayi devriminden sonra fabrikaların kurulması ve seri üretime geçilmesi ile 

üretici ve tüketicinin karĢılıklı yüz yüze gelme imkanı kalmamıĢtır. Bu yüzden 

iĢletmeler, müĢterilerin firmaya daha fazla bağlanması ve uzun süreli iliĢkiler 

geliĢtirilmesi amacıyla buradan elde ettikleri verileri değerlendirme sürecinin bir parçası 

olarak kullanmaktadır. Genellikle yolcu veya mal taĢımacılığı yapan iĢletmelerin 

araçlarının görünür yerlerine “sürücü hatalarını Ģu telefon numarasına bildiriniz” 

yazısının yazılması, temelde müĢteriden gelen geri beslemelere duyulan önemi 

göstermektedir (DiĢbudak, 1993:73).  

Uzmanlarca Değerleme 

Değerlendirme sürecinin ve sonuçlarının tarafsızlığının sağlanması, kiĢilerarası 

uyumun oluĢturulması ve eğitim ihtiyacının gözlemlenmesi temel amaç olduğunda 

dıĢarıdan gelen uzmanlarca değerlendirme yapılması bazı durumlarda daha uygun 

olabilmektedir. 

DıĢarıdan gelen uzmanlar tarafından yapılan değerlendirme pahalı bir yöntem 

olduğu için çoğunlukla üst düzey yöneticilerin değerlendirilmesinde kullanılmaktadır 

(Barutçugil, 2002: 36). 

Bu değerleme yönteminde sıkça karĢılaĢılan iĢgörenin değerlemeye iliĢkin bilgi 

vermeye yanaĢmaması ve örgüt içinde kalması düĢünülen bilgilerin uzman 

değerleyicilerle paylaĢılmak istenmemesi, uzmanın değerleriyle örgüt değerlerinin 

uyuĢmaz olması, çalıĢanların kendilerine danıĢılmadan baĢka birilerine danıĢılması 

nedeninin kendilerine olan güvenin azaldığından kaynaklandığına inanılması gibi 
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problemlerin değerlendirme sonuçlarının geçerliliğini ve güvenirliliğini etkilediği göz 

ardı edilmemelidir (Soylu, 2002: 23) . 

2.2.4. Performans Değerlemesi Yapacak Olanların Eğitilmesi 

Performans değerlemesi yapacak kiĢi/kiĢilerin doğru değerleme yapabilmeleri 

onların konuya olan hakimiyetleriyle sıkı iliĢki içinde olduğundan bunların 

yetiĢtirilmesi/eğitilmesi son derece önemlidir. Bu amaçla verilecek olan eğitimler ile 

değerlemeyi yapacaklara değerleme yöntemleriyle ilgili kriterler, dereceler tanıtılır, 

kullanılan kavramlar net bir Ģekilde açıklanır, performans değerlendirme formlarının 

nasıl doldurulması gerektiğine dair bilgiler verilir. Belirtilen bu konular için eğitici 

toplantılar düzenlenerek özellikle değerlendirme esnasında objektif davranmaları, peĢin 

hüküm vermekten uzak durmaları, duygusal nedenle yanlıĢ ve haksız 

değerlendirmelerde bulunmamaları tavsiye edilir. Değerlendirmecilerin eğitiminde 

insancıl iliĢkilere özel bir yer verilebilir. Değerlemeye tabi tutulacak iĢgörenlere karĢı 

iyi davranmanın, onların güven ve anlayıĢını sağlamanın önemi ve yöntemleri 

öğretilmeye çalıĢılır (Akal, 1996: 41). 

2.2.5. Performans Değerleme Zamanının Tespit Edilmesi 

Performans değerlemedeki önemli hususlardan birisi de değerlemenin hangi 

zaman aralığında yapılacağı konusudur. Bununla ilgili farklı görüĢler ileri sürülmüĢ 

olmasına karĢın değerlemenin belirli zaman aralıklarıyla ve hatta yılda bir kez yapılması 

en yaygın uygulamadır. Diğer bir ifadeyle performans değerlemeyle ilgili yaygın görüĢ 

değerleme görüĢlerinin tek bir oturumda yapılması gereğidir. Diğer bir ifadeyle 

değerleme aynı güç içinde sonuçlanmalıdır. Değerleme görüĢmelerinin bir günden uzun 

sürmesi halinde bilhassa geri besleme negatif ise çalıĢanların duygusallığa kapılarak 

yöneticilerine karĢı savunma mekanizmalarını çalıĢtırma olasılıkları da artacaktır ki 

buna bağlı olarak da performans değerlendirme görüĢmesinden elde edilecek olan fayda 

da ortadan kalkacaktır (Bakan ve Kelleroğlu, 2003).  

Performans değerlendirmeyle ilgili ileri sürülen bir diğer görüĢ değerlemenin 

sabit bir zaman aralığıyla yapılmasından ziyade belirli durumlara bağlı olarak 
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belirlenmesidir. Bu görüĢe göre ücret artıĢlarının yapılacağı zamlardan ya da terfi ve 

nakil konularındaki kararların alınmasından önce ya da kiĢinin amiri, görevi ya da 

görevinin nitelikleri değiĢtiği zaman değerleme yapılabilir (Bingöl, 1997). 

Değerlemenin zamanlamasıyla ilgili ileri sürülen diğer bir görüĢ ise mesleki 

özelliği ön planda olan memurluklarda değerleme aralığının 3-5 yıla yayılmasıdır. Aynı 

zamanda yapılan değerlendirmenin çalıĢanların baĢarılı veya baĢarısızlık durumuna göre 

yapılması söz konusu olup bu Ģekilde her seferinde daha fazla sayıda kiĢi 

değerlendirilmekte, zaman kaybetme ve değerlendirmenin çalıĢanlar üzerindeki baskısı 

da ortadan kalkmakta ve daha verimli sonuçlar elde edilebilmektedir (Bakan ve 

Kelleroğlu, 2003). 

Performans değerlemenin ne zaman ve hangi zaman aralıklarıyla 

gerçekleĢtirileceği, çalıĢanların pozisyonlarına, görev niteliklerine ve örgüt tarafından 

uygulanan personel politikalarına bağlı olmakla birlikte pek çok örgütte performans 

değerleme yıllık ya da altı aylık dönemlerde gerçekleĢtirilmektedir (Bakan ve 

Kelleroğlu, 2003). 

2.2.6. ÇalıĢan ve Yöneticilere Bilgi Verilmesi 

Konu ne olursa olsun baĢarı elde etmedeki önkoĢul, çalıĢanlara yapılan 

uygulamaya iliĢkin sürekli bilgi verilmesidir. Bazı bilimsel olmayan haberleĢme 

kanallarında gerçekdıĢı haberlerin çalıĢanlara verilmesi çoğunlukla zararlı sonuçların 

ortaya çıkmasına yol açar. Halbuki yetkili kiĢiler tarafından verilen bilgiler sayesinde 

çalıĢanların önyargı, Ģüphe ve gereksiz yorumları giderilerek konular ve sorunlar 

çözüme kavuĢturulur. Bu kural çalıĢanların performanslarının değerlendirilmesinde de 

son derece önemlidir. Buna karĢın bazı yöneticilerin çalıĢanlarına bilgi verme 

konusunda oldukça ağır kaldıkları ve isteksiz davrandıkları görülmektedir. Bu 

yöneticiler bilgi kaynaklarının çoğunlukla çalıĢanları ilgilendirmediğini veya 

ilgilendirmemesi gerektiğini düĢünmektedirler. Hiç Ģüphesiz örgüt bünyesinde 

düzenlenecek olan bir anket çalıĢması ile çalıĢanların pek çok ilgiye gerek duyduğu açık 

bir Ģekilde görülecektir (Akal,1996: 54). 
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Performans değerlendirme son derece önemli bir konudur. Çünkü sistemin 

uygulanmasından etkilenecek olanlar akla gelen her türlü yorumda bulunabilirler. Bu 

konuda çalıĢanlara yetersiz bilgi verilirse, bazı primlerin kaldırılacağı veyabelirli sayıda 

çalıĢanıniĢten çıkarılacağı Ģüphesi performansta düĢüĢe yol açabilir. Bu nedenle, 

sistemin baĢarıya ulaĢması isteniyorsa, bunun ilk koĢulu olarak iĢgörenlere gerekli 

bilgiler verilmeli ve onlarla iĢbirliği sağlanmalıdır (Akal, 1996: 55). 

Performans değerleme oldukça güç olup bunun için kriter ve standartların tespiti, 

değerleme dönemlerinin belirlenmesi, değerlemeyi gerçekleĢtirecek olanların 

saptanması, değerlemede kullanılacak olan yöntemin belirlenmesi, değerlemeyi yapacak 

olanların eğitimi ve geri bildirim gibi pek çok aĢama sözkonusudur (Akal,1996: 56). 

2.2.7. Performans Kriterlerinin OluĢturulması ve Değerleme Sıklığının 

Belirlenmesi 

BaĢarı değerleme sürecinin en önemli aĢaması değerlemede kullanılacak 

kriterlerin saptanmasıdır. Değerlemeye temel alınacak kriterler, iĢin özelliğine ve 

sorumluluk düzeyine uygun olarak seçilmelidir. Genel çizgileriyle değerlemeye temel 

olan faktörler dört grupta toplanabilir (Uyargil, 1994: 41): 

 ÇalıĢmanın temel nitelik ve niceliği 

 ĠĢ bilgisi ve yeteneği 

 Bireysel özellikler 

 Bireyin iliĢki ve davranıĢları 

Bu temel faktörlerde kendi içlerinde alt faktörlere ayrılır ve iĢin yapısına göre 

değiĢik sayıda olurlar. Bunlar iĢbirliği, güvenilirlik, anlayıĢ, dürüstlük, çalıĢkanlık, 

uyumluluk, davranıĢ, kiĢilik, yargılama, uygulama, önderlik, beceriklilik, esneklik, iĢ 

bitirme, sağlık, görünüĢ, heves, güç v.b. Ģeklinde sıralanabilir (Barutçugil, 2002: 33). 

Son yıllarda değerlendirme kriterlerinin seçiminde genel eğilim bireysel 

özelliklerden uzaklaĢmaktır. Bunun nedeni değerlendiricilerin yapılan 
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değerlendirmelerde aynı tanımda birleĢmenin oldukça güçleĢmesidir. Soyut kavramların 

ön plana çıktığı bu değerlemede objektif olmak oldukça güçtür (Uyargil, 1994: 43). 

Değerleme uygulamalarında, değerleme hatalarını ortadan kaldırmak veya 

azaltmak için mümkün olduğu kadar nesnel kriterlere yer verilmesi gerekir. Bu Ģekilde 

hata ve yanlıĢlıklar azalacağından sisteme duyulan güven artacak, tartıĢmalar son 

bulacaktır (Ataay, 1990: 241). 

Dikkat edilmesi gereken bir diğer konu da değerlendirme kriter sayısının az 

tutulmasıdır. Gereksiz sayıda kriter seçimi yararlı değildir ve uygulamada bazı 

güçlükler doğurur. Fazla kriter hem vakit kaybına hem de çalıĢanların yöneticilerce 

denendiği düĢüncesine kapılmalarına neden olabilmektedir (BektaĢ, 1992: 64). 

ĠĢ dünyasında değerlendirme için seçilen kriterlerin niteliği konusunda standart 

uygulamalara rastlanmamaktadır. Ancak, ölçülebilir nitelikteki hedef bazlı kriterlerin 

biraz daha yaygın kullanım alanı olduğu söylenmektedir, ikinci sırada ise yetkinlik 

gelmektedir. DavranıĢ bazlı kriterler ise tek baĢına fazla ilgi görmemektedir. En çok ilgi 

gören yaklaĢım, hedef bazlı kriterlere, yetkinlik ve davranıĢ bazlı kriterlerin de 

eklendiği karma sistemlerdir. Bu yaklaĢım Tablo 2.1‟de Ģu Ģekilde gösterilmiĢtir 

(Andersen, 2000:54): 

Tablo 2.1:Performans Değerlendirme Sistemi Ġçin Baz Alınan Kriterler 

 

 

 

 

 

Kaynak: Nabioğlu, 1999: 19. 

Yukarıda belirtilen Performans Değerlendirme Sistemi kriterlerinden olan hedef, 

yetkinlik ve iĢgören davranıĢları en büyük paya sahiptir. ĠĢgörenin kendi alanındaki 

Hedef, yetkinlik ve davranıĢ 29,60% 

Hedef ve yetkinlik 13,00% 

Hedef 12,10% 

Yetkinlik ve davranıĢ 9,80% 

Hedef ve davranıĢ 7,80% 

Yetkinlik 5,50% 

DavranıĢ 2,90% 

Diğer 0,30% 
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yetkinliklerini hedefleri ile bütünleĢtirmesi performans ölçümünde önemli yer 

almaktadır. ĠĢgörenin davranıĢlarındaki nesnel tavır ve tutumları da, alanında 

duygusallığa yer vermeden görevini yapabileceği anlamı taĢımaktadır. Diğer 

baĢlıklardaki yüzdelik oranlarının hedef, yetkinlik ve davranıĢ kriterlerine göre düĢük 

olmasının nedeni iĢ yaĢamında her kriterin tek baĢına bir anlam ifade etmemesindendir. 

ĠĢgören performans değerlendirmesinin tam anlamıyla ölçülebilmesi için bu kriterler 

göz önünde bulundurulmaktadır. 

BaĢarının arttırılması, sürdürülmesi ve değerlendirilmesi amacıyla uygulanacak 

baĢarı değerleme sisteminin baĢarısında, kriterlerin belirlenmesi ve sistemin bu Ģekilde 

kurulması zorunluluğu vardır. Bir baĢarı değerleme yönteminin kendisinden beklenen 

yararları sağlayabilmesi, değerlendirmede kullanılacak kriterlerin kiĢisel önyargılardan 

arındırılmıĢ, objektif, güvenilir olmasına bağlıdır. Bu özelliklere sahip kriterlerin 

kullanıldığı değerleme sistemleri, yönetime planlama ve karar almada yön verecek ve 

sisteme nerede müdahale edilmesi gerektiğini gösterecek geri bildirim sağlamaktadır 

(Nabioğlu, 1999: 19). 

Genelde her örgütte standartlaĢmıĢ bazı performans kriterleri vardır ki bunlar 

yüksek oranlarda yönetici ve yönetici adaylarının değerlendirilmesinde kullanılır. 

Bunlarla ilgili oranlar Tablo 2.2‟de gösterilmiĢtir. 

Tablo 2.2: En Çok Kullanılan Performans Değerleme Kriterleri 

 

 

 

 

 

 

Kaynak:Kahya, 2002:13 

KRĠTERLER HĠZMET (%) ÜRETĠM (%) 

Kalite 93 91 

Miktar 90 91 

ĠĢ Bilgisi 85 85 

Devamsızlık 79 86 

Ġnisiyatif 87 83 

ĠĢ Birliği 87 83 

Güvenirlik 86 86 

Gözetim Gereksinimi 67 77 
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Yukarıdaki tabloda belirtilen kalite kriteri hizmet ve üretim baĢlıklarında en 

fazla orana sahiptir. Bunun nedeni iĢgören, çalıĢmasını nitelik bakımından tam ve 

eksiksiz yapmasıdır. Belirtilen miktar kriterinde ise çalıĢmanın niceliği 

değerlendirilmektedir. ĠĢgörenin çalıĢma miktarının istenilen ölçülerde ulaĢılması 

beklenmektedir. Diğer önemli bir konu ise iĢgörenin iĢ bilgisidir. ĠĢgörenin iĢ 

gereklerini ve görevlerini  tam olarak bilip bilmediği ölçülmektedir. ĠĢgörenin 

devamsızlığı iĢin aksamaması için önemlidir. Ġnisiyatif kullanabilme, tek baĢına karar 

verebilme ve yetkinlikleri kullanabilme konuları da performans değerlendirmede önemli 

kriterler arasındadır. ĠĢgörenin görevlerini, diğerleri ile iĢbirliği içinde yapabilme 

becerisi, ekip çalıĢması ve iĢin bir parçası olması değerlendirmede ölçülebilen 

kriterlerdendir. Her iĢletme için önemli olan konulardan birisi de iĢgörene olan 

güvendir. ĠĢin doğru kiĢilere teslim edilmesi iĢletmenin gelecekteki durumları için son 

derece hassas konulardandır. Böylelikle iĢgören değerlendirilmesinde gözetim 

sonucunda hedef alınan değerleme sağlıklı bir Ģekilde tamamlanmıĢ olmaktadır. 

Oysa ki yukarıda anlatılanın aksine her iĢletmenin kendine has bir örgüt kültürü 

vardır. Bu nedenle performans kriterlerinin belirlenmesinde farklı örgüt kültürlerinin 

etkisi yadsınamaz. Aynı zamanda içinde bulunulan sektör, üretimde bulunulan mal 

ve/veya hizmet de bu farklılıkta pay sahibidir. 

Ġster standartlaĢtırılmıĢ isterse farklılaĢtırılmıĢ performans değerleme kriterleri 

kullanılsın, bunların seçiminde her iĢletmenin göz önünde bulundurması gereken bazı 

ortak noktalar vardır. Bu standart ölçüler, birbirinin içine geçmemeli, bağımsız 

olmalıdır ve tüm farklı iĢ sonuçlarını kapsamalı ve derecelenebilir olmalıdır.(Kahya, 

2002: 11) 

Hangi kriterlerin uygun olacağı, değerlendirme komitesince(genellikle 

yöneticilerden oluĢur) tespit edilebilir. Komite, önemli veya önemsiz olduğuna 

bakmaksızın çok sayıda kriter belirler. Komite üyeleri, her bir kritere, bağımsız olarak, 

önem derecesini gösteren 1-5 veya 1-10 puan arasında bir puan ağırlık verir. Bir kritere 

üyelerce verilen puanların ortalaması, kriterin ortalama önem derecesini gösterir. 

Kriterlerin ortalama önem dereceleri sıralanarak hangi kriterlerin (belirli bir değerin, 
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örneğin 3,5 gibi, üstünde önem derecesi olanlar) değerlendirmede kullanılacağı 

belirlenir (Kahya, 2002: 11). 

Daha önce de söylediğimiz gibi, performans değerleme süreci içinde 

değerlemenin ne zaman ve ne sıklıkta yapılacağı konusu diğer önemli bir noktadır. 

Daha önceden biçimsel ve biçimsel olmayan değerlemeyi tanımlamıĢtık. Biçimsel 

olmayan denetim, istenerek veya istenmeyerek örgütün hayat seyri boyunca devam 

edecektir. Ast üstünü, üst ise astını sürekli karĢılaĢtırma yaparak denetime tabi 

tutacaktır. Yaptığı gözlemlerle de belleğe dayalı bir kanıya ulaĢacaktır. Biçimsel 

değerlemeyi ise iĢletmeler genellikle altı aylık veya yıllık dönemler içinde yapmaktadır. 

Bu değerlendirmenin daha sık yapılması değerlenenler üzerinde baskı etkisi 

yaratabileceği gibi değerleyicilerin de iĢ yükünü arttırır (Özdiller, 2002: 41). 

Aslında yapılan değerlemenin zaman ve sıklığı iĢe yeni girilmesi, değerleme 

kapsamına giren iĢgören gruplarının nitelikleri, bulunulan pozisyon, uygulanılan 

değerleme yöntemi ve değerleme sonuçlarının uygulama zamanları gibi birçok etmene 

bağlıdır. ĠĢletmeler yeni iĢe aldıkları elemanı ilk yıllarında daha sık değerlemeyi tercih 

edeceklerdir. Üst düzey çalıĢanların değerlenmeleri ise daha uzun zaman aralıklarıyla 

gerçekleĢtirilir (3-5 yıl). Yine seçilen yöntemin gerektirdiği iĢlemlerin uzun bir süreyi 

kapsayıp kapsamaması değerleme dönemini etkiler, iĢgören gruplarından, maaĢlılar için 

yılda iki kere, pazarlama bölümünde çalıĢanlar için üçer aylık sürelerde, bilgi çalıĢanları 

için ise bir tasarımı ya da fikri ortaya koymaları ile bunun uygulaması arasında geçen 

süre zarfında değerleme yapılması önerilmektedir (Barutçugil, 2002: 36). Yine 

değerlemenin ücret artıĢ zamanları öncesinde yapılması da iĢletmelerin sıkça tercih 

ettiği bir uygulamadır. 

2.3. PERFORMANS DEĞERLEME YÖNTEMLERĠ 

ÇalıĢanların performanslarının değerlendirilmesi amacıyla çok sayıda yöntem 

geliĢtirilmiĢ olup bunlardan ilki klasik performans değerlemedir. Ancak klasik 

performans değerleme yetersiz kaldığı için farklı performans değerleme yöntemleri 

geliĢtirilmiĢ olup bunlar klasik yönteme kıyasla çok daha fazla sonuç verdiğinden daha 
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çok tercih edilmeye baĢlanmıĢtır. ĠĢletmelerperformans değerlemede kullanılacak 

yöntemi seçerken hedeflerini, yapılarını, çalıĢanların sahip olduğu özellikleri göz 

önünde bulundurmak zorundadırlar (CoĢgun, 2004: 11). 

Performans değerlendirme yöntemi, örgütte yönetici 

konumundakilerinçalıĢanlarının iĢbaĢındaki disiplinini, kurum içinde sergilemiĢ 

oldukları davranıĢlarını, iĢlerindeki baĢarılarını ve bireysel baĢarılarının örgüte sağlamıĢ 

olduğu katkıları önceden belirlenen kriterlere göre değerlendirme sürecidir. 

Değerlendirme yapılan konu tek bir personel olmadığından ölçümü de son derece 

zordur (Erarslan ve Algün, 2005: 8).  

Performans değerlendirilmesinde kullanılan çok sayıda yöntem söz konusu olup 

bunlardan günümüzde kullanılmakta olan değerleme yöntemleri geçmiĢtekilere göre 

daha kullanıĢlı, geçerli ve güvenilirdir (Ügeöz, 2003: 7).  

Performans değerlendirmesinde kullanılan yöntemler iĢletmeler arasında farklı 

sonuçların ortaya çıkmasına yol açabilir. Bir iĢletmede oldukça baĢarılı sonuç alınan bir 

yöntem baĢka bir iĢletmede aynı sonucu vermeyebilir. Bu nedenle de performans 

değerlendirmesinde tek bir yöntem yerine birden fazla yöntemin kullanılması daha 

doğru olacaktır. Her iĢletme kendi iĢyerindeki özelliklere göre kendisine en uygun olan 

yöntemi seçerek değerlendirme yapar. Bu Ģekilde sonuç alınamayan durumlarda birden 

fazla yöntemden faydalanılabilir.  

ĠĢletmelerde değerlendirmeye ihtiyaç duyulan nedenler ve uygulama sonucunda 

beklenen sonuçlar aĢağıdaki gibi sıralanabilir(Bayraktaroğlu vd., 2007: 17); 

 MaaĢ ölçümü yapmak ve baĢarılı personeli teĢvik edici ödüller vermek, 

 Yükselme gösterecek personelin seçimini daha sağlıklı bir Ģekilde 

gerçekleĢtirmek, 
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 Aktarma yapılacak personeli seçmek, 

 BaĢarısız personelin iĢine son verilmesi veya bu durumu çözmek, 

 ÇalıĢma planı yapmak, 

 Gerekli durumlarda personel eğitimi sağlamak ve iĢgörenin grup 

çalıĢmalarını artırmak, 

 ÇalıĢanlararası iletiĢimin kontrolünü sağlamak ve yönetici ile personel 

iletiĢimini güçlendirmek, 

 ÇalıĢanların iĢ ile ilgili baĢarılı olduğu noktaları saptamak ve görevlerini bu 

yönde artırarak iĢ verimini artırmaktır. 

Yukarıdaki hususların yanısıra performans değerlendirmede kullanılacak olan 

yöntem motive edici, güvenilir, objektif, koĢullara uygunluk sağlayan ve kapsamlı bir 

yöntem olmalıdır. Kullanılacak olan performans değerlendirme yönteminin bazı 

amaçları da çalıĢanların iĢ ortamında huzurlu olarak verimli çalıĢmasını sağlamak, iĢe 

faydalarını belirlemek, yapabilecekleri düzeyde sorumluluk vermektir (Akdoğan ve 

DemirtaĢ, 2009: 24). 

Performans değerlendirme yönteminin sağlıklı sonuçlar verebilmesi için 

aĢağıdaki özelliklere sahip olması gerekir (Akdoğan ve DemirtaĢ, 2009: 24); 

 Tarafsız olmalı, 

 ÇalıĢana uygun görevler verilmeli, 

 Amaçlara ulaĢılması için teĢvik edici olmalı, 

 Devamlı olmalı, 
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 Kolay anlaĢılır olmalı, 

 Ölçülebilir olmalı, 

 Prime dayalı olmalıdır. 

2.3.1. Grafik Derecelendirme Yöntemi (GDY) 

GDY genel bir analizde kullanılabileceği gibi aynı zamanda çalıĢanların 

belirlenen bir konuyla ilgili analizi için de kullanılabilmektedir. GDY kullanılırken 

sayısal değerlerin yanısıra çok yeterli, yeterli, normal, yetersiz ve çok yetersiz gibi 

değerlendirme kriterleri kullanılmaktadır. Değerlendirme yapılırken objektif olunmalı 

ve çalıĢanlar için en uygun olabilecek olan yerlerin kararları büyük bir itinayla 

verilmelidir. GDY uygulama kolaylığının yanısıra sayısal değerler ile 

açıklanabilmesinden ötürü oldukça fazla kullanılan bir performans değerlendirme 

yöntemidir. AncakGDY‟nin kullanan yetkililerinin birikimlerin, edindikleri 

deneyimlerin ve kiĢilik özelliklerinin farklı olması nedeniyle, değerlendirmedeki 

yorumlamaları farklılıklar göstermektedir.  Değerlendirme yapan kiĢinin genelde orta 

notları tercih etmesi, personelin baĢarılı bir niteliğinin etkisinde kalarak diğer 

kriterlerini değerlendirmede objektifliğini koruyamaması gibi etkenler, bu yönteme 

güveni azaltmaktadır (Helvacı, 2002: 32). 

GDYçalıĢanların çalıĢma guruplarına ayrılarak kiĢisel baĢarılarının takibinde 

kullanılmaktadır. Bu uygulama çalıĢan sayısının az olduğu iĢletmeler için çok daha 

uygun bir yöntemdir. Grafik derecelendirme iĢlemi yöneticilerin kendilerine bağlı 

olduğu çalıĢanların belirli sürelerle iĢe olan tutumunun, kiĢiliğinin, sorumluluğunun 

analizi ile puanlandırma iĢlemine dayanmaktadır (Uluçınar, 1998: 68). 

Bu yöntemin avantajları olduğu gibi dezavantajları da bulunmaktadır (Erarslan 

ve Algün, 2005: 27): Avantajları, kullanım açısından kolay olması, geliĢtirilebilir 

olması, az maliyetli olması iken dezavantajları olarak ise sayısal bir değer olmadığı için 

personelin farklılıklarının tam olarak ele alınamamasıdır. 
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2.3.2. Puanlama Yöntemi 

Bu yöntem, performans değerlendirmesinde ele alınacak olan maddelerin önem 

düzeyine göre puan verilerek sıralanması esasına dayalıdır. Puanlama yöntemi 

uygulanırken kullanılacak olan kriterler en fazla beĢ grup halinde incelenmekte olup 

baĢarı durumuna göre adlandırılır. Dört çeĢit puanlama yöntemi söz konusudur 

(Erarslan ve Algün, 2005: 28): 

 Minimum ağırlıklandırma: En yüksek puanın verileceği kriter belirlenerek 

birinci derece olarak kabul edilir. Daha sonra ise aynı aralıklarla diğer kriterlere 

puan verilir. 

 Maksimum ağırlıklandırma:En yüksek puanın verileceği kriter belirlenir ve 

beĢinci derece olarak kabul edilir. Daha sonra ise aynı aralıklarla diğer kriterlere 

puan verilir. 

 Geometrik dizi ile ağırlıklandırma:Bir geometrik çarpan belirlenir. Bu 

puanlama yöntemi çalıĢanların motive edilmesine yönelik bir yöntemdir. 

 Aritmetik dizi ile ağırlıklandırma:En yüksek ve en düĢük puan arasındaki fark 

belirlenir. Daha sonra kriterlerin puan ataması aynı aralıklarla uygulanır. 

Puanlama yönteminin değerlendirme sürecinde avantajları olduğu gibi 

dezavantajları da vardır. Bunları Ģu Ģekilde sayabiliriz: 

 Her konu kendine özgü kıstaslar ile kıyaslanabilir. 

 Bazı hususların geliĢtirilmesi bağlı olduğu kritere göre zorlaĢabilir. 

 Puan ataması yapmak kolay değildir. 

2.3.3. Ġkili KarĢılaĢtırma Yöntemi 

ÇalıĢan sayısının az olduğu iĢletmelerde kullanılmakta olan bir yöntem olup 

uygulanması kolay ve bu nedenle çok fazla zaman almayan bir performans 
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değerlendirme yöntemidir. Ġkili karĢılaĢtırma yöntemiyle çalıĢanların baĢarı ve 

kabiliyetleri objektif olarak ikiĢerli grup halinde ele alınarak tespit edilir (Sabuncuoğlu, 

2005: 54). 

Ġkili karĢılaĢtırma yöntemi aĢağıdaki gibi uygulanır (Helvacı, 2002: 21): 

 Öncelikli olarak çalıĢanların adları kartlara yazılır. 

 Daha sonra her çalıĢan diğer bir çalıĢan arkadaĢı ile karĢılaĢtırılır. BaĢarılı olarak 

nitelendirilenlerin isimlerinin karĢısına iĢaret konulur. 

 KarĢılaĢtırmanın tüm çalıĢanlar için yapılmasının ardından her bir ismin 

karĢısındaki iĢaretler sayılır. Sayım sonucuna göre de çalıĢanlar sıralanır. 

Ġkili karĢılaĢtırma yönteminin avantajları aĢağıdaki gibi sıralanabilir; 

 ÇalıĢanların karĢılıklı değerlendirilmesi oldukça kolay olduğu için iĢe alınacak 

ve iĢten çıkarılacak olanlara karar verme oldukça kolay olur. 

 ÇalıĢanlar arasında sıralama yapılması son derece kolaydır 

Ġkili karĢılaĢtırma yönteminin dezavantajları aĢağıdaki gibi sıralanabilir; 

 ÇalıĢan sayısının fazla olduğu iĢletmelerde yüksek maliyete yol açar, aynı 

zamanda fazla zaman alır. 

 Performans değerlendirmesi yapan yetkililerin yanlıĢlık yapmalarına müsait bir 

yöntemdir. 

 ÇalıĢanlar arası karĢılaĢtırma motivasyonlarını olumsuz yönde etkileyebilir. 
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AĢağıdaki tablo 2.3. Ġkili karĢılaĢtırma yöntemi için bir örnek olabilir. 

Tablo 2.3: Ġkili KarĢılaĢtırma Tablosu 

 

Kaynak: Helvacı, 2002: 155 

2.3.4. Kritik Olay Yöntemi 

Bu değerlendirme yönteminde değerlendirmeyi yapan kiĢi ya da grup, 

çalıĢanların verilen göreve iliĢkin tutumunu incelemekle görevlidir. Bir olumsuzluk 

gözlenmesi söz konusuysa ilgili çalıĢanlarla görüĢme yapılarak bu olumsuzlukların 

çözümü aranır. Gözlemcinin farkına varmıĢ olduğu bu tavırlar “kritik olaylar” olarak 

adlandırılmakta olup bunların saptanma amacı baĢarısızlıkların verime doğrudan etki 

etmesidir. Kritik olay yönteminde hazırlık aĢaması oldukça fazla zaman almasına karĢın 

bu yöntemle iĢ verimin artırılmasını etkiyen nedenler kolay bir Ģekilde tespit edilmekte 

ve geri dönüĢü yararlı olmakta ve böylece çalıĢanların baĢarısına katkıda bulunmaktadır. 
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Fakat bu değerlendirmenin yapılarak kaydedilmiĢ olması bazı durumlarda çalıĢanlar 

üzerinde olumsuz etki de yaratmaktadır (Canman, 2000: 95). 

Yapılan değerlendirme sonucunda da çalıĢanlara iletilen sonuçlar, beklenen 

değerlerin altında sonuçların elde edildiği iĢletme çalıĢanlarınca negatif olarak 

karĢılanmakta ve bunun sonucunda da yönetimle sıkıntı yaĢamalarına neden olmaktadır. 

Bu gibi durumların önüne geçilebilmesi için yöneticiler genellikler çalıĢanlarıyla 

sonuçları konuĢmaktan uzak durmakta ya da ortalamanın üzerinde puan vermeye 

yönelmektedirlerBelirtilen bu konularçoğunlukla inisiyatif, disiplin, iĢe bağımlılık, 

kiĢilik gibi etmenleri ele alan grafikleri kapsamaktadır (Canman, 2000, 94). 

ÇalıĢanların yapmıĢ oldukları iĢlerine karĢı tutum ve görevlerini istenilen 

düzeyde, diğer bir ifadeyle baĢarılı bir Ģekilde tamamlayıp tamamlamadıkları dikkate 

alınarak gerçekleĢtirilen bu yöntem, çalıĢanların çalıĢma ortamının koĢulları gibi 

konuları da içine almaktadır (Helvacı, 2002:24). Kritik Olay Yöntemi örneği Tablo 

2.4‟de verilmiĢtir: 

Tablo 2. 4: Kritik Olay Değerlendirme Yöntemi 

a. Problem çıkacağını önceden hissedebildi.

b. Problemlerin sebeplerini özenle inceledi.

c. Sorunları çözmeye çalıştı.

Tarih Seçenek Olay Tarih Seçenek Olay

Açıklama: Çok özel bir e-postayı yöneticilerine 

zamanında iletmedi.

22.10.1985 C
Kendi çabasıyla olası 

bir yangını önledi.

Açıklama: Fırında çıkabilecek bir yangını önceden 

fark ederek tehlikeyi önledi.

a. Problemleri dikkate almadı.                                                                                                              

b. Problemlerin sebeplerini önemsemedi.

c. Problemlerin temeline inmedi.

15.5.1985 C

Önemli bir            

e-postanın 

gecikmesine 

neden oldu.

 

Kaynak: Sabuncuoğlu, 2000: 179 

Bu yöntem ile iĢgören sürekli yakından gözlemler ve kritik nitelik taĢıyan 

olaylar karĢısındaki davranıĢlarını kayıt etmektedir. Bu gözlem sonucunda iĢgörenin 

performans değerlendirmesi yapılmaktadır. Bu yöntem her sektörde 

kullanılmamaktadır. ĠĢgörenin sürekli iĢvereni tarafından izlendiğini bilmesi iĢgörenin 

verimliliğini düĢürmekte ve sağlıklı değerlendirme ölçümü yapılamamaktadır. 
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Yöntemin kullanıldığı tek sektör kafe, restaurantlardır. Restaurantta uygulanan 

bu yöntem garsonun yemek sipariĢini geç getirmesinden dolayı garsona çıkıĢan 

müĢteriye nasıl davrandığı gözlemlenmektedir. 

2.3.5. DavranıĢsal Değerlendirme Yöntemi 

Bu yöntem, çalıĢma sırasında sıkıntıya yol açabilecek olan durumların 

saptanması, verimin ispatı, baĢarı bilançosunun belirlenmesi, değerlendirme formu 

oluĢturma, baĢarı sıralamasının yapılması, yöntemin uygulanacağı çalıĢanların verimli 

olduğu alanların belirlenmesinde kullanılmakta olan bir yöntemdir. Ölçek 

oluĢturulurken tüm davranıĢ yönlerini kapsayan bir listenin oluĢturulması gerekir. 

Değerlendirme yapılırken en iyi olandan düĢüğe doğru sıralama yapılır ve yöntem 

değerlendirme esnasında bu konular dikkate alınır. Yöntemin uygulanma nedeni baĢarı 

artıĢı sağlayarak iĢ verimini artırmaktır. 

DavranıĢsal değerlendirme yöntemi zorunlu seçim yöntemi ile derecelendirme 

yönteminin birlikte kullanılmasını gerektirir. ÇalıĢanların durumu ile ilgili tek seçenekte 

iĢaretleme yapılır. Yöntem uygulaması için hazırlanan form konuları ele alınırken 

personelinde düĢüncelerinin alınması gerekmektedir. Bu fikir alıĢveriĢi personelin 

forma olan ilgisini artırmaktadır (Erarslan ve Algün, 2005:4). 

DavranıĢsal değerlendirme yöntemine ilk aĢamada terfi veya verilecek olan yeni 

görevde bir önceki performansın kullanılması gibi zor olan durumlarda baĢvurulur. Bu 

yöntemde personel bireysel özellikleri ve yetenek sınavı sonuçlarına göre sınıflandırılır. 

Ġlgililer, bu sınıflandırma yapılma aĢamasında özel mülakata tabi tutulurlar. Kurumun 

sahip olduğu sorunlara çözümler aranır. OluĢturulan grupların yanıtları dikkate alınarak 

değerlendirme sonuçlandırılır (Erdoğan, 1991: 12). 

DavranıĢsal değerlendirme yönteminin avantajları aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir:Personel tarafından benimsenen bir yöntem olması, maaĢ artıĢı ve kariyer 
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gibi konularda kaynak olması, esas olarak personelin ortaya koyduğu iĢin alınmasıdır, 

yöntemin dezavantajları ise maliyetinin yüksek olması ve uzun sürmesidir. 

2.3.6. Kontrol Listesi Yöntemi 

Kontrol listesi yönteminde yönetici personelin formda değinilen etkinliklerden 

hangilerine sahip olduğunu belirler ve kendi incelemelerine dayanan bir seçim yapar. 

Bunun yanında formda not sistemine de yer verilebilir (Yolaç, 2008: 10). 

Esasında kontrol listesi yöntemi, grafik değerlendirme yönteminin 

sadeleĢtirilmiĢ halidir. Yöntemin amacı personelin kiĢisel özelliklerinin belirlenmesi ve 

iĢ ortamındaki tutumlarının analiz edilmesidir. Kontrol listesi yönteminin hazırlanarak 

gerekli puanlamanın yapılabilmesi için ilk aĢamada listede adı geçecek kriterlerin önem 

sırasına konulması gerekmektedir (Keçecioğlu ve Kelgökmen, 2003: 19). 

Kontrol listesi yöntemindeki avantajları Ģunlardır (Koçel, 2003: 49): Kolay 

uygulanabilmesi, maliyetinin düĢük olması, tutarlı sonuç vermesi, değerlendirme 

yapılması kolaydır. Yöntemin dezavantajları ise Ģunlar olabilir: Puanların ataması 

konusunda titiz davranmak gerekir, kurumların bazı etkinliklerinin zorluğu kendi 

arasında bile farklılık gösterebilir. 

2.3.7. 360 Derece Performans Değerlendirme Yöntemi (360 DPDY) 

360 Derece Performans Değerlendirme Yöntemi, Ģu ana kadar bahsettiğimiz 

performans değerlendirmelerinden farklıdır. Diğer yöntemler klasik yöntem sınıfında 

yer alır ve klasik yöntem performans değerlendirmelerinde performans, 

değerlendiricinin inisiyatifine bağlıdır. Bu durum güvenirlilik açısından sıkıntılı bir 

durumdur. Bu nedenle performans değerlendirme yönteminin daha dikkate alınır bir 

hale gelebilmesi için tek kiĢi tarafından değil birden fazla kiĢi tarafından 

değerlendirilmesi ve değerlendirilecek noktalarında yeterli sayıda olması gerekir. 

Performans değerlendirmeleri bu Ģekilde yapıldığı takdirde değerlendirmedeki nesnellik 

doğal olarak artmaktadır. Bahsi edilen bu yöntemlerden en önemlisi 360 derece 

performans değerlendirme yöntemi olarak kabul görmüĢtür (Murat ve Bağrıaçık, 2011: 

5). 
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360 DPDY geçmiĢini inceleyecek olursak, yöntem 1990‟ lı yıllarda baĢta A.B.D.  

ve Avrupa‟da yer alan bazı ülkelerde geliĢmiĢ iĢletmelerde yaygın olarak kullanıma 

geçmiĢtir. Zamanla daha da yaygın hale gelen 360 DPDY günümüzde yönetici ve 

personel tarafından en fazla tercih edilen yöntem haline gelmiĢtir. Ġstatistikleri 

inceleyecek olursak 1995 yılında ABD‟de iĢletmelerin %40‟ı tarafından kullanılırken 

2005 yılında bu yüzde oranı % 70‟e kadar çıkmıĢtır. Yöntem iĢletmelerde kullanılan 

performans değerlendirme yöntemlerinde ayrıcalık aranmadan hepsi için 

kullanılabilmekte ve yöntem özelliği ile iĢletmelere kolaylık sağlamaktadır. Bu 

yöntemin klasik yöntemlerden bir farkı da değerlendiricinin biliniyor olmasıdır. Bir 

diğer özelliği ise klasik performans değerlendirmelerine nazaran bu yöntemde personel 

sadece yöneticilerin değerlendirmelerine tabi tutulmayıp, iĢ arkadaĢları, Ģefleri, 

kurumdaki diğer bölümlerin müdürleri ve müĢteriler tarafından da değerlendirmeye tabi 

tutulmaktadırlar (Dikmen ve Özpeynirci, 2010: 2). 

360 DPDY kaynakta, personelin sadece yöneticisinin gözünden değil, 

arkadaĢları, Ģefleri ve müĢterileri tarafından da değerlendirilmesi olarak dile getirilmiĢti. 

Kısacası personel daha geniĢ bir pencereden değerlendirilmektedir. Bir baĢka 

yaklaĢımda 360 DPDY personelin iletiĢim durumunda olduğu herkes tarafından 

değerlendirilmesi olarak tanımlanmıĢtır (Ölçer, 2004: 7). 

360 DPD klasik yöntemlere göre avantajları, güvenilir, tarafsız, objektif, 

sonuçlar daha kabul edilebilir ve kesinliği yüksektir(Ölçer, 2004: 7). 

Yöntem bu avantajları nedeni ile özel Ģirketler haricinde kamu iĢletmelerinde de 

tercih edilmektedir. Yöntemin yeni kullanılmaya baĢlandığı dönemlerde değerlendirme 

personel yöneticisi ve çalıĢma arkadaĢları tarafından yapılmalıdır. Yönteme alıĢıldıktan 

sonra müĢteri, iĢletme ihtiyaçlarının giderildiği kurum çalıĢanları gibi kurum dıĢından 

değerlendirmelere de yer verilmelidir (Camgöz ve Alperten, 2006: 6). 

360 DPDY amaçları, güvenilir, geçerli olması, performans bilgisinin açıkça yer 

alması, kabul edilebilirliğinin yüksek olmasıdır (Camgöz ve Alperen, 2006: 6). 
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Buradan yola çıkacak olursak bu yöntem sadece iĢ verimiyle ilgili olmayıp asıl 

amacı incelenen değerlendirmedeki hedef ile personelin ortaya koyduğu performans 

arasındaki bağlantıyı inceleyip, raporlanmasına dayanmaktadır. Ayrıca birden fazla 

kiĢinin aynı personelin değerlendirilmesinde söz hakkına sahip olması bu yöntemin 

diğer yöntemlere göre daha tarafsız olduğunu kanıtlamaktadır. Dolayısıyla bu yöntem 

sonucunda daha kesin, objektif kararların alındığı kabul edilmektedir (Murat ve 

Bağrıaçık, 2011: 11). 

360 DPDY iĢçilerin baĢarılı ve baĢarısız olduğu noktaları belirlemenin yansıra 

iĢçilere eğitim hakkı da tanımaktadır. Yöntemin uzmanlaĢmaya yardımcı olması, 

konuları detaylı olarak ele alması, grup çalıĢması için uygun ortam sağlaması gibi 

olumlu yönlere sahip olması yöntemin kullanıldığı iĢletmelerde yöntemin sonuçlar 

sonrasında personelden sürekli yüksek performans beklentisi içine girmeleri iĢçi 

kaybına sebep olabilmektedir. Bu uygulamanın daha sağlıklı olabilmesi için öncelikle 

yöntemin personel tarafından benimsenmesi gerekmektedir (Dikmen ve Öz peynirci, 

2010: 9). 

Yapılan değerlendirme çalıĢmalarında yöntemin davranıĢsal etkilerinin (liderlik 

performansı, güven, diyalog yeteneği vs.) fonksiyonel etkileri (hedef tutturma, iĢin 

sonuçlandırılması vs.) kadar değerli olduğu kanısına varılmıĢtır. Elde edilen bu bilgi 

nedeniyle fonksiyonel etkiler ile beraber davranıĢsal etkiler bir arada değerlendirmeye 

alınmaktadır. 360 DPDY, performans üzerindeki davranıĢsal etkileri ortaya çıkarmaya 

yönelik bir çalıĢmadır. Bundan dolayı ilk aĢamada özellikle kiĢisel değerlendirme 

yapılmakta ve verimi artırmaya yönelik isteklendirme sağlanmaktayken, Ģimdilerde 

iĢletmenin hedefine ulaĢabilmesi için önemli olan noktalar ve diğer iĢletmelerle yarıĢta 

katkıda bulunacak durumların belirlenmesi ve bu etkenlerin geliĢtirilerek sürece devam 

edilmeye baĢlanmıĢtır. 360 DPDY performansa dayalı personel ücret artıĢı, kiĢisel 

eğitimler, ekip çalıĢmalarını geniĢletme, personeller arasından seçim yapabilmeyi 

hedeflemektedir. Tabi ki bunların dıĢında çalıĢanların yer değiĢiklikleri, baĢka 

kurumlara atanmaları, müĢteri ile olan diyalogların değerlendirmesi gibi kriterler de 

önem teĢkil oluĢturmaktadır (Sümer, 2000: 22). 
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360 derece değerlendirme yönteminde inceleme yapılan kriterler Ģunlardır 

(Ölçer, 2004: 17). 

•DeğiĢimlere ayak uydurma, yeni fikirlere olumlu yaklaĢma ve olası 

değiĢiklikleri önceden fark ederek tedbir alma, 

•ĠletiĢim ve insan iliĢkileri, 

•Ġçinde olduğu durumla ilgili bilgi sahibiolma, 

•Aynı fikirlere sahip olmadığı konuyu dahi sabırla dinleyebilme, 

•ÇalıĢmalarda yön gösterici olma ve personelarası iĢ paylaĢımını uygun biçimde 

yapabilecek kabiliyete sahip olma, 

•Ekip çalıĢmasına yatkın olma, 

•Liderlik, 

•Güvenirlik, 

•Üretim ve üretim planlamasında zamanı verimli kullanabilme, 

•Yapılacak iĢ için hedef koyma, hedefe ulaĢılması konusunda personeli 

heveslendirme, 

•ÇalıĢanların yetiĢtirilmesi, 

•Disiplinli çalıĢma ve baĢarı karĢısında ödüllendirme yöntemini kullanmaktır. 

Performans değerlendirme için kullanılan yöntem hangi yöntem olursa olsun her 

iĢletmede önemlidir. ÇalıĢanların değerlendirmesine olanak sağlaması ve yerine 

getirilecek olan görevin baĢarıyla tamamlanabilmesi için ihtiyaç duyulan 

gereksinimlerin belirlenmesi nedeniyle yöneticiler, bu değerlendirmeyi en kaliteli 

Ģekilde yerine getirecek kiĢilerdir. Yöneticilerin ödül yöntemini kullanıyor olmaları 

iĢlerde olumlu dönüĢümler açısından da faydalı bir durumdur. Bu konu ile ilgili bir 

araĢtırma sonucunda bu görevi üst yöneticilerin çok daha iyi yaptığı kanısına 
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varılmıĢtır. Bu sonuçtan yola çıkarak üst yöneticilerin diğer yöneticilere nazaran iĢçileri 

hakkındaki bilgilerinin daha az olduğunu saptanmıĢtır (Akdoğan ve DemirtaĢ, 2009: 

15). 

360 DPDY, değerlendiricilerin içinde personelin iĢ arkadaĢları da 

bulunmaktadır. Değerlendirme sürecinde performansı değerlendirecek olan iĢçinin 

yakın arkadaĢlarının olması bilgi aktarımı açısından fayda sağlamaktadır. Özetle; 

 ĠĢgören, yöneticilerinin yanında görevlerini daha titiz yapma çabasına girerken, 

bu titizliği birlikte çalıĢtıkları iĢ arkadaĢlarının yanında yapmaya çalıĢmazlar. 

Dolayısıyla arkadaĢlarının yanında sergiledikleri davranıĢlar daha çok gerçeği 

yansıtmaktadır. 

 Bireyin çalıĢma ortamındaki arkadaĢları onun sadece iĢindeki tutumunu değil, 

diğer çalıĢanlar ile olan diyalogunu ve iĢletmenin ilerleyebilmesi için gerekli 

olan çabaya sahip olup olmadığını da gözlemleyebilmektedir. 

 Çok önemli bir noktada, personelin görev arkadaĢları tarafından 

değerlendiriliyor olması, tek kiĢinin bu değerlendirmeyi yapmasından daha az 

hata içerme olasılığıdır. 

360 DPDY performans değerlendirme görevini üstlerden astlara, yöneticilerden 

çalıĢanlara herkes yapmaktadır. Astların kendi yöneticilerini değerlendiriyor olması da 

yöntem bir baĢka avantajıdır. Kurumlar ne kadar büyük ve bir yöneticinin emrinde 

çalıĢan ast miktarı ne kadar fazla ise yöntem bir o kadar fayda sağlamaktadır. 

Değerlendirmenin birçok ast tarafından yapılıyor olması taraflı değerlendirmelerin de 

önünü kesmektedir. Astların değerlendirmede verdiği notların ortalaması yöntemdeki 

hata oranını da düĢürmektedir. Değerlendirme sonuçlarının kiĢilere bildiriliyor olması, 

yöneticinin de kendi baĢarılı ve baĢarısız olduğu noktaların farkına varmasını 

sağlamaktadır. Yöntem çalıĢan iliĢkileri hakkında da bilgi sahibi olunmasını sağladığı 

için faydalı bulunmaktadır (Akdoğan ve DemirtaĢ, 2009: 16). 

Değerlendirmenin fazla kiĢi tarafından yapılıyor olması kararların tarafsızlığını 

sağlamaktadır. Yöntemin avantajlarından birkaçı Ģunlardır: ÇalıĢanlar dıĢında 

yöneticilerinde değerlendirmeye alınıyor olması, yöneticilerin de eksik yanlarını 
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törpülemelerine fırsat tanımakta ve çalıĢanların iĢ arkadaĢları tarafından 

değerlendirilmesi ile çalıĢanlar, etrafında nasıl bir iz bıraktığını öğrenmekte, yönetici 

değerlendirme sonucunda hangi çalıĢanın hangi alanda daha baĢarılı ve ilgili olduğu 

konusunda fikir sahibi olmakta, değerlendirmenin fazlaca kiĢi tarafından yapılıyor 

olması, olası bir hatayı en aza indirgemektedir. 

Yöntem birçok avantaj sağlamasının yanında dezavantajlara da sahiptir. Bu 

noktaların farkında olarak değerlendirmeyi yaparak karĢılaĢılabilecek sorunları en aza 

indirmemizolanaklıdır. 360 DPDY dezavantajlarını birkaç baĢlık halinde toplamak 

mümkündür.(Akdoğanve DemirtaĢ, 2009: 17). 

Yöntemin BaĢında OluĢabilecek Hatalar 

Kurumlarda kullanılmaya baĢlamadan önce bir seminer düzenlenmeli veya bir 

kitapçık aracılığı ile yöntem hakkında yeterli bilgi toplanmalıdır. Yöntem değiĢikliğinde 

oldukça dikkatli olarak, kurum çalıĢanları bu konu hakkında bilgilendirilmeli, yöntem 

detayları kendileriyle paylaĢılmalı ve çalıĢanların bu konu hakkındaki fikri muhakkak 

alınmalıdır. BaĢlangıçta yapılabilecek bir hata, yöntemden istenilen verimin 

alınamamasına neden olabilir (Bayraktaroğlu vd., 2007: 29). 

Bütünlüğü Bozabilecek Hatalar: Uygulamaya konmak istenilen yöntemin iyi 

sonuçlar vermesi için, kurumların stratejik amaçları ile yakından ilgili olması gerekir. 

Ortaya koyulan bir iĢ planı varsa, uygulanacak olan yöntemin esasları bu plana uyumlu 

olarak hazırlanmalıdır. Yöntemden istenilen baĢarının sağlanabilmesi için yöntem amacı 

destekler nitelikte olmalıdır (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 78). 

Eğitimdeki Eksiklikler ve Ortaya Çıkan Hatalar: Yöntem uygulamaya 

konulmadan önce uygulamayakatılacak bütün personele, yöntem hakkında yeterli bilgi 

birikimi sağlanmalıdır. ÇalıĢanlar yöntem uygulandıktan sonra, çıktıları nasıl 

yorumlayacaklarını bilmelidirler (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 78). 

Bilgi Yetersizliği:360 DPDY uygulanırken değerlendirmeye katılan kiĢilerin 

kimlikleri saklanmaktadır. ÇalıĢanlar bazen anlaĢılır olmayan yorumlarda 

bulunabilmektedir. Bu nedenle değerlendirmelerin incelenmesinde görevli olan kiĢilerin 

bu konu hakkında eğitimli olması önemlidir (Örücü ve Köseoğlu, 2003: 78). 
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Görev Fazlalığı:Bu yöntemin diğer yöntemlere göre daha detaylı olduğu için, 

değerlendirmede görevli personelin üzerinde daha fazla yük oluĢmakta, performans 

değerleme iĢlemi sağlıklı bir biçimde gerçekleĢmeyebilmektedir (Akdoğan ve DemirtaĢ, 

2009: 35). 

360 DPDY olumlu sonuçlar alabilmek için önemle üzerinde durulması gereken 

noktalar vardır. Ġlkolarak yöntemin uygulanmasının iĢletme, yönetim ve çalıĢanlara ne 

gibi yararlar sağlayacağını çok iyi kavramıĢ olmak gerekmektedir. Ġstatistiklere 

bakıldığında 360 DPDY yarar görebilmek için bilinmesi gereken hususlar Ģunlardır 

(Bayraktaroğlu vd., 2007: 28): 

•Yönetici bu yöntemi benimsemeli ve nasıl bir sonuç istediğini açıkça 

belirtmelidir, 

•Kurum yönetimi yöntemin uygulama konusunda kararlı davranmalı ve 

uygulamaya geçmeden önce yöntem Ģekillendirmesi yapmalıdır, 

•Sistem uygulamaya konulduktan sonra sürekliliği olmalıdır, 

•Kurum hakkındaki bilgiler titizlikle toplanmalıdır, 

•Yöntem uygulamaya konulurken, tüm iĢletme çalıĢanları bu uygulamaya 

gönüllü olmalı ve uygulama sürecinde tüm çalıĢanlar iletiĢim halinde olmalıdır, 

•Uygulama maliyeti tespit edilmelidir, 

•ĠĢletme bu uygulamayı yapabilecek her türlü birikime sahip olmalı ve 

iĢletmenin kültür açısından uygunluğuna bakılmalıdır, 

Bu yöntem hakkında araĢtırma yapıldığında, detaylı olmasından kaynaklı, 

sistemden kolay fayda sağlanmayacağı gözlemlenmiĢtir. Bahsettiğimiz niteliklerden 

bazılarının göz ardı edilmesi durumunda bile yöntemin avantajları dezavantaja 

dönebilmektedir (Bayraktaroğlu vd., 2007: 28). 

360 DPDY önemli noktalarında biri de, değerlendirme sonuçlarının çalıĢanlara 

bildirilmesidir. Bu durumun çalıĢanları motive etmesi dıĢında çalıĢma isteklerini de 
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arttırmaktadır. Yöntem sonuçları yetkili kiĢi tarafından her bir çalıĢana uygun bir 

üslupla kısa bir Ģekilde ifade edilmelidir. Gözlemlenen herhangi bir eksiklik varsa 

personelle bu konularda konuĢularak dikkat edilmesi gereken noktalar belirtilmelidir. 

Takdiri hak eden kiĢiler varsa bu nokta kesinlikle göz ardı edilmemelidir (Camgöz ve 

Alperten, 2006: 14). 

2.4. PERFORMANS DEĞERLEMEDE YAPILAN HATALAR 

ĠĢletmenin kendisine koyduğu hedeflere ulaĢabilmek için yapmıĢ olduğu 

değerlendirme sürecinde tüm çalıĢanlar değerlendirme yapan ile diyalog halindedirler. 

Performans değerlendirme boyunca yöneticiler amaçlarına ulaĢabilmek için sorunları 

hassasiyetle çözmeye çalıĢmalı ve ihtiyaç olduğu noktalarda personeline katkıda 

bulunmalıdırlar. Bu yöntem boyunca personel ve yönetici iletiĢiminin kuvvetli olması 

çok önemlidir. Sanıldığı gibi performans değerlendirme iĢ bitiminde doldurulup geçilen 

bir form değil aksine fazlasıyla önemlidir (Forrest, 1989; Sabuncuoğlu, 2000: 187-188; 

Uyargil, 2013: 91). 

Cleveland ve Murphy, performans değerlendirme sürecinde birkaç konunun bu 

yöntemi sorunlu bir hale getirdiğinden bahsetmektedir(Sümer, 2000: 69). 

Performans değerlendirme sonuçlarının %80, %90‟ının değerlendirme 

ortalamasından fazla olmasıdır. Bu durumla karĢılaĢıldığında ilk akla gelen yöneticinin 

değerlendirme aĢamasında öznel davranarak duygularını da değerlendirmeye yansıtma 

olasılığıdır. Diğer konu da değerlendirmede“hale etkisinin” gözlemlenme durumudur. 

Hale hatası, bir çalıĢan için ayrı performans konuları hakkında uygulanan 

değerlendirmelerin yüksek bağıntıda olma durumudur” (Sümer, 2000: 69). 

Performans değerlendirmesinde karĢılaĢılabilecek hatalar baĢka bir sıralamada 

“performans değerlendirme psikolojisi” baĢlığı altında verilmiĢtir ve bunlar üç gruba 

ayrılmıĢtır (Ügeöz, 2003: 33): 

i. Değerlendirme Hataları: 

Kontrast Etkisi çalıĢma ortamında kötü performansa sahip bir iĢçinin 

kendisinden daha kötü performanstaki bir iĢçi yanında performansının iyi veya 
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kendisinden daha iyi performansa sahip bir iĢçi yanında performansının kötü diye 

adlandırılmasıdır. 

Yakın Zaman Etkisi,uzun süren bir değerlendirmede son zamanları önemseyerek 

değerlendirme yapılma durumudur. 

Uyum Baskısı, çalıĢma ortamında en çok benimsenen düĢünceyi savunmadır. Bu 

durum yok edilemez ama aza indirilebilir. 

Sosyal Stereotipiler iseçalıĢanların tavırlarının genel olarak ele alınmaya 

baĢlanması durumudur. 

ii. Değerleme Deformasyonları:Yönetici ve çalıĢanlar arasındaki iliĢkilerin 

değerlendirmelere yansıma durumudur. Yöneticiye yakınlık, sempati gibi 

hususlar bu durumu etkileyebilecek faktörler arasında yer almaktadır. 

iii. Değerleme Yenilgileri: Performans değerlendirmesinde objektifliğin elden 

bırakılarak, performans ile ilgili olmayan nedenlerin gözönünde bulundurulması 

ile puan verilme durumudur. Personele bilinçsiz veya bilinçli bir Ģekilde hak 

etmediği notların verilmesidir. Bu sebeple yöntem “değerlendirme sahtekârlığı” 

Ģeklinde de adlandırılabilir. 
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3.ÖZEL ÖĞRETĠM KURUMLARINDA KARĠYER 

YÖNETĠMĠ ve PERFORMANS DEĞERLEME 

SĠSTEMĠNĠN ÇALIġMAYA KATILANLARIN 

BAġARILARINA YANSIMASI 

3.1. ARAġTIRMANIN YÖNTEM VE TEKNĠKLERĠ 

Bu bölümde, araĢtırmanın nasıl bir yol izlenerek gerçekleĢtirildiğini açıklayan 

modeli, varsayım ve hipotezleri, kapsam ve sınırlılıkları, veri toplama tekniği ve 

değerlendirme Ģeklini, verilerin analizi ve yorumlanması ile ilgili bilgiler verilecektir. 

3.2. ARAġTIRMANIN MODELĠ VE HĠPOTEZLER 

Merkezi Ankara‟da bulunan Özel Akıllı Eğitim Kurumlarında istihdam 

edilenkariyer grubu ile kariyer yönetimi ve performans değerleme sistemlerinin, eğitim 

ve öğretime etkilerini belirlemek amacıyla yapılan bu çalıĢma bir alan çalıĢmasıdır. Bu 

amaçla oluĢturulmuĢ araĢtırma modeli ġekil 3.1‟ de gösterilmiĢtir. 

ġekil 3. 1: AraĢtırma Modeli 

 

 

 

 

 

 

AraĢtırmada test edilen hipotezler ise aĢağıdaki Ģekilde oluĢturulmuĢtur;  

H1: Özel öğretim kurumlarında uygulanan KiĢisel Eğitim ve GeliĢtirme sistemi okul 

yöneticileri ve öğretmenlerin “ĠĢ BaĢarım Ölçütleri” üzerinde etkilidir.  

H2: Özel öğretim kurumlarında uygulanan “Kurum Yönlendirme ve Destek” sistemi 

okul yöneticileri ve öğretmenlerin “ĠĢ BaĢarım Ölçütleri” üzerinde etkilidir.  

 
Kişisel Eğitim ve Geliştirme 

 
Kurum Yönlendirme ve 

Destek 

 
İş Başarım Ölçütleri 
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3.3. ARAġTIRMA EVRENĠ VE ÖRNEKLEM 

AraĢtırmanın evrenini; 2016-2017 eğitim-öğretim yılında Ankara ili Çankaya, 

GölbaĢı, Etimesgut ve Yenimahalle ilçelerinde özel ilköğretim, ortaöğretim ve liselerde 

görev yapan okul yöneticileri ve öğretmenler oluĢturmaktadır. Özel Akıllı Eğitim 

Kurumları verilerine göre 2016-2017 eğitim-öğretim yılında Çankaya ilçesinde iki özel 

lisede toplam 18 öğretmen, GölbaĢı ilçesinde bir özel Ġlkokulda toplam 11 öğretmen, 

Etimesgut ilçesinde üç özel lise ve bir özel ortaöğretimde toplam 39 öğretmen, 

Yenimahalle ilçesinde bir özel lisede toplam 38 öğretmen bulunmaktadır.  

AraĢtırmanın örnekleminde Özel Akıllı Eğitim Kurumlarında beĢ özel lise,bir 

özel ortaöğretim ve bir özel ilkokul bulunmakta olup bunlardan toplam 95‟i lisede görev 

yapan okul idarecileri ve öğretmenlerdir. Toplam 11 öğretmen ise sınıf öğretmeni olarak 

görev yapmaktadır. Örneklemde bu kümeler içinde yüzde oranları ile hesaplanarak elde 

edilen veriler örneklem gruplarında sunulmuĢtur. 

3.3.1. ÇalıĢmaya Katılanların Demografik Durumlarına ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölüm araĢtırmaya katılan kariyer grubunun cinsiyet, yaĢ aralığı, aylık gelir, 

medeni durum, eğitim düzeyi, branĢı ve pozisyonu gibi değiĢkenlere göre dağılımlarını 

göstermektedir. 

Grafik 3.1‟de görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan kariyer grubunun % 68,87‟si 

kadın, % 31,13„ü erkektir. AraĢtırmaya katılanların yarısından fazlasının kadın olduğu 

görülmektedir. 

Söz edilen grafikte araĢtırmaya katılan kariyer grubunun % 85,84‟ü 20-30 yaĢ;  

%10,38‟i 31-40 yaĢ; % 1,89‟u 41-50 yaĢ; % 1,89‟u 50 ve üstü yaĢ aralığındadır. 

AraĢtırmaya katılanların yarısından fazlasının genç kadro olduğu görülmektedir. 

Grafiğe göre araĢtırmaya katılan okul yöneticileri, okul idarecileri ve 

öğretmenlerin % 90,57‟si 1000-2000 TL; %8,49‟u 2001-3000 TL; %0,94‟ü 3001-4000 

TL ve % 0,00‟ı 4000 ve üstü aylık gelir aralığını oluĢturmaktadır. AraĢtırmaya 

katılanların yarısından fazlasının 1000 ile 2000 TL maaĢ aralığında ücret aldığı 

görülmektedir. 
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Belirtilen grafikte araĢtırmaya katılan okul yöneticileri, okul idarecileri ve 

öğretmenlerin %33,02‟si evli, % 66,98‟i bekardır. AraĢtırmaya katılanların yarısından 

fazlasının bekar ve yarısından az kısmının da evli olduğu görülmektedir. 

Grafiğe göre araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin %79,25‟i 

Lisans, % 20,75‟i Yüksek Lisans eğitim almıĢtır. ÇalıĢmaya katılanların yarısından 

fazlasının lisans mezunu olduğu görülmektedir. 

Grafikte görüldüğü gibi araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin % 

7,55‟i sınıf öğretmeni, % 92,45‟i branĢ öğretmeni olarak görev yapmaktadır. 

AraĢtırmaya katılanların büyük bir çoğunluğu branĢ öğretmeni olduğu tespit edilmiĢtir. 

Grafikte belirtildiği gibi araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin % 

7‟si Müdür, % 14‟ü Müdür Yardımcısı, %79‟u Öğretmen olarak görev yapmaktadır. 

AraĢtırmaya katılanların yarısından fazlasının öğretmen olduğu görülmektedir. 

Anket çalıĢmasına katılan kiĢilerin demografik özellikleri Grafik 3.1‟de ayrıntılı 

biçimde gösterilmiĢtir. Katılımcıların 73‟ü kadın, 33‟ü erkektir. Neredeyse tamamı 30 

yaĢ üzeri yaĢ grubunda yer almaktadır (102 kiĢi). 1000-2000TL arasında maaĢ alan 

katılımcı sayısı 96‟dır. Bunların 71‟i bekar, 35‟i evlidir. Lisans düzeyinde eğitim 

görmüĢ olanların sayısı 84 kiĢi iken, lisansüstü düzeyde eğitim görmüĢ olanların sayısı 

22‟dir. Sınıf öğretmeni olan katılımcı sayısı 8 iken, branĢ öğretmeni olanların sayısı 

98‟dir. Katılımcıların büyük kısmı(102) öğretmendir. 
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Grafik 3. 1: ÇalıĢmaya Katılanların Demografik Durumlarına ĠliĢkin 

Bulgular 
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3.3.2. ÇalıĢmaya Katılanların Kariyer Durumlarına ĠliĢkin Bulgular 

Grafik 3.2‟ye göre araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin 

%7,56‟sı çok az; % 23,58‟i kısmen; % 59,43‟ü büyük ölçüde ve % 9,43‟ü tam olarak 

kariyerleri ile ilgili mevzuattaki geliĢmeleri takip etmektedirler. AraĢtırmaya 

katılanların yarısından fazlasının büyük ölçüde kariyerleri ile mevzuattaki geliĢmeleri 

takip ettiği görülmektedir.  

Grafik 3.2‟de belirtildiği gibi araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve 

öğretmenlerin %1,89‟u hiç; % 11,32‟si çok az; %28,30‟u büyük ölçüde ve % 10,38‟i 

tam olarak kariyerleri için meslekleri ile ilgili eğitim faaliyetlerini takip emekte olup 

eğitim faaliyetlerine katılmaktadırlar. AraĢtırmaya katılanların yarısına yakın bir oranın 

büyük ölçüde kariyerleri için meslekleri ile ilgili eğitim faaliyetlerini takip ettikleri ve 

eğitim faaliyetlerine katıldıkları görülmektedir. 

Grafik 3.2‟de görüldüğü üzere araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve 

öğretmenlerin % 6,60‟ı hiç; %17,92‟si çok az; %37,74‟i kısmen; % 30,19‟u büyük 

ölçüde; % 7,55‟i tam olarak kariyerleri için uluslararası geliĢmeleri takip etmektedirler. 

AraĢtırmaya katılanlar kısmen kariyerleri için uluslararası geliĢmeleri takip ettiği 

görülmektedir. 

Söz edilen Grafik 3.2‟de araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin 

% 1,89‟u hiç; % 9,43‟ü çok az; % 16,04‟ü kısmen; % 55,66‟sı büyük ölçüde; % 16,98‟i 

tam olarak kariyerleri ile ilgili yayın ve dokümanları takip etmektedir. AraĢtırmaya 

katılanlar büyük ölçüde kariyerleri ile ilgili yayın ve dokümanları takip ettiği 

görülmektedir. 

Grafik 3.2‟ye göre araĢtırmaya katılan okul yöneticileri ve öğretmenlerin 

%3,77‟si hiç; % 8,49‟u çok az; % 28,30‟u kısmen; % 33,02‟si büyük ölçüde; %26,42‟si 

tam olarak kariyerlerinin 5 -10 Yıl sonrasını planlamaktadırlar. AraĢtırmaya katılanlar, 

büyük ölçüde 5-10 yıl sonrasındaki kariyer planlarını yaptığı görülmektedir. 
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Grafik 3. 2: ÇalıĢmaya Katılanların Kariyer Durumlarına ĠliĢkin Bulgular 
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3.4. VERĠLERĠN TOPLANMASI 

Veriler araĢtırmacı tarafından Ankara ilinin GölbaĢı, Yenimahalle, Eryaman, 

Etimesgut, Çankaya ilçelerinde görev yapan özel ilköğretim ve ortaöğretim okul 

yöneticileri ve öğretmenlerine anketin bizzat dağıtılması yoluyla elde edilmiĢtir. Toplam 

119anket dağıtılmıĢ, bunlardan 13‟ü ve eksik doldurulduğu için değerlendirmeye 

alınmamıĢtır. Kalan 106 anket ise araĢtırmaya dahil edilmiĢtir. AraĢtırmaya dahil edilen 

anketlerin 95‟i lise okul yöneticilerine ve öğretmenlerine, 11‟i ilkokul okul yöneticileri 

ve öğretmenlerine aittir.  

3.4.1 Veri Toplama Aracı 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak araĢtırmacı yüzde hesaplama sistemi 

uygulanmıĢtır. Ölçek iki bölümden oluĢmaktadır; Birinci bölümde araĢtırmaya katılan 

öğretmenlerin kiĢisel bilgilerini içeren form bulunmaktadır. Ġkinci bölümde ise KiĢisel 

Eğitim ve GeliĢtirme Faktörünün Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizi yer almaktadır. Bu 

iki ölçek katılımcılara, tekrardan kaçınmak amacıyla birleĢtirilerek uygulanmıĢtır. 

Hazırlanan taslak ölçek 11 ilköğretim sınıf öğretmenlerine uygulanarak ön deneme 

yapılmıĢtır. Ön denemede toplanan veriler üzerinde yüzde hesaplama sisteminden 

yararlanılarak faktör analizi yapılmıĢtır.  

3.4.2. KiĢisel Bilgi Formu 

Bu bölümde kariyer grubunun kiĢisel bilgileri; cinsiyetleri, yaĢ aralıkları, aylık 

gelirleri, medeni durumları, eğitim durumları, branĢları ve pozisyonları yer almaktadır.

  

3.4.3. Okul Yöneticilerinin ve Öğretmenlerin KiĢisel Eğitim ve GeliĢtirme 

Faktörünün Geçerlilik ve Güvenilirlik Analizi Belirleme Ölçeği  

Ölçek araĢtırmacı tarafından alan taraması yapıldıktan sonra geliĢtirilmiĢtir. 

Yapılan alan taraması sonucunda kariyer grubunun kiĢisel eğitim ve geliĢtirme 

faktörünün geçerlilik ve güvenilirlik analizlerine dair bir soru havuzu oluĢturulmuĢ, 

daha sonra uzman görüĢlerinden yararlanılarak soru sayısı 28‟e düĢürülmüĢtür. Ölçekte 

sayı ve yüzde hesaplama sistemi kullanılmıĢtır. Kariyer grubu ölçekte onlara sunulan 
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kiĢisel eğitim ve geliĢtirme faktörünün geçerlilik ve güvenilirlik analizlerine katılma 

düzeyleri “hiç, çok az, kısmen, büyük ölçüde, tam” biçiminde derecelendirilmiĢtir. 

Burada kariyer grubunun katılma düzeyleri onların bu hedef ve beklentileri önemseme 

düzeyleri ile ilgili olduğu katılımcılara hem sözel hem de yazılı olarak ifade edilmiĢtir. 

Kariyer grubu kiĢisel eğitim ve geliĢtirme faktörünün geçerlilik ve güvenilirlik 

analizleri yapı geçerliliği frekans ve yüzde hesaplama sistemi ile incelenmiĢtir. Bu 

teknik ile ölçeğin yüzdelik dilimleri tespit edilmiĢtir. 

3.5. BULGULARIN ĠSTATĠSTĠKSEL ANALĠZĠ 

Anket yoluyla toplanan veriler için öncelikle faktör analizi ve güvenilirlik 

analizleri yapılmıĢ ve verilerin analize uygunluğu test edilmiĢtir. Sonraki aĢamalarda ise 

değiĢkenler arası iliĢkileri ölçmek amacıyla korelasyon ve regresyon analizleri 

uygulanmıĢtır.  

Faktör Analizi 

Anket çalıĢmasında kullanılan ölçeğin faktör analizi yapmaya uygun olup 

olmadığını belirlemek için öncelikle Keiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett Küresellik 

Testleri uygulanmıĢ ve örnekleme yeterliliği değerleri belirlenmiĢtir. Temel değiĢkenleri 

oluĢturan faktörleri elde etmek için Varimax Rotasyonu ile birlikte Temel BileĢenler 

Analizi uygulanmıĢtır. DeğiĢkenlerin içsel tutarlılıklarını (güvenilirliklerini) 

değerlendirmek için ise Cronbach‟s Alpha katsayısı incelenmiĢtir. Bu katsayının0,70 ve 

üstü olması durumunda ölçeğin güvenilir olduğu kabul edilmektedir. Ancak, soru sayısı 

az olduğunda bu sınırın 0,60 değeri ve üstü olması da kabul edilmektedir. 

Tablo 3. 1: KMO and Bartlett Testi 

 

AraĢtırma ölçeğinde kullanılan ifadeler için uygulanan faktör analizi sonucunda 

Bartlett testinin p değeri0,05 anlam düzeyinden düĢük çıkmıĢtır (p= 0,000). KMO 
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değeri ise 0,860 çıkmıĢtır (Tablo 3. 1). Bu değerler anket formunda yer verilen 

ifadelerin faktör analizi yapmaya uygun olduğunu göstermektedir. Anket formunda 

kullanılan ifadelere uygulanan faktör analizi sonucunda 21 ifadenin 5 alt boyuta 

ayrıĢtığı belirlenmiĢtir. Birinci boyut 4 ifadeden oluĢmaktadır ve KiĢisel Eğitim olarak 

adlandırılmıĢtır, güvenilirlik düzeyi 0,819 çıkmıĢtır. KiĢisel GeliĢtirme olarak 

adlandırılan ve 4 ifadeden oluĢan 2. Faktörün güvenilirlik düzeyi 0,779 çıkmıĢtır. 

Kurum Yönlendirme ve Destek olarak adlandırılan ve 5 ifadeden oluĢan 3. Faktörün 

güvenilirlik düzeyi 0,907 çıkmıĢtır. 4. Ġfadeden oluĢan ve Hedeflere UlaĢma Ģeklinde 

adlandırılan 4. Faktörün güvenilirlik düzeyi 0,862 çıkmıĢtır. 5. Faktör ise Sorumluluk 

Alma Ģeklinde adlandırılmıĢtır, 4 ifadeden oluĢan bu faktörün güvenilirlik düzeyi ise 

0,772 çıkmıĢtır.   
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Tablo 3. 2: Faktör Analizi (N=106) 

 

Yukarıdaki tablo ve açıklamalarda görüleceği üzere anket formunda yer verilen 

ifadelerden oluĢan 5 alt boyutun her birinin güvenilirlik düzeyi ayrı ayrı 0,60 değerinin 

oldukça üzerinde çıkmıĢtır. Bu 5 boyut birlikte ele alınarak ölçeğin güvenilirlik düzeyi 

incelendiğinde ise değerin 0,765 çıktığı görülmüĢtür. Bu durumda, kullanılan ölçeğin 

güvenilir ve analiz yapmaya uygun olduğu kabul edilmiĢtir.   

Yukarıdaki faktör analizi sonuçlarına göre araĢtırma hipotezleri aĢağıdaki 

Ģekilde yeniden düzenlenmiĢtir; 

H1a: Özel öğretim kurumlarında uygulanan KiĢisel Eğitim sistemi okul 

yöneticileri ve öğretmenlerin hedeflere ulaĢma baĢarıları üzerinde etkilidir.  
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H1b: Özel öğretim kurumlarında uygulanan KiĢisel Eğitim sistemi okul 

yöneticileri ve öğretmenlerin sorumluluk alma eğilimleri üzerinde etkilidir. 

H2a: Özel öğretim kurumlarında uygulanan KiĢisel GeliĢtirme sistemi okul 

yöneticileri ve öğretmenlerin hedeflere ulaĢma baĢarıları üzerinde etkilidir.  

H2b: Özel öğretim kurumlarında uygulanan KiĢisel GeliĢtirme sistemi okul 

yöneticileri ve öğretmenlerin sorumluluk alma eğilimleri üzerinde etkilidir. 

H3a: Özel öğretim kurumlarında uygulanan Kurum Yönlendirme/Destek sistemi 

okul yöneticileri ve öğretmenlerin hedeflere ulaĢma baĢarıları üzerinde etkilidir.  

H3b: Özel öğretim kurumlarında uygulanan Kurum Yönlendirme/Destek sistemi 

okul yöneticileri ve öğretmenlerin sorumluluk alma eğilimleri üzerinde etkilidir. 

Korelasyon Analizi  

Faktör analizi yardımıyla, kullanılan ölçeğin alt boyutları belirlendikten sonra bu 

boyutların birbirleriyle karĢılıklı iliĢkileri Korelasyon analizi yapılarak incelenmiĢtir. 

Sonuçlar gösterilmiĢtir. 

Tablo 3. 3: Tanımlayıcı Ġstatistikler 

 

Yukarıdaki Tablo 3.3‟te görüleceği üzere anket formunda yer alan 21 sorunun 

ayrıĢtığı beĢ alt boyutun her biri için ortalama değerler 3 ve üzerinde çıkmıĢtır. Bu da 

yanıt verenlerin, kendilerine sorulansorulara büyük ölçüde ya da tam olarak 

katıldıklarını göstermektedir.  

Tablo 3.4‟de ise anket formunda yer alan tüm değiĢkenlerin birbirleriyle 

karĢılıklı iliĢkilerini test eden Korelasyon analizi sonuçları gösterilmiĢtir. Demografik 

özellikleri ifade eden değiĢkenlerin diğer değiĢkenlerle iliĢkilerinin incelendiği analiz 
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sonuçlarına göre yaĢ ve iĢ baĢarım ölçütlerinden biri olan sorumluluk alma arasında 

istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif yönlü iliĢki olduğu belirlenmiĢtir (r= 0,198; 

p<0,05). Ankete yanıt verenlerin yaĢları arttıkça sorumluluk alma eğilimlerinde artıĢ 

olduğu gözlenmiĢtir. 

Katılımcıların gelir düzeyleri ve kurum yönlendirme ve destek değiĢkeni 

arasında da istatistiksel olarak anlamlı pozitif yönlü iliĢki tespit edilmiĢtir (r= 0,231; p< 

,05). Katılımcıların gelir düzeyleri arttıkça görev yaptıkları kurumun yönlendirme ve 

desteğinin üst düzeyde olduğu yönündeki inançları artmaktadır. 

Öğrenim düzeyi ile kiĢisel geliĢtirme arasında da istatistiksel olarak anlamlı 

pozitif yönlü iliĢki tespit edilmiĢtir (r= 0,233; p< ,05). ÇalıĢanların öğrenim düzeyleri 

arttıkça kiĢisel geliĢime yönelik eğilimlerinde, çabalarında artıĢ olduğu gözlenmiĢtir.  

Katılımcıların mesleki unvanları ile kurum yönlendirme ve destek konusundaki 

algıları arasında (r= -0,195; p< ,05) ve sorumluluk alma eğilimleri arasında da (r= -

0,203; p<0,05) istatistiksel olarak anlamlı ancak negatif yönlü iliĢki olduğu 

gözlenmiĢtir. Yani, katılımcıların kurum yönlendirme ve destek algıları ile sorumluluk 

alma eğilimleri muhtemelen mesleki unvanlarına göre farklılık göstermektedir. Bu 

farklılıkların hangi mesleki unvan grupları arasında olduğu ileriki bölümlerde 

gösterilmiĢtir.  

KiĢisel eğitim değiĢkeni ile kiĢisel geliĢtirme değiĢkeni arasında pozitif yönlü ve 

oldukça güçlü bir iliĢki belirlenmiĢtir (r= 0,532; p< 0,01). KiĢisel eğitime önem veren 

çalıĢanlar, kiĢisel geliĢimlerini sağlayacak yöntemler üzerinde de durmaktadırlar. 

KiĢisel eğitim değiĢkeni ile kurum yönlendirme ve destek değiĢkeni arasında da 

istatistiksel olarak anlamlı pozitif yönlü iliĢki belirlenmiĢtir (r= 0,530; p<0,01). KiĢisel 

eğitime önem veren çalıĢanlar, görev yaptıkları kurumun yönlendirme ve desteğinin üst 

düzeyde olduğunu kabul etmektedirler. KiĢisel eğitim değiĢkeni ile hedeflere ulaĢma 

değiĢkeni arasında da istatistiksel açıdan anlamlı, pozitif yönlü iliĢki belirlenmiĢtir (r= 

0,505; p< ,01). KiĢisel eğitime önem veren çalıĢanların hedeflere ulaĢma çabalarında da 

artıĢ gözlenmektedir. Benzer Ģekilde; kiĢisel eğitime önem veren çalıĢanların 

sorumluluk alma eğilimlerinde de nispeten zayıf olmakla birlikle anlamlı iliĢki olduğu 
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belirlenmiĢtir (r= 0,357; p<0,01). KiĢisel eğitimine önem veren çalıĢanlarda sorumluluk 

alma eğilimi daha yüksek düzeydedir.   

KiĢisel geliĢtirme değiĢkeni ile kurum yönlendirme ve destek değiĢkeni arasında 

pozitif yönlü ve anlamlı bir iliĢki belirlenmiĢtir (r= 0,330; p<0,01). KiĢisel geliĢtirmeye 

önem veren çalıĢanlar, görev yaptıkları kurumun yönlendirme ve desteğini 

alabildiklerini ifade etmiĢlerdir. KiĢisel geliĢtirme değiĢkeni ile hedeflere ulaĢma 

değiĢkeni arasında da istatistiksel açıdan anlamlı ve pozitif yönlü iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir (r= 0,366; p<0,01). KiĢisel geliĢtirmeye önem veren çalıĢanlar, hedeflere 

ulaĢmak konusunda daha baĢarılıdırlar. KiĢisel geliĢtirme değiĢkeni ile sorumluluk alma 

değiĢkeni arasında da istatistiksel açıdan anlamlı ve pozitif yönlü iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir (r= 0,406; p<0,01). KiĢisel geliĢtirmeye önem veren çalıĢanların 

sorumluluk alma eğilimlerinde artıĢ olduğu gözlenmiĢtir.  

Kurum yönlendirme ve destek değiĢkeni ile iĢ baĢarım ölçütü boyutları 

arasındaki iliĢkiler incelendiğinde; kurum yönlendirme ve desteğinin mevcut olduğu 

düĢünen çalıĢanların hedeflere ulaĢmak konusunda daha baĢarılı oldukları gözlenmiĢtir 

(r= 406; p< 0,01). Bu çalıĢanların sorumluluk alma eğilimleri ise nispeten daha düĢük 

düzeydedir. Kurum yönlendirme ve desteğinin mevcut olduğunu düĢünen çalıĢanların 

sorumluluk alma eğilimlerinde de artıĢ gözlenmiĢtir (r=0,219; p<0,05).  

Özetlemek gerekirse; kiĢisel eğimi ve geliĢimine önem veren ve kurumun 

yönlendirme ve desteğinin mevcut olduğunu düĢünen çalıĢanlar hem hedeflere 

ulaĢmada hem de sorumluluk almada daha baĢarılıdırlar.  
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Tablo 3. 4: Korelasyon Analizi (N=106) 
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Regresyon Analizi  

AraĢtırma konusunu oluĢturan KiĢisel Eğitim/GeliĢtirme ve Kurum 

Yönlendirme/Destek değiĢkenlerinin ĠĢ BaĢarım Ölçütlerine Etkisini ölçmek amacıyla 

regresyon analizi uygulanmıĢtır.   

Kişisel eğitim/geliştirme ve Kurum yönlendirme/destek değişkenlerinin 

çalışanların iş başarım ölçütlerinden olan Hedeflere Ulaşma başarısına etkisini 

ölçmek amacıyla uygulanan çoklu regresyon analizi sonucunda (Tablo 3. 5) modelin 

anlamlı olduğu görülmüĢtür (F= 14,078). Modelin anlamlılık düzeyi (p= ,000), 0,01 

istatistiksel anlamlılık değerinin altındadır. DeğiĢkenler arası iliĢki incelendiğinde ise 

KiĢisel eğitim/geliĢtirme ve kurum yönlendirme/destek değiĢkenlerinden sadece kiĢisel 

eğitimin hedeflere ulaĢmaya etkisinin olduğu, aralarındaki iliĢkinin istatistiksel açıdan 

anlamlı olduğu (b= ,342; p = ,002) belirlenmiĢtir.  

Tabloda görüleceği kiĢisel eğitim, kiĢisel geliĢtirme ve kurum 

yönlendirme/destek değiĢkenleri, çalıĢanların hedeflere ulaĢma baĢarılarının %29,3‟lük 

kısmını açıklamaktadır.  Hedeflere ulaĢma baĢarısı elde eden çalıĢanların bu 

baĢarılarının %29,3‟lük kısmı bu 3 değiĢkenden kaynaklanmaktadır. Bu bulgular 

ışığında; Hipotez1a KABUL edilmiş, Hipotez 2a ve Hipotez 3a ise REDdedilmiştir. 

Kişisel eğitim/geliştirme ve Kurum yönlendirme/destek değişkenlerinin 

çalışanların iş başarım ölçütlerinden olan Sorumluluk Alma eğilimine etkisini 

ölçmek amacıyla uygulanan çoklu regresyon analizi sonucunda (Tablo 3. 5) modelin 

anlamlı olduğu görülmüĢtür (F= 8,119). Modelin anlamlılık düzeyi (p= ,000), 0,01 

istatistiksel anlamlılık değerinin altındadır. DeğiĢkenler arası iliĢki incelendiğinde ise 

KiĢisel eğitim/geliĢtirme ve kurum yönlendirme/destek değiĢkenlerinden sadece kiĢisel 

geliĢtirmenin sorumluluk alma eğilimine etkisinin olduğu, aralarındaki iliĢkinin 

istatistiksel açıdan anlamlı olduğu (b= ,299; p= ,005) belirlenmiĢtir. 
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Tablo 3. 5: Regresyon Analizi Sonucu 

 

Tabloda görüleceği kiĢisel eğitim, kiĢisel geliĢtirme ve kurum 

yönlendirme/destek değiĢkenleri, çalıĢanların sorumluluk alma eğilimlerinin %19,3‟lük 

kısmını açıklamaktadır.  Sorumluluk alma eğilimine sahip olan çalıĢanların bu 

eğilimlerinin %19,3‟lük kısmı bu 3 değiĢkenden kaynaklanmaktadır. Bu bulgular 

ışığında; Hipotez1b ve Hipotez 3b REDdedilmiş; Hipotez 2b KABUL edilmiştir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 104 

SONUÇ ve ÖNERĠLER 

SONUÇ 

Kariyer grubunun özel öğretim kurumlarındaki kariyer yönetimi ve performans 

değerleme sisteminin etkileri uygulamalara yansıması üzerine okul yöneticileri ve 

öğretmen baĢarısına çeĢitli etkenler bakımından incelendiği araĢtırma sonuçları aĢağıda 

açıklanmıĢtır. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde cinsiyet 

ile yaĢ aralığı değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. Yani kariyer 

grubunun hedeflerini belirleme düzeyleri üç alt faktörde de cinsiyet değiĢkenine göre 

birbirine benzer niteliktedir. 

Kariyer grubununkariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve geliĢtirme; 

kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde medeni durumu 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. Bekar olan katılımcıların kiĢisel 

eğitim ve geliĢimlerini sağlayan hedeflerinin belirginliği evli olan katılımcılara göre 

daha yüksek ve olumludur. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde eğitim 

düzeyi değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde branĢ 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde aylık 

geliri değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. 1000 ile 2000TLarası aylık 

gelire sahip olan katılımcıların kiĢisel eğitim ve geliĢimlerini sağlayan hedeflerinin 

belirginliği 2001 ile 3000 TL aylık gelire sahip olan katılımcılara göre daha yüksek ve 

olumsuzdur. 
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde eğitim 

düzeyi değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermektedir. Lisans eğitimi almıĢ olan 

katılımcıların kiĢisel eğitim ve geliĢimlerini sağlayan hedeflerinin belirginliği Yüksek 

Lisans eğitimi almıĢ olan katılımcılara göre daha yüksek ve olumludur. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde branĢ 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde pozisyon 

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık göstermemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri ile ilgili mevzuattaki geliĢmeleri takip etme ile kariyerleri için meslekleri ile 

ilgili eğitim faaliyetlerini takip etmeleri ve eğitim faaliyetlerine katılmaları değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için uluslararası geliĢmeleri takip etmeleri değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için alanları ile ilgili yayınları ve dokümanları takip etmeleri değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için 5-10 yıl sonrasını planlama değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık 

görülmemektedir. 
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlere yönelik hizmetlerde fırsat eĢitliği sağlama değiĢkenine göre 

anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlere yönelik hizmet içi eğitim faaliyetleri yapmasında ve tüm 

iĢgörenlerin bu faaliyetlere katılımına imkan tanıması değiĢkenine göre anlamlı bir 

farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri içinkurumun iĢgörenlere kendi alanlarında ilerleme fırsatı verme değiĢkenine 

göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için kurum geliĢimi için çalıĢma Ģartlarını iyileĢtirme değiĢkenine göre 

anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri içinkurum teknolojinin gerektirdiği değiĢme ve geliĢmeleri takip etme ve 

geliĢmeleri iĢgörenlere taĢıma değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin mesleki bilgilerini ve öğrendiklerini alanında 

kullanmadeğiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin mesleğinin önemi ve hassasiyetini anlayarak iĢine yansıtma  

değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 
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Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin mesleği ile ilgili iĢleri ve analiz sonucunda belirlenen 

ölçülebilir hedefler çerçevesinde uygulayabilme değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık 

görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin iĢlerini benimseme, iĢi ile ilgili hedefleri gerçekleĢtirmeve 

iĢi için çaba sarf etme değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için kurum amaçlarını bilme, kurumu benimseme ve geliĢtirme yönünde 

kurumuna katkı sağlama değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin yöneticilerinin yokluğunda sorumluluk alma ve yetki 

kullanma değiĢkenine göre anlamlı bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin ek sorumluluk almaya hazır olma değiĢkenine göre anlamlı 

bir farklılık görülmemektedir. 

Kariyer grubunun kariyer hedeflerini belirleme düzeyleri kiĢisel eğitim ve 

geliĢtirme; kurum yönlendirme ve desteği ile kiĢisel motivasyon faktörlerinde 

kariyerleri için iĢgörenlerin görevlerini zamanında tamamlama değiĢkenine göre anlamlı 

bir farklılık görülmemektedir. 
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ÖNERĠLER  

Buraya kadar sözünü etmiĢ olduğumuz kariyer grubunun özel öğretim 

kurumlarındaki kariyer yönetimi ve performans değerleme sisteminin etkileri 

uygulamalara yansıması üzerine okul yöneticileri ve öğretmen baĢarılarına 

yansıması üzerine birtakım önerilerde bulunmak mümkündür. 

Uygulamaya Yönelik Öneriler  

Ġstatistiksel veriler de göz önünde bulundurularak evli olan katılımcıların 

kiĢisel eğitim ve geliĢimlerine önem vermeleri için güdüleyici faktör ücret 

yönetimi ve/veya ücret politikalarının iyileĢtirilmesi ve eĢit iĢe eĢit maaĢ 

politikası uygulanmalıdır. 

1000 ile 2000 TL aylık gelirler sahip olan katılımcıların kiĢisel eğitim ve 

geliĢimlerine önem vermeleri için güdüleyici faktör aylık gelir bandının yukarı 

çekilmesi olmalıdır. 

AraĢtırmaya Yönelik Öneriler  

AraĢtırmaya yönelik önerilere baktığımızda çalıĢma Ankara ilinin GölbaĢı, 

Yenimahalle, Eryaman, Etimesgut, Çankaya ilçelerinde yapılmıĢ olup, 

araĢtırmanın kapsamı geniĢletilerek tüm özel öğretim kurumlarında da 

yapılabilir. 

Aynı araĢtırma resmi ilköğretim ve ortaöğretim kurumlarında da 

yapılabilir.Ġlköğretim ve ortaöğretim kariyer grubunun kariyer hedeflerinin 

eğitim kurumlarındaki uygulamalara yansıması üzerine katılımcıların 

düĢünceleri araĢtırıldığında bu çalıĢma, sadece okul yöneticilerin ve 

öğretmenlerin kariyer hedeflerini ayrıntılı inceleyerek de yapılabilir. 
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EKLER 

Ek 1: Özel Akıllı Eğitim Kurumlarına Uygulanan Ölçekler 

Kurum Adı Ölçek  

Özel Akıllı Okul GölbaĢı Ġlkokulu 11 

Özel Akıllı Okul Ġvedik Teknik Lisesi 38 

Özel Akıllı Okul Eryaman Ġlkokulu-Ortaokulu 16 

Özel Akıllı Okul Etimesgut Anadolu Lisesi-Sivil 

Havacılık Lisesi-Sağlık Koleji 

23 

Özel Akıllı Okul Çankaya Anadolu Lisesi-Sivil 

Havacılık Lisesi 

18 

TOPLAM 106 
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Ek 2: BÖLÜM 1 

Özel öğretim kurumlarında kariyer yönetimi ve performans değerleme 

sisteminin okul yöneticileri ve öğretmenlerin baĢarılarına yansıması. 

Değerli Meslektaşım; 

Bu çalışmanın amacı, özel öğretim kurumlarında kariyer yönetimi ve 

performans değerleme sisteminin öğretmen başarılarına etkilerinin yansıması üzerine 

kariyer grubunun düşüncelerini ortaya çıkarmaktır. Araştırma bulgularının sağlıklı 

olması, ölçekteki verilere dayalı olacağından yanıtlarınızın gerçek görüş ve 

eğilimlerinizi yansıtması önem taşımaktadır.  Ölçekteki toplanan bilgiler araştırmada 

kullanılacağından ve toplu değerleme yapılacağından dolayı adınızı ve benzeri tanıtıcı 

bilgileri yazmanıza gerek yoktur. Sorulara vereceğiniz içtenlikli cevaplarınız ve 

yardımlarınız için teşekkür ederim.        

                 Süheyla YILMAZ 

Ufuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü 

             İnsan Kaynakları Yönetimi  

               Yüksek Lisans Öğrencisi 

Bu bölümde kişisel durumunuz ile ilgili sorulara yer verilmiştir. Lütfen her soru 

için size uygun seçeneği kutucuğun içerisine (X) sembolünü koyarak belirtiniz. 
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KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

Cinsiyetiniz:   

( ) Bay 

( ) Bayan 

YaĢınız: 

( ) 20-30 

( ) 31-40 

( ) 41-50 

( ) 51 ve üstü 

Aylık Geliriniz: 

( ) 1000-2000 

( ) 2001-3000 

( ) 3001-4000 

( ) 4001 ve Üstü         

Medeni Durum 

( ) Evli 

( ) Bekar 

Eğitim Düzeyi 

( ) Lisans 

( ) Yüksek Lisans 

( ) Doktora 

BranĢ: 

( ) Sınıf öğretmeni 

( ) BranĢ öğretmeni 

Pozisyonunuz: 

( ) Müdür 

( ) MüdürYardımcısı 

( ) Öğretmen 
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Ek 3: BÖLÜM 2 

SeçilmiĢ Kimi Okullarda KY ve PD Uygulamalarının Etkinliği Üzerine Bir Anket 

ÇalıĢması  

KiĢisel Eğitim ve GeliĢtirme Faktörünün Geçerlik ve Güvenirlik Analizi 

Bu bölümde çalıĢmakta olduğunuz kurumda kariyer hedef ve beklentileriniz ile 

ilgili sorulara yer verilmiĢtir. 

Lütfen aĢağıda verilen her bir ifadedeki düĢünceye katılma derecenizi, ifadenin 

karĢısında bulunan “hiç” den “tam” a doğru sıralanan beĢli derecelendirme ölçeği 

üzerinde (X) sembolü koyarak belirtiniz. 

Madde 

No 
Kariyer Hedef ve Beklentileri 

Değerlendirme Puanları 

Hiç 
Çok 

az 
Kısmen 

Büyük 

Ölçüde 
Tam 

1- 
Kariyerim ile ilgili mevzuattaki geliĢmeleri 

takip etme, 
     

2- 

Kariyerim için mesleğim ile ilgili eğitim 

faaliyetlerini takip etmek ve eğitim 

faaliyetlerine katılma, 

     

3- 
Kariyerim için uluslararası geliĢmeleri 

takip etme,                                                   
     

4- 
Kariyerim için alanım ile ilgili yayınları ve 

dokümanları takip etme,                                             
     

5- Alanım ile ilgili lisansüstü eğitim yapma,      

6- 
Kariyerim için 5 ve 10 yıl sonrasını 

planlama,                                                                                             
     

7- 

Kariyerim için bilgi teknolojilerinden 

yararlanmak ve bu geliĢmeleri kurumuma 

taĢıyabilme, 

     

8- 
Kariyerim için alanım ve hedeflerim ile 

ilgili alternatif çözümler üretme, 
     

9- 
ĠĢgörenler yönelik hizmetlerde fırsat eĢitliği 

sağlama, 
     

10- 

ĠĢgörenlere yönelik hizmet içi eğitim 

faaliyetleri yapma ve tüm iĢgörenlerin bu 

faaliyetlere katılımına imkan tanıma, 

     

11- 
Kurum iĢgörenlere kendi alanlarında 

ilerleme fırsatı verme, 
     

12- 
Kurum geliĢimi için çalıĢma Ģartlarını 

iyileĢtirme, 
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13- 

Kurum teknolojinin gerektirildiği değiĢme 

ve geliĢmeleri takip etme ve geliĢmeleri 

iĢgörenlere taĢıma, 

     

14- 
Mesleki bilgilerimi ve öğrendiklerimi 

alanımda uygulayabilme, 
     

15- 
Mesleğimin önemi ve hassasiyetini 

anlayarak iĢime yansıtma, 
     

16- 

Mesleğim ile ilgili iĢleri analiz sonucunda 

belirlenen ölçülebilir hedefler çerçevesinde 

uygulayabilme,  

     

17- 
ĠĢimi benimseme, iĢim ile ilgili hedeflerimi 

gerçekleĢtirmek ve iĢim için çaba sarf etme, 
     

18- 

Kurum amaçlarını bilme, kurumumu 

benimseme ve geliĢtirme yönünde 

kurumuma katkı sağlama, 

     

19- 
Yöneticilerimin yokluğunda sorumluluk 

alma ve yetki kullanma, 
     

20- Ek sorumluluk almaya hazır olma,      

21- Görevi zamanında tamamlama,      
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