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Tezin BaĢlığı: “Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Örgütsel Güven Düzeyleri Ġle Okuldaki Öğretmen Performans 

Yönetimi Uygulamaları Arasındaki ĠliĢki‟  
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Ana Bilim Dalı: Eğitim Bilimleri     Bilim Dalı: Eğitim Yönetimi ve Denetimi 

Performans yönetimi kurumların ve bireylerin baĢarı düzeyini artırmak amacıyla geliĢtirilen ve uygulanan, çalıĢanla 

çalıĢtıran arasında iletiĢim kurduran ve bununla olumlu sonuçlar doğurmayı hedefleten sistemdir Performans 

yönetiminin oluĢturacağı iĢbirliği ve güven ortamı çalıĢanların kendi aralarındaki iliĢkilerine pozitif katkısı olacaktır.   

Güven; kiĢilerin birbirlerine karĢı olumlu bir beklentiye sahip olması ve bu beklentiye iliĢkin psikolojik bir hassasiyet 

göstermesi olarak ifade edilebilir. Güvenin örgütsel boyutunda ise, yöneticilerin öğretmenlere sağlayacağı güven 

ortamının oluĢması ile öğretmenlerin yönetime ve örgüte güveni yer almaktadır. Örgütsel güven ortamının 

oluĢturulması doğrudan performansa etki edecek ve öğretmenlerin performanslarında da hedeflenen kazanımlara 

ulaĢılmasını sağlayacaktır. 

Bu araĢtırmanın amacı, eğitim örgütlerindeki öğretmen ve yönetici algılarına dayalı olarak okullardaki performans 

yönetimi uygulamaları ile örgütsel güven arasındaki iliĢkiyi belirleyerek elde edilen sonuçlara göre öneriler 

geliĢtirmektir. AraĢtırmanın amacı dahilinde evren, Ġstanbul ili, örneklem olarak Bakırköy, BayrampaĢa ve 

Küçükçekmece ilçesinde görev yapan 425 öğretmen belirlenmiĢtir. 

AraĢtırma için gerekli olan veriler literatür taraması ve deneklere uygulanan ölçekler yoluyla elde edilmiĢtir. Veri 

toplama aracı “Resmi Ve Özel Ġlköğretim Okullarında Öğretmen / Yönetici Performans Yönetimi Ölçeği” ve “ 

Örgütsel Güven Ölçeği” tek bir ölçek formunda birleĢtirilerek uygulanmıĢtır. 

Öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında anlamlı 

bir iliĢki olup olmadığını belirlemek amacıyla Pearson Momentler Çarpımı Korelâsyonu kullanılmıĢtır. 

Öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerinin cinsiyet, branĢ, 

okuldaki öğretmen sayısı açısından anlamlı bir farklılık sergileyip sergilemediğini belirlemek için “t testi” 

kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin örgütsel bağlılık düzeyleri ile performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerinin 

kıdem, eğitim durumu değiĢkenleri açısından anlamlı bir farklılık sergileyip sergilemediğini belirlemek amacıyla ise 

ANOVA kullanılmıĢtır. Farkın anlamlı olduğu boyutlarda, anlamlı farkın hangi grup veya gruplardan 

kaynaklandığını belirlemek için Scheffe testi yapılmıĢtır. 

AraĢtırmanın sonucunda ilköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında anlamlı iliĢkiler olduğu görülmektedir. Ġlköğretim öğretmenlerinin 

performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerinin örgütsel güvenin çalıĢanlara duyarlılık, yöneticiye güven, 

yeniliğe açıklık ve iletiĢim ortamı boyutları ile orta düzeyde pozitif iliĢkili olduğu görülmektedir. 

Mesleki kıdeme göre yapılan analizlerde istatistiksel anlamlı farklılıklar tespit edilmiĢtir.Bu sonuçlara göre; Mesleki 

kıdemin, hem örgütsel güven hem de performans yönetimi uygulamaları açısından önemli bir faktör olduğu sonucu 

ortaya çıkmaktadır. Bu anlamda, ilköğretim okullarda performans yönetimi ve örgütsel güven ile ilgili verilecek 

kararlar veya uygulamalar bu bakıĢ açısı ile değerlendirilip, sonuçların daha iyi olması sağlanabilir. 

Anahtar Kelimeler: Performans Yönetimi, Örgütsel Bağlılık, Ġlköğretim Okulları 
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Performance management is a system that aims to increase the success of institution and individuals and provide an 

effective communication between the employer and employments. The cooperation and confidence ambiance which 

performance management makes will effect in a positive way. 

 Confidence can be explained as a positive expectation to each other a psychological sensitivity. But in organizational 

part of the confidence there is the confidence of teachers to managers by the confidence ambience which manager 

provide to teachers. Creating the organizational confidence ambience will affect the performance directly and provide 

teachers to reach their objectives  

The aim of this search is to develop suggestions by determining the relationship between the performance 

management applications and organizational confidence upon the senses of teachers and managements at 

organizations of education. 

For the aim of this research, Istanbul was chosen as the universe and the province and sample consists of 425 teachers 

who work in Bakirköy, Bayrampasa and Küçükçekmece. 

The datas which are necessary for the research were got by scanning the literatures and scales that were applicated to 

the experimental. The vehicle of collecting data was applicated by combining „the scale of teachers and managements 

at official and private primary schools ‟  and „ scale of Organizational confidence ‟. 

 To be able to determine whether there is a meaningful relation between organizational confidence level of teachers 

and their opinions about the applications of performance managements or not Pearson‟s product moment correlation 

was applicated.  „T test‟ was used to determine whether teacher‟s opinions shows a meaningful difference depends on 

the numbers of teachers at school, branch and sexuality or not. 

And „ANOVA‟ was used to used to determine the whether the levels of organizational commitment of teachers shows 

a meaningful difference with applications of performance managements in terms of priority education situation or 

not. To be able to determine the causes of meaningful, differences and which group or groups result from the „Scheffe 

test‟ was used. At the result of the research it‟s seen that there are meaningful relations between organizational 

confidence levels of primary teachers and their opinions about the applications of performance management. It‟s seen 

that the opinions of primary school teachers about the applications of performance management are related in a 

medium positive way with the amount of trust to the manager, sensitivity of organizational confidence to the 

employments, being open to new things and communication.  

In the analyses that were made according to occupational priority, meaningful statistical differences were seen.  

According to these results; it‟s seen that occupational priority is an important factor for both organizational 

confidence and the performance management. By considering this point, better results can be taken while giving 

decisions about the performance management and organizational confidence.  

Key Words: Performance Management, Organizational Commitment, Primary Schools.
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GĠRĠġ 

 

Performans yönetimi, örgütün belirlenen hedeflerine ulaĢabilmesi için örgütün mevcut 

ve geleceğe iliĢkin durumları ile ilgili bilgi toplama, bunları karĢılaĢtırma ve 

performansın sürekli geliĢimini sağlayacak yeni ve gerekli faaliyetleri baĢlatma ve 

sürdürme görevlerini yüklenen bir yönetim sürecidir. Ġstenen üst düzey performansa 

ulaĢabilmek için çalıĢanların güdülenmesi ve ödüllendirilmesi gerekmektedir. 

Dolayısıyla çalıĢanların güdülenmesi ve ödüllendirilmesi sonucu performansları arttıkça 

eğitim çıktılarında da olumlu bir geliĢme görülecektir. 

 

Performans yönetimi sistemini etkili bir Ģekilde uygulayan kurumlar, ileriye dönük 

hedeflerini gerçekleĢtirme mesafe kaydedecek ve uzun vadeli geliĢim sağlamaları için 

olanak oluĢturacaktır. 

 

Türk Eğitim sisteminde ilköğretim kurumları iĢlevleri bakımından çok önemli bir yere 

sahiptir. Öğretmenin çalıĢtığı kurumda performansı yüksek olması öncelikle kendisini 

sonra meslektaĢlarını ve kurumu ayrıca çevreyi etkilemektedir. Bu bakımdan 

değerlendirildiğinde eğitim, geliĢtirici her türlü yenilik sürecine açık olmalıdır. 

 

Güven duygusu, bireylerin birbirleri ile olan iliĢkilerinin sağlıklı ve uzun süreli 

olabilmesi için gerekli olan bir duygudur. Bireysel olarak ikili iliĢkilerde olduğu gibi 

örgüte karĢı güven duygusunun oluĢması, örgütün ilerlemeci baĢarısında etkin rol oynar. 

 

Okulun örgütsel güven düzeyi, okuldaki tutumun geribildirimidir. Güven duygusunun 

hâkim olduğu bir örgütte çalıĢanların birbirleri ile daha uyumlu çalıĢtıkları, iletiĢim 

gücünün yüksek olduğunu, çatıĢmaların, kiĢisel performansın yüksek olduğunu ve 

dolayısıyla daha verimli bir çalıĢma ortamının yaratıldığını söylemek çok da yanlıĢ 

olmayacaktır. Okulun örgütsel güven düzeyi sadece kurum içi kalmayıp çevreyi, 

dolayısıyla toplumu etkilediği düĢünüldüğünde okuldaki güven iliĢki Ģeklinden ve 

bunun sonucundaki güvenden herkes mesuldür. Güven duygusunun geliĢtiği bir 

toplumda, örgütsel etkinlikler daha sağlıklı ve bunun beraberinde örgütsel baĢarı daha 

yüksek olacağı gibi örgütsel performans ve verimlilik de artacaktır. 
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Görüldüğü üzere her örgüt gibi eğitim örgütlerinde de performans yönetimi 

uygulamaları hem örgütsel düzeyde, hem de toplumsal düzeyde önem kazanmaktadır. 

Bununla beraber performans yönetimi sistemi ile örgütsel güven bir iliĢki içerisindedir.  

Kurumlarda iĢgörenler kendilerine güvenildiğini hissettiğinde ve kendisinin de o kurum 

dahilindeki kiĢilere güvendiğinde, iĢgörenin performans oranında artıĢ olur. 

  

ĠĢgörenlerin performansını artırabilmek adına yapılan çalıĢmalar örgütlerin üzerinde 

durduğu bir alandır. Bu bakımdan örgütler, iĢgörenlerin performanslarının önemini 

vurgulamıĢ ve iyi bir performans yönetiminin performansı arzulanan seviyeye 

getireceğini ifade etmiĢlerdir. Ġyi bir performans yönetimi sisteminde, iĢgörenlerin 

beklentileri açık bir Ģekilde ortaya konulmalı, etkin bir çalıĢma ortamı düzenlenmeli, 

performans istenilen dereceye ulaĢtığında ise ödüllendirilmelidir; ayrıca iyi bir 

performans sergileyen iĢgörene ise dönütler verilmelidir. ĠĢgörene gösterilen bu tutum 

neticesinde de iĢgören, kendisinden nelerin beklendiği hakkında bilgi sahibi olur ve 

hedeflenen olgular için yüksek bir performans örneği sergiler. 

 

Performans yönetimi sistemi iĢletmeler kadar eğitim kurumları için de önem arz eder. 

Bu nedenledir ki ülkemizde eğitim alanında atılan adımlarda performans yönetimi 

sistemi göz ardı edilmemiĢtir. Bu alanda iyileĢtirme çalıĢmaları yapılırken yönetici ve 

öğretmen kadrosunun performanslarını arttırmak ve çalıĢtıkları kurumlarda mutlu 

olmalarını sağlamak için sağlıklı bir örgütsel güven ortamına da dikkat çekilmiĢtir. 

 

Bu tez çalıĢmasında Ġlköğretim okullarındaki performans yönetimi ile örgütsel güven 

arasındaki iliĢki üzerinde durulmuĢtur.  
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Problem Cümlesi 

Ġlköğretim okullarında performans yönetimi uygulamaları ile öğretmenlerin örgütsel 

güven düzeyleri arasında bir iliĢki var mıdır? 

 

Alt Problemler 

1) Ġlköğretim okullarında öğretmen görüĢlerine göre performans yönetimi 

uygulamaları ne düzeydedir? 

2) Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin okullarındaki performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında: 

a) BranĢa 

b) Kıdeme 

c) Öğrenim durumuna 

d) ÇalıĢılan okuldaki öğretmen sayısına göre anlamlı bir fark var mıdır? 

 

3)   Ġlköğretim okullarında öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri nedir? 

4)   Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri; 

a) Cinsiyete  

b) BranĢa 

c) Kıdeme göre, 

d) Öğrenim durumuna 

e) ÇalıĢılan okuldaki öğretmen sayısına göre farklılaĢmakta mıdır? 

5)   Ġlköğretim okulları öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri ile okuldaki performans 

yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki iliĢki düzeyi nedir? 

 

AraĢtırmanın Amacı: 

Bu araĢtırmanın amacı, ilköğretim okullarında performans yönetimi uygulamaları ile 

öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri arasındaki iliĢkiyi ortaya koymaktır. 

 

AraĢtırmanın Önemi 

Eğitim veren kurumlarda performansın arttırılması için öğretmenlerin örgütsel güven 

düzeylerinin tam olması; ayrıca öğretmenlerin diğer öğretmenlere ve okula karĢı tam bir 

güven mekanizması oluĢturması gerekmektedir. Kuruma karĢı güven sorunu yaĢayan 
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öğretmenler, kurum içi performansını sağlıklı bir Ģekilde gösteremeyecek, meslektaĢları 

ile olumlu bir iletiĢime giremeyecek, eğitim alan kesim ile sorunlar yaĢayacaktır. Bu 

sorunlar düĢünüldüğünde örgütsel güven düzeyinin, hem birey hem de kurum için 

önemi büyüktür. Dolayısıyla bu çalıĢma, ilköğretim okullarındaki performans yönetimi 

uygulamaları ve öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri arasındaki etkileĢimi ve 

kurumlardaki örgütsel güven çalıĢmalarının gerekliliğini açığa çıkarması bakımından 

önem arz eder. 

 

AraĢtırmanın Sınırlıkları 

a) AraĢtırma, Ġstanbul ili sınırları içerisinde Küçükçekmece, Bakırköy ve BayrampaĢa 

ilçelerinden alınan örnekleme göre ilköğretim okullarında 2009–2010 öğretim yılında 

çalıĢan öğretmenlerin algılarıyla sınırlıdır. 

b) DeğiĢkenler kuramsal kısmında açıklanan performans yönetimi örgütsel güven 

boyutlarıyla sınırlıdır. 

c) AraĢtırma, değiĢkenleri ölçmek için geliĢtirilen ölçeklerle toplanan bilgilerle 

sınırlandırılmıĢtır. 

 

Tanımlar 

Performans yönetimi: Ġstanbul ili Bakırköy, Küçükçekmece, BayrampaĢa ilçelerinde 

bulunan ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerinin iĢ baĢarılarını geliĢtirmek 

amacıyla onların baĢarılarının yönetilmesi ve yönlendirilmesi için okullarda 

gerçekleĢtirilmesi gereken uygulamalardır. 

 

 Örgütsel güven: Ġstanbul ili Bakırköy, Küçükçekmece, BayrampaĢa ilçelerinde 

bulunan ilköğretim okullarında görev yapan öğretmenlerinin yöneticilerinin ve 

kurumlarının eylemlerinde tutarlı olacaklarına, yöneticilerinin her konuda adaletli ve 

dürüst olacağına her koĢulda kurumu tarafından korunacağına yönelik inançlarıdır.    
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BÖLÜM 1:  KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

1.1.Performans Yönetimi 

1.1.1. Performans Yönetimi Kavramının Tanımı 

Performansın Türkçe karĢılığı “iĢ baĢarımı”, yani herhangi bir iĢte gösterilen baĢarı 

derecesidir (Bilgin, 2004: 13). Performans, genel anlamda, amaçlı ve planlanmıĢ bir 

etkinlik sonucunda belirlenmiĢ olan hedefe ulaĢım seviyesinin ölçüm değeri olduğuna 

göre herhangi bir kurumun performansı ise, belli bir zaman dilimi sonucunda o 

sistemden elde edilen çıktı ya da çalıĢma sonucu olarak ifade edilmektedir. 

 

Performans sözcüğü, belirlenen koĢullara göre bir iĢin, hizmetin ya da bir malın yerine 

getirilme düzeyi veya iĢ görenin davranıĢ biçimi olarak tanımlanan, amaçlı ve 

planlanmıĢ bir etkinlik sonucunda, elde edileni nitel ve nicel olarak belirleyen bir 

kavramdır (Çevik, 2004: 252). 

 

Performans sözcüğü, belirli bir zaman birimi içerisinde üretilen mal veya hizmet miktarı 

olarak tanımlanmakta ve alan yazında iĢlevine göre "etkinlik", "verim", "çıktı" 

kavramlarıyla, bunun yanı sıra bireyin yeteneği ve motivasyonu arasındaki etkileĢimin 

bir sonucu Ģeklinde de ifade edilmektedir (Torrington ve Hall, 1995. s.316, akt:  

Kalkandelen, 1997: 154).  

 

Örgütsel davranıĢ açısından performans, iĢgörenin örgütsel amaçları gerçekleĢtirmek 

için görevi ile ilgili eylemlerinin ve iĢlemlerinin sonunda elde ettiği üründür. Bu ürün 

mal, hizmet, düĢünce türünden olabilir (BaĢaran, 1991: 179). Pugh‟a ( 1991) göre ise, 

performans; görev çerçevesinde önceden belirlenen ölçütleri karĢılayacak biçimde, 

görevin yerine getirilmesi ve amacın gerçekleĢtirilmesi yönünde ortaya konan mal, 

hizmet ya da düĢüncedir (Pugh, 1991: 7-8, akt: Helvacı, 2002 ). 

 

Performansa bakılarak, yapılan iĢte amaçlanan hedefe yönelik nereye varılabildiği veya 

neyin sağlanabildiği görülebilmektedir. 
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Farklı boyutlardan ele alındığında performans, kurumsal performans, takım performansı 

ve bireysel performans olarak ayrı ayrı tanımlanabilmektedir. Kurumsal bağlamda, bir 

taraftan hesap verebilirliğin ve saydamlığın sağlanması içini diğer taraftan ise kurumun 

verimlilik ilkelerine göre yönetilmesi için en uygun araç olup, kurumun stratejik bir 

planlama yaparak, önceliklerini belirleyerek bunları üst yönetimden alt birimlere kadar 

yayması ve sonuca ulaĢım sürecidir (Kaya, 2003: 246). Takım performansı bağlamında 

ise, farklı uzmanlıkları, alt yapıları ve farklı beklentileri olan birçok insan kaynağının, 

belli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere bütünleĢmeleri sonucu ortaya çıkan yeni bir 

oluĢumken; bireysel bağlamda da kurum yönetiminin performans hedeflerini, standart 

belirleme ve yönetsel baĢarı açısından alınacak karar ve önlemler açısından büyük bir 

öneme sahiptir.  

 

Performans çeĢitli durumlardan etkilenebilmektedir. Bireysel beceri, yetkinlik, 

motivasyon ve sorumluluk gibi kiĢisel faktörler; teĢvik, yol gösterme, rehberlik, takım 

lideri ve yöneticilerin desteği gibi liderlik faktörü ile birlikte takım, sistem ve çevre 

faktörü gibi etkenlerden bahsedilebilir.  

Performans yönetimi, uzlaĢılan amaçlarla iliĢkili olarak performansın incelenmesinin, 

geri bildirim ve hedef belirlemenin önemini ortaya koyan, yönetim biliminin belli bir 

alanıdır.  

Performans yönetiminin yazın alanında çok fazla tanımı yapılmıĢ ancak ortak bir tanım 

üzerinde mutabık kalınamamıĢtır. Performans yönetimi ile performans değerlendirme 

ile uygulamada karıĢtırılmaktadır. Performansın değerlendirilerek, performans 

yönetimin uyguladığını düĢünmek, sık yapılan bir hatadır. Oysa, performans 

değerlendirmesi, yapılan faaliyetlerin hedeflere ulaĢım derecesinin ölçülmesini 

kapsamaktadır ve performans yönetiminin kapsamı dahilindedir. Bir performans 

yönetimi, hangi alanda performansın artırılacağının nasıl artırılacağı, performansın nasıl 

değerlendirileceğinin ve hangi aralıklarla ölçüleceğinin ve nasıl geliĢtirileceğinin 

belirlenmesini gerektirmektedir.  

 

Performans yönetimine, insan kaynakları tekniklerinin uygulamaları (ĠĢ tanımları ve bu 

iĢe uygun iĢ gereklerinin belirlenmesi, uygun iĢe uygun insan, sürekli eğitim) gibi 

yeniden yapılanma ve örgüt teknikleri de girer. Bu nedenle bazılarınca, insan 
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kaynakları yönetiminin bir alt sistemi olarak, çalıĢanların performanslarının 

değerlendirilmesi sürecine de performans yönetimi denilmektedir. Performans 

yönetiminde temel hareket noktaları; hedeflere ve sonuçlara odaklanma, müĢteriye 

odaklanma, katılımcılık (katılımla performans hedeflerini belirleme), sürekli değiĢim 

için esneklik, çalıĢanlara yönelme, çalıĢanları geliĢmeye özendirme ve ödüllendirmeye 

odaklanma, sürekli öğrenmeye odaklanma, sorumluluk alma ve hesap vermeye 

odaklanma olmalıdır (Akal, 2003). 

 

Performans Yönetimi; bireyleri, kendi potansiyellerinin farkına varmalarını sağlayacak 

Ģekilde motive ederek organizasyonlardan, takımlardan ve bireylerden daha etkin 

sonuçlar almak için üzerinde anlaĢmaya varılmıĢ amaçlar, performans standartları, 

hedefler, ölçüm, geri bildirim, ödüllendirme/onurlandırma aĢamalarından oluĢan 

sistematik bir yönetim aracıdır (Tutum, 2001: 165). 

 

Diğer bir deyiĢle, verimliliğe, etkililiğe ve ekonomik olmaya odaklanmıĢ örgüt yönetimi 

anlayıĢı olup, örgütün amaçlarını ve görevlerini mümkün olabilecek en iyi ve en baĢarılı 

biçimde gerçekleĢtirmek ve tüm bunlara ulaĢabilmek için ölçülebilir hedefler koymayı 

ve bu hedeflere iliĢkin olarak örgüt kaynaklarını performanslarına göre meydana 

getirdikleri çıktılar doğrultusunda seçme ve değerlendirme sürecidir (Akal, 1998: 1). 

 

Bu süreç, iĢgörenlerin çalıĢma davranıĢlarını ve ürünlerini tanımlama, değerlendirme ve 

güçlendirme noktasında bütünleĢtirilmiĢ bir süreçtir. Ġyi geliĢtirilmiĢ performans 

yönetim süreci, örgütleri bu öğeler olmaksızın örgüt tasarımını yapmamaya yönlendirir. 

Performans yönetimi süreci içerisinde örgütün tüm üyeleri bir hiyerarĢi içinde değil, 

takım arkadaĢları olarak görülür, sorumluluklar üzerinde anlaĢmalara, beklentilere ve 

geliĢtirme planlarına dayandırılır ve yöneticilerle takım üyeleri arasında var olan normal 

etkileĢimin bir parçası olarak değerlendirilir.  

 

Özden (2006), ise performans yönetimini, bir iĢgören ile onun en yakın denetçisi 

arasında gerçekleĢen, ortaklığa dayalı, etkileĢimsel, sürekli bir iletiĢim süreci Ģeklinde 

tanımlar. Bu sürecin içeriğini, iĢgörenden yapması beklenilen temel iĢ fonksiyonlarına, 
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iĢgörenin yaptığı iĢin örgütün hedeflerine nasıl katkıda bulunacağına, bir iĢi iyi 

yapmanın somut terimlerle neyi ifade ettiğine, iĢgörenin performansını oluĢturmak, 

güçlendirmek ve geliĢtirmek amacıyla iĢgörenin ve denetçinin ortaklaĢa nasıl 

çalıĢacaklarına, iĢ performansının nasıl ölçüleceğine, performans engellerinin 

tanımlanmasına ve bu engellerin iyeleĢtirilmesine iliĢkin açık beklentilerin ve karĢılıklı 

anlayıĢın oluĢması Ģeklinde açıklamaktadır. 

 

Pakdil (2001), performans yönetiminde iletiĢimin önemine dikkat çekerek performans 

yönetimini, çalıĢanla yöneticisi arasında iki yönlü ve sürekli iletiĢime dayanan, karĢılıklı 

beklentileri belirleme ve görüĢ birliğine varma amacı taĢıyan bir ortaklık olarak görür. 

Yine Pakdil performans yönetiminin “Yöneticinin çalıĢana uyguladığı bir Ģey”, 

“Ġnsanları daha fazla ve daha hızlı çalıĢmaya zorlamak için gözdağı vermek”, “Yılda bir 

kez form doldurmak “, “Yalnızca düĢük performans görüldüğü zaman uygulanan bir 

yöntem” olmadığına vurgu yaparak Performans yönetiminin, ancak yönetici ile 

çalıĢanın iĢbirliğiyle mümkün olabileceğini, düĢük performansı önlemeyi ve mevcut 

performansı geliĢtirmeyi amaçlaması gerektiğini belirtmektedir. 

 

Performans yönetimi; birey performansıyla olduğu kadar takım performansıyla da 

ilgilidir ve devamlı bir süreçtir. Yılda bir kez yapılan resmi bir incelemeye 

dayandırılmaz ve performansın iyileĢtirilmesi üzerine odaklanır ki yeterliğin 

geliĢtirilmesini ve potansiyeli ortaya çıkarmayı amaçlar (Armstrong, 1996: 262, akt: 

Önce, 2007: 5).  

 

Performans yönetimi, hedeflenen amaçlara ve bu hedeflere yönelik çalıĢanların 

göstermesi gereken performansa iliĢkin müĢterek bir düĢüncenin benimsenmesi ve 

çalıĢanların bu yönde gösterilen ortak uğraĢlara yapacağı katkıların seviyesini yükseltici 

Ģekilde yönetilmesi, değerlendirilmesi, ücretlendirilmesi ve geliĢtirilmesi sürecidir. Bir 

yönetim anlayıĢı olarak, planlama ve denetim iĢlevlerinin, geniĢ çerçevede ele alınması 

ve performans kavramındaki geliĢmeler dâhilinde uygulanmasıdır. Aynı zamanda bir 

insan kaynakları fonksiyonu olarak da kabul edilebilir.   

Bir kurumun baĢarı düzeyini artırabilmek amacıyla geliĢtirilen, kuruluĢ amacı ve 

hedefleri doğrultusunda ürettiği ya da sunduğu mal ve hizmetleri istenildiği Ģekilde 
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baĢarı ile yerine getirebilmesi için kullanılan araçlar, yol ve yöntemler doğrultusunda 

yapılan faaliyetler de performans yönetim sisteminin uygulamaları olarak söylenebilir. 

 

Bu sistem, çalıĢan ile yöneticinin birlikte geliĢme amaçlarını tartıĢmalarına ve bu 

amaçlara ulaĢmak için ortak bir plan yapmalarına imkân tanımaktadır. 

 

Performans yönetimi, çalıĢan ile yöneticisi arasında iki yönlü ve sürekli iletiĢime 

dayanan, karĢılıklı beklentileri belirleme ve görüĢ birliğine varma amacı taĢıyan bir 

ortaklıktır (Dedehayır, 2002). ÇalıĢanlar kendilerinden ne beklendiğini bilip anladıkları 

ve daha da önemlisi kendi hedeflerinin oluĢturulmasında rol aldıklarında iĢlerini 

sahiplenecek ve hedeflere ulaĢmak için ellerinden geleni yapacaklardır. Performans 

yönetim sisteminin temel ilkesi olarak bu söylenebilir. 

 

Performans yönetiminin etkin olabilmesi iĢgörenin geliĢtirilmesi, yetiĢtirilmesi ve 

performansının örgütün gelecekteki rotası çerçevesinde değerlendirilmesine bağlıdır. 

Günümüzde bu anlayıĢ insan kaynaklarının ayrılmaz bir olgusu halini almıĢtır. Bu 

sistemi örgüt yapısı içerisinde sürekliliğini sağlamak için;  

 Ölçme, değerlendirme ve geliĢtirme uygulamalarının hedeflere ulaĢmak 

için yapılması, 

 ĠĢletmenin iĢgörenine karĢı yükümlülüklerini yerine getirecek sistemlerin 

var olması, 

 ĠĢgörenin kendi performans düzeyi hakkında söz sahibi olması ve bu 

konuda düĢüncelerini ortaya koyabilmesi, 

 Değerlendirme ve geri bildirim süreçleri, 

 Söz konusu performans uygulamalarının iĢveren-iĢgören arasında emir 

komuta zincirinden ziyade bütünleĢtirici bir uzlaĢma süreci olması, 

 Bireysel ve organizasyonel amaçları bir bütün halinde algılayan bir 

yönetim süreci bilincinin benimsenmesi, 

 BaĢarı ödüllendirmesinde adil bir sistemin uygulanması gereklidir. 

Bu kriterler benimsendiğinde gerek örgüt gerekse bireysel örgüt iliĢkilerinde, daha 

sağlıklı bir iĢ ortamı oluĢturulacaktır. Bunun kötü ve anlamsız bir Ģekilde uygulanması 

ise sisteme olan güvenin azalmasına neden olacaktır. 
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Etkili bir performans yönetimi anlayıĢı iĢgörenin neyi, nasıl ve ne biçimde baĢaracağı 

konusundaki stratejilerini geliĢtirmeli, aynı zamanda da örgütsel performansın 

geliĢtirilmesine yardımcı olmalı ve katkı da bulundukları ölçüde adil bir Ģekilde 

ödüllendirmeli, ücretlendirmelidir. “Düz örgüt yapısı” olarak adlandırılan basit örgüt 

yapılarında bu iĢlevin daha tutarlı gerçekleĢtiği düĢüncesi yaygınlık kazanmaya 

baĢlamıĢtır. Örgütlerde kademe sayısı ne kadar az olursa bu süreç bir o kadar tutarlı 

olacaktır. Çünkü performans yönetiminin örgüt hedeflerinde baĢarıya ulaĢmasına 

yardım etme rolü, örgüt hedef ve amaçlarının, örgütün her kademesinde yukarıdan 

aĢağıya doğru, dalga dalga yayılması ile gerçekleĢecektir. Basit örgüt yapılarında bu 

yayılma daha hızlı ve net olarak gerçekleĢecektir  

 

Bir baĢka tanıma göre performans yönetimi, üzerinde anlaĢılan hedefler, amaçlar ve 

standartlar içerisinde performansı anlayıp yöneterek örgütten, takımlardan ve 

bireylerden iyi sonuç almanın bir aracıdır. Hem bireysel baĢarıyı, hem de takım 

baĢarısını destekleyen değiĢim için hizmette bulunur ve diğer yönetim alanlarında 

olduğu gibi performans yönetimi, planlamada, gerekli becerileri ve yetenekleri 

geliĢtirmek için eğitimi ve liderliği kullanır. 

 

Yeni bir insan kaynakları yönetimi modeli olarak “Performans Yönetimi” kavramı, 

örgütlerde komuta kontrol anlayıĢından, bir kolaylaĢtırıcı liderlik modeline doğru geçiĢi 

yansıtır. Bu değiĢim, gerek çalıĢan gerek örgüt açısından iĢ performansının genel 

anlamda örgütün misyonu ve uzun dönemli stratejik amaçları ile iliĢkilendirilmesinin 

öneminin anlaĢılması ile birlikte gerçekleĢmiĢtir. Performans yönetim sistemi, 

gerçekleĢtirilmesi beklenen örgütsel amaçlara ve bu yönde çalıĢanların ortaya koyması 

gereken performansa iliĢkin ortak bir anlayıĢın örgütte yerleĢmesi ve çalıĢanların bu 

amaçlara ulaĢmak için gösterilen ortak çabalara yapacağı katkıların düzeyini artırıcı bir 

biçimde yönetilmesi, değerlendirilmesi, ücretlendirilmesi ya da ödüllendirilmesi ve 

geliĢtirilmesi sürecidir (Barutçugil, 2002: 125). 

Ayrıca performans ve performans yönetimi bir kavram olarak; örgütsel düzey, iĢgören 

düzeyi ve bu iki düzey arasında kalan düzeylerdeki yönetim süreci, farklı yaklaĢımlara 

ait çeĢitli uygulama, teknik, araç ve sistem felsefeleri doğrultusunda farklı biçimlerde 

tanımlanmıĢtır. 
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Performans Yönetimi Sisteminin mühim noktalarından en dikkat çeken yanı; yöneticiler 

ve çalıĢanların ortaklasa yürüttükleri sürekli bir süreç olması ve hem sonuçları hem de iĢ 

iliĢkilerini geliĢtirmeyi amaçlamasıdır. Günümüzde çalıĢanların davranıĢları ve 

performansı konusundaki temel değiĢim, insanları artık kiĢisel amaçlar için değil, 

yönetim ve çalıĢanların ortak amaçları için çalıĢmaya yönlendiren görüĢlerdir (Akal, 

2002: 11). 

 

1.1.2. Performans Yönetimi Sisteminin Temel Unsurları 

 

Performans yönetiminin temel unsurları zamanla kendini yenilemiĢ, farklı zamanlarda 

farklı kavramlarla açıklanmıĢtır. Hepsi dikkate alındığında ise karĢımıza en önemli 

unsurlar olarak, tutumluluk, verimlilik, etkililik ve kalite çıkmaktadır. 

 

ġekil 1: Performans yönetiminin temel unsurları 

 

 

 

 

1.1.2.1. Tutumluluk 

 

Performans kavramı ve unsurlarında yaĢanan değiĢim sürecinde, değiĢmeyen ve 

önemini kaybetmeyen tek boyut tutumluluktur (Köseoğlu, 2006: 214) . 

Tutumluluk, eldeki kaynaklarla eriĢilmek istenen performans düzeyine mümkün olan en 

az kaynakla eriĢilmesini amaçlayan ve gelirle gider ya da üretim değeri (çalıĢma 

sonucu) ile maliyet arasındaki iliĢkiyi gösteren bir performans boyutudur (Kubalı, 1998: 

37). 

Tutumluluk veya diğer adıyla ekonomiklik kısaca, istenilen amacı en düĢük maliyetli 

kaynaklarla ve en uygun zamanda gerçekleĢtirmek olarak tanımlanabilir. Yani üretimi 

Temel 

unsurlar 

 

Tutumluluk  

 

Verimlilik 

 

Etkililik  

 

Kalite  
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ve kaliteyi düĢürmeden, kaynak kullanımında maliyetin aza indirilmesi ve gereksiz 

harcamaların kısılmasıdır. Çünkü ister ekonomik kuruluĢlar isterse sosyal amaçlı 

kuruluĢlar olsun karlılık kurumların varlıklarını sürdürmelerinin temel koĢullarından 

birisidir. Ancak tutumluluk, hiç harcama yapmama ya da çok az harcama yapma 

olmayıp, amaçların gerçekleĢtirilmesinde gerekli olandan fazlasını harcamamayı ifade 

etmektedir. 

 

“Ġstenilen amaca en düĢük maliyet, en kısa sürede en uygun miktar ve yerde ulamsak 

olarak tanımlayabileceğimiz tutumluluk unsuru örgütlerin iĢ, iĢlem ve faaliyetlerini bu 

ilkeye uygun olarak koordine etmesini, harcamalarını tutumlu bir biçimde yapmasını ve 

bu ilke dairesinde örgütlenmelerini gerektirmektedir. Örgütler açısından tutumluluk, 

hizmetlerin en düĢük maliyetle ve en uygun zamanda, belirlenmiĢ olan hedefler 

doğrultusunda gerçekleĢtirilmesi olarak tanımlanabilir. Örgütlerin yürütmekle görevli 

olduğu tüm hizmetleri tek baslarına karĢılamaları çok zordur. Nitekim örgütler 

hizmetlerde maliyetleri düĢürmek amacıyla kendi aralarında iĢbirliğine gitmenin 

yanında, özel kesime de birtakım teknik hizmetleri ihale ederek kaynaklarından tasarruf 

sağlamaktadırlar (Köseoğlu, 2006: 215) .” 

 

1.1.2.2. Verimlilik 

 

Performans anlayıĢının geliĢim sürecinde, ikinci sırada yer alan boyut verimliliktir. 

Verim, kaynaklardan yararlanma düzeyinin ya da bu kaynakların nasıl kullanıldığını 

ölçen bir kavramdır. ĠĢletmenin çıktıları ile değil, girdileri ile yani kaynak tüketimi ile 

ilgilidir (Akal, 2005: 39). Verimliliği, “örgütün hedeflerini göz önünde tutarak, belirli 

girdilerle en yüksek çıktının elde edilmesini veya sabit değer ve miktardaki çıktının en 

az girdiyle elde edilmesi” Ģeklinde ifade edebiliriz (Köseoğlu, 2006: 215). Sonuçlara 

varabilmek için kaynakların etkin ve randımanlı kullanımı olarak tarif edilen verimlilik, 

esas itibarıyla, yapılan faaliyetin girdi ve çıktılarının sayısal olarak ölçülebildiği bir 

kavramdır. Bir faaliyetin verimli sayılabilmesi için; 

 

 Aynı girdi ile daha fazla çıktı sağlanması, 

 Aynı çıktının daha az girdi ile elde edilmesi, 
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 Çıktının, girdi artıĢından daha yüksek düzeyde artırılmasını gerektirir (ġentürk, 

2004: 11). 

 

Özellikle kamu yönetiminde, verimlilik çalıĢmalarında genellikle farklı dönemler ele 

alınarak yapılmaktadır. Fakat kamuda verimliliğin artırılması için önceden sonuçlara 

varabilmek ve kaynakların etkin kullanımı gerekmektedir. 

 

Örgüt hizmetlerinde verimlilik birim maliyet basına daha çok çıktı elde etmek ya da 

daha az birim maliyete aynı miktar ve kalitedeki çıktıya ulaĢmak ile mümkündür. Örgüt 

yönetimlerinde kullanılan girdiler arasında örgüt personeli, mali kaynaklar, bina, araç-

gereç ve örgütte kullanılan bilgi teknolojisi sayılabilir. Örgütler bu girdileri kullanarak, 

belde halkının talep ettiği yerel ortak mal ve hizmet üretimini gerçekleĢtirmektedirler 

(Köseoğlu, 2006: 216). Örgütlerin hizmet maliyeti karĢılığı onlara sağlanan mali 

kaynaklar sabit olduğundan verimlilik örgütler açısından sorun olmaktadır 

(Skogan,1976: 279, akt: Çivi, 2006: 35). Yerel yönetimlerin sahip olduğu kıt kaynaklara 

karĢılık, yaĢanan yerelleĢmenin de etkisiyle kendilerinden beklenen hizmetler giderek 

artmaktadır. Bu nedenle örgütler, ellerindeki kaynakları en yüksek verimi elde edecek 

biçimde kullanmak durumundadırlar (Öztürk - CoĢkun, 1998: 116). 

 

1.1.2.3. Etkililik 

 

Performans anlayıĢının geliĢim sürecinde üçüncü sırada yer alan boyut etkililiktir. 

Etkililik, bir kurumun tespit ettiği politika, proje ve aldığı tedbirlerle önceden saptanan 

amacının ne ölçüde gerçekleĢtirdiğini ifade eder ve örgütün amaçlarına ulaĢmada 

gösterdiği baĢarı ve sağlamlık derecesini gösteren bir kavramdır. Etkililik de verimlilik 

gibi tanımlanması zor bir kavramdır. Etkenlik olarak da kullanılan etkililik toplam 

performans göstergesidir ve örgütün tanımlanmıĢ amaçlarına ulaĢma derecesini ölçen 

bir kavramdır (Akal, Ocak 2003). GeniĢ anlamda, amaç ve hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesini ifade eden etkinlik görüĢü; kamusal giriĢim, program veya 

projelerin hedeflerinin veya sonuçlarının ölçülebilir olduğu varsayımına dayanır. 

Etkililik, örgütün amaçlarına vurgu yaparken amaçlara ulaĢma derecesini ölçer; 

verimlilik ise, bir örgütte kullanılan kaynaklarla ulaĢılan çıktı arasındaki iliĢkiyi ifade 
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eder. Etkililik, bir faaliyet için oluĢturulan hedefin ne kadar baĢarıldığı ile ilgili olduğu 

için, faaliyetin beklenmedik veya olumsuz etkilerinin olduğu durumlarda; etkililik 

olumlu ve olumsuz sonuçlara göre yargılanacaktır (Köseoğlu, 2006: 217). 

 

Etkililikten kasıt çıktılar değil sonuçlardır. Yapılan iĢler her zaman net çıktılarla 

hesaplanamaz. Özellikle kamu gibi hizmet üreten birimler etkinliklerini istenilen veya 

amaçlanan hedefleri ne düzeyde gerçekleĢtirdiğini ölçerek hesaplarlar. 

 

Etkinlik ve verimlilik kavramları genelde birbirine karıĢtırılmaktadır. Verimlilik girdi 

ile çıktı arasındaki iliĢkiyi ifade ederken etkinlik amaçlara ulaĢma derecesidir. Hedeflere 

ulaĢma derecesi sübjektif yargıların devreye girmesine neden olmakta ve bu etkinliğin 

herkes için farklı boyutlarda ifade edilmesine sebep olmaktadır. Bu da etkinliğin 

tanımlanmasını zorlaĢtırmaktadır. 

 

Etkinlik, örgütlerde performans yönetiminin önemli unsurlarından birisidir. Çünkü 

örgütler iĢ, iĢlem ve faaliyetlerinde tutumluluk sağlamıĢ olabilirler; ancak hedeflerini 

gerçekleĢtirip gerçekleĢtirmedikleri hala bir soru olarak kalacaktır (Köseoğlu, 2006: 

218). 

Örgütlerin hedeflerini karĢılamadaki yeterlilikleri onların etkinlik derecelerinin 

göstergesi olarak kabul edilebilir. 

 

1.1.2.4. Kalite 

 

Performansta önemli bir yere sahip olmasına rağmen biraz göz ardı edilen bir unsurdur. 

Kalite kavramını Taylor‟un bilimsel yöneticilik felsefesiyle beraber yaklaĢık bir asırlık 

bir geçmiĢe sahiptir.   

Kalite, kaynakların verimli kullanımını sağlayan, ürün ve hizmetlere kullanım 

uygunluğunu kazandıran, müĢteri gereksinimlerine uygun üretim ve hizmet anlayıĢını 

egemen kılan ve böylece iĢletmelerin kamusal sorumluluklarını da olumlu olarak 

gerçekleĢtirmelerine olanak hazırlayan bir performans boyutudur (Akal, 2005: 49). 
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Kalitenin en genel tanımı; sistemin sunduğu hizmet ya da ürünün, kullanıcı isteklerini 

ve gereksinimlerini karĢılama düzeyinin, ürünlerin teknik belirlemelerine uygunluğunun 

ve hatasız olma derecesinin göstergesidir (Akal, 2005: 50). 

 

Kalite üretilen mal veya hizmetin müĢteri taleplerini karĢılama düzeyidir. Kalite 

kavramı rekabet etme gücü ile ölçülen bir kavramdır, bu durum örgütler gibi kar 

doruklaĢtırması ve rekabete dayanmayan bir anlayıĢla çalıĢmayan kamu kurumları için 

bir zorunluluk olarak görülmemektedir. Ancak halka en yakın kurum olma sıfatıyla 

örgütler hizmetten yararlananlara kaliteli hizmet sunmak zorundadırlar.  

 

1.1.3. Performans Yönetimi Sisteminin Kullanım Alanları 

 

Performans yönetim sistemi çalıĢanları, yönetici kadrosunu ve organizasyonun kendisini 

ilgilendiren bir sistemdir. Bu üç grubun bu sistemi kullanmada farklı amaç ve 

beklentileri bulunmaktadır. Genellikle yönetim kadrosunun isteği ile kurulan sistemin 

çalıĢanlar tarafından özümsenmesi için iĢletme dâhilindeki tüm kullanım alanlarının ve 

bunların sonucunda değerlendirilen ve değerleyen için ortaya çıkacak olan pozitif 

sonuçların açıklanması gereklidir. 

Performans yönetim sistemi iĢletmelerin insan kaynakları departmanlarına bilgi 

sağlayan ve bu departmanların kurulup sağlıklı iĢlemesi için ihtiyaç duyulan etkinlikleri 

içerir. Bu nedenle performans yönetimi sistemi iĢletmelerin insan kaynakları departmanı 

baĢta olmak üzere diğer departmanlar ile iliĢki içerisinde olmalıdır. 

 

Performans yönetim sisteminin iĢletmelerdeki kısmı kullanım alanları Ģu Ģekilde 

sınıflandırılarak açıklamak gerekir: 

 

1.1.3.1. Stratejik Planlama 

 

 ĠĢletmelerin bir kısmı baĢ yönetim kadrosu tarafından belirlenen umumi hedeflerin 

gerçekleĢmesi için formel performans değerlendirme sistemleri oluĢtururlar.Bir örnekle 

ifade edecek olursak; bir tekstil firmasının stratejik planı ileriki üç yıl içinde pazara 

sekiz yeni ürün sunmayı hedefliyorsa,bu hedeflerin gerçekleĢtirilmesi için 
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organizasyonda ARGE, üretim, pazarlama vb. çeĢitli birimlerde çalıĢan bir çok kiĢinin 

faaliyeti gerekmektedir.Burada genel amaç,stratejik planla belirlendikten sonra bu 

amacı gerçekleĢtirmek için gerekli faaliyetler fonksiyonlara dağılır.ĠĢletmenin her birimi 

kendi hedefleri doğrultusunda çalıĢanları arasında görev dağılımı yaparak hedeflerin 

kiĢisel anlamda belirlenmesini ve aynı zamanda da gerçekleĢmesini yürütürler. 

 

 Performans yönetimi sisteminin en önemli evrelerinden olan bireysel performansın 

hedefler belirleyerek planlanması faaliyeti verilen örnekten de görüleceği gibi 

iĢletmelerin stratejik planlama faaliyetleri ile yakından iliĢkili olup, her iki sistemin 

etkinliği önemli ölçüde birbirine bağlıdır (Durak, 2002: 106). 

 

1.1.3.2. Ücret-MaaĢ Yönetimi 

 

 Performans değerlendirmenin en kritik amaçlarından biri değerlendirmelerden sonra 

bunu ücret-maaĢ konusunda ifade edebilmektir. Ücretlerin oluĢturulmasında iĢletmeler 

iki yol izler: Doğrudan ya da terfiler yolu ile dolaylı olarak performansın ücrete 

yansıması. 

 

KiĢilerden verim alabilmek için yer yer ödül mekanizması devreye sokulur. Performans 

yönetimi sistemi de bu ödül mekanizmasını kiĢileri motive edici olabilmesi için 

kullanır. Böylelikle motive ve performans arasında sıkı bir bağ kurulmasını sağlar. 

 

Parasal ödülleri belirleyen faktörlerden biri olarak performans değerlendirme 

sonuçlarının kullanıldığı iĢletmelerde, sistemin diğer amaçları değerlendirilenlerin 

gözünde önemini kaybetmekte, bütün ilgi ve kaygılar ücret sisteminin çevresinde 

yoğunlaĢmaktadır. Böylece performans değerlendirme bu iĢletmelerde ücret-maaĢ 

yönetimi kararları ile özdeĢleĢtirilmekte ve değerlendirenler astlarını motive edebilmek 

için bazı nedenlerle, değerlendirmelerinde yüksek puan / derecelere yönelme eğilimi 

göstermektedirler (Uyargil, 1994: 5). 

 

Bir yandan motive edici gücünü artırmak için sistem parasal ödüllerle iliĢkilendirilmeye 

çalıĢılırken, diğer yandan değerlendiricilerin yüksek puan / derecelere yönelmesi sistemi 
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olumsuz olarak etkilemektedir; fakat unutulmamalıdır ki iyi bir ödül, geçmiĢ 

performans için teĢekkür eder, gelecek için de heves oluĢturur (Gündoğdu, 2002: 78). 

 

Özetleyecek olursak bir organizasyonun varlık sebebini oluĢturan amaçlarına 

ulaĢabilmek için her Ģeyden önce gerçekçi bir planlamaya ihtiyaç vardır. Organizasyon 

yapısını güçlendirmeyi ve performansı arttırmayı hedeflemiĢ bir planlama faaliyeti de 

aĢağıdaki dört temel özelliğe sahip olmalıdır (Aküyüz, 2001: 179). 

 Neyin, ne zaman, nasıl ve kim tarafından yapılacağını belirtme. 

 ĠĢ çevresindeki değiĢmenin sürekli olması nedeniyle süreklilik gösterme. 

 Geleceği, fırsat ve tehditleri tahmin etme, gerekli önlemleri alma. 

 Organizasyonun her basamağındaki çalıĢanlara yol gösterme. 

 

 

1.1.3.3. Kariyer GeliĢtirme Sistemi 

 

Kariyer geliĢtirme sistemi, bir insanın çalıĢma hayatı boyunca, bir iĢ alanında adım 

adım ve belli periyotlarla sürekli olarak ilerlemesi, deneyim ve beceri kazanmasıdır 

(Aytaç, 1997: 17). 

 

Modern yönetimlerde iĢletmelerin insan kaynaklarında ve akademik çevrelerde kariyer 

geliĢtirme programlarına yer vermeleri gerek iĢletmenin iĢleyiĢindeki etkinlik, gerekse 

iĢ gören verimi bakımından büyük bir önem arz etmektedir.  
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Tablo 1: Kariyer geliĢtirme sistemi 

 

     Kariyer GeliĢtirme 

Kariyer Planlama 

 KiĢinin kendi bilgi, beceri, ilgi, 

değer yargısı, güçlü ve güçsüz 

yönlerini değerlendirmesi, 

 Organizasyon içi-dıĢı kariyer 

olanaklarını tanımlaması, 

 Kendisinin kısa, orta, uzun dönemli 

hedefler saptaması, 

 Planlarını hazırlaması, 

 Planlarını uygulaması. 

Kariyer Yönetimi 

 BeĢeri kaynak planları ile 

sistemin entegre edilmesi, 

 Kariyer yollarının belirlenmesi, 

 Kariyer bilgisinin artırılması için 

açık iĢlerin duyurulması, 

 ÇalıĢanların performanslarının 

değerlendirilmesi, 

 Astlara kariyer danıĢmanlığı 

yapılması, 

 ĠĢ deneyimlerinin artırılması, 

 Eğitim programlarının 

düzenlenmesi, 

 Yeni personel politikalarının 

oluĢturulması. 

 

Kariyer yönetimi sistemi; hem kariyerin planlanmasında, hem de planlanan kariyerin 

yönetilmesi hususunda önemli bir yer tutar. 

Organizasyon yaĢamında kiĢilerin yükselmeleri, yükseldikleri iĢler için gerekli eğitimi 

almaları ve yatay yönde iĢ değiĢikliklerine ( nakil ) tabi tutulmalarına iliĢkin kararların 

alınmasında performans yönetimi sisteminin verileri, kariyer geliĢtirme sistemine 

ihtiyaç duyulan bilgileri sağlayacaktır. Diğer yandan, yukarıda belirtilen biçimde 

sistematik bir kariyer yönetimi programı olmayan iĢletmelerde ise terfi, tayin, transfer 

ve rotasyon kararlarının alınmasında, gene performans yönetimi sisteminin sonuçları 

yararlı bir veri kaynağı oluĢturacaktır (Bahçe, 2001: 72). 
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1.1.3.4. Eğitimin Ġhtiyacının Belirlenmesi 

 

Eğitimin programları, iĢletmelerin ileri bir seviyeye ulaĢabilmeleri ve aynı zamanda 

iĢletmenin çalıĢan eleman niteliğinin oluĢturulması, ifade edilmesi bakımında göz ardı 

edilmeyecek bir noktadır. Eğitim yönetiminde yapılacak planlama ile iĢletmelerde 

kimin, hangi konuya, ne zaman, ne ölçüde ihtiyacı olduğunu belirlemekte mümkün 

olacaktır. 

 

ĠĢletmeler eğitim ihtiyaçlarını bulabilmek için çeĢitli yolları kullanırlar. Bunların bir 

kısmı bilimsel nitelikli iken, bazıları da ayrıntılı ve çalıĢanların katılımına olanak veren 

bir yapıda olabilir. Yani kiĢi hür bir Ģekilde istediği programa kendisi katılabilir. Bazı 

durumlarda ise astlar hangi eğitim alana çalıĢanların ihtiyacı olduğu ve bu ihtiyaç hangi 

çalıĢanlarda bulunduğu konusunda fikir beyan edebilir.  

 

ÇalıĢmaya yeni baĢlayanlar için veya daha önce çalıĢmaya baĢlayanların niteliğinde bir 

eksiklik görülmesi halinde veya yeni bir teknik öğretileceği zaman eğitim programları 

hazırlanır. Ġlk olarak eğitim ihtiyaçları belirlendikten sonra yapılacak ilk iĢ eğitim 

amaçlarının oluĢturulmasıdır. Burada söz konusu olan amaç eğitim programları ile 

ulaĢılmak istenen spesifik bir sonuçtur. Bu durumlar göz önüne alındığında 

organizasyonlarda eğitim ihtiyacının üç nedenden dolayı duyulduğu görülür (Türkel, 

1998: 159): 

 ÇalıĢanların performans düzeyleri öngörülen standartları karĢılamadığında. 

 DeğiĢen koĢullar nedeniyle iĢin gerekleri değiĢtiğinde. 

 ĠĢin geçerliliği veya gerekliliği kalmadığında veya çalıĢan iĢini değiĢtirdiğinde. 

 Organizasyonlara bu doğrultularda yapılan çalıĢmalara destek vermek, bazen de 

tamamen eğitim ihtiyacını belirlemek amacı ile performans değerlendirme 

faaliyetlerinin sonuçlarından yararlanılır.  

 

Diğer bir deyiĢle, performans yönetimi sisteminden sağlanan veriler bazen eğitim 

ihtiyacını belirlemek için yapılan diğer çalıĢmaları tamamlayıcı nitelikte ya da onları 

kontrol etmeye yarayan bilgiler olarak değerlendirilirken, bazen de bu tür sistematik 

çalıĢmaların olmadığı iĢletmelerde eğitim ihtiyaç analizi iĢlevini yerine getirirler. 
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Özellikle performans değerlendirme sonuçlarının değerlendirenle değerlenen arasında 

karĢılıklı olarak görüĢüldüğü, değerlendirme mülakatlarının yapıldığı durumlarda, 

astların eğitim ihtiyaçlarının daha ileri derece bir objektiflik ve yansızlıkla ortaya 

çıkacağı düĢünülebilir (Dinçer, 2001: 124). 

 

 1.1.3.5. ĠĢten Çıkarma ( Ayırma ) Kararları 

 

Performans değerlendirmenin bireyler arasında baĢarıyı ölçmede objektif ve bilimsel 

olduğu düĢünüldüğünde, iĢletmenin hedeflerinin zarar görmemesi ve diğer çalıĢanların 

motivasyonunda bozulma olmaması için baĢarısız çalıĢanların iĢten ayırma kararının 

verilmesinde performans değerlendirme verileri bir araç olarak kullanılacaktır. 

 

Organizasyonlarda performansın tek bir dönemsel değerlendirilmesi sonucu ile iĢ 

görenleri iĢten ayırma kararının verilmesine uygulamada rastlamak mümkün değildir. 

Bu tür bir yaklaĢım ancak kötü niyetli ve hatalı bir personel politikası olarak 

nitelendirilebilir. 

 

Yukarıda da açıklandığı gibi sistem dönemsel olarak baĢarısız kiĢinin, baĢarısız olduğu 

konuları ve baĢarısızlık derecesini belirler, daha sonra bu veriler mevcut personel 

politikaları çerçevesinde, öncelikle kiĢinin iĢletmeye kazandırılması doğrultusunda 

değerlendirilir; ancak tüm çabalara rağmen baĢarısız elemanda herhangi bir geliĢme 

izlenmiyorsa, bu verilerden kiĢinin iĢten çıkarılma kararının verilmesinde yararlanılır 

(Uyargil, 1994: 7 - 8). 

 

1.1.4. Performans Yönetimi Sisteminin Amaçları 

 

Performans yönetimi sisteminin geliĢtirilmesi, uygulanması ve değerlendirilmesinde 

dikkate alınan temel hususlar Ģöyledir: 

 Organizasyonel hedeflerin çok özel bireysel hedeflere dönüĢtürülmesi 

 Herhangi bir kompozisyon için söz konusu olan hedeflerin 

gerçekleĢtirilmesinde gerekli olan performans ölçütlerinin belirlenmesi 
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 Önceden belirlenen ölçümlere kriterlerine göre çalıĢanların adil, eĢit ve 

zamanında değerlendirilmesi 

 KiĢinin kendisinden beklenen performans sonuçları ile fiili baĢarı 

durumunun karĢılaĢtırılabilmesi için ast ve üst ( değerlendirilen ile 

değerleyen ) arasında etkin bir iletiĢim sürecinin gerçekleĢtirilmesi 

 Performansın geliĢtirilmesi için organizasyon, yönetici, üst ve astların 

iĢbirliği içinde olmaları 

 ÇalıĢanlarının baĢarılarının tanınması ve ödüllendirilmesi 

 Organizasyonun güçlü ve güçsüz yönlerinin tanımlanması 

 Geri-besleme yolu ile çalıĢanların motive edilmesi 

 Kariyer planlama ve eğitim konularında yönetime gerekli bilginin 

sağlanması (Uyargil, 1994: 2) . 

 

Sistemin amaçlarını kiĢisel performansın düzgün, adil ve kriterler aracılığıyla tespit 

edilerek ölçülmesi, bu hususta kiĢilere bilgi aktarımının yapılması ve kiĢisel 

performansın örgütsel etkinliğinin artırılması ifade edilmektedir. KiĢisel ve iĢe dönük 

yetkinliklerinin mevcut düzeylerini, amaçlara ulaĢılmasında ilerleme ve iĢ 

verimliliklerini objektif kriterlerle ölçmeyi ve ölçümleri değerlendirmeyi, eğitim ve 

geliĢtirme ihtiyaçlarını belirlemeyi, kariyer planlama ve ücret yönetimine veri 

oluĢturmayı hedefler. 

 

Performans yönetimin hizmet ettiği gaye, kiĢilerin iĢlerinde olgunlaĢmasını ve ileriye 

dönük hazırlanmasını sağlayacak dönüt mekanizmasını oluĢturma ve çalıĢanların 

performansını yönlendirmedir. Bu gayeleri; yönetsel, olgunlaĢtırma yönelik ve 

araĢtırmaya yönelik olmak üzere üç grupta toplayabiliriz. Yönetsel amaçlar; 

ücretlendirme, yükseltme, iĢten çıkarma vb. yönetimle ilgili kararların alınmasında 

karĢımıza çıkmaktadır. OlgunlaĢtırmaya yönelik amaçlar; kariyer planlanmasında, 

eğitim ve bu eğitim ile geliĢtirme programlarının hazırlanmasında, düzenlenmesinde, 

danıĢmanlık ve rehberlik desteğinin verilmesinde öne çıkmaktadır. AraĢtırmaya yönelik 

amaçlar ise iĢ tatmininin ve motivasyon düzeyinin belirlenmesinde, ileriki amaçların 

saptanmasında ve çalıĢanların performansı ile organizasyonun amaçları arasında 

ilintinin araĢtırılmasında ortaya çıkmaktadır. 
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 Bu sistemin amaçları Ģu Ģekilde sıralanabilir:  

 

 ĠĢ görenlerin en iyiyi yapmaları için onları yetkilendirmek, motive etmek ve 

ödüllendirmek. 

 ĠĢ görenlerin iĢlerini doğru noktalara ve iĢ görenleri bu iĢleri doğru yapmaya 

odaklamak. ĠĢ görenlerin kiĢisel hedeflerini örgütün hedefleri ile aynı hizaya 

getirmek, örgütün hedeflerinin üzerine dağıtmak. 

 KararlaĢtırılan sorumluluklara ve amaçlara karsı performansı insiyatifi ile ele 

alacak biçimde desteklemek ve yönetmek. 

 Yöneticilerin performansı yönetirken kullandıkları süreç ve hareket tarzları daha 

baĢarılı bir örgüte doğru yol almasını sağlamak. 

 Bireylerin ve ekiplerin potansiyelini, hedeflerini baĢarmaya odaklayarak onların 

ve kurumun menfaatleri yönünde maksimize etmek (Armstrong, 2006: 496 akt: 

Yolcu, 2008: 33). 
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ġekil 2: Performans Yönetimi Sistemine Bütünsel YaklaĢım 

 

 

Kaynak: Franklin Hartle, How to Re-Engineer Your Performance Management Process, Kogan Page 

Limited, London, 1995, s.89 
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1.1.5. Performans Yönetimi Sisteminin Yararları 

 

Performans yönetimi sistemi belirlenen amaçları doğrultusunda değerlendiren, 

değerlendirilen ve organizasyon için fayda sağlar. Bu faydadan doğrudan çalıĢan önemli 

yararlar görür. Etkin bir performans sistemi: 

 Yönetimin iĢ ve sonuçları üzerindeki kontrolü güçlendirir. 

 Yönetimin sorunları erken belirleme ve önlem alma yeteneğini artırır. 

 ÇalıĢanların hedefleri ile organizasyonel hedefler arasında bağlantı kurar. 

Böylece çalıĢan için katkı duygusu yaratır. 

 Hedefleri ve performans standartları belirleme sırasında çalıĢanların 

katkıda bulunmalarına izin vererek onları motive ederek, ortak 

sahiplenme duygusunu geliĢtirir. 

 Yönetimin sonuçlarla ilgili beklentilerinin açıkça anlaĢılmasını sağlayan 

iletiĢimi geliĢtirir. 

 Standartlara uygun davranmayı objektif ve ölçülebilir Ģekilde 

tanımlayarak iyileĢtirici ya da disiplin sağlayıcı eylemleri destekler. 

 Geribildirim çalıĢanlara yönetimin sübjektif kriterlerine göre değil, daha 

objektif verilebilmesini sağlayan bir sistem yaratır. 

 Yönetimin ücretlerle ve yükseltmelerle ilgili kararını alırken kullanacağı 

objektif kriter sağlar. 

 Her çalıĢan için performans kayıtlarının merkezcil bir Ģekilde ve 

genellikle insan kaynakları departmanında tutulmasını sağlar (Barutçugil, 

2002: 127). 

 

 Performans yönetimi sistemi yararları değerlendirenler, değerlendirilenler ve 

organizasyon açısından da ele alınabilir. 

 

1.1.5.1. Değerlendirenler (Yöneticiler ) Ġçin Faydaları: 

 

Performans değerlendirme kavramı, yöneticiler tarafından olumsuz Ģekilde algılansa da, 

organizasyon yaĢamında iyi iĢleyen bir performans yönetiminden yine en fazla 

yararlanacak olanlar yöneticilerdir.  
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Performans değerlendirme yolu ile yöneticiler: 

 

 Planlama ve kontrol iĢlevlerinde daha etkili olur, böylece astların ve 

birimlerin performansı geliĢir. 

 Astları ile aralarındaki iletiĢim ve iliĢkiler daha olumlu hale dönüĢür. 

 Astların güçlü ve geliĢmesi gereken yönlerini daha kolay belirler ve bu 

doğrultuda onlara yardımcı olurlar. 

 Astlarını değerlendirirlerken kendi güçlü ve güçsüz yönlerini de tanırlar. 

 Astlarını daha yakından tanıdıkça yetki devri kolaylaĢır. 

 Yönetsel becerilerini geliĢtirirler ya da bu becerileri rahatlıkla 

uygulayabilecekleri koĢulları elde ederler (Uyargil, 1994: 9). 

 

1.1.5.2. Değerlendirilenler ( Astlar ) Ġçin Faydaları: 

 

Performans yönetimi sisteminin astlar içinde faydaları bulunmaktadır. Bu faydalar: 

Astlar; 

 Üstlerinin kendilerinden neler beklediğini ve performanslarını nasıl 

değerlendirdiklerini öğrenir, 

 Güçlü ve geliĢtirilmesi gereken yönlerini / özelliklerini tanırlar, 

 ĠĢletme / birim içindeki üstlendikleri rol ve sorumluluklarını daha iyi 

anlarlar. 

 Performanslarına iliĢkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile iĢ 

tatmini ve kendine güven duygularını geliĢtirirler 

 Kendi performanslarını yönetme sorumluluğunu elde ederler. 

 Performans planlarını tasarlar ve ilerlemesini sağlarlar. 

 Plan doğrultusunda gidiĢatı izlerler. 

 Sürekli iyileĢtirmenin iĢlerin bir parçası olduğunu bilirler. 

 Bireysel performansları ile organizasyon amaçlarını iliĢkilendirirler. 

 Performans değerlendirme görüĢmelerini yöneticileriyle birlikte 

yönlendirirler (Uyargil, 1994: 9). 
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Böylelikle çalıĢanlar organizasyon içerisinde kendisinden bekleneni önceden bilme 

olanağına sahip olur. Adil bir ücretlendirme hakkından yararlanan çalıĢanlar kendi 

kariyer planlamalarını yaparak amaçlarının belirlenmesinde aktif rol oynarlar. 

 

1.1.5.3. Organizasyon Ġçin Faydaları: 

 

Performans yönetimi sistemi organizasyonun genel ve kapsamlı sonuçlar çıkarmasında 

etkili olur. Bunlar: 

 Organizasyonun etkinliği ve karlılığı artar. 

 Hizmet ve üretimin kalitesi artar. 

 Eğitim ihtiyacı ve eğitim bütçesi daha kolay ve doğru biçimde belirlenir. 

 Ġnsan kaynaklarının planlanması için gerekli bilgiler daha güvenilir bir biçimde 

elde edilir. 

 Bireylerin geliĢme potansiyelleri daha doğru belirlenir. 

 Kısa dönemli beĢeri ihtiyaçların giderilmesinde esneklik sağlanır. 

 

Bunlara ilave olarak: 

 

 En önemli operasyonel kaldıraçları daha iyi anlayarak çok kısa süre içinde daha 

yüksek kazanç ve daha fazla nakit akımı sağlayabilmek, 

 Ġzleyen yıllar için daha yüksek finansal hedefler belirleyebilmek, 

 Organizasyonun fiziksel ve insan kaynaklarını daha etkili Ģekilde kullanabilmek, 

 DeğiĢen Pazar koĢullarına ve operasyonel değiĢikliklerine daha hızlı tepki 

verebilmek (Barutçugil, 2002: 129) Ģeklinde sıralanabilir. 

 

Performans yönetimi sisteminin yararlarını belirtmenin bir diğer yolu, kısa dönemden 

uzun döneme doğru zaman aralıklarıyla düĢünmektir. 

 

 Ġyi anlaĢılmıĢ ve benimsenmiĢ analitik modellere dayalı olarak iĢ 

performansının daha derin ve daha eyleme dönük olarak anlaĢılmasına 

yardımcı olur. 
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 Yönetim kararlarının doğru performans göstergelerine odaklandığı 

konusunda duyulan güveni arttırır. 

 Kararların zamanında alınmasını ve daha tutarlı olmasını sağlar. 

 GeliĢtirdiği biçimsel süreçlerle organizasyon içinde “sürekli iyileĢme” 

kültürünün geliĢmesine katkıda bulunur. 

 Gelecekteki yeniliklerden ve en iyi uygulamalarla ilgili bilgilerden aha 

hızlı yararlanabilmek için bir yöntem sağlar (Barutçugil, 2002: 129). 

 

Bu yönetimin amaç ve yararları doğrultusunda ve temel kavramlarda görüĢ birliği 

sağlanmıĢken, uygulamalarda farklılık olduğu yaygın bir Ģekilde karĢımıza çıkmaktadır.  

 

Sonuç olarak; örgüt içi değerler, örgüt vizyonu ve yetkinlikleri arasında denge ve düzen 

sağlamakta, geniĢ katılım sonucu performans yükselimi ve olumlu yönde davranıĢ 

değiĢimi oluĢturmaktadır. Performans yönetiminin yöneticiler ve iĢ görenler için 

sağladığı yararlar, örgütün bütünü için daha genel ve kapsamlı olumlu sonuçlar 

yaratmasına neden olur. 

 

1.1.6. Performans Yönetimi Sisteminin Süreçleri 

 

Performans yönetimi bir sonuçtan çok bir süreçtir. Süreklilik içeren bir çevrimdir. 

Yönetimin süreçleri ve performans yönetimi birbirini tamamlayan unsurlardır. 

 

Performans yönetimi sistemini bir bütün olarak görmek ve iĢleyiĢini daha iyi anlamak 

için sistemin birbirini izleyen aĢamalarını bir döngü Ģeklinde ele almak doğru bir 

yaklaĢım olacaktır. Böyle bir döngü, organizasyonel hedeflerin gerçekleĢtirilmesi için 

yerine getirilmesi gereken bireysel sorumlulukların belirlenmesi ve belgelenmesi ile 

baĢlayacaktır ve bu süreci tamamlayan aĢama da değerlendirme sonuçlarına göre 

çalıĢanla ilgili kararların eyleme dönüĢtürülmesidir. Uygulama sonuçları ortaya 

çıkmayacak ise bütün bu sürecin bir amacı ve anlamı kalmayacaktır (Barutçugil, 2002: 

132). 

“ Performans yönetimi döngüsü ”, sekiz aĢamalı bir süreç olarak aĢağıda ifade 

edilmektedir:  
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ġekil 3: Performans Yönetimi Sistemi Döngüsü 

 

 

Kaynak: Ġsmet Barutçugil,“Stratejik Ġnsan Kaynakları Yönetimi”, Kariyer Yayınları, Ġstanbul,2004,s.339. 

 

Bu süreç içerisinde amaç, yeni performans düĢüncesi ile iĢyerlerinin geleceğin yeni 

örgütü olarak varoluĢunu garantilemektir. Bu süreçte klasik yönetim görevleri 

planlama-yönlendirme-yürütme-kontrol temelde aynıdır. 

 

Performans yönetiminin görevlerle iliĢkisi; yönetime amaçların, stratejiklerin, politika 

ve taktik planlarının doğru olarak hazırlanması; planlarla uygulamaların uyumunun 

izlenmesi, diğer bir deyiĢle performansın ölçülmesi; sağlanan bilgilerin özendirici ama 

cezalandırıcı olmayan içimlerde yönetime ve çalıĢanlara aktarılması için dizgesel bir 

sistemin kurulması için destek vermektir (Akay, 1992: 51). 
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Yönetimin baĢlangıç noktası iĢletmeye diğer iĢletmelerle yarıĢma gücü kazandırmak ve 

geleceğe dönük gayelerin belirlenmesini sağlamaktır. Ġkincil olarak örgütün mevcut 

performansının ölçülmesi ve değerlendirilmesi vb. unsurların uygunluğunun sağlanması 

gerekir. Bu aĢamayı da planlama süreci izler. Planlamaya paralel ölçüm sistemlerini 

olgunlaĢtırma çalıĢmalarına da baĢlanır. Bu amaçla neyin, nasıl ölçüleceği, bilgi 

toplama ve çözümleme yöntemleri üzerinde çalıĢılır ve karara varılır. Üçüncül aĢama 

olarak da performansı geliĢtirmek için önlemler zinciri oluĢturulur ve bu zincirler 

ihtiyaç dahilinde uygulamaya alınır. Performans yönetimi döngüsünü tamamlayan 

aĢama, değerlendirme sonuçlarına göre çalıĢanla ilgili kararların verilmesi ve bu 

kararların eyleme dönüĢtürülmesidir. Somut sonuçları olmayan bir performans yönetim 

sistemi, boĢa harcanan zaman, para ve emekten baĢka bir Ģey değildir (Barutçugil, 2004: 

339). 

 

Bu üç aĢama sistemin iĢleyiĢinde yönlendiricidir. Sistemin iĢletilmesinin ilk üç aĢamada 

hazırlanan stratejilere ve programlara uygunluğu ölçüm sistemleri ile denetlenmeye tabi 

tutulur. Bu sürecin ana unsuru kontroldür. Amacı yönlendirme, aracı ise dönüttür. 

Sistem içerisinde planlamanın ve kontrol sürecinin ağırlığı vardır. 

          

Tablo 2: Performans yönetimi sistemi  

 

          PLANLAMA                        ĠZLEME   DEĞERLENDĠRME 

Performans hedefleri 

belirlenir. 

DavranıĢlar ya da amaçlar 

ayrıntılandırılarak izlenir. 

ĠĢgören ile yöneticilerle resmi 

toplantılar yapılır. 

Performansa iliĢkin 

davranıĢlar belirlenir. 

Ġstenilen ve ulaĢılan 

davranıĢlar güçlendirilir. 

Kayıtlar yazılı hale getirilir. 

Performansın ölçülmesine 

iliĢkin bir temel oluĢturulur. 

Uygun olmayan davranıĢlar 

yeniden yönlendirilir. 

Geleceğe ve iĢgörenin 

geliĢimine odaklanılır. 

Etkin hale getirilen 

davranıĢlara yön verilir. 

Kontrolü gerçekleĢtirir. Yeni amaçlara dönük yeniden 

bir planlama yapılır. 

 

Kaynak: D.Torrington, L. Hall. Personnel Management. HRM in Action (Hemel Hempstead: Printice - 

Hall,1995)‟den aktaran: Adnan Boyacı. Ġlköğretim Örgütlerinin Performans Yönetim Sistemi Süreçleri 

Açısından Değerlendirilmesi (Doktora Tezi. Anadolu Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü, 2003), 21. 
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Performans yönetimi sisteminin süreçlerini dört baĢlık altında değerlendirmek daha 

doğru olacaktır: 

 

1.1.6.1. Hedef Belirleme: 

 

Performans yönetim sürecinin bu ilk evresi bir hazırlayıcı dönem olarak düĢünülebilir. 

Bu evre rol ve sorumlulukların tanımlanması ve bu tanımlama doğrultusunda görev 

paylaĢımının yapılması yoluyla kurumsal iskeletin oluĢturulması esasına dayanır.  

 

Planlama, “alternatiflerin belirlenmesi ve geliĢtirilmesi ile bu alternatiflerden optimal 

olanının seçimini kapsar” Ģeklinde tanımlanabilir. Tanımda, planlama, problem çözme 

ve karar verme arasındaki bağıntıya değinilmektedir. Planlama faaliyetleri, gelecekte 

ulaĢılması istenilen duruma iliĢkin bir öngörüde bulunmayı amaçlar (Hesapçıoğlu, 

1994: 1). Sürecin bu evresi performans yönetim sisteminin küçük bir tanıtımı 

olduğundan iĢletmelerin bu evreyi fazla uzatmaması doğru bir seçim olacaktır; çünkü bu 

hazırlık ölçümleri mevcut iĢletme yapısı ve sorunları hakkında yerel düzeyde 

bilgilendirmeyi hedeflenmektedir. 

 

Hedef belirleme, performans yönetiminin en önemli ve ilk adımıdır. Hedef; “belirli 

bir periyot içinde gerçekleĢtirilmesi gereken spesifik faaliyetler ve/veya görevlerdir.” 

Hedeflerin belirlenmesindeki amaç; iĢgörenin örgütün amaçlarına ulaĢmasını sağlamak 

için neler yapması ve hangi sonuçları elde etmesi gerektiğine yöneticisiyle birlikte karar 

vermesi, bunun için çalıĢmasıdır. Açıkça belirlenmiĢ bir yön ve ölçülebilir hedefler 

iĢgörenin motivasyonunun artmasını sağlar (Armstrong, 1992‟den aktaran Enhos, 1998, 

109, ondan akt: Yolcu, 2008: 33). Performans hedeflerinin belirlenmesinde Ģirketin var 

olan iĢ tanımları çok önemlidir. Bu iĢ tanımları referans alınarak hedef belirleme 

iĢlemine gidilir. 

 

ĠĢ tanımları ve iĢ analizleri sonucunda ise iliĢkin açık hedefler tek tek belirlenmelidir. 

Yani yapılan tüm islerde performansla ilgili beklentiler ortaya konmalı ve iĢgörenlerin 

kendilerinden beklenen bu hedefleri öğrenmesi sağlanmalıdır. 
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ĠĢgörenlerin, iĢ koĢullarını belirlemede vazgeçilmez bir unsur olarak görüldüğü 

performans değerlendirme sisteminde, performansın iyileĢtirilmesi için iĢgörenlerle 

yöneticiler arasındaki iĢbirliği önemli bir faktördür (Palmer,1993: 27 – 28, akt: Yolcu, 

2008: 26). 

 

Performans yönetimi sisteminde iĢletmenin belirlenen hedefler; 

a. Spesifik olmalıdır. 

b. Güdüleyici olmalıdır. 

c. Ölçümlenebilir olmalıdır; ayrıca hedeflerin gerçekleĢtirilme süresi belirtilmelidir 

(Uyargil,1994) . 

 

Hedeflerin sahip olması gereken özellikleri aĢağıdaki gibi sınıflandırabiliriz (Çetin, 

2006: 89): 

 Tutarlılık: Hedefler, organizasyonun değerleri; bölüm ve organizasyonel 

hedeflerle tutarlı olmalıdır. 

 Kusursuzluk (açıklık ve kesinlik): Hedefler açık ve iyi tanımlanmıĢ olmalı, 

pozitif kelimeler kullanılmalıdır. 

 Meydan okuyuculuk: Hedefler, yüksek performans standartlarını ve geliĢmeyi 

teĢvik etmelidir. 

 Ölçülebilirlik: Hedefler, nicel performans ölçümleri Ģeklinde olmalı veya 

nicelleĢtirilerek iliĢkilendirilmelidir. 

 UlaĢılabilirlik: Hedefler, bireyin yetenekleri dahilinde olmalıdır. Hedefleri 

baĢarmada, bireyin kapasitesini etkileyen sınırlamalar dikkate alınmalıdır. Bu 

sınırlamalar, kaynak yoksunluğu (para, zaman, araç, diğer kiĢilerin desteği vb.), 

tecrübe ya da eğitim eksikliği ve bireylerin kontrolü dıĢındaki dıĢ faktörler 

olabilir. 

 Kabul Edilebilirlik: Ġlgili hedef üzerinde üst ve ast anlaĢmalıdır. Hedef çift 

taraflı kabul edilmelidir. 

 Zamanla ĠliĢkilendirilebilirlik: Hedeflere belirli bir zaman sınırlaması içinde 

ulaĢılmalıdır. 

 Takım ÇalıĢmasına Odaklanma: Hedefler bireylerin baĢarısı kadar takım 

çalıĢmasına da önem vermelidir.  
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Günümüzde çoğu organizasyonda iyi hedefler tanımlanırken SMART kısaltması 

kullanılır. Bu kısaltma Ģu Ģekilde açıklanabilir (Richard S. Williams, 1998: 85, akt: 

Çetin, 2006: 90): 

 

S : Specific ya da Stretching : Belirli, iĢ hakkında kesin tanımlar içermeli 

M : Measurable : Ölçülebilir, BaĢarıyı değerlendirmek için ölçülebilmeli 

A : Agreed ya da Attainable ya da Achievable ya da Acceptable: Kabul edilen, 

değerlendirmenin her iki tarafınca da mutabık kalınan. 

R : Realistic ya da Result-oriented ya da Relevant : Gerçekçi 

T : Time related : Zamanla iliĢkili, Belirli bir süresi olan. 

 

 

Performans Planlamanın sonunda hem çalıĢanlar hem de yöneticiler aĢağıdaki sorulara 

ortak yanıtlar verebiliyor olmalıdırlar (Bacal, 1999: 27, akt: Çetin, 2006:91): 

 

 ÇalıĢanların yıl içindeki temel sorumlulukları nelerdir? 

 ÇalıĢanların baĢarılı olup, olamadıklarını nasıl anlayabiliriz? 

 ÇalıĢanlar, bu sorumluluklarını ne zaman uygularlar? 

 ÇalıĢanlar iĢ görevleri ile ilgili olarak hangi seviyede otorite sahibidirler? 

 Hangi iĢ sorumlulukları en önemli, hangileri daha az önemlidir? 

 Bu sorumluluklar, departman ya da Ģirkete nasıl katkıda bulunurlar? 

 ÇalıĢanlar neden yöneticilerinin onların yapmalarını iĢtedikleri Ģeyleri 

yaparlar? 

 Yöneticilerin, çalıĢanların görevlerini baĢarabilmeleri açısından nasıl 

yardımları olabilir? 

 Yöneticiler ve çalıĢanlar, engelleri aĢma konusunda, bir arada nasıl 

çalıĢabilirler? 

 ÇalıĢanlar görevlerini baĢarabilmek amacıyla, yeni yetenekler kazanımı 

için geliĢtirilmeye ihtiyaç duyarlar mı? 

 Yöneticiler ve çalıĢanlar, problemlerin önlenmesi ve güncelliği 

koruyabilmek adına yıl boyunca nasıl iletiĢim sağlayabilirler? 

 



 

33  

1.1.6.2. Ġzleme: 

 

Bu aĢamada amaçlara iliĢkin performans davranıĢları izlenir. Amaçlanan performans 

davranıĢları ödüllendirilerek güçlendirilir. Uygun olmayanlar yeniden düzenlenir 

(Boyacı, 2003). 

 

Geribildirim, değerlendirme sonuçları ile ilgili tüm yetkililere bilgi vermeyi 

amaçlamaktadır. Bunun sağlanması için de ilgili iĢgörenleri, değerlendirme sonuçları 

hakkında bilgilendirip, hata ve yanılgılarını ortaya koymalarını gerektirmektedir. Bu 

nedenle amaçlar açıkça saptanmalı, tüm çabalar bu amaçları gerçekleĢtirmeye ve kiĢisel 

geliĢimi sağlamaya yönelik olmalıdır (Dicle, 1982: 38). 

 

Planlama aĢamasında öngörülenlerin hayata geçirildiği, yapılan iĢin gerçeğe 

uygunluğunun görüldüğü, dönem basında belirlenen hedeflerin ne kadarının 

gerçekleĢtiğinin ara dönemlerde  ve yıl boyunca izlendiği, izleme döneminin ortasında 

hedeflere ulaĢılıp ulaĢılamayacağı konusunda iĢ görenlere geri bildirim verilmektedir.  

Alınan geri bildirim  iĢ görenin baĢarılı baĢarısız yönlerini ortaya koyma amaçlıdır 

(Bozkurt, 2004).   

 

Geri bildirim verme; yöneticinin çalıĢanlarının performansı hakkında ne düĢündüğünü 

bildirmesi onlara çalıĢmaları ile ilgili geri bildirimde bulunmasıdır. Geri bildirimde 

bulunmak ilgi göstermek anlamına gelir. Eğer bir yönetici elemanlarına dikkat 

gösterirse, onların gözünde kendi değerini arttırmıĢ olur.  

 

USOPM (1997), araĢtırmalar, performansları hakkında geri bildirim alan iĢgörenlerin, 

almayanlara oranla hedeflerine daha bağlı olduklarını göstermiĢtir. Hedeflere bağlılıkta 

bu kadar etkili olan geri bildirimin bazı özellikleri vardır (Çalık, 2002): 

 

 Geri bildirimler, belirli hedeflerle ilgili olduklarında en iyi sonucu verirler. 

 Geri bildirimler, belirli zaman aralıkları ile verildikle rinde en iyi sonucu 

verirler. ĠĢgörenler, geliĢime ihtiyaç duydukları alanlar konusunda zamanında 

bilgilendirilirlerse, problemi daha erken çözümlerler. 
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 Geri bildirimler, performansı en üst seviyeye çıkarmaya yardımcı olan uygun bir 

tavırla verildiklerinde en iyi sonuç elde edilebilir, insanlar olumlu bir Ģekilde 

sunulan bilgilere en iyi karĢılığı verirler. 

 

Yönetici, performans sorunlarıyla ilgili görüĢmede amacını bilerek ve olası etkilerini 

anlayarak dört geribildirim verme tarzından birini seçebilir. Bu tarzlar Ģunlardır 

(Barutçugil,2002): 

 

1. Sessizlik: Mevcut durumun kabullenildiğini ve korunduğunu ifade eder. Ancak, uzun 

dönemde güveni ve performansı azaltarak çalıĢanda endiĢeye sevk eder. 

2. EleĢtiri: Ġstenmeyen davranıĢların belirlenmesi ve bunların terk edilmesi hedeflenir. 

ÇalıĢanın bahaneler üretmesine, savunmasına, kaçmasına ya da baĢkalarını suçlamaya 

alıĢmasına neden olup, iliĢkileri ve güveni zedeleyerek, mevcut olumlu davranıĢlara da 

zarar verebilir. 

3. Öneri: DavranıĢları biçimlendirmek ya da değiĢtirmek, mevcut performansı 

iyileĢtirmek ve daha etkili sonuçlar almak için yol ve yöntemler göstermektir. ĠliĢkiyi, 

güveni ve performansı olumlu yönde etkiler. 

4. PekiĢtirme: Mevcut davranıĢları övmek, desteklemek ve aynı yönde sürdürülmesini 

sağlamaktır. Bu tarz da motivasyonu, güveni ve performansı arttırır. 

 

Performans izlemede kullanılan ana yöntem görüĢmelerde, beĢ basamaklı bir süreç 

izlenebilir. Bu basamaklar Ģunlardır (Barutçugil, 2002): 

 

1. GörüĢmenin baĢlatılması: Yöneticinin iĢgöreni rahatlattığı ve görüĢmenin amacını 

açıkladığı ve mevcut performansın (ya da sorunun) etkisini anlattığı aĢamadır. 

2. ÇalıĢanın görüĢünün alınması: Yönetici, açık soruları, aktif dinlemeyi kullanarak iĢ 

görenin duygu, düĢünce ve fikirlerini öğrenmelidir. 

3. GörüĢlerin tartıĢılması: Yönetici, kendisinin ve çalıĢanın görüĢlerinin nerelerde 

bağdaĢıp, nerelerde bağdaĢmadığını açıklar, otorite tuzaklarına düĢmeden ve varsa 

kendi engellerini de kabullenerek performansın nasıl geliĢtirileceğini (ya da sorunun 

nasıl çözülebileceğini) çalıĢanla birlikte tartıĢır. 
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4. AnlaĢmaya varılması: Yönetici, bu aĢamada hangi noktaya gelindiğini özetlemeli, 

sorarak ve dinleyerek tarafların konumunu belirlemeli ve tüm taraflar için adil ve 

uygulanabilir olan çözüm üzerinde durmalıdır. 

5. Çözümün bulunması: Yönetici kendi önerisini sunarken çalıĢana ne yapması 

gerektiğini neler hissettiğini sormalı ve ortak çözüm buluncaya kadar görüĢmeyi 

sürdürmelidir. AnlaĢma sağlandığında bir özet yapılmalı, bir eylem planı ve uygulama 

programı hazırlanmalı ve uygulamadaki geliĢmeler yakından izlenmelidir. 

 

Performansın gözden geçirildiği performans görüĢmeler üç tiptir (Palmer,1993, akt: 

Çolak, 2007: 38): 

 

1. Geri besleme: Bu genellikle yöneticinin insanları iĢlerinin baĢındayken ya da 

örneğin kahve içerlerken görüp konuĢması Ģeklinde olur. 

2. YetiĢtirme: Sorunları gidermenin sürekli bir yöntemidir. Bu yöntemde yönetici bir 

çalıĢtırıcı ya da iĢleri kolaylaĢtıran biri gibi davranır, olumlu ve verimli uygulamaları 

teĢvik eder. 

3. KarĢılıklı görüĢmeler: Örgütün yapısına bağlı olarak üç ayda bir, altı ayda bir ya da 

yılda bir yapılacak biçimsel değerlendirmelerdir. Bu biçimsel uygulama, önceki 

performans değerlendirmesinde saptanan amaç ve hedeflerin ne ölçüde gerçekleĢtiğini 

gözden geçirmek üzere düzenlenir. Bu yöntemlerin her birinin kendine özgü iĢlevleri 

vardır. Bu iĢlevleri iĢ görenlerin ihtiyaçları, değerlendirmeyi yapan yönetici ve 

performans değerlendirmesine iliĢkin daha önce alınmıĢ örgütsel kararlar belirler. 

 

1.1.6.3. GeliĢtirme: 

  

Performans yönetimi sisteminde yapılan değerlendirmeler bir yandan örgütsel bir 

kontrol aracı olarak bireysel performans düzeyini belirlemeyi amaçlarken bir yandan da 

bireysel performans düzeyini geliĢtirmeyi amaçlar. Performans düzeyinin belirlenmesi 

temel olarak mevcut performansla hedeflenen performansın karĢılaĢtırılması 

faaliyetlerini içermektedir (Uyargil, 1994: 98). 
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Mwit‟ya göre iĢgören performansını geliĢtirmek için örgüt tarafından yapılması 

gerekenler Ģunlardır: 

 

 Bireysel ve örgütsel amaçların açıkça tanımlanması. 

 Ortak planlama. 

 Örgüt stratejisi ile iĢ amaçları arasında bağ kurulması. 

 ĠĢgören eğitimi ve geliĢim ihtiyaçlarını tanıma. 

 Performans kriterlerine göre iĢgören performansını değerlendirme ve 

değerlendirme sonuçlarını kullanma. 

 Performans anlaĢmaları yapma. 

 Kazanılan bilginin performans davranıĢ değiĢikliğinde kullanılmasını 

sağlama. 

 Ġç ve dıĢ iletiĢim ağının kurulması (Bostancı, 2004). 

Örgütlerde performansın geliĢtirilmesini engelleyen pek çok neden bulunmaktadır. Bu 

nedenlerin ortaya çıkarılması ve gerçekten olumsuz etkilerinin olup olmadığının 

belirlenmesi gerekir. Bu bilgiler özellikle yönetim gruplarından alınmalıdır. Örgütün 

verimliliğini olumsuz yönde etkileyen faktörler Ģunlardır: 

 

 Geleneklere ve mevcut yapıya bağlılık. 

 Bürokratik engeller. 

 Üst düzey liderde yetersizlik. 

 Açık, birleĢtirici ve zorlayıcı uzun dönemli hedeflerin ve planların 

yokluğu. 

 BaĢarıyı yönlendirecek ve ölçümüne yol gösterecek ilkelerin eksikliği. 

 Performans geliĢtirmeyi destekleyen özendirici uygulamaların eksikliği 

(Akal, 1992: 87). 

 

Performans Yönetiminin asıl amacı verimliliğin ve etkinliğin arttırılmasıdır ve her 

çalıĢan için baĢarının inĢa edilmesidir. Yöneticiler, sadece planlama, iletiĢim, 

değerlendirme ve geribildirim sağlamak için gayret sarf etmemelilerdir. Asıl sonuç, 

istenen performansın nasıl baĢarılacağı, ne zaman baĢarılacağı, neden baĢarısız 
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olunabileceği, ne zaman baĢarısız olunabileceği konularını tanımlamakla elde edilebilir. 

ġirket ve çalıĢanlar için sürekli baĢarının gerçek anahtarı budur (Bacal, 1999: 121, akt: 

Çetin, 2006: 101). 

 

Pozitif bir geliĢtirme planı olmayan bir değerlendirme süreci tamamlanmamıĢ demektir. 

Yöneticilerin rolleri değerlendirme sürecinde geçmiĢ performansı yargılamayı 

gerektirirken, bu aĢamada geliĢtirme rolleri de performans iyileĢtirmesine karĢı pozitif 

bir bakıĢ açısını gerektirir (Çetin, 2006: 101).  

 

Performansın geliĢtirilmesi aĢamasında, atılması gereken bazı önemli adımlar vardır. 

Bunlar (Çetin, 2006: 101 ): 

 Performans eksikliğinin ne olduğundan haberdar olunması. 

 Eksikliğin çeĢidinin ve ciddiyetinin tanımlanması. 

 Eksikliğin olası sebeplerini, hem sistemle ilgili, hem de bireysel olarak 

tanımlanması. 

 Eksikliğinin nedenine yönelecek bir hareket planı geliĢtirilmesi. 

 Planın uygulanması. 

 Problemin çözülüp, çözülmediğinin değerlendirilmesi. 

 Gerekliyse harekete geçilmesi. 

 

KiĢinin planlamada takip etmesi gereken süreç gösterilmiĢtir. Günümüzün takım odaklı 

organizasyonlarında ise performans geliĢtirme planları bireylerden baĢlamasına rağmen, 

daha sonra takım ortaklığı yönündeki performans istekleri göz önüne alınarak süreçler 

yapılandırılır (Çetin, 2006: 103). Buradaki kiĢisel geliĢtirme sürecinde çalıĢanın kendi 

yargıları ön plandadır.  

 

ÇalıĢanın performansını geliĢtirmek; organizasyonun misyonlarından biri olduğu için ve 

sürekli öğrenim ve profesyonel geliĢimi en yüksek seviyede tutmak, iĢ gücünün genel 

olarak kalitesini arttıran bir faktör olduğu için önemlidir. Bu kavram performans 

yönetim sürecinin her aĢamasında göz önünde bulundurulmalıdır (Gökay, 2001)  
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Bazı örgütler, performans yönetim sistemini, sadece bir değerlendirme sistemi olarak 

algılamaktadır. Bu bir hatadır. Çünkü değerlendirme geçmiĢle alakalıdır ve her Ģey 

bittikten sonra ortaya çıkan bir sonuçtur. Hâlbuki performans geliĢtirme ileriye dönük 

ve devam eden bir süreçtir. Çok iyi düzenlenmiĢ değerlendirmelerin örgüte artı değer 

katmaları, bunların performans geliĢtirme aĢaması içinde kökleĢmesi ile mümkündür. 

Eğer, günlük performans geliĢtirme dinamikleri iyiyse, her bir iĢ gören yaratıcı bir 

değerlendirme aĢamasına giden yolda, rehberlik edebilecek bilgi ve beceriye sahip 

olacaktır. Performans yönetimi, geliĢtirme amaçlı değilse, zorlamayla yapılan bir 

kontrol sistemi olarak algılanacaktır. Ġs görenlerin mesleki geliĢimlerinin sağlanması 

yöneticilerin sorumluluğunda olmasına rağmen, çoğu örgütte bunu baĢarabilecek ortam 

ve gerekli düzenlemeler olmayabilir. Birçok iĢ gören, isi yaparken kontrol edilmeyi 

değil, özgürlüğü, yönlendirilmeyi ve cesaretlendirilmeyi ister. GeliĢtirme yönetimsel bir 

hedef olarak önem kazanmakta ve bunun ödüllendirilmesi gerekmektedir (Çalık, 2002: 

44 - 45). 
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ġekil 4: Performans geliĢtirme süreci 

 

Kaynak: James W. Walker, Human Resource Strategy, Phoenix, McGRAW-HILL, 1992, s.288, akt: Çetin, 2006:103 

1.1.6.4. Değerlendirme: 

 

Performans değerlendirme kiĢilerin iĢlerinde gösterdiği baĢarı ve geliĢimlerine bağlı 

olarak yapılan sistematik değerlendirme çalıĢmaları olup, bireysel iĢ performansının 

periyodik olarak denetim ve değerlendirilmesini sağlayan bir sistemdir (Özçelik, 2000: 

41 - 54). 
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ġekil 5: Performans değerlendirme döngüsü 

 

Kaynak: “Performance Management Overview”, Virginia Tech Performance Management Program, 

http://www.ps.vt.edu/downloads/performanceĠtraining/WhatisPerformanceManagement.doc, akt: Çetin, 

2006:26 

 

Değerlendirme sonucu elde edeceğimiz verilerin güvenilir ve doğru olması bakımından 

kriterlerin doğru seçimi önem arz etmektedir. 

 

ĠĢgörenler belirlenen ölçüm kriterleri dahilinde, çalıĢma programı izlerler. Eğer kriterler 

doğru ve etkin tanımlanmazsa; bu durumda performans yönetim sistemi de iĢletmenin 

amaçlarına uyum sağlayamayacağından, iĢletme hedeflerine ulaĢmak hemen hemen 

imkânsız bir hal alacaktır. Kriterler iĢ tanımları, iĢ analizleri yoluyla tespit edilirler. ĠĢ 

tanımlarının ve iĢ analizleri yeterli olmadığı anda iĢveren ve iĢgören diyalogları devreye 

girer. 

 

http://www.ps.vt.edu/downloads/performance�training/WhatisPerformanceManagement.doc
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Değerlendirmelerde kullanılan kriterleri kapsadıkları bilgiler açısından temel olarak üç 

gruba ayırmak mümkündür (Uyargil, 1995: 26): 

 

 KiĢilik özellikleri ile ilgili kriterler: Bunlar genelde değerlendirilen kiĢinin iĢini 

yapıĢında gerekli olan kiĢilik özellikleridir. 

 Performans özellikleri ile ilgili kriterler: ĠĢi yapan kiĢinin genel performansının 

içermesi gereken özellikleri kapsayan kriterlerdir. Örnek olarak; iĢin kalitesi, 

iĢin gerektirdiği bilgi-beceri düzeyi vs. gösterilebilir. 

 Sonuçlarla – hedeflere ulaĢma ile ilgili kriterlerdir. 

 

Değerlendirme aĢamasında, bireylerin değerlendirilmesinde birden fazla kriter gerekir. 

Her konu ve olgu için değerlendirme kriterleri farklı olmalıdır; Ancak her birey için 

farklılık yaĢanmadığı noktalarda benzer kriterleri devreye sokmak doğru bir yaklaĢım 

olacaktır. 

 

Performans yönetimi sisteminin değerlendirmesinde; iĢletmenin ya da çalıĢanların eksik 

yönleri belirlenerek olgunlaĢtırma, mesleki eğitime yönelik atılımları gerçekleĢtirme, 

iĢveren ile iĢgören arasındaki iletiĢimi geliĢtirme, iĢgörenleri ödüllendirme, iĢletme 

hedefleri doğrultusunda iĢgören bireyleri bilgilendirme böylece personelin kendini 

yetiĢtirme bilincine varmasında yardımcı olma amaçları güder.  

 

1.1.6.5. Değerlendirme Sonuçlarını Kullanma: 

 

Performans değerlendirme sonuçları genel olarak personel planlama, ücret-maaĢ 

yönetimi, iĢgörenlerin eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesi, iĢten ayırma kararları, iĢ 

zenginleĢtirme alanda kullanılabilir. 

Performans değerlendirme sonuçlarının kullanılabileceği bu alanlar ve değerlendirme 

sonuçlarını kullanımı aĢağıdaki gibidir: 

 

A. Personel planlama: Örgütlerdeki mevcut personelin performans 

düzeylerine iliksin veriler gerekli nitelik ve sayıdaki personelin 

belirlenmesi amacı ile yapılan planlama çalıĢmalarında kullanılır. 
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Performans değerlendirme sonuçları terfi ve atama ile ilgili kararların 

belirlenmesi yolu ile personel planlama iĢlevine de katkıda bulunan bir 

sistemdir. 

B. Ücret-maaĢ yönetimi: Performans değerlendirme sonuçlarından ücret 

artıĢları ve diğer maddi ödüllerin dağıtımına iliĢkin kararlarda 

yararlanılmaktadır. 

C. ĠĢten ayırma kararları: BaĢarılı ve baĢarılı olmayan personelin adil bir 

biçimde ayırt edilmesinde, baĢarılı olanların ödüllendirilmesi kadar, 

baĢarısız olduğu belirlenmiĢ iĢgörenlerin iĢten ayırma kararlarının 

verilmesinde de, diğer bazı değiĢkenlerin yanı sıra performans 

değerlendirme sonuçları dikkate alınır. 

D. ĠĢgörenlerin eğitim ihtiyaçlarının belirlenmesi: Astını değerlendirme 

dönemindeki performansı ve geleceğe iliĢkin ihtiyaç duyacağı geliĢmeler 

konusunda değerlendiren üstü, sistem aracılığı ile o kiĢinin hangi 

konularda eğitilmesi ve geliĢtirilmesi gerektiğine iliĢkin önerilerini belirtir. 

E. ĠĢ zenginleĢtirme / geniĢletme uygulamaları: Performans değerlendirme 

sonuçları iĢ zenginleĢtirme / geniĢletme uygulamalarında insan kaynakları 

bölümüne önemli veriler sağlar (Tuğray ve Diğerleri, 2000). 

 

Performans değerlendirmesi sonuçlarının geliĢim amaçlı olarak kullanılabilmesi için, bu 

süreçte görevlendirilenlerin, sonuçların hangi süreçlerde nasıl kullanılacağından 

haberdar olması çok büyük önem taĢımaktadır. 

 

1.1.7. Ġlköğretim Okullarında Performans Yönetimi 

 

Eğitim, çocukların ve gençlerin toplum yaĢayıĢında yerlerini almaları için gerekli bilgi, 

beceri ve anlayıĢları elde etmelerine, kiĢiliklerini geliĢtirmelerine okul içinde veya 

dıĢında, doğrudan veya dolaylı yardım etme, terbiye etme (TDK) olarak ülkeler ve 

toplumlar için büyük öneme sahiptir. Ülkemizde uygulanan örgün eğitim sisteminin 

basamaklarının, temel bilgi ve becerileri kazandıran sekiz yıllık ilk basamağı olan 

Ġlköğretim, bu bağlamda dikkat edilmesi gereken bir yapıya sahiptir. 



 

43  

Eğitim sistemi oldukça karmaĢık bir yapı ve isleyiĢe sahiptir. Bu sistemin içinde ve 

dıĢında yer alan çeĢitli elemanlar okulların amaçları doğrultusunda bir araya gelerek 

sistemin islemesini sağlar. Ancak sistemin etkili bir Ģekilde islemesini sağlayan okul 

yöneticileri ve öğretmenlerdir. Okulların iĢlevlerini tam olarak yerine getirip 

getirememesi de, bu kurumlarda görev yapan öğretmenlerin performansına bağlıdır 

(Altundepe, 1999: 1). 

 

Performans yönetimiyle gelen performans değerlendirme eğitim örgütlerinin 

geliĢmesinde önemli rol edinir. Her öğretmenin de bu değerlendirmeye ve sisteme dahil 

edilme hakkı vardır. 

 

Öğretmenlerin performansları izlenip değerlendirilerek, geri bildirim oluĢturma ve 

öğretmenin kendini geliĢtirmesi sağlanabilir. Eğitimdeki eksiklik ve yanlıĢlıkların 

saptanması, sorunların belirlenmesi, öğretmenlerin güdülenmesi ve geleceğe yönelik 

önlemlerin alınması için gereklidir (Altuntepe, 1999). 

 

Öğretmen performans yönetimi ile öğretmen morali artmakta, öğretmenler 

cesaretlendirilip kendilerine güvenleri sağlanmakta, kontrolün yerini geliĢimi sağlama 

ve kararlara katılma almakta, öğretmen ve yöneticiler arasında güvenin arttığı bir 

atmosfer yaratılmakta ve öğretmenin mesleki geliĢimi için destek yapılar 

oluĢturulmaktadır. Öte yandan okullarda performans yönetiminin yapılandırılması ile 

öğretmenler potansiyellerini ortaya çıkarmada eĢit baĢarı Ģansına sahip olmakta, 

öğretmenlerdeki değerlendirme güvensizliği giderilmekte, baĢarı ve baĢarısızlık 

kavramları öğretmenler arasında önemsenir hale gelerek rekabet artmaktadır (Mohony, 

Hextall, 2001: Akt: Bostancı, 2004). 

 

Eğitimde değerlendirilenin olumlu etkide bulunabilmesi için, öğretmenler de 

değerlendirme sürecine katılmalıdır. Bu katılma; değerlendirme politikasının 

saptanması, yöntemlerin kararlaĢtırılması, araçların hazırlanması, uygulanması ve 

değerleme sonuçlarının gözden geçirilmesi aĢamalarında gerçekleĢtirilmelidir. 

Değerlendirme sürecinde öğretmenin değerlendirmeye okul yöneticisi ve müfettiĢ ile 

birlikte değerlendirme faaliyetini yürütmesi değerlendirmede iĢlevselliği arttıracağı gibi, 
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değerlendirmeye karsı oluĢabilecek olumsuz tutumları da engelleyebilme özelliği 

taĢımaktadır (EARGED, 2006: 53). 

 

Öğretmenlerin performansının değerlendirilmesinde 360° değerlendirme sistemine son 

derece benzeyen “çoklu veri kaynaklarına göre değerlendirme” sistemi giderek 

yaygınlaĢan bir biçimde çeĢitli ülkelerde kullanılmaktadır. Bir öğretmenin 

performansının değerlendirilmesinde öğrenci, veli, meslektaĢ görüĢleri, mesleki etkinlik 

kayıtları, öğrenci baĢarı kayıtları, öğretmen testleri ve benzeri veri kaynaklarından 

yararlanılabilir (Aydın, 2005: 106). 

 

Öğretmenlerin performanslarının değerlendirilmesi sonucunda elde edilen verilerin; 

 

 Öğretmen yetiĢtirme politikasının geliĢtirilmesinde, 

 Öğretmen yetiĢtiren yüksek öğretim kurumlarının programlarını gözden 

geçirmelerinde, 

 Öğretmen adaylarının hizmet öncesi yetiĢtirilmesinde, 

 Eğitim-öğretim kurumlarının ihtiyacı olan öğretmenlerin seçiminde, 

 Öğretmenlerin adaylık sürecinde ve hizmet içinde yetiĢtirilmelerinde, 

 Öğretmenlerin görevde yükselmelerinde ve terfilerinde, 

 Öğretmenler için, performansa dayalı bir ödüllendirilme ve ücret sistemi 

getirilmesinde değerlendirilmesi amaçlanmaktadır (TKB, 2005: 53). 

 

Öğretmenin değerlendirmesinde kullanılan sınıf gözleminin; öğretmenin sınıfta 

kullandığı yöntem ve teknikler olmak üzere tüm mesleki konularda öğretmenin 

geliĢimini sağlaması, sınıfı gözleyen kiĢilerin tecrübelerinin öğretmeni güçlendirmesi 

için gözlem kayıtlarının incelenerek öğretmenin sınıftaki davranıĢlarının 

değerlendirilmesi gibi yararları vardır. Ancak öğretmenlerin sınıf gözlemi sırasında 

kendilerini sıkıntılı hissetmeleri, gözlem zamanın yetersiz oluĢu ve sınıfı gözleyen 

değerlendiricinin tecrübesiz oluĢu sınıf gözleminin olumsuz yanlarıdır (Bozkurt, 2004). 

 

Ġlköğretim örgütleri sahip oldukları okul, öğrenci ve öğretmen sayılarının oluĢturdukları 

niceliksel büyüklükleri ve tükettikleri kaynaklarla da performansları ön plana çıkan 
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yapılardır. Bu çerçevede ilköğretim örgütlerinin örgütsel performanslarının yönetimi, 

hem eğitim sisteminin amaçlarını gerçekleĢtirmesine dönük etkililiği hem de ülke 

geliĢimindeki yeri nedeniyle oldukça önemlidir (Boyacı, 2006). 

 

Ġlköğretim, kültürel sürekliliğin sağlanması, istikrarlı ve demokratik bir toplum 

oluĢturulması, halkın yaĢam kalitesinin yükseltilmesi, yaĢam boyu sürecek bir 

öğrenmenin ve insan geliĢiminin temelini oluĢturması açısından tüm öğretim 

basamakları içinde özel bir öneme sahiptir. Ġlköğretim basamağında performans 

yönetim sisteminin yapılandırılması zorunlu kılan, bu önemin yanı sıra, baĢka önemli 

etkenler de vardır. Bunlar Ģu Ģekilde sıralanabilir (Boyacı, 2006: 2): 

 

1- Ülkenin toplumsal kalkınma misyonunun öncelikle ilköğretim basamağında 

tanımlanması, 

2-  Ülkenin demografik yapısının bir sonucu olarak ilköğretim sistemi üzerindeki yoğun 

talep baskısının etkili biçimde karĢılanmasının gereği, 

3-  Diğer öğretim basamakları ile karĢılaĢtırıldığında ilköğretim basamağının en yüksek 

öğrenci, öğretmen ve okul oranlarına sahip olması ve bunların etkili biçimde, eĢ zamanlı 

ve amaçlar doğrultusunda iĢe koĢulmasında karĢılaĢılan güçlükleri bir sistem 

felsefesiyle aĢılması zorunluluğu, 

4- Tüm kamu personeli ve Milli Eğitim iĢgörenleri içerisinde de ilköğretim 

iĢgörenlerinin tek baĢına en yüksek oranı oluĢturarak, gider kalemleri içinde en yüksek 

payın personel giderlerine ayrılması, 

5- Kültürel sürekliliğin sağlanması, demokratik bir toplumun oluĢturulması ile küresel 

dünyaya uyum sürecinde eğitim örgütlerinin yüklenecekleri misyonlara ve belirlenecek 

politikalara uygun bir alt yapının oluĢturulmasında da ilköğretim örgütlerinin önemli bir 

yere sahip olmasıdır. 

 

Ülkemizde uygulanmakta olan sistemin denetime dayalı olması eğitimin ve öğretmen 

performanslarının geliĢtirilmesinde ne derece katkı sağlayabileceği meçhuldür. Bu 

uygulama da sadece müfettiĢlerin yüzeysel gözlemlerinden oluĢmaktadır. Oysa 

performans değerlendirme yönetiminde, değerlendirme çoklu veri kaynaklarına dayalı 

bir değerlendirmedir. Böyle bir değerlendirmeyle öğretmen; öğrenci, veli, okul yönetimi 
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ve zümre öğretmenleri gibi kaynaklar tarafından değerlendirilmektedir. Performans 

değerlendirme sistemi; yönetici, öğretmen, öğrenci ve veliyi eğitim sisteminin içerisine 

katarak sistemin geliĢtirilmesini esas alır. Etkili bir değerlendirme sisteminde 

öğretmenlerin birer profesyonel olarak görülmesi gereklidir (Ocak ve diğerleri, 2005: 

29). 

 

Ġlköğretim okullarındaki performans yönetiminin iĢleyiĢinde okul önemli bir etkendir. 

Okul yöneticisi, temel olarak performans yönetimi sisteminin islemesini sağlar. Okul 

yöneticisi bu süreçte performans yönetiminin gerekliliklerini yerine getirir. Okulda 

çalıĢan personeli kanun, tüzük, yönetmeliklerdeki değiĢikliklerden haberdar eder. Bu 

doğrultuda gerçekleĢtirilmesi gereken hedefler hakkında personele bilgi verir. 

Hedeflerin gerçekleĢmesinde, eğitim-öğretimin amacına ulaĢmasında gerekli olan 

motivasyon faktörlerini bilir, uygular, iĢ bölümünü adil bir Ģekilde gerçekleĢtirir. 
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1.2. Örgütsel Güven 

1.2.1. Güven    

1.2.1.1. Güven Kavramı ve Önemi 

Güven, sözlük anlamıyla; insanların korku, çekinme ve kuĢku duymadan inanma ve 

bağlanma duygusudur. Somut bir kavram olmamasından ötürü insanlar arasında 

hissiyatla belirlenen ve değiĢebilen bir özelliktedir. 

 

Güven; bir kiĢinin diğer bir kiĢiye yönelik olumlu bir beklentiye sahip olması ve bu 

beklentiye iliĢkin psikolojik bir hassasiyet göstermesi olarak ifade edilebilir. Ayrıca 

güven kavramı, kiĢiler için samimi bir ilgiyi temsil eden duygusal bir bağlılığı da 

içermektedir.(Ocak, 2005) 

 

Güvenme hali, insanların kendileri için de oluĢturma durumunda oldukları bir haldir. 

Ġnsan önce kendisini tanır, yapabileceklerinin ve yapamayacaklarının hudutlarını bilir ve 

bunları kabul eder. Ahlaki değerleri de bu çerçevenin içinde yer alır. Böylece 

baĢkalarına da güvenmesinin ön adımlarını oluĢturmaya baĢlar. Bir insanın güvenilir 

olarak nitelendirilebilmesi için ise kiĢinin sözünü tutması, bütünlük sergilemesi, bir 

görevi yapacak yetkinlik ve beceriye sahip olması, dürüst olması ve sorumluluk sahibi 

olması gerekmektedir. KiĢilerin baĢkasına güven duyması da beklentilere, kiĢisel 

özelliklere, dünya görüsüne, risklere ve çıkarlara bağlı karmaĢık bir süreç olarak ifade 

edilebilir. 

 

Güven, organizasyonlar, gruplar ve insanlar arası iliĢkilerin devamlılığında en göze 

çarpan faktör olarak karsımıza çıkmaktadır. Bu kavram, iletiĢim ve bilginin en doğru 

Ģekilde iletilmesi, sorunların çözümlenmesi, yetki verilebilmesi ve amaç ve 

sorumlulukların paylaĢılması gibi, taraflar arasındaki birçok iliĢkiyi etkileyici bir 

değiĢken özelliğine sahiptir. Yüksek dereceli güven duygusu, bununla doğru orantılı 

olarak daha fazla sadakati ve bağlılığı beraberinde getirmektedir. KarĢılıklı güven 

duygusunun sağlanmıĢ olması, üyeler arasındaki iliĢkinin geliĢtirilmesi ve uzun sureli 

devamının sağlanması acısından önemlidir( Yılmaz, Kabadayı, Tümer, 2002). 

Güven, bireyler arası iliĢkilerinin inĢasında ve sürdürülmesinde önemli bir faktör olarak 

dikkat çekmektedir. Ancak farklı uzmanlıklardaki kiĢiler tarafından güven, birbirinden 
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değiĢik bakıĢ açıları ile tanımlanmıĢtır. McKnight ve Chervany ise, güveni 

yaklaĢımların çeĢitliliği açısından tartıĢmıĢlar ve bu yaklaĢımların sentezlenmesi sonucu 

güvenin yapısı içindeki altı adet iliĢkili durumdan bahsetmiĢlerdir. Bunlar: 

a) Ġnanç 

b) Karar 

c) Niyet 

d) DavranıĢ 

e) Yapısal Güven 

f) Sistem Güveni olarak ayrılmıĢtır. 

Farklı bakıĢ açısına sahip yazarların ortak görüĢ olarak kabul ettikleri güven 

tanımlarımdan biri de Ģudur: “Güven, bir tarafın diğerinin davranıĢı veya niyeti ile ilgili 

olumlu beklentileri üzerine kurulmuĢ etkiye açık olmayı kabul etmeye dayalı psikolojik 

bir durumdur” (Rousseau, D. M., 1998, akt: Polat, 2007: 33). Bu tanıma göre güven ne 

bir davranıĢ (örneğin iĢbirlikçi davranıĢ) ne de bir seçenektir (risk alma seçeneği gibi). 

Ancak bu tanımda vurgu yapılan güvenin psikolojik durumu, davranıĢların ve/veya 

seçeneklerin bir nedeni veya sonucu olduğudur. 

 

Lewicki ve Bunker (Tüzün, 2006: 5), güven konusundaki bu farklı bakıĢ açılarının 

Worchel tarafından üç kategori altında toplandığını bildirmektedir: 

 

1.KiĢilik teorisyenlerinin görüsüne göre güven, geliĢimsel ve sosyal faktörlerin 

Ģekillendirdiği bireysel kiĢilik farklılıklarına göre oluĢmaktadır. Bu bağlamda güven bir 

inanç, beklenti veya kiĢiliğin derinliklerinde bulunan ve bireyin psikolojik geliĢiminden 

kaynaklanan bir histir. 

 

2.Ekonomistler ve sosyologlar, güveni kurumsal bir fenomen gibi görmektedirler. 

Güven bireylerin kurumlara yerleĢtirdiği hem kurum içinde hem de kurumlar arasında 

gerçeklesen bir olaydır. 

 

3.Sosyal psikologların görüsüne göre ise bireyler arası ya da grup düzeyinde güven 

duygusunu yaratan ya da ona zarar veren, bireyler arasındaki hareketleridir. Güven, 
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diğer tarafın beklentisi olarak tanımlanabilir. Ancak bu beklenti risk ile güveni 

geliĢtirecek ya da engel olabilecek unsurları içermektedir. 

 

Güven konusuna sosyal bilimler disiplinlerince getirilen bu farklı bakıĢ açıları herkes 

tarafından kabul edilen tek bir evrensel güven tanımının geliĢtirilmesini 

zorlaĢtırmaktadır. Güven konusunda yapılan çalıĢmalarda en sık vurgulanan görüĢ 

kavramın tanımlanmasındaki güçlüktür. Küskü‟nün (1999) belirttiğine göre bazı 

araĢtırmalarda güven kavramına pek çok değiĢik yaklaĢım olduğu için tanımlanmasının 

güç olduğu belirtilerek güven tanımı belirsiz bırakılmıĢtır (Küskü, 1999). 

 

Bununla birlikte güven sosyal iliĢkilerin oldukça sorunlu bir özelliğidir. Sosyal 

teorisyenler güvenin sağladığı yararlara dikkat çekerek güveni anlamaya 

çalıĢmaktadırlar. Örneğin güven, sağlam iliĢkiler için gerekli, iĢbirliğinin korunması 

için önemli, her türlü değiĢim için temel ve en rutin günlük iliĢkiler için de zorunlu 

olarak görülmektedir. Çoğunlukla belirsiz bir biçimde anlaĢılan güvenin insan hayatının 

tüm hallerini düzenlediği ileri sürülmektedir. 

 

Sargut‟a (2001) göre güvenin toplum içindeki iĢlevine bakıldığında, güven artısının 

birbirini etkileyen döngüsel bir iliĢkiye sebep olarak ekonomik büyüme ve toplumsal 

iĢbirliği sürecini olumlu bir Ģekilde etkiyeceği gözlemlenebilmektedir. Bir baĢka Ģekilde 

ifade etmek gerekirse güvenin, müĢterek refahımızın önemli bir unsuru ve daha da geniĢ 

düĢünüldüğünde hayatın ciddi bir parçası olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. 

 

1.2.1.2. Örgütler Açısından Güven ve Örgütsel Güven Kavramı 

 

Bireyler arası iliĢkilerin en önemli unsurlarından birisi olan güven örgütsel yaĢamda da 

çok önemli bir yere sahiptir ve örgütsel yaĢamda güvenin yerine iliĢkin çalıĢmalara ilgi 

giderek artmaktadır. Bu çalıĢmalara özellikle de doksanlı yıllarda sık sık 

rastlanmaktadır. Bu çalıĢmalarda örgütlerin farklı boyutlarındaki güven ortamı 

belirlenmeye ve örgütler bu açıdan çözümlenmeye çalıĢılmıĢtır (Yılmaz, 2004). 
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Günümüzde çalıĢanlar ve yöneticiler arasındaki güven, hassasiyetini ve değerini 

kaybetme tehlikesiyle karĢı karĢıyadır. Sorunun merkezine inildiğinde iĢçi-iĢveren 

normlarının, beklentilerin ve vaatler ile örgütsel prosedürlerin algılanmasındaki 

farklılıkların belirdiği görülmektedir. Dolayısıyla iĢe alma-iĢe girme baĢlangıcında 

konuĢulan bu konular ilerleyen zamanlarda örgütleri de etkilemektedir. Bu anlaĢmalar 

ya unutuluyor ya da genelliğini yitiriyor. “Doğruyu söylemek” ve “çalıĢanlara dürüstçe 

muamele etmek” gibi örgüt içi basit normlar ihlal ediliyor (Stewart, 2004: 19, akt: 

Omarov, 2009: 3) 

 

ÇalıĢanlar arası iliĢkiler ve çalıĢanın yönetici ve kurumuyla kurduğu etkileĢim yalnızca 

rasyonel hareketlerle değil, aynı zamanda duygusal bağla da ilgilidir (Reyhanoğlu, 

2006). Bu açıdan güven örgütsel iliĢkilerde çok önemli kavram olarak karĢımıza 

çıkmaktadır. 

 

Ġnsanın rahat ve güvenli bir çevrede yaĢama beklentisi, zamanının önemli bir kısmını 

geçirdiği ve yaĢamsal ihtiyaçlarını karĢılamak için çalıĢmak zorunda olduğu örgüt için 

de geçerlidir (Yılmaz, 2006: 46).  

 

Örgütsel güven, örgütteki iliĢkilerde ve etkileĢimlerde çalıĢanlarının yöneticiye ve 

örgüte güveninden oluĢan örgütsel iliĢkiler ve davranıĢlar ağı olarak ifade edilmeye 

baĢlanmıĢtır. Bu anlatımlardan hareketle örgütsel güven kavramı Ģöyle tanımlanabilir: 

“Belirli amaçların gerçekleĢmesi için oluĢturulan örgütsel yapı içerisinde bu yapıyı 

oluĢturan tüm öğelerin doğruluk, inanç, bağlılık ve samimiyet bağlamlarında 

birbirlerine karĢı duydukları soyut ama davranıĢlarla somutlaĢan bir süreçtir.” Bu tanım 

güvenin, örgütün hedeflerini gerçekleĢtirmede ve varlığını devam ettirmede stratejik 

önemini ortaya koymaktadır. Çünkü örgütsel güvenin tesis edilmesinde yönetim 

kademesin temel sorumlulukları bulunmaktadır. Bu sorumluluk süreci güveni tesis 

etmek, güven ortamını desteklemek ve sürdürmek Ģeklindedir. 

 

Bireyler arası güven konusundaki tanım karmaĢası örgütsel güven konusunda da 

karsımıza çıkmaktadır. Örgütsel güven kavramı araĢtırmacılar tarafından farklı 
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Ģekillerde tanımlanmaktadır. Literatürde karsımıza çıkan bazı örgütsel güven 

tanımlamaları Ģunlardır: 

 

 Mishra (1996)' ya göre, örgütsel güven "örgütün iliĢkilerde ve etkileĢimlerdeki 

kültür yapısına ve iletiĢimine dayalı olarak, diğer bireylerin, grupların veya 

örgütlerin yetenekli, açık ve dürüst, ilgili, inanılır olduğu inancı ve temel 

amaçlardan, normlardan ve değerlerden haberdar olma istekliliğidir". 

 

 Matthai (1989) örgütsel güveni; çalıĢanların belirsiz veya riskli bir durumla 

karsılaĢtıklarında örgütün sözlerinin ve davranıĢlarının tutarlı ve yardımcı 

olmaya yönelik olduğuna dair inançları olarak tanımlarken; Taylor (1989), 

“örgüt üyelerinin iyiliği için karĢılıklı saygıya ve nezakete dayalı, uyumlu 

davranıĢların bir sonucu olarak kazanılan bir olgudur” seklinde tanımlamıĢtır 

(Demircan, 2003). 

 

 Tan ve Tan‟a (2000) göre, çalıĢan, örgütte karar alıcıları etkileme imkânı olmasa 

da, örgütün kendisinin yararına çabalayacağına veya en azından zararına 

olmayacak Ģekilde davranacağına güven duyar ve kontrol edemeyeceği 

davranıĢlara karĢı savunmasız kalmaya gönüllü olur (Erdem, 2003: 153 - 182). 

 

Görüldüğü gibi bireyler arası güven kavramının tanımında olduğu gibi örgütsel güven 

tanımında da araĢtırmacılar arasında fikir birliğine varılmıĢ evrensel bir tanım yoktur. 

 

Örgütsel güven açısından güven, örgütler içinde belli durumlarla ortaya çıkmaktadır. 

Güven ortamı yaratmak için, yönetimin güven duygusunu tüm örgüt çalıĢanları üzerinde 

yapılandırması ve dikkatli bir Ģekilde yönetmesi gerekmektedir. Bu bağlamda 

yöneticiler örgütte güven ortamı oluĢturma konusunda kilit rol üstlenmektedirler. 

ÇalıĢanların örgütün temsilcisi olarak gördükleri yöneticiler tüm yaptıkları ve 

uyguladıklarıyla, verdikleri sözlerle örgütte güveni oluĢturabilir veya yok edebilirler. 

Yöneticilerin, örgüt çalıĢanları arasındaki güven eğilimini arttırmak için, karar alma 

süreçlerinde kullanılan prosedürlerin adil olmasını ve çalıĢanlara verilen ödüllerin adil 
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olarak dağıtılması için gerçekleĢtirilen süreçlerin etkin olmasını sağlaması yararlı 

sonuçlar verecektir. 

 

Güven, önemli bir kültürel değer olarak örgütsel yapılarda örgütsel güvenin var olduğu 

veya olmadığı gibi betimlemelerde etkili olmaktadır. Örgütsel güven düzeyinin yüksek 

olmasının örgüte sağladığı pek çok yarar vardır. Örgütsel güven düzeyinin yüksek 

olduğu yapılarda Ģu özelliklerden bahsedile bilinir (Yılmaz, 2006: 56 - 59). 

 

1. Güven dolu bir örgüt ortamı, 

2. Kurumsal değiĢim ve geliĢimin sağlanabilmesi, 

3. Örgüt içi etkili iĢ birliğinin sağlanabilmesi, 

4. ÇalıĢanların kuruma karĢı aidiyet duygusunun geliĢmesi sonucu yetenek ve zekâlarını 

etkin Ģekilde kullanmaları, 

5. Öğrenen örgüt yaklaĢımıyla baĢarıya ulaĢma, 

6. ÇalıĢanların örgüte olan güvenlerinin sonucu iĢ ve iĢlemlerde maliyetin azalması, 

7. Yetki dağıtımının kolaylığı, 

8. ĠletiĢimin iyileĢmesi sonucu ortak aklın iĢe koĢulması. 

 

Örgütsel güvenin oluĢturulmasında birçok faktör etkilidir. Bunlardan en önemlisi de 

yöneticidir. Ancak güven oluĢumunu sağlamak için sadece yöneticinin değil, kurumun 

tüm çalıĢanlarının katılımı ve bu sürece destek vermesi gerekmektedir.  

 

Marshall‟a göre, örgütlerde güven ortamının oluĢturulabilmesi için Ģunlar 

gerekmektedir: 

 

 Örgütün geniĢ görüĢlülük ve hedefleri belirlenmelidir. 

 Ġnsanların birbirlerinden beklentileri açıkça belirlenmeli, bu belirlenen ilkeler 

herkesçe bilinmeli ve tüm bunlar yazıyla ifade edilmelidir. 

 ÇalıĢma ortamlarının nasıl olması gerektiği hakkında fikir birliğine varılmalıdır. 

 Örgütte her türlü iletiĢim süreci iyileĢtirilmeli ve bilgi akısı hızlandırılmalıdır 

(Marshal, 2000: 6, akt: Yüksel, 2009: 33) 



 

53  

Handy‟a göre ise, güvene dayalı bir kurum oluĢturmak için aĢağıdaki yedi ilkeye dikkat 

etmek gerekir. Bunlar: 

 

 Güven kör değildir: Ġnsanlar birbirlerini tanımadığı zaman birbirlerine ve 

kuruma güven duymazlar. Yine çalıĢanların kuruma karsı güven duyabilmesi 

için tüm çalıĢanların aynı hedef için çalıĢtığını hissetmesi gerekir. ÇalıĢanların 

birbirlerini daha iyi tanıyabileceği ortamlar oluĢturulmalıdır ve kurum 

çalıĢanlarına sahip çıkıldığını, yöneticilerin hissettirmesi gerekir. 

 Güven sınır gerektirir: Ġnsanların tüm hayatlarında ne yaptıklarından haberdar 

olamayacağımızdan insanlara tanıdığımız kadar güven duyabiliriz. Yani 

insanların bazı alanlarına güven duyulabilir. 

 Güven sürekli öğrenmeyi gerektirir: KiĢilerin kendi içinde arayıĢa girmesi, 

sürekli öğrenme isteği içinde olması ve öğrenmeyi hayatın bir parçası haline 

getirmesi, çevresindeki insanların ona karsı güven duymasını sağlar. 

 Güven katıdır: Güvenin bir kez kırılmasından sonra eski haline gelmesini 

beklemek doğru değildir. 

 Güven bağlantılı olmayı gerektirir: Kurumda güvenilir bir ortam oluĢturmanın 

yolu, kendi kendine yeterli, aynı hedef ve amaçlar için çalıĢan birimler 

oluĢturmaktır. 

 Güven teması gerektirir: Kurum içindeki insanların birbirleriyle etkileĢim içinde 

olması güveni artırır. ÇalıĢanlar arasında iletiĢim ortamları oluĢturulmalı ve 

iletiĢim kanallarının açık olması sağlanmalıdır. 

 

Güvenin kazanılmıĢ olması gerekir: Kurumun çalıĢanlarına, kurumun güvenilir 

olduğunu kanıtlaması gerekir. Bunun için de kurumun vaatlerini yerine getirmesi 

zorunludur (Handy, 1998: 204 – 211, akt: Yüksel, 2009: 34 ). 

Shockley-Zalabak, Ellis ve Winograd (2000) çalıĢmasında örgütsel güvenle iliĢki 

içersinde olan unsurları, iĢ memnuniyetini ve algılanan örgütsel etkinliği ġekil 3‟te yer 

alan parametrelerle göstermiĢtir ( Tüzün, 2006: 42). 

. 
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ġekil 6: Schokoley Zalabak ve Ellis Örgütsel Güven Parametreleri 

 

 

 

Kaynak: Shockley-Zalabak ve diğerleri (2000) , 2000, “Organizational Trust: What It Means, Why It 

Matters”, Organization Development Journal, Vol 18:4, akt: Tüzün ,2006: 42. 

 

1.2.1.3. Örgütsel Güven Türleri 

 

Bir örgütte çeĢitli nedenlerle meydana gelen güvene dayalı iliĢkiler mevcuttur. BaĢarıyı 

hedef edinen bir örgütte yatay, dikey ve dıĢsal güven grupları olmak üzere üç unsurdan 

söz edilebilinir. Yatay grupta güven aynı hiyerarĢik yapı içerisinde bulunanlar 

arasındadır. Dikey grupta, ast ve üst arasında güven duygusu oluĢmuĢtur. DıĢsal grupta 

ise, örgütün müĢterileri ve tedarikçileri ile iliĢkilerinin güvene dayalı olması gerekir 

(Halis, 2004: 298). 

 

Lewicki ve Bunker, profesyonel iliĢkilerin güvenin üç biçimde oluĢtuğunu belirtmiĢtir. 

Bu güven türleri, hesaplanmıĢ güven, bilgiye dayalı ve tanımaya dayalı güven olarak 

sıralanmıĢtır. Örgütsel güven türleri ardıĢık bir Ģekilde birbirine bağlıdır, bir düzeyde 

güven olgusuna eriĢilmesi diğer düzeydeki güven olgusunun geliĢimine olanak 

vermektedir. Özetle bir güvenin gerçekleĢmesi kendinden sonra gelen güvenin 

gerçekleĢmesi için gereklidir (Tüzün, 2006: 19). Düz çizgiler güven türlerinin sabit yani 

değiĢme olmayan hallerini gösterirken; J1 noktası hesaplanmıĢ güven iliĢkilerinin 

bilgiye dayalı güven iliĢkilerine dönüĢtüğü noktayı, J2 noktası ise pozitif etkiye sahip 

Yeterlilik Açıklık ve dürüstlük Ġlgililik 

ÖzdeĢleĢme Ġtimat edilirlik 

ÖRGÜTSEL 

GÜVEN 

Algılanan etkinlik ĠĢ memnuniyeti 
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olan birkaç bilgiye dayalı güven iliĢkisinin tanımaya dayalı güven iliĢkisine doğru 

ilerlediği noktayı belirtmektedir. 

 

ġekil 7: Güvenin geliĢimi 

 

 

Kaynak: Akt: Reyhanoğlu, Metin(2006), AR-GE ĠĢbirliklerinde Güven: Ankara‟daki Teknoparklarda 

Faaliyet Gösteren ĠĢletmelerde Bir AraĢtırma, BasılmamıĢ Doktora Tezi, Ankara Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsü 

 

Yönetim yazınında güven dereceleri olarak sınıflayabileceğimiz beĢ unsur vardır. 

Bunlar çalıĢma iliĢkilerinin kurulmasında ve geliĢtirilmesinde etkili olan unsurlardır; 

 

Kaybetme Korkusuna Dayalı Güven: Güvenin bu sekli korku üzerine kurulmuĢtur. 

Bireyler bunun sonuçlarından korktukları için güven duymak zorunda hissederler 

kendilerini. 

 

HesaplanmıĢ Güven: Bu güven türü için, güvenin en zayıf Ģeklidir, demek bizi 

yanıltmayacaktır. Ġsminden de anlaĢılacağı gibi, güveni sadece fayda maliyet analizine 

dayalı olduğunda değerli bir strateji olarak ele alır. Güvenilecek kiĢiye karsı derin bir 

Ģüphe vardır fakat güvenmek, güvenmemekten daha iyi bir taktik sayılır (Dietz, 2004: 6, 

akt: Çimen, 2007: 92). 
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Bilgiye Dayalı Güven: Güvenilir bilgiye dayalı pozitif beklentilerin yer aldığında 

güven Ģeklidir. Gerçek güvenin baĢladığı basamaktır. Eğer beklentiler tecrübeyle 

doğrulanırsa güven, daha güçlü Ģekilde ortaya çıkabilir. Bu formdaki bir güven iliĢkisi, 

korkuya değil tarafların bilgiye dayalı olan bir tür güven iliĢkisini içermektedir. 

 

KarĢılıklı iliĢkiye Dayalı Güven: Bu güven türü daha özneldir. Bireyin karĢılıklı 

görüĢmelerden edindiği bilgiler neticesinde geliĢtirdiği bu güvende, birey karĢısındaki 

kiĢinin güvenilirliği konusunda belli bir takım izlenimler edinmektedir. Bireyin karĢı 

tarafla etkileĢimlerinden edindiği güvenilir olma konusundaki olumlu izlenimleri, karsı 

tarafın niyeti hakkında olumlu beklentiler taĢımasına neden olmaktadır (Kamer, 2001: 

40).  

 

Benimsemeye Dayalı Güven: Robbins ve Deconzo‟nun da belirttiği gibi, bu düzeyde 

ki bir güven iliĢkisi, tarafların birbirlerinin isteklerini anladıkları ve bu istekleri 

benimseyip onayladıkları; bu anlayıĢın bireyleri birbirlerinin ortak çıkarı adına hareket 

etmeye yönlendirdiği bir güven iliĢkisidir. Bu tarz güvenin hâkim olduğu iliĢkilerde, 

karĢı tarafı ve onun davranıĢlarını gözetleme / takip etme durumu ortadan kalkar; 

taraflar arasında koĢulsuz bir bağlılık sağlanır. (Çimen, 2007: 93) 

 

1.2.1.3.1. Yöneticilere Güven  

 

Yöneticiler çalıĢan bireyler ile örgüt arasındaki bağdırlar. Bilgi aktarımı, belirlenen 

hedeflerin zamanında ve yerinde gerçekleĢtirilmesi yöneticiler tarafından ayarlanır. Bu 

durum dahilinde çalıĢan bireyin yöneticiye güvenmesi tüm kuruma yansır; çünkü 

yöneticiyi örgütün baĢı olarak algılar. Bir iĢletme yöneticisinin en önemli görevlerinden 

biri kurum amaçları ile iĢgörenlerin bireysel amaçlarının birlikte gerçekleĢtirilmesidir 

(Çırpan, 1988: 223 - 230). 

 

Güveni örgütsel kültürün bir parçası sayan Martinez ve Dorfman (1998) da bir örgütte 

güven kültürünün yerleĢtirilmesinde yöneticilerin altı temel görevlerinin olduğunu 

söyler. Ġlki, emin olma, güven ve itimat temelli iliĢkilerin kurulmasıdır; diğerleri ise 

(Joseph ve Winston, 2005, akt: Çimen, 2007: 94): 
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 KiĢiler arası iliĢkilerin kalitesi ve derinliği, 

 Görev ve sorumlulukların açıklığı, 

 ĠletiĢimin sıklığı, zamansallığı ve içtenliği, 

 ĠĢi yaptırma kabiliyeti, 

 PaylaĢılan amaçların açıklığı, 

 Yön ve vizyon, 

 Verilen sözlerin ve taahhütlerin yerine getirilmesidir. 

  

Yönetici de olsa bir insana güvenebilmek için BaltaĢ (2003) çoğunlukla Ģunlara ihtiyaç 

olduğunu belirtmektedir:  

a. sözünü tutmak,  

b. bütünlük sergilemek (özü sözü bir olmak) 

c. bir görevi yapacak yetkinlik ve beceriye sahip olmak,  

d. dürüst olmak,  

e. sorumluluk sahibi olmak. 

 

Örgütlerde, iliĢkiler ast ve üst hiyerarĢisi olarak görülür. Bu hiyerarĢik iliĢkilerde 

incinme – kırılma olasılıkları mevcut olduğundan güven kavramı önemli bir nokta 

olarak karĢımıza çıkmaktadır. Kurum çalıĢanlarının iĢletmenin hedefleri doğrultusunda 

davranmalarını sağlayan kiĢi olan yöneticiye duyulan güven astlarca örgütün bütününe 

atfedilmektedir.  Literatüre bakıldığında da güvenin yöneticiler tarafından baĢlatılması 

gereken bir süreç olduğu ifade edilmektedir. Konuyla ilgili olarak Whitener ve 

arkadaĢlarının „„Yönetsel Güvenilirlik Modeli‟‟ olarak adlandırdıkları modellerinde, 

astların yöneticilerine güven duymalarını sağlayan bireysel unsurlar olarak yöneticilerde 

bulunması gerektiğini düĢündükleri beĢ unsur tanımlamaktadırlar. Burada iki kiĢi 

arasında var olabilecek güven iliĢkisi yerine, çalıĢanların yöneticilerine güven 

duymalarının önemi vurgulanır.. Bu unsurlar yönetsel güvenilirlik anlayıĢının boyutları 

olarak ifade edilmekte, davranıĢlarda tutarlılık, davranıĢlarda dürüstlük, kontrolün 

paylaĢımı ve dağılımı, doğru ve açıklayıcı iletiĢim, ilgi ve özen gösterilmesi olarak 

sıralanmaktadır. Bu unsurların iĢleyen bir hal alması için de h Ģu temel prensiplerden 

gerekmektedir (Peltekoğlu, 2001: 342); 
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 Önce çalıĢanlar bilgilendirilmelidir. 

 Yönetici iyi haberlerin yanında kötü haberleri de vermelidir. 

 Haber zamanında verilmelidir. 

 ÇalıĢanlar önemli olduğuna inandıkları konularda mutlaka bilgilendirilmelidir. 

 

1.2.1.3.2. ÇalıĢma ArkadaĢlarına Olan Güven 

 

Örgüt ilgili olarak yapılan araĢtırmalar incelendiğinde kurumları meydana getiren 

unsurlardan birisi olan çalıĢanların sosyal bir varlık olarak görülmeye baĢlanması ile 

kiĢilerarası iliĢkilerin geliĢtiği bilinmektedir. ÇalıĢanların birbirlerine ve yönetime 

güven duyması, örgüt içinde tüm bireyler için gereklilik olarak görülmelidir 

(Asunakutlu, 2002: 6). 

 

James‟ e göre kendilerini güvensiz bir ortamda hisseden çalıĢanlar motivasyon, hoĢgörü 

ve merhametten yoksun kalır. BuluĢ yetenekleri geliĢmez. Koski‟ye göre insanlar 

çalıĢma ortamlarının emniyetli ve güven verici olduğunu hissetmedikçe, yaratıcılıklarını 

ortaya çıkarmayacaktır (Yılmaz, 2005: 568). Mensupları arasında bir miktar güven 

olmadan çalıĢan bir örgüt düĢünülemez. Taraflar arasında güven sorunu yaĢanıyorsa, 

güvensizliğin nedeninin sorgulanması gerekir. Bu da güvensizliğin nedeninin 

bulunmasına, böylelikle de iĢletmenin tekrar sağlıklı bir Ģekilde iĢlemesine olanak tanır. 

 

Kurumları iĢler hale getiren iĢgörenler, yaĢadıkları çevreden edindikleri bilgi, görgü, 

tecrübe, düĢünce ve inançlarla ya da kısaca kültürleri ile kurumda var olurlar. Bunun 

sonucu olarak da ekip çalıĢması dediğimiz unsur oluĢmaktadır. ĠĢgörenleri, çalıĢma 

ortamındaki davranıĢlarını, ihtiyaçları ve iĢle ilgili beklentileri etkilemektedir. Bu 

beklentileri ihtiyaçlar, iĢ ile ilgili beklentiler, iĢgören iliĢkilerini etkileyen iĢveren 

tutumları, yönetimle iĢgören etkileĢimi baĢlıkları altında değerlendirmek mümkündür 
(Demircan, 2003: 140). 
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a. Ġhtiyaçlar 

 

Maslow‟un yapmıĢ olduğu ihtiyaçlar teorisinde çalıĢanların çalıĢma ortamındaki 

iliĢkilerinde en fazla etkili olanlar Ģunlardır: Sosyal ihtiyaçlar, kendini gösterme ve 

kendini tamamlama, yeteneklerini ortaya koyma ihtiyacı en fazla etkili olanlardır. 

Güven olgusu bu ihtiyaçlar teorisinde üçüncü sıradadır. Sosyal ihtiyaçlar bazı 

araĢtırmacılar tarafından etken ve edilgen olmak üzere iki kısımda düĢünülmektedir. 

Etken olan sosyal ihtiyaçlar arasında; sevme, yardımcı olma, sorumluluk duyma, Ģefkat 

gösterme vb. bireyin kendi hisleri öne çıkarken, edilgen olan sosyal ihtiyaçlar arasında 

sevilme, ait olma, kabul edilme vb. bireyin baĢkalarından duymak istediği hisler ön 

plandadır. Ġhtiyaçların biri doyurulmadan da diğerinin doyurulması hiyerarĢiye göre 

mümkün değildir. Bu sosyal ihtiyaçların temelinde de karĢılıklı güven unsuru karĢımıza 

çıkmaktadır (Filiz, 2002). 

 

b. ĠĢ Ġle Ġlgili Beklentiler 

 

ÇalıĢanların iĢle ilgili beklentilerini Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Filiz, 2002: 66): 

 

ĠĢe baĢlama: Kuruma yeni katılan iĢgörenlerin karĢılanıĢ biçimi, iĢ konusunda 

aydınlanması çalıĢma arkadaĢlarıyla tanıĢtırılması örgüte ve yapılacak iĢe karĢı ilk 

izlenimlerin yönünü belirlemektedir. 

 

ĠĢin iĢgörene uyması - ĠĢ doyumu: Personelin yapılacak iĢe uyumunun sağlanması, 

iĢin gerektirdiği nitelik ve yeteneklerin iĢi yapan kiĢinin sahip olduğu nitelik ve 

yetenekler arasında uygunluğun bulunması, iĢi yapan kiĢinin iĢinden tatmin duyması ve 

iĢinde daha verimli olması ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadır.  

 

ĠĢ doyumsuzluğu: ĠĢgörende tatminsizlik, huzursuzluk ve isteksizlik yaratmaktadır. ĠĢ 

doyumsuzluğu daha gizli biçimlerde verimsizlik, iĢi yavaĢlatma, disiplin sorunları ve 

diğer örgütsel sorunların ardında yer almaktadır. ĠĢ doyumsuzluğu yakınmalara da 

neden olmaktadır. Yakınma iĢgörenin görevi ile astları ve üstleri arasındaki 



 

60  

hoĢnutsuzluktur. Ġster toplu ister bireysel olsun yakınmalar değerlendirilip 

çözülmedikçe, daha büyük sorunlara yol açması kaçınılmazdır. 

 

Ücret: ÇalıĢan, sadece kendisini ve ailesini geçindirecek asgari düzeyde ücretle 

yetinmemektedir. Bu nedenle de tüm çalıĢanlar dikkatlerini ücret konusunda 

toplamaktadırlar. Verimi doğrudan etkileyecek bu unsurun iĢverenler tarafından dikkate 

alınması gerekmektedir. ĠĢgörenle yönetim arasında iliĢkilerin iyi olabilmesi, bir bakıma 

kiĢinin emeğinin karĢılığını alması ve kendini güvencede hissetmesi bu konu ile 

yakından ilgilidir. Yönetim ücret politikalarını belirlerken adil olmalıdır. Ne hak 

edilenden az, ne de çok verilmelidir. Çünkü her iki durum iĢgörende dengenin 

bozulması duygusuna yol açabilmektedir. 

 

Moral: DüĢük ve yüksek moral duygularının ortaya çıkmasında en önemli etken; belli 

bir grup veya kiĢi ile olan beĢeri iliĢkilerin geliĢtirilmesi biçimidir. BaĢarılı ve etkili bir 

personel politikası örgütteki moral değerlerini önemli ölçüde etkilemektedir. Ġyi bir 

moral iĢbirliği, canlılığı ve olumsuzluklara direnmeyi sağlamaktadır. Aksi durumda 

karamsarlık, iĢbirliği yokluğu ve sürtüĢmelere yol açmaktadır. 

 

ÇalıĢma ortamı: ĠĢverenin çalıĢtığı ortamın fiziksel özelliklerini (gürültü sıcaklık vb.), 

iĢin içeriğini ve çalıĢma saatlerini kapsamaktadır. Yönetimin iĢgörene iyi ve sağlıklı bir 

çalıĢma ortamı sağlaması hem üretim hem de sosyal ve insancıl açıdan önemlidir. Böyle 

bir ortamda iĢgören kendisine değer verildiği ve saygı duyulduğu, insanca yaklaĢıldığı 

duygusunu duyacaktır. 

 

 

c. ĠĢgören ĠliĢkilerini Etkileyen ĠĢveren Tutumları 

 

ĠĢgörenlerin birbirleriyle olan iliĢkilerini etkileyen davranıĢları Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür: Bilgi verme, yöneticiye güven duyma, emrin veriliĢi, istikrarlı disiplin, 

yönetime katılmadır.  
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ĠĢgörenler; çalıĢtıkları kurum hakkında, ileriye dönük hedefler, çalıĢma planları, kurum 

içi yapılan değiĢiklikleri öğrenme ihtiyacı içerisinde olurlar; yöneticiye güven duymak 

için yöneticinin samimi ve iĢgörenlerini koruyan bir tavır içinde olmasını beklerler. 

Eğer yönetici emir verilecekse bunu sadece emir vermek için değil aynı zamanda emri 

benimsetme eğilimi içinde olması gerektiğini düĢünürler. Yine iĢ görenler, kuralların 

cezalandırma aracı olarak değil kurumun iĢleyiĢindeki disiplin olarak algılama ihtiyacı 

duyarlar. Kurum içindeki iĢleyiĢe katılmak da iĢgörenleri motive edecek ve onların 

doyumunu sağlayacaktır  

 

d. Yönetimle ĠĢgören EtkileĢimi 

 

ĠletiĢim, “Bir bireyden diğerine bilgi ve anlayıĢın aktarılması, anlamın paylaĢılması ve 

yöneticinin iĢlerini yönetmek için baĢkalarına ulaĢma sürecidir (Filiz, 2002: 67)”. 

 

ĠletiĢim, insanların birbiriyle bağ kurmasıdır. Bu bağ en az iki kiĢi arasında teĢekkül 

eder. ĠletiĢimde bir gönderici birde alıcı öğeleri vardır. Göndericinin mesajı doğru bir 

Ģekilde alındığında iletiĢim tamamlanmıĢ demektir.. Ancak; alıcıdan göndericiye geri 

besleme yapıldığında bu iki yönlü iletiĢimi oluĢturmaktadır. Mesajın alınması, 

anlamlandırılması ve eyleme geçirilmesiyle iletiĢim son bulmaktadır. Ancak 

örgütlerdeki iletiĢim sürecinde mesajın kabul edilmesi ve geri besleme önem 

kazanmaktadır. Günümüzde iĢ yaĢamında yüksek performans için ekip çalıĢmasının 

oluĢumunda yöneticilerin organizasyonda çalıĢanlara güven, açıklık ve dürüstlük 

ilkeleri çerçevesinde davranma, daha iyi ve mükemmele çalıĢanlarla birlikte ulaĢma 

konusunda kararlı olma ilkeleri önem taĢımaktadır. BaĢkalarıyla iletiĢim kurmanın 

temeli kiĢinin kendini tanıması ve duygularına hâkim olmasıdır. 

 

Yönetimle iĢgören etkileĢimi arasındaki güven eksikliği genelde iki oluĢumu ortaya 

koymaktadır: 

 

1. Hemen her alanda iĢgörenlere iĢin nasıl yapılacağı hakkında kesin talimatlar 

verilmesi.  
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2. ĠĢgörenlere iĢin performansı hakkında oldukça geniĢ değerlendirme alanı 

tanınması. 

 

1.2.1.3.3. Prosedürlere Güven 

 

Bir kurum içersinde çalıĢanlar yeterince bilgi sahibi olmadıkları konular hakkında 

değerlendirme yaparken çoğu zaman ya önyargı ile hareket etmekte veya çevrelerinden 

edindikleri yetersiz bilgilerle söz konusu konuya karĢı yanlıĢ ya da olumsuz tutumlar 

sergileyebilmektedirler. Bu bağlamda bilinmeyen konulara karĢı duyulan Ģüphe ve 

korku bireyin tutum ve davranıĢlarını etkilemektedir. Dolayısıyla burada örgüt 

yönetimine düĢen görev kurum içersinde etkin bir iletiĢim düzeyi oluĢturmak ve 

çalıĢanları düzenli olarak örgüt kültürü, politikası ve prosedürleri hakkında 

bilgilendirmektir (Dinç, 2007: 45). 

 

1.2.1.4. Örgütsel Güvenin Boyutları 

 

Bireylerarası güven ile örgütsel güven arasında kıyas yapıldığı takdirde görülecektir ki 

örgütsel güven daha karmaĢık bir yapı teĢkil etmektedir. Örgüt içerisinde çalıĢanların, 

kuruma ve yöneticilere; iĢverenlerin de çalıĢanlara güven duymaları esastır. Yönetim 

alan yazınında örgütsel güven boyutları; kuruma güven, yöneticilere güven ve çalıĢanlar 

arası güven olarak sınıflandırılmaktadır (Aktuna, 2007: 64). Güvenin bu boyutları ayrı 

ayrı teĢekkül etse de birbirleri ile bağlantılı olduğu göz ardı edilmemelidir. Çünkü 

çalıĢan kuruma güven duymadığı hallerde, bu durumdan yönetici de etkilenecektir. 

Aynı durumda yönetici çalıĢana güven duymadığı zamanlarda çalıĢan ve kurum bu 

güvensizlikten dolaylı ya da dolaysız bir Ģekilde etkilenme yaĢayacaktır. 

 

1.2.1.4.1. Kuruma Güven: 

 

Örgütsel güvenin yaratılmasında ilk basamak kuruma güven olmalıdır. Bu güven türü, 

bazı kaynaklarda “örgütsel güven”(Galford, 2004: 168) ya da “odak grubuna güven” 

olarak da ifade edilmektedir.  McKnight (1998) kuruma güveni, çalıĢanın kurumsal 

yapının baĢarıyı sağlayabilecek tarzda yapılandırıldığına dair inancıyla oluĢmaya 
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baĢlayan güven türü olarak tanımlamıĢtır (Yılmaz, 2006: 53 - 55). Kurum içerisinde 

terfi, adalet, eĢit ücret dağılımı, örgütte güvenilir bir ortamın yaratılması için etkili 

unsurlardır. 

 

1.2.1.4.2. Yöneticilere Güven 

 

Örgütlerde güvenin baĢlatıcısı yöneticilerdir. Yöneticinin kiĢiliği ve liderlik yeteneği, 

yönetici olan bireye güveni arttıran, yanı zamanda da azaltan bir faktör olarak 

görülmektedir. Aynı zamanda örgüt yönetimince desteklenen ilke ve kurallara ödün 

verilmeden uyulması, yani yöneticinin bürokratik davranması da iĢgörenlerin güven 

içinde olmasını sağlayabilir (BaĢaran, 2004: 313). 

 

Yönetsel güvenilirliğin sağlanmasında etkili olabilecek temel unsurları Ģu Ģekilde 

sıralayabiliri (Dinç, 2007: 30): 

 

 ÇalıĢanların kendilerini ve yaptıkları iĢi etkileyebilecek konulardan ilk 

önce haberdar olmaları, 

 Yöneticinin kötü haberleri de verebilmesi, 

 ÇalıĢanlar için önemli olabilecek haberlerin onlara zamanında iletilmeli 

 ÇalıĢanların önemli gördükleri konularda mutlaka bilgilendirilmeleridir. 

 

Zand (1997, akt: Artuksi, 2009: 38), yüksek güven iliĢkilerinin bulunduğu iĢletmelerde, 

yöneticilerin de birbirleriyle daha iyi iĢbirliği yapabildiğini ve daha anlaĢmazlığın 

yaĢandığını vurgulamıĢtır. Bu Ģekilde oluĢan karĢılıklı güven iliĢkileri, yöneticilerin 

astlarına karĢı açık olmalarını, onların örgüt için doğru olanı yapacağına inanmaları 

sağlayacaktır. 

1.2.1.4.3. ÇalıĢanlar arası Güven 

 

Bireylerin karĢılıklı etkileĢimde bulundukları örgüt yaĢamında, çalıĢanların çeĢitli 

ihtiyaçları olabilmektedir. Bu ihtiyaçlar baĢında iletiĢim gelir. ÇalıĢanların birbirleriyle 

kurdukları iletiĢim, kendi aralarında da güvenin doğmasını sağlayan bir faktördür. 

ÇalıĢanların bu Ģekilde kazandıkları güven olgusu, iĢ iliĢkilerinin çok daha hızlı, etkin 
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ve kolay bir biçimde yürütülmesine yardımcı olur. Bu sebeple çalıĢanlar arasında güven 

olması, iĢletmenin daha sağlıklı faaliyet göstermesine ve yıllık hedeflerine ulaĢmada 

mesafe almasında etkilidir. Hatta çalıĢanların güvenini tesis etmeyi hedefleyen, adil 

kararlar ve eylemlerden oluĢan örgüt politikaları ve yönetim anlayıĢı, çalıĢanların 

yenilikçi ve yaratıcı güçlerini harekete geçirmektedir (Doğan, 2002: 71-78). 

 

Clark ve Payne (1997, akt: Yılmaz, 2006: 51), örgütsel güveni Ģu boyutlarda 

irdelemiĢlerdir: 

 

Güvenin duyuĢsal nitelikler boyutu; bireyin kendisi dıĢındaki kiĢilerin uzmanlığına, 

bilgisine, niyetlerine, davranıĢlarına, sözlerine ve genel tavırlarına güven besleme 

duygusunu ifade eder. Bir bakıma çalıĢanlar arası güvenin yansımasıdır. Bu güven 

boyutu iĢletmedeki çalıĢanların birbirlerinden açıklık ve dürüstlük beklediği, yavaĢ 

yavaĢ vücut bulan arkadaĢlıkların oluĢtuğu boyuttur. Güvenin duyuĢsal boyutu, örgüt 

içindeki bireylerin güvene olan yaklaĢımlarının ifadesidir. Bireylerin güvene karĢı 

olumlu tutumları yani ilgi, istek, sevgi, bağlılık vs. oluĢturabilmesi için çevresindeki 

diğer çalıĢan kesimden ve iĢletmenin kendisinden bu duyguyu oluĢturacak özellikler 

göstermesi eğilimindedir. Güvenin duyuĢsal boyutu bunların sonucunda oluĢacak bir 

duygudur. 

  

Güvenin biliĢsel nitelikler boyutu; çalıĢanların diğer iĢ arkadaĢlarına güvenilecek 

yeterliliğe sahip olma düĢüncesini ifade eder. Bu yeterlilik; kiĢilerin yargılama 

becerilerini, dürüstlük, yetkinlik, sadakat gibi niteliklerini ve iletiĢim yeteneklerin 

içermektedir. Güvenin biliĢsel yönü, kime, hangi koĢullarda ve hangi gerekçe ile 

güvenileceği konularını irdeler. Bir bakıma duyguların geri plana itilip, aklın devreye 

girdiği bir güven boyutudur. BiliĢsel güven duygusu; bireyin çevresindeki insanların 

kendisine zarar vermeyecek bir eylem yapmamasına karĢı ortaya çıkan güven 

duygusunu ve bireyin karĢısındaki kiĢinin görevini baĢarıyla tamamlayabilecek 

yeterliliğe sahip olduğuna inanmayı içerir (Doney, 1988: Yılmaz, 2006: 54 ) Güvenin 

biliĢsel nitelikler boyutu, çalıĢanların üzerlerine düĢen sorumlulukları yerine getirmek 

için özveride bulunmasını ve bunun paralelinde bağlılık güvenini ve çalıĢanların 
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birbirlerine karĢı güven hislerini kuvvetlendirmeyi ele alır. Bu boyutta, çalıĢanların 

empati kurmaları da görülür  

 

Odak grubuna güven boyutu; kiĢilerin güven duymak istedikleri çalıĢanlara, 

yöneticilere ve kurumun kendisine güven duyma isteğini ifade eder. Bu güven duygusu, 

üç Ģekilde gerçekleĢmektedir. Bunlar; kiĢilerarası, kuruma dayalı ve sisteme dayalı 

güvendir. Dolayısıyla Clark ve Payne, yukarıda açıkladığımız üç boyutu odak grubuna 

güven boyutunda birleĢtirmiĢlerdir. Bu boyuttaki değerlendirme, performans ölçütleri, 

ödüller, iĢ ilkeleri, yani iĢletmenin yazılı kuralları, güven oluĢumunu sağlayan önemli 

bir faktördür. 

Sonuç olarak, odak grubuna güven boyutu, bireyin diğer bireylere, örgütsel yapıya yani 

organizasyon biçimine, örgütün yasal ve yazılı olan kurallarına güven duygusunu 

kazanmasıdır. Çünkü bu boyuttaki güven iĢletmeyi ve iĢletme dâhilinde iliĢkide 

bulunduğu bütün olguları etkileyecektir. 

 

1.2.2. Eğitim Örgütlerinde Güven  

1.2.2.1. Okullarda Örgütsel Güvenin OluĢumu 

 

Eğitim örgütleri bireylerde istendik davranıĢ değiĢikliklerinin hedeflendiği ve bu 

çerçevede bireylerarası iliĢkilerin en yoğun biçimde yaĢandığı ortamlardır. Güvenin 

eğitim örgütlerinde oluĢmasını sağlamak; kısa dönemde, öğretmenler, öğrenciler ve 

velilerle olan iliĢkilerin kalitesini, uzun dönemde ise tüm toplum yaĢamını etkileyecek 

geliĢmelere sebep olabilir. 

 

Okul hizmet üreten bir örgüttür ve bu hizmetin nitelikli olması, örgüt içinde olumlu bir 

ortamın sağlanmasına bağlıdır. Okul yöneticisi, okulun tüm kaynaklarının sağlanması 

ve yerinde kullanılması, eğitim ve öğretimle ilgili her türlü etkinliğin yürütülmesi, 

okulda iĢbirliği, iletiĢim ve eĢgüdümün oluĢturulması vb görevleri yerine getirmek 

durumundadır (ġiĢman, 2000: 113). 

 

Örgütsel güvenin hem bireysel hem örgütsel özellikler içeren bir yapısı vardır. Örgütsel 

güven davranıĢı bireyin iĢe getirdikleri ile örgütün bireye sunduklarının bileĢiminden 
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oluĢmaktadır. Örgüte alınacak iĢgörenlerin güvenin kiĢisel temellerini taĢıyacak Ģekilde 

alınması örgütsel güvenin oluĢumunda önemli bir özelliktir. Var olan iĢgörenler ise 

güvenin temelindeki özellikleri taĢımaları için eğitilebilir. Yine örgütlerde güven tesis 

etmek için örgüt ortamındaki örgütsel araçlarla da oynanmalıdır. Güven için bireysel 

özelliklere sahip olan bireyler eğer örgütte güvenin oluĢumunu destekleyen araçlarla 

donatılmazsa güven tesisi edilemeyebilir (Polat, 2009: 64 - 65). 

 

Okullar, yaptıkları iĢin niteliği gereği örgütsel güvenin üst düzeyde olması gereken 

örgütlerdir. Okul yöneticilerinin, öğretmenlerin, öğrencilerin ve velilerin karĢılıklı 

güvene dayalı bir iliĢki geliĢtirmeleri eğitimin niteliği açısından oldukça önemlidir. 

Okullarda çalıĢanların yaptıkları iĢler birbirini tamamlar niteliktedir. Bir baĢka ifadeyle, 

okul çalıĢanlarının ve özellikle öğretmenlerin baĢarısı bir karĢılıklı bağımlılık iliĢkisi 

içerir. Bu nedenle okullarda güven oldukça önemlidir (Özer, 2006: 103 - 124). 

 

Okulda oluĢturulan güven ortamı, yönetsel ve eğitsel etkinliklerde istenilen hedeflere 

ulaĢılmasında okul yöneticisine yardımcı olabilir. Bu nedenle okul yöneticisi, 

öğretmenlerin güven, sadakat ve bağlılıklarını artırma yollarını bulmalı ve onları 

güdülemelidir (Buluç, 2008: 554). 

 

Diğer örgütlerde güven olgusunun konumlandığı yer ile okul içinde güven olgusunun 

konumlandığı yer birbirlerine yakın hatta daha önemli bir pozisyondadır. Çünkü okullar 

bireylerde davranıĢ değiĢikliği meydana getirmek için oluĢturulmuĢ kurumlardır. Okul 

ürününün büyük bir kısmını, eğittiği insandaki davranıĢ değiĢikliği oluĢturur. Ġnsan 

öğesinin, okulda olduğu kadar baskın olduğu bir baĢka örgüt türüne az rastlanır. Ġnsan 

öğesinin baskın olduğu bir kurumda, insanları bir arada tutan ve bunlar arasındaki 

iliĢkinin sonucu olan güven elbette çok önemlidir (Yılmaz, 2006: 65). 

Moran‟a (2000) göre okulun geliĢimini ve verimliliğini dikkate aldığımızda güven, 

kritik bir noktayı oluĢturmaktadır. Güven, okullarda güzel ve etkili iĢler yapılmasına 

zemin hazırlarken, güvenin yokluğu bu tür geliĢmeyi engelleyici bir faktör olur. 

Güvenin olmadığı okullarda, öğretmenlerle öğrenciler arasında uzaklaĢma ve sağlıksız 

bir iletiĢim ortamı oluĢur. Güven düzeyinin düĢük olduğu okullarda; liderler, grup ve 

okul yararına çalıĢmak yerine küçük hesapları tatmin etmek için çalıĢmaya baĢlarlar. 
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Güvensizlik okul kültürünü ele geçirdiği zaman, okulun verimli iĢler yapması mümkün 

değildir (Moran, 2000, akt: Yılmaz, 2006: 63). 

 

Okulda güveni oluĢturmanın beĢ temel ölçütü vardır. Bunlar, yardım severlik, 

güvenirlilik, yeterlik, dürüstlük ve açıklıktır.(Samancı, 2007). 

 

Yardımseverlik 

 

Yardımseverlilik, güvenilenin güvenene iyi davranma isteğine inanılan ölçüdür. 

Yardımseverlilik, güvenilenin güvenene karĢı belirli bir bağlılığa sahip olduğunun 

göstergesidir. Bu bağlılığın örneği, güvenenle güvenilen arasındaki iliĢkidir. 

Güvenilenin yardımsever olmasının gerekmemesiyle beraber, güvenilen güvenen kiĢiye 

yardım etmek ister ve ayrıca güvenilen için herhangi bir ödül söz konusu değildir. 

Yardım, güvenilenin güvenene karĢı olumlu bir Ģekilde yönelmesidir (Toprak, 2006). 

Güvenilirlik 

 

Güvenilirlik, yardımseverlikle birlikte tahmin edilebilirlik duygusu oluĢturur (Mishra, 

1996). KiĢiler arası bağlılık durumunda, baĢka bir kiĢi ya da gruptan bir Ģeye ihtiyaç 

duyulduğunda, bireye bunu karĢılaması için güvenilebilir. Güvenilirlik kiĢinin 

ihtiyaçlarının olumlu Ģekilde karĢılanacağı inancını belirtir (Hoy ve Tschannen- Moran, 

2003, akt: Samancı, 2007). 

 

Yeterlik 

 

Örgüt içinde verilen görevleri yerine getirebilmek için gerekli olan teknik ve kiĢisel 

becerileri ifade etmektedir. Yeterlik, özel bir etki alanı üzerinde etki sahibi olmayı 

sağlayan grup becerileri, uzmanlıkları ve özellikleridir (YaĢar, 2005: 39). Yeterlik 

beklendik ve yapılacak iĢin standartlarına göre davranma yeteneğidir. Bir öğrenci, 

öğretmeninin yardımsever olduğuna inanıyor ve öğrenme konusunda gayret gösteriyor 

olabilir ancak öğretmeni konuyla ilgili yeterli bilgiye sahip değilse ya da bilgiyi uygun 

Ģekilde aktaramıyorsa öğrencinin öğretmenine olan güveni sınırlı olacaktır (Hoy ve 

Tschannen-Moran, 2003, s,akt; Samancı, 2007). 
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Dürüstlük 

 

Tschannen-Moran ve Hoy‟a göre (1998) dürüstlük insanın karakter, tutarlılık ve 

doğruluğudur. Ġnsanın ifadeleri ve davranıĢları arasındaki tutarlılık dürüstlük iĢaretidir. 

Dahası, hareketlerin sorumluluğunu kabul etme ve baĢkasını suçlamamak için gerçeği 

çarpıtmamak doğruluk örneğidir (Samancı, 2007). 

 

Açıklık 

 

DüĢüncelerin ve bilgilerin özgürce diğerleriyle paylaĢılmasıdır. Örgütlerde güven 

ortamının yaratılabilmesi ve sürdürülmesi açısından yöneticilere büyük sorumluluklar 

düĢmektedir. Eğitim örgütleri olan okullarda da genel güven atmosferinin 

oluĢturulmasında yöneticinin davranıĢları da oldukça önemlidir (YaĢar, 2005: 39). 

 

Açıklık ve güven birbirine bağlı iki olgudur. KiĢinin kim olduğunu ve ne yaptığını 

bilmek güveni arttırmaktadır. BaĢlangıçta bir kiĢiyle samimi olmak ve ona güvenmek 

için insanların kiĢinin kendisi ile ilgili bildiklerini yanlıĢ anlaĢılmayacağından ve 

bunları ona karĢı kullanmayacağından emin olmak istemektedir. Açıklık olmayınca 

güveni korumak da oldukça güçleĢmektedir. Ġnsanlara güven duymak onlarla açık, 

dürüst ve gerçekçi olmak anlamına gelmektedir. Bütünlük içinde davranmak anlamına 

gelmektedir. Ancak organizasyonlar bu konuda kapalı kutu yerler olmaktadır (Toprak, 

2006). 

Örgütlerinde güven ortamı yaratabilmek için yöneticilere Ģu beĢ davranıĢta (Whitener, 

Brodt, Korsgaard ve Werner, 1998) bulunmaları önerilmektedir (ĠĢbaĢı, 2000). 

 

DavranıĢta tutarlılık: Yöneticilerin zaman içinde karĢılaĢtıkları durumlarda tutarlı 

davranmaları, çalıĢanların onların gelecekteki davranıĢlarını tahmin edebilmelerini 

sağlayacaktır. Bu, onların yöneticileriyle iliĢkilerinde daha fazla risk almalarını 

kolaylaĢtıracaktır. Tahmin edilebilir olumlu davranıĢlar, iliĢkideki güven düzeyini 

artıracaktır. 
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DavranıĢta dürüstlük: ÇalıĢanların yöneticilerin sözleri ve eylemleri arasındaki 

tutarlılığa iliĢkin gözlemleri, onların dürüstlük, doğruluk ve moral değerlerine iliĢkin 

algılamalarını etkileyecektir. ÇalıĢanın yöneticisine güvenerek aldığı riskleri azaltıcı 

etkisi açısından benzerlik göstermelerine karĢılık tutarlılık ve dürüstlük, farklı ele 

alınması gereken kategorilerdir. 

 

Kontrolün paylaĢımı ve devri: Karar alma sürecine katılımı ve kontrol devrini 

kapsayan "kontrol paylaĢımı", güvenilir davranıĢın temel unsurlarından biridir. 

Yöneticilerin çalıĢanların karar alma sürecine katılımına izin verme derecesi güvenin 

geliĢimini etkileyecektir. Çünkü çalıĢanlar bu yolla kendilerini etkileyen kararlar 

üzerinde kontrol sahibi olacak ve kendi çıkarlarını koruyacaklardır. Sosyal mübadele 

teorisi açısından bakıldığında kontrolün paylaĢımı ve devri, sosyal ödüller olarak 

nitelendirilebilir. Bu ödüller, karĢılıklı sosyal faydaların mübadelesini temsil ettiği için 

çalıĢanların yöneticilerine duydukları güveni artıracaktır. 

 

ĠletiĢim: Tam ve doğru bilgi, alman kararlara yönelik açıklamalar ve açıklık, 

güvenilirlik algılamalarını etkileyen iletiĢime iliĢkin faktörlerdir. KolaylaĢtırıcı, tam ve 

doğru iletiĢim, çalıĢanların yöneticilerine duydukları güveni artıracaktır. Kararlarla ilgili 

doğru açıklamalar yapılması, zamanında ve doğru geribildirim sağlanması güveni 

artıracaktır. Son olarak, yöneticilerin çalıĢanlarıyla fikir ve duygu alıĢveriĢinde 

bulunabildikleri "açık iletiĢim" ortamı onlara duyulan güveni artıran bir faktördür. 

Ġlgi gösterme: ÇalıĢanların ihtiyaçlarına karĢı duyarlı olmak, onların çıkarlarını 

koruyacak Ģekilde hareket etmek, bir kiĢinin çıkarı için diğerlerini istismar etmekten 

kaçınmak gibi davranıĢlar, iyilikseverlik ve çalıĢanların organizasyondaki huzurunu 

sağlamaya yönelik yönetsel güvenilirlik davranıĢlarıdır. Bu tür davranıĢlar, yöneticilerin 

sadık ve iyiliksever olarak algılanmalarını sağlar. 

 

Örgütte güven ortamının var olması sonucunda örgütsel bağlılık, verimlilik, iĢgörenlerin 

iĢ tatmini, moral ve isteklendirme düzeylerinde artıĢ, problem çözme ve karar verme 

süreçlerinde iyileĢme olduğu saptanmıĢ, iĢgücü devri, devamsızlık, değiĢime karĢı 

direnç ve stres düzeylerinde azalma olduğu belirtilmiĢtir (YaĢar, 2005). 
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Ġçine girdiğinde, güven duyduğu bir ortamda çalıĢmak öğretmenin mutluluğunu ve 

huzurunu arttırmaktadır, mutlu ve huzurlu, kendini güvende hisseden öğretmenin verimi 

ve üretkenliği artmaktadır. Üretkenliğin olduğu bir ortamda da baĢarı kaçınılmazdır 

(Samancı, 2006). 

 

Güçlü bir örgütsel güven düzeyinin okula sağlayacağı faydaları Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür (Yılmaz, 2006: 56); 

 

a) Okulda sağlanacak geniĢ tabanlı bir geliĢim ve değiĢimin temelini oluĢturur, 

b) Okulda yapılan düzenlemeler ve değiĢmeler için öğretmenlere umut verir, 

c) Öğretmenlerin birbirlerini daha iyi anlamasını sağlar, 

d) Okulda yapılan iĢ ve iĢlemlerin sağlıklı bir Ģekilde yürüyüp yürümediğini gösterir 

e) MeslektaĢlarına ve okula karĢı güven, öğretmenleri yenilik ve değiĢime karĢı açık 

hale getirir 

f) Güvenilir bir okul ortamı, öğretmenlerin daha iyi bir öğrenme ortamını nasıl 

sağlayabilecekleri konusunu düĢünmelerini sağlar. 

 

Eğitim örgütleri olan okulların da etkili ve verimli olabilmesi, özelde okulun genelde 

eğitimin amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi, öğrencilerin etkili bir Ģekilde öğrenim 

görebilmeleri için, tüm okul paydaĢlarının iĢbirliği ve uyum içerisinde çalıĢmaları 

gerekmektedir. Bu durum da okul içi iliĢkilerin niteliği ile ilgilidir. Bu iliĢkilerin 

niteliğini belirleyen en önemli unsurlardan biri ise, bireyler arasında ya da okul içinde 

var olan güven ya da güvensizlik düzeyidir. 

 

Okullarda güvene dayalı bir iliĢkinin kurulması, çalıĢanların okul yönetimine ve bir 

bütün olarak okullarına güven duyması, okullarına duygusal açıdan bağlı, kendilerini 

okulları içinde tanımlayabilen, iĢlerinden tatmin olan ve okullarından ayrılmayı 

istemeyen çalıĢanların olması, eğitim örgütleri için oldukça önemli bir durumdur. 

Örgütsel güvenin, değiĢmeye, geliĢmeye ve nitelik yükseltmeye etkileri dikkate 

alındığında, okullardaki güven eksikliğinin eğitime olumsuz etkilerinin neler olabileceği 

kestirilebilir. Bir örgütün, çalıĢanların güveni ve dolayısıyla bağlılığı olmadan etkili 

olması ve geliĢmesi olanaklı değildir (Özer, 2006: 120). 
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Örgütlerdeki güvenin eksikliğinde verimlilikte düĢüĢün olması kaçınılmazdır. Güvensiz 

bir ortamda çalıĢan iĢgörenler, çalıĢmalarından ötürü fark edilmedikleri ya da övgü 

almadıkları için sıkı çalıĢmaya gerek yokmuĢ gibi hissederler. AraĢtırmalar 

göstermektedir ki; örgüt ortamında ve örgütsel iliĢkilerde güven eksikliği örgütsel 

bağlılığın, insan iliĢkilerinin, örgütsel performansın düĢmesine ve iĢgören moralinin ve 

ürün kalitesinin düĢük seviyelere inmesine ayrıca bunlara bağlı olarak iĢgören 

devamsızlığının ve devir oranının artmasına sebep olmaktadır. Bu bağlamda kendini 

ihanete uğramıĢ gibi hisseden iĢgören, hırsızlık ve iĢyerinde Ģiddete baĢvurma gibi zarar 

verici davranıĢlara yönelecektir. Böyle bir ortamda, çok fazla stres ortaya çıkarken 

yenilik ve yaratıcılık ya çok az olacaktır ya da hiç olmayacaktır. Bir örgütte güven 

düzeyi yüksek ise, güven eksikliği olduğu zaman ortaya çıkan durumların tam tersi söz 

konusudur. ĠĢgörenler iĢe istekli olarak gelecektir. ÇalıĢırken mutlu olacaklar ve bunu 

dıĢa yansıtarak verimli hale geleceklerdir. Yaptıkları iĢ üzerinde yetki ve sorumluluk 

sahibi olmalarına izin verildiği için iĢletmenin baĢarısı ve geleceği ile ilgileneceklerdir. 

Örgüt içindeki rolünü iĢgören tam olarak kavrayacak ve bu rolde mükemmellik için 

çaba gösterecektir. Örgüt içerisindeki güven düzeyinin artıĢına bağlı olarak da 

çalıĢanlarının örgüte bağlılığının arttığı ve örgüt performansının yükseldiği sonucuna 

ulaĢılmıĢtır (Halis, 2007: 102) 
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ġekil 8: Okulda örgütsel güven oluĢturma 

 

 

Kaynak: Kochanek, J. R. (2005). Building Trust for Better Schools. California:Corwin Press A Sage 

Publications Company. S.19 AKT:Yılmaz, 2006:67) 

 

1.2.2.2. Öğretmenler Ve Örgütsel Güven 

 

Örgütler öğretmenlerin örgüte duydukları güvenle ayakta durabilmektedirler. 

Öğretmenin örgüte güven duymasında gerekli olan birçok etken vardır. Bunlar; örgüt 

yöneticisi, iĢ arkadaĢları, öğrenciler, veli gibi birçok etken sıralanabilir. Fakat Ģüphesiz 

öğretmenlerin örgütsel güvenlerinin geliĢiminde en önem verdikleri etken yönetici 

etkenidir.  
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Öğretmenler, her toplumda eğitim kurumunun temel örgütleri olan okulların eğitimsel 

iĢgörülerini gerçekleĢtirmelerinde stratejik bir rol oynamaktadır. Öğretmenlerin bu 

kritik konumları, okulda örgüsel güvenin oluĢturulmasından sürdürülmesine ve 

sonuçlandırılmasına kadar bütün aĢamalarında dikkatle göz önünde bulundurulmalıdır. 

Çünkü öğretmenler, eğitimdeki değerler sisteminin yalnızca oluĢturucusu değil, aynı 

zamanda tipik bir taĢıyıcısı ve temsilcisidir. 

 

Öğretmen, öğrenci için sadece bilgiyi aktaran kiĢi olmamakta, aynı zamanda çeĢitli 

görüĢ, tutum ve davranıĢlarıyla öğrencileri isteyerek ya da istemeyerek etkilemektedir 

(ġiĢman, 2000: 51). Bu sebeple, okul ortamında oluĢturulacak güven ortamı yönetici-

öğretmen, öğretmen-öğretmen iliĢkisini etkilediği kadar öğretmen öğrenci arasındaki 

iliĢkiyi de etkileyebilmektedir.  

 

Öğretim kadrosunun katkı ve desteği alınmaksızın uygulamaya çalıĢılan hiçbir yönetsel 

ve eğitsel strateji, okulun sürdürülebilir bir güven ortamında uzun süre yaĢatılmasının 

garantisi değildir. 

 

ÇalıĢan ve yönetici arasındaki etkileĢim örgütlerin yaĢamalarında oldukça önemli bir 

unsurdur. ÇalıĢan ve yönetici arasında geliĢen bu etkileĢimi örgüt için kritik kılan 

durum, çalıĢanın, örgütü temsil eden olarak gördüğü yöneticiye duyduğu güveni, tüm 

örgüte duyduğu güven olarak genelleĢtirmesidir (Erdem, 2003: 153 -182). 

 

Öğretmenler, okullarda kendilerine önem verildiğini, fikirlerinin alındığını, karar verme 

sürecinde kendilerine danıĢıldığını, yeniliklere ve yaratıcılıklara açık bir ortam 

oluĢturulduğunu düĢündüklerinde ve gördüklerinde yöneticiye dolayısıyla örgüte 

güvenleri geliĢecektir. Güvenin sağlanması zor ve uzun bir süreçtir. Fakat bu süreç 

sağlandığında bu olumlu hava bütün örgüte yansıyacak ve örgütte baĢarı kaçınılmaz 

olacaktır. 

 

Örgüt içinde iĢbirlikçi ve dingin bir sosyal ortam sağlayabilmek için çalıĢanların 

arkadaĢlarına güvenmeleri de önemli bir önceldir. Güven olmadığı durumlarda bilgi 
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paylaĢımında isteksizlik artacak, karar alma konusunda yardımlaĢma azalacaktır 

(Ġslamoğlu ve diğerleri, 2007: 39). 

 

Kurum içinde güveni geliĢtirmek için belli baĢlı konulara dikkat etmek gerekir. Bunlar: 

 

1- Her zaman doğruyu söylemek,  

2- Ġnsanların iyi yönlerini bulmaya çalıĢmak,  

3- Birbirinin zayıf yönlerini suiistimal etmemek,  

4- ÇalıĢanlara görev dağılımını âdil olarak yapmak,  

5- Bütün çalıĢanlara saygılı davranmak,  

6- ÇalıĢanların haklı olduğuna inanıldığında onlar için savaĢmak,  

7- ÇalıĢanların özel sorunları ile ilgili görüĢmeleri gizli tutmak,  

8- Verilen sözleri tutmak ve yerine getirmek,  

9- ÇalıĢanların baĢarılı olması için her türlü imkânı sağlamak,  

10- Kurum baĢarılı olduğunda bunu çalıĢanlarla paylaĢmak ve onların katkılarına değer 

vermek,  

11- ÇalıĢanlara dürüstlük konusunda model olmak,  

12- Kurumsal değiĢim sürecinde olumlu olmak ve çalıĢanlara moral vermek,  

13- ÇalıĢanları tarafsız olarak değerlendirmek. 

 

Öğretmenler ve yöneticileri arasındaki iliĢkinin güçlenmesi için sıkça bir araya 

gelmeleri faydalı olacaktır. ÇalıĢanlar ve yöneticiler ne kadar çok birlikte zaman 

geçirirlerse o kadar çok birbirlerini insan olarak tanıyıp birbirlerinin çalıĢma tarzları, 

güçlü ve zayıf yönleri hakkında fikir sahibi olabileceklerdir. Güven ortamı 

yaratıldığında da üst yönetim rahatlıkla makro konulara odaklanıp çalıĢanları birebir 

kontrol etme ihtiyacı hissetmeyecektir. Güvenin olduğu iliĢkilerde, programların ve 

alınan kararların kimin sorumluluğunda olduğu çok açıktır. Rollerin ve sorumlulukların 

açık olmadığı durumlarda her Ģey gizli saklı olacak, bu da yöneticilerin iĢini 

zorlaĢtıracaktır. Ayrıca, çalıĢanlar kendilerine ait görevlerin ya da sorumlulukların 

baĢkası tarafından üstlenildiğini görünce kendilerini tehdit altında hissedecek ve bu 

görevleri izinsiz üstlenenleri de güvenilmez olarak göreceklerdir. KarĢı tarafa karĢı 

hissedilen bu güvensizlik açık olarak söylenmediği ve taraflar yüz yüze gelip 



 

75  

konuĢmadıkları için iĢ iliĢkilerinde daha fazla sorun yaĢanacaktır. Ancak, roller ve 

iliĢkiler ne kadar açık olursa bu tip sorunlarla karĢılaĢma olasılığı azalacaktır. 

 

1.2.2.3. Örgütsel Güvenin Kuruma Faydaları 

 

Örgütsel güvenin kuruma sağlayacağı yararlar Marshall‟ a göre su Ģekilde ifade 

edilmiĢtir (Marshall, 2000: 10, akt: Yüksel, 2009: 35): 

 

 Yetkilendirmenin yeterli düzeyde olmasını hem de iĢlerin kaliteli düzeyde 

yapılmasını sağlar. 

 

Günümüzde kurumlar yaptıkları iĢlerde kalıcılığı yakalamak ve kaliteyi arttırmak için 

çalıĢanlarını yetkilendirmektedirler. Kurumda yetkilendirilmenin sağlanmasının tek 

yolu ise, yüksek güven kültürüdür. Örgütlerde kurumsal baĢarıyı yakalamak için, 

kurumun her aĢamasında yetkilendirilmiĢ çalıĢanların varlığı gerekmektedir. Bunun için 

de ilk önce kurumda güvenilen bir ortamın varlığı gerekmektedir. Örgüt ortamında, 

görevlendirmenin engeli, güven eksikliğidir. Güven problemi, hem yetkilendirmenin 

yeterli düzeyde olmasını hem de iĢlerin kaliteli düzeyde yapılmasının önünü tıkar.  

 

 HiyerarĢik yapının artmasına neden olur ve iĢ akıĢını hızlandırır. 

 

Kendisinin güven duyduğu ve kendisine güven duyulan bir ortamda çalıĢan birey, daha 

verimli bir Ģekilde iĢ görecektir. Birey uygulamaların kendi Ģahsına yapılan bir 

olumsuzluk olmadığını bilir ve verilen talimatlara koĢulsuz uyma eğilimi gösterir. Bu da 

hiyerarĢik yapının artmasını sağlar ve bu durum iĢlerin akıĢına ivme kazandırır. 

 

 Kurumsal değiĢim ve geliĢimin oluĢmasını sağlar. 

 

Belirsizliğin ve güvensizliğin yüksek olduğu ortamlarda liderlerin, çalıĢanlarını 

değiĢime yönlendirmeleri güçtür. Güvenin yüksek olduğu ortamlarda ise çalıĢanlar, 

dönüĢüme ve değiĢime ayak uydururlar. 

 Liderlerin, çalıĢanlarını değiĢime yönlendirmeleri kolaylaĢır. 
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Güvenin yoksun olduğu zamanlarda, çalıĢanlar geçmiĢ uygulamaları tekrarlama eğilimi 

gösterecek veya süregelen uygulamalara tepkili kiĢiler olacaklardır. DeğiĢim sürecinde 

güven, liderlere ve örgütlere inanılmaz yararlar sağlayacaktır. Dolayısıyla güvensizlik, 

güvenin tersi durumlar doğuracaktır. Ġnsanlar, güvenin olmadığı ortamlarda yenilik ve 

değiĢimsel uygulamalardan Ģüphe duyacak ve bu da iĢ vereminin düĢmesine ve tepkiye 

hazır bireylerin oluĢmasına neden olacaktır. Ortamda güven var ise çalıĢanların iĢ 

motivasyonunu ve böylece de iĢ performanslarını arttırır. 

 

Soner Polat‟ın yayımlanan doktora tezinde örgütsel güvenin kuruma yansıyan faydaları 

Ģu Ģekilde ifade edilmiĢtir (Polat, 2009): 

 

 Örgütte açık ve güçlü örgüt kültürünün daha kolay geliĢmesini sağlamakta, 

 ĠletiĢim kanallarının açık olmasını sağlayarak iĢgörenlerin iĢbirliği içine girme 

davranıĢını desteklemekte, 

 Örgütsel yenileĢme ve öğrenme, istendik örgüt iklimi oluĢturma, bilgi yaratma, 

yetki ve kaynak aktarma, örgütün çevreye uyumunu kolaylaĢtırmakta, 

 ĠĢgörenlerin iĢ doyumunu, iĢe ve örgüte bağlılığını, moralini örgütsel adalet 

algısının düzeyini artırmakta, 

 ĠĢgörenlerin örgütle özdeĢleĢme düzeylerini artırarak örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarını gösterme eğilimlerini artırmakta, 

 ĠĢgörenlerin sosyal sorumluluk, problem çözme, inisiyatifi ele alma ve risk alma 

davranıĢlarını ve yaratıcılıklarını artırmakta, 

 ĠĢgörenlerin yaĢadığı örgütsel stres, çatıĢmayı azaltmakta, 

 ĠĢgörenlerin, iĢten ayrılma niyeti, iĢe devamsızlığı, iĢ terki, iĢ devri azaltmakta, 

 Böylece örgütsel güven doğrudan ve dolaylı etkilerle bireyin, grubun örgütün 

performans ve verimini artırmaktadır. 

 

Güçlü bir örgütsel güven düzeyinin okula sağlayacağı faydaları Ģu Ģekilde sıralamak 

mümkündür: 

 

 Okulda sağlanacak geniĢ tabanlı bir geliĢim ve değiĢimin temelini oluĢturur. 

 Okulda yapılacak yenilikler için öğretmenlerin umudunu oluĢturur. 
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 Öğretmenlerin birbirlerini daha iyi anlamasını sağlar. 

 Okulda yapılan iĢlerin olumlu bir Ģekilde yürüdüğünü gösterir. 

 Öğretmenlerin, diğer öğretmenlere ve kuruma güvenmelerini kolaylaĢtırır. 

 Güvenilir bir okul ortamı, öğretmenleri diğer sorunlardan alıkoyarak genellikle 

alanları olan eğitimle ilgilenmelerine imkân verir. 

 

1.2.2.4. Örgütsel Güven Düzeyinin Kurum Açısından Önemi 

 

Örgütsel güvenin kurum açısından önemini Ģu Ģekilde ifade edebiliriz (Yılmaz, 2006: 

55); 

a) Güvenin, yönetici ve çalıĢan arasındaki iliĢkiyi ve örgütsel baĢarıyı derinden 

etkileyen bir unsur olması: 

Kurumlarda çalıĢanların birbirileriyle ve yöneticileriyle güven iliĢkisi içinde olması, 

baĢka bir ifadeyle kurumun güven üzerine oturması, kurumun bütün dâhilinde 

amaçlarına ve vizyonlarına ulaĢtırmada en önemli etkenlerden birisidir. 

 

b) ÇalıĢanlar ve gruplar arasındaki güvenin, örgütün uzun vadeli kararlılığında ve 

üyelerinin baĢarısında oldukça önemli bir faktör olması: 

 

Bireye güven, kiĢisel iliĢkiler ve davranıĢlar doğrultusunda beklentileri ifade eder, 

örgüte güven ise bireylerin örgüte iliĢkin geliĢtirdikleri tutumları ve ifadeler 

neticesindeki beklentilerini gösterir. Örgütsel baĢarı için bu her iki güven düzeyinin 

yüksek olması önemlidir. Her iki güven düzeyinin yüksek olduğu dönemlerde de 

kurumun uzun vadeli kararlığı geliĢir ve bu kararlılık neticesinde kurum baĢarıya ulaĢır. 

 

c) Yöneticileri için düĢük düzeylerde güvene sahip olan ortamda baĢarısızlığın ortaya 

çıkma ihtimalinin olması: 

 

Örgüt içerisinde yöneticiler, alt kademe personel tarafından birer model olarak 

görülmektedir. Bir örgütte yöneticiler saygı duyulduğu kadar, güven duyulan kiĢiler 

olmak zorundadırlar. Güvenin örgüt geneline yayılmasında bu tür bir anlayıĢın model 

olarak görülen yöneticilerden gelmesi önem arz etmektedir. Yöneticilerin yaptıkları 
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hatalar, alt kademede çalıĢan personelin kendilerine saygıları yanında güvenlerinin de 

kaybolmasında neden olmaktadır. Zira yöneticilerin tüm davranıĢları alt kademe ve 

örgütün diğer çevresi tarafından gözetim altındadır (Omarov, 2009: 14). 

 

d) Güvenin, örgüt içi ve örgütler arası iĢbirliğinin arttırılmasında en önemli unsur 

olması: 

Bilginin yönetim tarafından çalıĢanlar ile paylaĢılmamasına yöneticiler tarafından 

gösterilen neden çalıĢanların bu bilgiye sahip olduklarında güvenilmez davranıĢlar 

sergileme olasılıklarıdır. Oysa yüksek güvenli iĢ ortamlarında iletiĢim hem güvenin 

kaynağı hem de sonucudur. Üstten alta ve alttan üste sağlanan sağlıklı iletiĢim ile örgüt 

içindeki aksaklıklar süratle çözüme ulaĢır ve yaratıcılık, kararlara katılım oranı artar. 

Bununla birlikte hata yapma oranı da düĢüĢe geçer. Sadece örgüt içinde değil örgütler 

arası iletiĢim de örgütlerin bilgi paylaĢımını sağlayacağından toplumsal ve ekonomik 

etkilere sahiptir (Yücel ve Zorlu, 2006: 88). 

 

e) Örgüt üyelerinin birbirlerine ve örgütün tümüne belirli bir düzeyde güven duydukları 

zaman geleceğinin daha öngörülebilir bir hale gelerek karmaĢıklığı azaltması: 

Güven olmayan ortamlarda bireyler sürekli kendi çıkarlarını korumak zorunda 

olduklarından ekip çalıĢması yapılması mümkün değildir. Ancak güven seviyesi yüksek 

örgütlerde farklı deneyimler, bilgiler ve yetenekler taĢıyan çalıĢanlar bir araya gelip 

sinerji oluĢturabilirler. Söz konusu ekip problemleri teĢhis edip farklı çözüm önerileri 

sunabilir (Yücel ve Zorlu, 2006: 89). Bu çözümlerde kurumun ileriyi görmesine imkân 

sağlayan olanaklar olacaktır. 

 

f) ÇalıĢan bağlılığı ve sadakati, dürüstlüğe ve güvene dayalı insanlar arası iliĢkilerin 

kurulmasıyla oluĢturulması: 

 

Örgüte bağlılık sadece o örgütte çalıĢma süresi ile tanımlanmaz. Örgüte bağlılık aynı 

zamanda çalıĢanın örgütün menfaatlerini koruması, imajını koruması, gizli bilgileri 

saklaması ile ölçümlenebilir. Tüm bunların olabilmesi içinde öncelikle örgütte güvenin 

var olması gerekmektedir.  

g) Güvenin, insan kaynakları faaliyetlerinin baĢarısında önemli rol oynaması: 



 

79  

Güven duyulan kurumlarda çalıĢmak bireylerin streslerinin azalmasına ve verilen görevi 

daha iyi ifa etmesine olanak sağlayacaktır. Dolayısıyla bu geliĢmeler de insan 

kaynakları faaliyetinin baĢarı hanesine artı olarak geçecektir. 

 

h) Güvenin, teknolojide, örgüt içi rollerde, iĢ tasarımlarında ve sorumluluklardaki 

değiĢim nedeniyle örgütsel baĢarı için en önemli unsur olarak görülmesi: 

Birey, alıĢtığı kurumdaki değiĢikleri eğer o kuruma güven beslemiyorsa, kendisine 

olumsuz yansıyacak bir olay olarak algılar. Bu da hem kurumun hem de yapılacak 

iĢlerin sağlıklı geliĢmesini engelleyecektir. Bu yüzden alıĢılan ortamlarda güven 

kurumunun yapılandırılması gerekir. Ortamda güven var ise bu kurumun geliĢmesi için 

yapılan çalıĢmaların önündeki engeli kaldırır. 

 

i) Güvenin, zamanla bireyler, gruplar ve örgütler arasındaki iĢbirliğini geliĢtirmesi: 

Kurumun amaçlarına ulaĢması ve belirlenen hedeflerin de gerçekleĢmesi için çalıĢanlar 

arasında güven bağlarının oluĢturulması gerekir. Herkesin birbirinden Ģüphe ettiği 

ortamlarda birey, sağlıklı bir çalıĢma performansı sergileyemez; ama güven duyulan 

ortamlarda birey, diğer kurum çalıĢanları sorgulamayacak ve kurduğu güven bağları ile 

iĢbirliğine giriĢecektir. Bu durumda kurumun belirli hedeflerine ulaĢmasını sağlar. 

 

j) Güvenin, örgütte; öğrenmeyi ve yeniliği arttıran, iletiĢimi sağlayan bir etken olması 

Ġnsanların öğrenmesinde ve yeni bilgi edinmesindeki en önemli öğe iletiĢimdir. 

ĠletiĢimin kısıtlı olduğu ortamlarda, bilgi aktarımı sağlanamayacaktır; bu da kurumdaki 

yenilikleri ve bireylerin öğrenmelerini olumsuz yönde etkileyecektir. 

 

 

1.2.2.5. Okullarda Güvenin Sürdürülmesi Ve Korunması  

 

Güvenin süreklilik arz etmesi mümkün değildir. Çünkü güven duygusu kırılgandır. 

Güven duygusunu geliĢtiren ve koruyan unsurlar Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür 

(Polat, 2009: 69): 

 

 



 

80  

 Kendinizle ilgili önemli bilgileri paylaĢmak, 

 Zayıflıkları ve hataları kabul etmek, 

 Yardım istemek ve diğerlerinin becerilerini ve deneyimlerini kullanmak, 

 Sorumluluklarımızın kapsamı hakkında soruları ve bilgiyi kabul etmek, 

 Olumsuz sonuca varmadan önce diğerlerine Ģüphenin yararını vermek, 

 Etkilenmeye istekli olmak, 

 Geribildirim ve yardım teklifinde risk almak, 

 Diğerlerinin eleĢtiriye açık oluĢunu kötüye kullanmaktan kaçınmak, 

 ĠĢbirlikçi yarara zaman ve enerji harcamak, 

 Adil ve istikrarlı davranmak, 

 Verilen sözleri yerine getirmek. 
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BÖLÜM 2:  ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

 

2.1. Öğretmen Performans Düzeyi Ġle Ġlgili AraĢtırmalar  

 

 BaĢar (1995), "Öğretmenlerin Değerlendirilmesi" adlı tarama modelindeki 

araĢtırmaların sonuçlarına göre; öğretmenin değerlendirilmesinde "Ders dıĢı 

etkinlikler", "Öğrencilerle ilgilenmesi" tüm grupların çok katıldıkları görüĢler 

olurken, "Sicil yönetmeliğindeki ölçütlerin öğretmenin değerlendirilmesinde 

kullanılması" ifadesine tüm grupların katılım düzeyi orta derecede olmuĢtur. 

 

 Cansever  (2000), “Performans Yönetim Sistemi” adlı çalıĢmasının sonuçlarına 

göre performans yönetimi sisteminin tek bir uygulama yapısına sahip olmadığı ve 

bu konudaki baĢarının örgütün sisteme olan yaklaĢımı ile doğru orantılı olduğu 

belirtilmiĢtir. Farklı performans yönetimi modellerinin parçaları, bağımsız Ģekilde 

değerlendirilerek sistemin, örgütün kültürel yapısı uyarınca farklı parçaları bir araya 

getirilerek her örgüte özel bir performans yönetim sisteminin oluĢturulabileceği 

ifade edilmiĢtir.  

 

 Earged (2000) “Öğretmenlerin Performans Değerlendirme Modeli ve Sicil 

Raporları (2000)” adlı araĢtırmasından elde edilen bulgulara göre; öğretmenlerin 

performans değerlendirme sürecinde okul yöneticisi, müfettiĢ, zümre öğretmenleri, 

öğretmenin kendisi, veli ve öğrencinin de yer alması istendiği ortaya çıkmıĢtır. Yine 

bu araĢtırmada, öğretmen performansının değerlendirilmesinde kullanılması 

gerektiği düĢünülerek hazırlanan ölçütler araĢtırmaya katılan gruplar tarafından 

“tamamen” düzeyinde kabul görmüĢtür. Öğretmen performansını etkileyen sorunlar 

arasında “değerlendirme sonuçlarının öğretmene bildirilmemesinden dolayı kendi 

performansı hakkında bilgi sahibi olmaması” belirtilmiĢ, dolayısıyla geliĢtirilen 

değerlendirme modelinde, değerlendirme sürecinin açık ve karĢılıklı uzlaĢmaya 

dayalı olarak yapılandırılması tasarlanmıĢtır. 

 

 Anagün (2002) "Eğitimde Performans Değerlendirme Süreci ve Ġnsan Kaynakları 

Yönetiminde Kullanılan Performans değerlendirme Yöntemleri" adlı araĢtırmasının 
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bulgularına göre ilköğretim örgütlerinde yürütülen değerlendirme sürecinin nesnel 

ölçütlerle değerlendirme yapılmasına olanak tanıması konusunda, ilköğretim okul 

yöneticileri ve müfettiĢleri olumlu görüĢ belirtirken, Milli Eğitim Müdürlüğü 

yöneticileri bu görüĢe büyük çoğunlukla olumlu bakmamaktadırlar. Değerlendirme 

sürecini, sicil raporu ile değerlendirirken yeterli ölçütleri kapsaması konusunda, 

ilköğretim okul yöneticilerinin yarısı yeterli olduğunu düĢünürken, ilköğretim 

müfettiĢleri ve Milli Eğitim Müdürlüğü yöneticileri bu görüĢe katılmadıklarını; 

ilköğretim yöneticileri değerlendirme ölçütlerinin belirlenmesinde değerlendirilenin 

görüĢlerinden yararlanıldığını düĢünürken, ilköğretim müfettiĢleri ve Milli Eğitim 

Müdürlüğü yöneticileri bu görüĢe katılmadıklarını, ilköğretim okul yöneticileri, 

ilköğretim müfettiĢleri ve Milli Eğitim Müdürlüğü yöneticilerinin büyük çoğunluğu 

sicil raporlarının değerlendirilenlerin gerçek performansını göstereceğine 

katılmadıklarını belirtmiĢlerdir. 

 

 Arslan (2002), “Performans Değerlendirme Sonuçlarının Hizmet Ġçi Eğitim 

Faaliyetlerinde Kullanılması” adlı araĢtırmasının sonuçlarına göre performans 

değerlendirme sonuçlarının eğitim iĢleyiĢiyle doğrudan etkileĢimli olduğu 

görülmüĢtür. ÇalıĢanların performans değerleme ile tespit edilen güçlü ve zayıf 

yönleri hizmeti içi eğitim programlarına yön vermektedir. Bu eğitim programları 

çalıĢanların performanslarının artmasında etkili olmaktadır. 

 

 Okut (2002) “Okul Müdürlerinin Performans Alanlarındaki Yeterliliklerine ĠliĢkin 

Öğretmen Değerlendirmeleri”  adlı araĢtırmasının sonuçlarına göre ilköğretim okul 

müdürlerinin iĢlevsel performans alanındaki okulda çıkan çatıĢmaların 

engellenmesi, çıkan çatıĢmaların çözümlenmesi, hedef-yön belirleme ve paylaĢma 

konularındaki rollerini gerçekleĢtirme düzeylerinin düĢük olduğu; eğitim-öğretim 

faaliyeti performans alanındaki öğrenci rehberliği ve geliĢimi ile personel geliĢimi 

konularında yetersiz oldukları ve kiĢilerarası performans alanındaki öğretmenlerin 

hedefleri doğrultusunda motive edilmeleri konusunda da yetersiz oldukları tespit 

edilmiĢtir. Ancak bağlamsal performans alanına ait yasal ve düzenleyici 

uygulamalar çerçevesinde hareket etmeleri konusunda okul müdürlerinin yeterli 

bulundukları belirtilmiĢtir.  
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 Boyacı  (2003) “Ġlköğretim Örgütlerinin Performans Yönetim Sistemi Süreçleri 

Açısından Değerlendirilmesi” adıyla yaptığı doktora tezinin araĢtırma sonuçlarına 

göre; ilköğretim örgütlerinin yönetsel süreçleri, performans yönetim sistemi 

süreçleri açısından, performans yönetim sisteminin planlama, uygulama ve 

değerlendirme alt süreçleri, birbirinden bağımsız iĢleyen öğeler olduğu için bir 

sistem felsefesi içinde çalıĢmaktan uzaktır. Ġlköğretim okul yöneticileri ve 

müfettiĢleri var olan sistem içerisinde bu öğelerin isleyiĢine ve ürettikleri sonuçlara 

iliĢkin olumsuz görüĢe sahiptirler. Ancak ilköğretim okul yöneticileri ve müfettiĢleri 

performans yönetim sisteminin de dâhil olduğu çağdaĢ yönetim sistemlerinin genel 

özelliği olan iĢgöreni, bir değer kabul ederek planlama, karar alma, değerlendirme 

süreçlerine katma ve yöneticilerin yönetme erkinden kaynaklanan güçlerini 

iĢgörenlerle paylaĢma gibi konularda olumsuz görüĢ belirtmektedirler. 

 

 Bozkurt Bostancı (2004) “Türkiye‟deki Resmi ve Özel Ġlköğretim Okullarında 

Öğretmen Performans Yönetimi” adıyla yaptığı doktora çalıĢmasının bulgularına 

göre öğretmen performans yönetimi faktörlerinin performans ölçütleri olarak 

ilköğretim okullarında uygulanmasını, öğretmen, okul yöneticileri ve ilköğretim 

müfettiĢleri desteklemektedirler. Ġlköğretim okullarında uygulanması en çok kabul 

edilen boyut öğretmenler tarafından “ performans geliĢtirme” boyutu, okul 

yöneticileri ve ilköğretim müfettiĢleri tarafından ise “performans izleme “ 

boyutudur. Öğretmen, yönetici ve ilköğretim müfettiĢlerinin öğretmen performans 

yönetimi faktörlerinin performans ölçütleri olarak ilköğretim okullarında 

uygulanmasını kabul etme düzeyleri göreve ve kendi görev grupları içerisinde 

kıdeme göre farklılaĢmaktadır. 

 

 DemirtaĢ (2005), “ilköğretim Okulu Yöneticilerinin Performanslarını 

Değerlendirme Ölçütleri” adlı araĢtırmasının bulgularına göre performans 

değerlendirmesi, ilköğretim müfettiĢleri, milli eğitim müdürü, diğer yöneticiler, 

zümre öğretmenleri, okul geliĢimi yönetim ekibi, öğrenciler, veliler ve yöneticinin 

kendisinin oluĢturduğu veri kaynakları tarafından yapılmalıdır. Okul yöneticilerinin 

görev tanımlarında yer alan ölçütler performans değerlendirmede dikkate 

alınmalıdır. 
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 Uçar (2005) “Performans Değerlendirme ve Eğitim Kurumlarında Bir Uygulama” 

adlı araĢtırmasının sonuçlarına göre; performans değerlendirme süreci iĢgörenlerin 

geliĢimine katkı sağlamaktadır. Uygulanmakta olan performans değerlendirme 

süreci kiĢinin potansiyel yeteneklerinin ortaya çıkmasında katkı sağlamaktadır. 

Değerlendirme süreci kiĢinin örgüte bağımlılığının artırılmasına katkı 

sağlamaktadır. Mevcut performans değerlendirme sürecinin yeterli ölçüleri 

kapsadığı düĢünülmektedir. Uygulanmakta olan sürecin karĢılıklı iletiĢime açık 

olması konusunda yeterli bulmaktadırlar. Değerlendirme sürecinin Türk Milli 

Eğitim sisteminin amaçlarına ulaĢmaya katkı sağladığı yönünde görüĢ 

belirtmiĢlerdir. 

 

 Cihantimur (2006), yaptığı “Anadolu Liselerinde ve Genel Liselerde Görevli 

Öğretmenlerin Performans Değerlendirmesine yönelik Algıları” adlı araĢtırmasının 

sonuçlara göre; öğretmenlerin çoklu veri kaynakları yoluyla performanslarının 

değerlendirilmesine yönelik algıları olumludur. AraĢtırmacı performans 

değerlendirme ile ilgili olarak öğretmen ve yöneticilere hizmet içi eğitim verilmesi 

gerektiğini belirtmiĢtir. 

 

 Alay (2006) “Ġlköğretim ve Ortaöğretim Kurumlarında Görev Yapan Öğretmenlerin 

Performans Değerlendirme Sistemine ĠliĢkin GörüĢleri” adlı araĢtırmasının 

sonuçlarına göre; performans değerlendirme iĢleminin yalnız okul müdürleri ve 

müfettiĢler tarafından yapılması öğretmenlerin desteklemediği bir durumdur. 

MüfettiĢlerin kısa bir sürede objektif olarak öğretmen performansını 

değerlendiremeyeceği ve okul müdürlerinin performans değerlendirirken genelde 

yüksek puan vermeyeceği görüĢündedirler. Bununla birlikte, performans 

değerlendirmede kullanılan formların yapılan iĢ ve çalıĢmalara dayandırıldığını, 

merkez ve taĢra teĢkilatında okul performansı yüksek kiĢilerin yükselmediğini ve 

bayan okul müdürlerinin değerlendirmede daha yüksek puan vermeyeceklerini 

düĢünmektedirler. Ayrıca performans değerlendirmede cinsiyet faktörünü etkili 

bulmamaktadırlar. 
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2.2. Örgütsel Güven Ġle Ġlgili AraĢtırmalar  

 

 ĠĢbaĢı (2000) bu çalıĢmada çalıĢanların yöneticilerine duydukları güvenin ve 

örgütsel adalete iliĢkin algılamalarının, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının 

oluĢumundaki etkisi incelenmiĢtir. AraĢtırma sonucunda yöneticiye güvenin ve 

örgütsel adalet iliĢkin algılamaların örgütsel vatandaĢlık davranıĢının oluĢumu ile 

bağlantılı olduğu bulunmuĢtur. 

 

 Börü (2001) tarafından yapılan araĢtırmada, güven ve güvenli insan tanımlamasına 

iliĢkin değerleri Ģu Ģekilde sınıflamıĢtır: özgüven, yardımseverlik, uyumluluk, 

dürüstlük, sevecenlik, açıklık, tutarlılık, bilgili olmak, dedikodu yapmamak.  

 

 Kamer (2001), tarafından yapılan araĢtırmada, örgütsel güvenin, örgütsel bağlılık 

ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarına yansıması araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın 

neticesinde, örgütsel güven ile örgütsel bağlılık arasında bütünlük görülmüĢtür. 

Buna rağmen örgütsel güven ile örgütsel vatandaĢlık arasında bir iliĢki 

bulunmamıĢtır. 

 

 Doğan (2002) “ÇalıĢanın ĠĢine Cezbolması: DönüĢtürücü Liderlik Tarzının Lidere 

Olan Güvenin, Güçlenmenin ve Duygunun Etkileri” çalıĢmasında, çalıĢanların 

iĢlerine bağlanmasında yöneticilerin payının büyük olduğu ifade edilmiĢtir. 

Yöneticilerin kullandıkları liderlik modellerinde de çalıĢanların iĢlerine 

cezbolmasında etkili olabileceği düĢünülmüĢtür. ÇalıĢmanın sonucunda; 

dönüĢtürücü liderliğin, çalıĢan üzerindeki olumsuz duyguyu olumluya çevirdiği ve 

bu olumlu duyguların çalıĢanların iĢlerine cezbolmalarında faydası görülmüĢtür. 

Lidere güven ile dönüĢtürücü liderlik arasında da güçlü bir iliĢkinin olduğu, 

çalıĢmanın diğer bir sonucu olarak karĢımıza çıkar. Demografik değiĢkenler 

açısından ise, yalnızca çalıĢanların cinsiyetlerinin, onların iĢlerine cezbolmaları 

açısından farklılık gösterdiği belirlenmiĢtir. 

 Asunakutlu (2002) tarafından yapılan bir çalıĢmada örgütün belirlenen hedeflere 

ulaĢmada iĢgörenlerin birbirine duydukları güvenin önemli olduğu anlaĢılmaktadır. 

Örgütsel güvenin de örgütsel yapıyı belirli ölçüde etkilediği kabul edilmektedir. 
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ÇalıĢmada örgütsel güvenin oluĢturulmasına yönelik unsurlar belirlenmiĢ ve bu 

unsurların örgütsel baĢarı üzerine etkileri tartıĢılmıĢtır. 

 

 Töremen (2002) tarafından yapılan çalıĢmada sosyal sermaye kavramı 

tanımlanarak, okullarda sosyal sermayenin öğeleri ve sosyal sermayenin ne Ģekilde 

geliĢtirilebileceği üzerinde durulmuĢtur. Sosyal sermayenin öğeleri iliĢki ağı, 

sadakat, güven ve aidiyet duygusu olarak dört olguda incelenmiĢtir. Sosyal 

sermayenin geliĢtirilmesi için okulda güven ortamının oluĢturulması, örgüt üyeleri 

arasında iletiĢim bağlarının kurulmak ve geliĢtirmek, teĢvik etmek gerektiği 

vurgulanmıĢtır. 

 

 Arı (2003) tarafından 220 banka yöneticisiyle yapılmıĢ olan çalıĢmada bir üst 

yöneticiye duyulan duygusal ve biliĢsel güven ile örgütsel bağlılık arasında olumlu 

bir iliĢkiden söz edilmiĢtir. 

 

 Demircin (2003), tarafından yapılan araĢtırmada, örgütsel güvenin değiĢkeni olarak 

örgütsel bağlılık üzerindeki etkisi üzerine durulmuĢtur. ÇalıĢmada akademisyenlerin 

görüĢleri dahilinde veriler toplanmıĢtır. Örgütsel güvenin sebepleri; geçmiĢ 

etkileĢimler, açıklık, , inanılırlık, yeterlilik, yardımseverlik, iyi niyet, örgütsel 

küçülme, güçlendirme, iletiĢim, adalet algıları ve dönüĢtürücü liderlik ile 

iliĢkilendirmiĢtir. Örgütsel güvenin sonuçlarını ise, örgütsel bağlılık, uzun vadeli 

kararlılık, verimlilik, moral, yenilik ve değiĢime direnç olarak sıralamıĢtır. 

AraĢtırma neticesinde örgütsel güvenin, örgütsel adalet, güçlendirici liderlik, 

örgütsel etik ve örgütsel bağlılık aralarında pozitif grafik çizen bir sonuca 

ulaĢılmıĢtır. 

 

 Safran (2003), “Örgütsel Güven Kavramı ile Verimlilik ĠliĢkisi: Muğla Üniversitesi 

Ġdari Personel Örneği” adlı deneysel çalıĢmasında, güven, örgütsel güven ve 

verimlilik kavramları arasındaki bağları incelenerek, bu çalıĢmanın örgütlerde güven 

ortamı sağlamak için gerekli uygulamaları belirlemekte pusula olması 

amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmanın neticesinde yönetimin üretim araçlarını denetlemesi, 

standartları belirlemesi, uygulama ve kullanma ile ilgili düzenlemeler yapmasının, 
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yönetici ile çalıĢanlar arasında güvensizliği doğurduğu söylenmiĢtir ÇalıĢanların 

değerlendirilmesinde adil olunması ve çalıĢmalarının sonucunda geri bildirim 

almalarının, onların örgüte olan güvenini arttırdığı, araĢtırmadaki karĢımıza çıkan 

diğer bir bulgudur. Kendisine güven duyulduğunu hisseden iĢgörenin hızlı ve 

kaliteli iĢler sergileyeceği ve bunun sonucunda da örgütün verimliliğinin artacağı 

belirtilmiĢtir. 

 

 Yılmaz (2004) tarafından yapılan bir çalıĢmada Yozgat ilinde ilköğretim 

okullarında görev yapan 107 öğretmenin görüĢleri alınarak, okul yöneticilerinin 

destekleyici liderlik davranıĢları ile okullardaki güven ortamı arasındaki iliĢki 

araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre okul yöneticisinin liderlik tavrı ile 

öğretmenin kuruma ve yönetici kadrosuna güven duyma hissi arasında doğru orantı 

olduğu saptanmıĢtır. Ayrıca öğretmenlerin görüĢlerine göre okul yöneticilerinin 

göstermiĢ oldukları destekleyici liderlik davranıĢının öğretmenlerin müdüre olan 

güveni, meslektaĢlarına olan güveni, öğrenci ve velilere olan güvenini etkilediği 

görülmüĢtür.Dolayısıyla çalıĢmada kurum içerisindeki her bireyin birbirleri ile 

bağlantılı olduğu ifade edilmiĢtir. 

 

 Ayan (2004); araĢtırmasında, çalıĢanların örgüt iklimini etik olarak algılamaları ve 

iĢ yapma isteğinin çalıĢanların yöneticilerine güven ve örgüte güven düzeyini 

artırdığını ifade etmiĢtir. 

 

 Özdil (2005) tarafından 600 öğretmenin katılımıyla yapılan araĢtırmada, ilköğretim 

okullarında güven ve örgütsel iklim arasındaki iliĢki irdelenmiĢtir.. AraĢtırmanın 

sonucunda öğretmenlerin müdüre güveni büyük oranda destekleyici müdür 

davranıĢlarının etkili olduğu ve okulda güven geliĢtirmede müdürün baĢlatıcı 

olabileceği bulunmuĢtur. Yine bu araĢtırmada öğretmenlerin birbirlerine güven 

duydukları, cinsiyet ve kıdem değiĢkenine göre öğretmenlerin birbirlerine veya 

yöneticilerine duydukları güven bakımından farklılaĢmanın olmadığı görülmüĢtür. 

 Kalemci Tüzün (2006) “Örgütsel Güven, Örgütsel Kimlik ve Örgütsel ÖzdeĢleĢme 

ĠliĢkisi; Uygulamalı Bir ÇalıĢma” baĢlıklı araĢtırmada, iĢgörenlerin örgütsel güven, 

örgütsel kimlik özellikleri ve örgütsel özdeĢleĢme algılamalarına yönelik 



 

88  

demografik değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi belirlemek amaçlanmıĢtır. ÇalıĢmada, 

algılanan örgütsel kimliğin örgütsel güvene, örgütsel güvenin de özdeĢleĢmeye etki 

ettiği anlaĢılmıĢ; dolayısıyla bu kavramların birbirleri ile bağlantılı olduğu ifade 

edilmiĢtir. ÇalıĢmanın uygulaması olarak özel ve kamu sektöründe görevli banka 

çalıĢanlarının tutumları incelenmiĢ; özel bankada çalıĢanların kamu bankasında 

çalıĢanlara göre, duygusal ve biliĢsel örgütsel güvenlerinin, özdeĢleĢmesinin ve 

örgütsel kimlik özelliklerinin daha yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır.  

 

 Zorlu Yücel (2006) “Örgütsel Güven ve ĠĢ Tatmini ĠliĢkisi ve Bir AraĢtırma” adlı 

çalıĢmanın amacı, demografik özelliklerin örgütsel güven üzerindeki etkisini 

incelemek ve örgütte güven ortamının oluĢumuna etki eden unsurların bulunması, 

bu etkenlerin iĢ tatmini ve iĢten ayrılma niyeti üzerindeki etki derecelerini ortaya 

koymaktır. ÇalıĢmanın sonucunda, çalıĢanların demografik özelliklerin, onların 

örgütsel güven algılarını etkilemediği bulunmuĢtur. Ayrıca çalıĢmada yöneticiye 

güven algısının, iĢ tatmini ile pozitif yönde iliĢkili olduğu belirtilmiĢtir.  

 

 Güven (2006) tarafından yapılan çalıĢmada örgütsel bağlılık ve davranıĢ arasındaki 

iliĢki araĢtırılmıĢtır. AraĢtırmada örgütlerin, çalıĢanlarının kendilerini kuruma bağlı 

hissetmelerinin ve bu yönde politikalar izlemelerinin, çalıĢanların en iyi Ģekilde 

kurumu temsil etme çabası sergilemelerine ve baĢkalarının yanında kurumlarını 

korumalarına yol açacaktır sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 

 Toprak (2006) tarafından Gaziantep il merkezinde faaliyet gösteren 8 ayrı bankanın 

18 Ģubesinde çalıĢan kiĢiler üzerinde yapılan araĢtırmada, bu sektörde çalıĢan 

bankacıların performansı, örgütsel güven, adalet ve yöneticiye güven kavramlarıyla 

bir bütün oluĢturulmuĢtur. AraĢtırmada, örgütün ileriye dönük amaları için iĢgören 

ve yöneten kadrosu arasında güvenin önemli bir olgu olduğu vurgulanmıĢtır. Çünkü 

kiĢisel performans beraberinde örgütsel performansı getirmektedir. Ayrıca örgüt 

çalıĢanlarının örgüte karĢı güveninin artırılmasında, çalıĢanların fikirlerinin 

alınması, sorumluluk ve yetki alanlarının geniĢletilip kontrol alanlarının 

oluĢturulması, çift yönlü bilgi akıĢı ile etkin bir iletiĢimin sağlanması da kurumun 
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hedefleri için olumlu bir davranıĢ olarak gösterilmiĢtir. Bu durum ise örgütün 

sürdürülebilir baĢarısını ve performansını geliĢtirir ibaresine varılmıĢtır. 

 

 Halis, Gökgöz ve YaĢar (2007) tarafından Gaziantep ilinde 163 banka çalıĢanı ile 

yapılan çalıĢmada örgütsel güven ortamının belirleyici unsurları olarak 

nitelendirilen altı faktör bulunmuĢtur. Bu faktörler, karar alma sürecine katılım, 

performans üzerine geribildirim, yetkilendirme, kiĢiler arası güven, örgütsel bağlılık 

ve verimlilik olarak sınıflandırılmıĢtır. 

 

 Dinç (2007) tarafından örgüt kültürü ve güven arasındaki iliĢkinin belirlenmesine 

yönelik olarak yapılan çalıĢmada; örgüt kültürü ile örgütsel güveni oluĢturan 

unsurlar arasındaki iliĢkiyi belirlenmek hedeflenmiĢtir. AraĢtırmada çalıĢanların 

kendilerini örgütün bir parçası olarak göreceklerive kendilerinin de örgüt için 

önemli olduklarını hissedecekleri saptanmıĢtır. Bu nedenle örgütte yapılacak 

herhangi bir faaliyet, yenilik ya da değiĢme öncesinde ve esnasında çalıĢanların 

bilgisini dahilinde olması gerektiği ifade edilmiĢtir. 

 

 Öğütveren (2007) tarafından yapılan “Örgütsel Güvenin Ağ düzenekleri 

Ġçerisindeki Analizi: Küçük ĠĢletmelerde Bir Uygulama” adlı araĢtırmada, örgütler 

arası güven biçiminin hangisi olduğu üzerinde çalıĢılmıĢtır. Yine bu araĢtırmada, 

güven iliĢkilerini oluĢturan temel unsurlar ile oluĢan bu güven iliĢkilerinin iĢletmeyi 

nasıl etkilediği incelenmiĢtir. ÇalıĢmanın sonucunda, güvenin karĢılıklı beklentiler 

ve karĢılıklı kazanç elde etmek amacıyla ortaya çıktığı ifade edilmiĢtir. Kültürel 

iliĢkilerin güveni etkilediği, oluĢan güvenin de gerçekçi kararlara dayalı biliĢsel 

güven olduğu, araĢtırmanın sonuçları arasında yer alır. 

 

 Ören (2007)‟nin “Sosyal Sermayede Güven Unsuru ve ĠĢgücü Performansına 

Etkisi” incelemesinde, sosyal değerler arasında sayılan güvenin, çalıĢanların 

güdülenmesi ile aitlik duygusunu arttırdığı ve bunun sonucunda onların iĢgücü 

edimlerini etkilediği ifade edilmiĢtir. Ayrıca, güvensizliğin olduğu bir kurumda, 

verimliliğin ve iĢgücü ediminin mümkün olamayacağı da araĢtırmada ortaya 

çıkarılan sonuçlar arasındadır. 
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 Özdoğan ve Tüzün (2007) tarafından yapılan çalıĢmada, öğrencilerin 

üniversitelerine duydukları güven araĢtırılmıĢ ve 354 üniversite öğrencisi ile 

çalıĢılmıĢtır. Öğrencilerin güven değerleri belirlenmiĢ ve bu değerler ile demografik 

özelliklerin iliĢkisine bakılmıĢ ve bu bakımdan değerlendirmeler yapılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın neticesi arasında araĢtırmaya katılan öğrencilerin devlet üniversitelerine 

vakıf üniversitelerine göre daha çok güven duydukları olgusu ortaya çıkmıĢtır. 

 

 Yılmaz ve Bökeoğlu (2008) Ankara‟nın Çankaya ve Altındağ ilçelerindeki yedi 

ilköğretim okulunda görev yapan 205 öğretmenle yapılan araĢtırmada örgütsel 

güven konusunda öğretmenlerin görüĢlerini tespit edilmiĢ ve bu görüĢleri çeĢitli 

değiĢkenler açısından incelemiĢlerdir. AraĢtırmanın sonucunda okuldaki öğrenci ve 

öğretmen sayısı azaldıkça, genel anlamda örgütsel güven artmaktadır bulgusuna 

ulaĢmıĢlardır. 

 

 Polat ve Celep (2008) tarafından 1281 ortaöğretim öğretmeni arasında yapılan 

araĢtırma sonucunda öğretmelerin örgütsel adalet, güven ve örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı algılarının yüksek düzeyde olduğu; örgütsel adalet, örgütsel güven ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının ve bütün alt boyutlarının birbiri ile olumlu 

iliĢkide bulunduğu görülmüĢtür. Öğretmenlerin örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarını 

göstermelerinde örgütsel adalet ve örgütsel güven önemli bir etkiye sahiptir 

bulgusuna ulaĢılmıĢtır. 
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BÖLÜM 3: YÖNTEM VE BULGULAR 

 

3.1. Yöntem  

 

Bu bölümde araĢtırmanın modeline, evren ve örneklemine, verilerin toplanması ve 

çözümlenmesine iliĢkin bilgilere yer verilmiĢtir. 

 

3.1. AraĢtırmanın Modeli 

 

İlköğretim okullarındaki performans yönetimi uygulamaları ile öğretmenlerin örgütsel 

güven düzeyleri arasındaki ilişkinin boyutları bazında branş, mesleki kıdem, eğitim 

durumu, çalışılan kurumdaki öğretmen sayısı değişkenlerine göre ortaya konulmasını 

amaçlayan bu araştırma tarama modelindedir.  

 

Araştırmada ilköğretim okullarındaki performans yönetimi uygulamaları ile 

öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri arasındaki ilişki ortaya konulmak istendiğinden, 

ilköğretim okullarında çalışan öğretmenlerin görüşleri saptanmaya çalışılmıştır. 

 

3.1. Evren ve Örneklem 

 

Bu araĢtırmanın evrenini 2010-2011 eğitim öğretim yılında Ġstanbul ilinin Bakırköy, 

Küçükçekmece, BayrampaĢa ilçelerinde bulunan ilköğretim okullarında görev yapan 

öğretmenler oluĢturmaktadır.   

 

Örneklem seçiminde Kuramsal büyüklüğü çizelgesinden yararlanılmıştır. Çizelgede 

50000 kişilik evrende %95’lik güven düzeyi, α=.05 anlamlılık ve %5‟lik hoĢgörü 

düzeyi için gerekli örneklem büyüklüğü 380 kiĢi olarak belirtilmiĢtir (Balcı, 1995). 

Ġstanbul ilinin Küçükçekmece, Bakırköy ve BayrampaĢa ilçelerinde ilköğretim 

okullarından görev yapan öğretmenler arasından “Basit Tesadüfi Örnekleme “ yöntemi 

ile örneklem seçilmiĢ, araĢtırmanın örneklemini 425 öğretmen oluĢturmuĢtur.  
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3.1. Veri Toplama Aracı 

AraĢtırmada üç değiĢken olduğundan veri toplama aracı olarak üç farklı ölçme aracı 

kullanılmıĢtır. Likert tipli veri toplama aracında maddeler: “(1) Kesinlikle 

Katılmıyorum, ile (5) Tamamen Katılıyorum” arasında 5 aralıklı olarak 

derecelendirilmiĢtir. 

2004 Yılı, Eylül Ayında Ankara Üniversitesi Eğitim Bilimleri Enstitüsü Eğitim 

Bilimleri Anabilim Dalı Eğitim Yönetimi, TeftiĢi, Planlaması ve Ekonomisi 

Programında “ Türkiye‟deki Resmi Ve Özel Ġlköğretim Okullarında Öğretmen 

Performans Yönetimi” adlı doktora tezinde Yrd. Doç. Dr. Aynur Bozkurt Bostancı 

tarafından hazırlanan “Resmi ve Özel Ġlköğretim Okullarında Öğretmen Performans 

Yönetimi Ölçeği” performans yönetimi boyutunda kullanılmıĢtır. Ölçek öğretmen 

performans yönetimi faktörlerinin her birinin performans yönetimi ölçütleri olarak 

uygulanmasının kabul edilme düzeyini ve resmi ve özel ilköğretim okullarında 

performans yönetiminin uygulanma düzeyini saptamak üzere bağımsız ayrı altı boyutta 

hazırlanmıĢtır. Her boyut bir alt ölçek olarak düĢünülmüĢtür. Ölçek (1) performans 

hedef ve kriterlerini belirleme, (2) performans izleme, (3) performans geliĢtirme, (4) 

performans değerlendirme, (5) performans değerlendirme sonuçlarını kullanma olmak 

üzere beĢ boyuttan oluĢturulmuĢtur. Analiz sonuçlarına göre her ölçeğin(alt boyutun)tek 

faktörlü olduğu görülmüĢtür. Güvenilirlik çalıĢmaları içinde iç tutarlılık yaklaĢımı olan 

Cronbach Alpha güvenilirlik katsayısı uygulanmıĢtır. Ayrıca her bir maddenin ayırt 

ediciliğine madde-toplam korelasyonları hesaplanarak bakılmıĢtır. Ölçekteki  alt 

ölçeklerdeki maddenin faktör yükleri,varyansları  ve alpha değerleri 1) performans 

hedef ve kriterlerini belirleme (Madde sayısı:9; Faktör yükleri: .48 -  .69;  Açıkladığı 

varyans :%34; Alpha:.75) (2) performans izleme (Madde Sayısı:8; Faktör yükleri: .50 -  

.75;  Açıkladığı varyans :%42; Alpha:.79), (3) performans geliĢtirme (Madde sayısı:13; 

Faktör yükleri: .51 -  .75;  Açıkladığı varyans :%46; Alpha:.90), (4) performans 

değerlendirme(Madde sayısı: 14; Faktör yükleri: .48 -  .75; Açıkladığı varyans :%37; 

Alpha:.87),  (5) performans değerlendirme sonuçlarını kullanma(Madde sayısı: 4; 

Faktör yükleri: .74 -  .78;Açıkladığı varyans :%58; Alpha:.75) Ģeklindedir. 
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2006 yılında Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü Eğitim Bilimleri Anabilim 

Dalı Eğitim Yönetimi, TeftiĢi, Planlaması ve Ekonomisi Programında‟ Okullardaki 

Örgütsel Güven Düzeyinin Okul Yöneticilerinin Etik Liderlik Özellikleri  ve Bazı 

DeğiĢkenler Açısından Ġncelenmesi‟ adlı doktora tezinde Yrd. Doç. Dr. Ercan YILMAZ 

tarafından hazırlanan “Okullarda Örgütsel Güven Ölçeği” örgütsel güven boyutunda 

kullanılmıĢtır 

Yılmaz (2005), öğretmen görüĢlerine göre okulların örgütsel güven düzeyini belirlemek 

amacıyla “Okullarda Örgütsel Güven Ölçeği”nin (OÖGÖ) geçerlik ve güvenirlik 

çalıĢması yapmıĢtır. Bu ölçek örgütsel güven bölümünde kullanılmıĢtır. Bu ölçek 

örgütlerin örgütsel güven düzeyini ölçen, 1-6 arası puanlanan Likert tipi bir ölçektir. Bu 

ölçek aynı zamanda Kamer (2001) tarafından Türkçeye uyarlanmıĢ, geçerlilik ve 

güvenirlik çalıĢması yapılmıĢtır. Bu çalıĢma sonunda güvenirlik testinde Alpha değeri 

0,96 bulunmuĢtur. Yılmaz (2005), Daboval, ve arkadaĢlarının (1994) geliĢtirdiği 

Örgütsel Güven Ölçeğinin daha sonra eğitim kurumları olan okullara uyarlamasını 

yapmıĢtır. Küçük iĢletmeler için geliĢtirilen bu ölçeğin eğitim ve okullardaki 

karĢılıklarını bulmuĢtur. Aynı zamanda ölçekteki maddelerin çift ifadeleri sadeleĢtirip 

ölçeği 40 maddeye çıkarmıĢtır. Okullarda Örgütsel Güven Ölçeği; tamamen katılıyorum 

(6), çok katılıyorum (5),katılıyorum (4), biraz katılıyorum (3), katılmıyorum (2), hiç 

katılmıyorum (1) seklinde cevaplandırılan ve puanlanan 6‟lı Likert tipi bir ölçektir. 

Yılmaz (2005), ölçeğin geçerlik ve güvenirlik çalıĢmasında, Okullarda Örgütsel Güven 

Ölçeği‟nin (OÖGÖ) 4 faktörden meydana geldiğini bulmuĢtur. Bu faktörler ÇalıĢanlara 

Duyarlılık, Yöneticiye Güven, ĠletiĢim Ortamı, Yeniliğe Açıklık Okulda Örgütsel 

Güven Ölçeğinin birinci alt boyutu ÇalıĢanlara Duyarlılık; okula yeni gelen 

öğretmenlerin, okula kaynaĢmasına yardımcı olunması, okulun amaçları anlatılması, 

isinde daha iyi hizmet sunabilmesi için eğitim verilmesi, öğretmenlere kendilerine sahip 

çıkıldığını hissettirilmesi, okulun öğretmenlerden beklentisi, öğretmenleri tatmin edici 

düzeyde olması, öğretmenin ders programlarının hem okul dıĢı etkinliklerini, hem de 

okul içi etkinliklerini dengeleyecek düzeyde olması, okulun is prensiplerinin 

öğretmenlerin kariyerlerinde yükselme hedeflerini destekler biçimde olması, okulun is 

prensiplerinin gerektiğinde gözden geçirilerek güncelleĢtirilmesi, okulun is 

prensiplerinin öğretmenlerin fikirlerine baĢvurularak oluĢturulması, okulun kendi is 

prensiplerine göre hareket etmesi, okul öğretmenlerin bireysel gereksinimlerini 
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karĢılayabilmek için yeni is prensiplerini eski is prensipleriyle değiĢtirmede dengeli 

davranılması, okulda öğretmenlerle ilgili verilecek kararlarda ve uygulanacak islerde 

adil davranılması, okulda öğretmenler ile ilgili karar ve eylemlerin adilane yerine 

getirilmesi ve yasalarda belirtilen disiplin kurallarının haklı ve gerekli durumlarda 

uygulanmasının ne düzeyde olduğunu belirlemeye çalıĢmaktadır. Bu alt boyuttan 

alınabilecek puan 15-90 aralığındadır. Bu alt boyutunun puan toplamının üst sınıra 

yakın olmasından, okulda bu becerilerin üst düzeyde sergilendiği, bu puanın alt sınıra 

yakın olmasından ise okulda bu becerilerin yetersiz düzeyde sergilendiği anlaĢılmalıdır. 

Okulda Örgütsel Güven Ölçeği‟nin ikinci alt boyutu olan Yöneticiye Güven; okul 

müdürünün, yanındaki çalıĢanların rahatlıkla ulaĢabileceği birisi olmasının, 

öğretmenlerin önerilerini dinlemesinin, öğretmenlerin problemleriyle ilgilenmesinin, 

okulla ilgili is prensiplerini adil ve objektif yerine getirmesinin, açık ve dürüst 

olmasının, öğretmenlerle olan iliĢkilerinde samimi ve öğretmenlerin okula katkısı 

konusunda onlara destek olmasının, öğretmenleri is konusundaki sorumluluklarına ve 

Görevlerinde onlara güvenmesinin, okulda performans değerlendirmelerini adil ve 

tarafsız bir Ģekilde yapmasının, öğretmenleri okulun hedeflerine ulaĢmak için bir araç 

olarak değil, bir insan olarak görmesinin, öğretmenlere güvenebilmesinin, 

öğretmenlerin faydasına olacak bilgileri onlardan saklamamasının, okulda çalıĢma 

saatleri ve ders programları çalıĢanlara, görevlerini yerine getirebilme olanağı 

vermesinin ne düzeyde olduğunu belirlemeye çalıĢmaktadır. Bu alt boyuttan 

alınabilecek puan 12-72 aralığındadır Bu alt boyutunun puan toplamının üst sınıra yakın 

olmasından, okulda bu becerilerin üst düzeyde, alt sınıra yakın olmasından ise okulda 

bu becerilerin yetersiz düzeyde sergilendiği anlaĢılmalıdır. Okulda Örgütsel Güven 

Ölçeğinin üçüncü alt boyutu iletiĢim Ortamı; okulda, is prensip ve yönetmelikler 

açıklıkla öğretmenlere aktarılmasının, iletiĢim kanallarının her zaman açık olmasını, 

öğretmenlerin okul hakkındaki duygularını belirtmekten çekinmemesinin, gizli saklı 

uygulamalar olmadan her Ģey açıklıkla yürütülmesinin, bilgilerin zamanında 

iletilmesinin, bilgilerin tüm çalıĢanlara tam ve doğru olarak aktarılmasının, 

öğretmenlerin okul yöneticileri ile doğrudan iletiĢim kurabilmesinin, olumlu is 

iliĢkilerinden dolayı çalıĢmaktan keyif almasının ve öğretmenlerin islerin kalitesiyle 

ilgili olarak olumlu geri bildirim almasının ne düzeyde olduğunu belirlemeye 

çalıĢmaktadır. Bu alt boyuttan alınabilecek puan 9-54 aralığındadır. Bu alt boyutunun 
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puan toplamının üst sınıra yakın olmasından, okulda bu becerilerin üst düzeyde 

sergilendiği, bu puanın alt sınıra yakın olmasından ise okulda bu becerilerin yetersiz 

düzeyde sergilendiği anlaĢılmalıdır.  

Okulda Örgütsel Güven Ölçeğinin dördüncü alt boyutu olan Yeniliğe Açıklık; okul 

yöneticisinin is prensiplerini oluĢtururken öğretmenlerin fikrini almasının ve bunları 

kullanmasının, öğretmenlerin çekinmeden okul hakkında önerilerde bulunabilmesinin, 

okulun öğretmenlerin ihtiyaçları ve yaptıkları öneriler doğrultusunda yeniliğe, geliĢime 

ve değiĢime açık olmasının ne düzeyde olduğunu belirlemeye çalıĢmaktadır. Bu alt 

boyuttan alınabilecek puan 4-24 aralığındadır. Bu alt boyutunun puan toplamının üst 

sınıra yakın olmasından, okulda bu becerilerin üst düzeyde sergilendiği, bu puanın alt 

sınıra yakın olmasından ise okulda bu becerilerin yetersiz düzeyde sergilendiği 

anlaĢılmalıdır (Yılmaz, 90-92).Ölçeğin toplam güvenirlik katsayısı 0,97 ve dört alt 

boyutun kendi içlerinde hesaplanan güvenirlik katsayıları ÇalıĢanlara Duyarlılık için 

0,95; Yöneticiye Güven için 0,95; Yeniliğe Açıklık için 0,75 ve iletiĢim Ortamı alt 

boyutu için ise 0,92 olarak hesaplanmıĢtır. 

AlınmıĢ olan gerekli izinler ekte yer almaktadır. 

 

3.1. Verilerin Toplanması 

 

Anketi uygulayabilmek için İstanbul İl Milli Eğitim Müdürlüğü’nden gerekli izin 

alınmıştır. Örnekleme giren okullara gidilerek izin onayından sonra çoğaltılan ölçek 

formları uygulanmıştır. Araştırma verilerinin elde edilmesi bizzat araştırmacı tarafından 

gerçekleştirilmiştir.  

 

Okullara 500 tane ölçek dağıtılmış 440 ölçek geri dönmüştür. Toplanan ölçekler tek tek 

incelenmiş, uygun doldurulmağı ve eksik doldurulduğu tespit edilen 15 ölçek iptal 

edilmiş, 425 ölçeğin yanıtları değerlendirmeye alınmıştır. 

 

3.1. Verilerin Analizi 

Değerlendirmeye alınacak ölçekler numaralandırılmıştır. Verilen yanıtlar, araştırmacı 

tarafından bilgisayara yüklenmiştir. Ölçek numaralarına göre bilgisayara yüklenen 

verilerin analizi, araştırmanın amacına uygun olarak SPSS 11.5 Programı kullanılarak 
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yapılmıştır. Öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüşleri arasında anlamlı bir ilişki olup olmadığını belirlemek 

amacıyla Pearson Momentler Çarpımı Korelasyonu kullanılmıştır. Öğretmenlerin 

örgütsel güven düzeyleri  ve performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüşlerinin 

cinsiyet, branş, okuldaki öğretmen sayısı açısından anlamlı bir farklılık sergileyip 

sergilemediğini belirlemek için “t testi” kullanılmıştır. Öğretmenlerin örgütsel güven 

düzeyleri ve  performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüşlerinin kıdem, eğitim 

durumu değişkenleri açısından anlamlı bir farklılık sergileyip sergilemediğini 

belirlemek amacıyla ise ANOVA kullanılmıştır. Farkın anlamlı olduğu boyutlarda, 

anlamlı farkın hangi grup veya gruplardan kaynaklandığını belirlemek için Scheffe testi 

yapılmıştır. Anlamlılık düzeyi .05 olarak alınmıştır. 

 

3.2. Bulgular 

 

Bu bölümde araĢtırmanın alt problemleri doğrultusunda yapılan ilköğretim 

öğretmenlerinin performans yönetimi uygulamaları ve örgütsel güven düzeylerine 

yönelik görüĢlerine göre cinsiyet, branĢ, mesleki kıdem, eğitim durumu ve okuldaki 

öğretmen sayısı değiĢkenleri açısından bulgular ve yorumlar ile öğretmenlerin örgütsel 

güven düzeyleri ile performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında 

anlamlı bir iliĢki olup olmadığına iliĢkin bulgular ve yorumlar yer almaktadır. Her bir 

araĢtırma sorusuna iliĢkin elde edilen veriler sırasıyla ele alınacaktır: 

 

3.2. Performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri açısından sınıf ve ders 

öğretmenleri arasında anlamlı farklılıklara iliĢkin bulgular  

 

Performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri açısından sınıf ve ders 

öğretmenleri arasındaki farklılıkların incelenmesinde Ġki Ortalama Arasındaki Farkın 

Anlamlılık Testi olan “t” testi tekniği kullanılmıĢtır. 
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Tablo 3: Performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri açısından sınıf ve 

ders öğretmenlerinin karĢılaĢtırılmasına iliĢkin t testi tablosu 

 

DeğiĢken BranĢ N Ortalama Ss t sd p 

Performans hedef ve 

kriterlerini belirleme 

  

Sınıf öğretmeni 215 2,92 0,91 

0,33 

 

 

 

423 0,74 Ders öğretmeni 210 2,89 0,96 

Performans izleme 

  

Sınıf öğretmeni 215 2,94 1,04 

0,68 

 

 

 

423 0,50 Ders öğretmeni 210 2,87 1,00 

Performans 

değerlendirme 

  

Sınıf öğretmeni 215 2,85 1,04 

0,53 

 

 

 

423 0,59 Ders öğretmeni 210 2,80 0,98 

Performans 

geliĢtirme 

  

Sınıf öğretmeni 215 2,78 1,03 

0,24 

 

 

 

423 0,81 Ders öğretmeni 210 2,76 1,00 

Performans 

değerlendirme 

sonuçlarını kullanma 

  

Sınıf öğretmeni 215 2,65 1,13 

0,81 

 

 

 

423 0,52 Ders öğretmeni 210 2,56 1,17 

 

Tablo 3‟de sınıf ve ders öğretmenlerinin performans yönetimi uygulamalarına yönelik 

görüĢlerine ait ortalamalar ve standart sapmalar görülmektedir. Performans hedef ve 

kriterlerini belirleme (t0.05;423=0.33 ,p>.05), performans izleme (t0.05;423= 0.68, 

p>.05), performans değerlendirme (t0.05;423= 0.53 ,p>.05), performans geliĢtirme 

(t0.05;423=0.24 ,p>.05) ve performans değerlendirme sonuçları kullanma (t0.05;423 = 

0,81 ,p>.05) puanları açısından ele alındığında sınıf ve ders öğretmenleri arasında 

anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir. 

 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemlerine göre performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki farklılıklarının incelenmesine iliĢkin 

bulgular 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemlerine göre performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olup 
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olmadığını belirlemek için ANOVA kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin mesleki kıdemleri; 1- 

10, 11-20, 21-30 yıl ve üzeri Ģeklinde üç kategoride ele alınmıĢtır. Bu farklılıkları 

irdelemek için beĢ alt soru sorulmuĢtur. 

 

1.   Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre performans hedef ve kriterlerini belirleme 

boyutu puan ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans hedef ve kriterlerini belirleme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri 

arasında kıdem düzeylerine göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek 

amacıyla yapılan ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda 

gösterilmektedir. 

 

Tablo 4: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

hedef ve kriterlerini belirleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının 

betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem  N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,85 0,93 

11-20 yıl 102 2,91 0,90 

21-30 yıl ve üstü 62 3,15 0,95 

Toplam 425 2,91 0,93 

 

Tablo 5: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

hedef ve kriterlerini belirleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının 

karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 4,79 2 2.397 2.78 

  

  

0,06 

  

  

Grup içi 362,88 422 0,860 

Toplam 367,67 424   
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Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans hedef ve kriterlerini belirleme 

puan ortalamaları arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi 

sonucunda, öğretmenlerin performans hedef ve kriterlerini belirleme puan ortalamaları 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. (F2-422=2.78, p>.005). 

 

2. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre performans izleme boyutu puan ortalamaları 

arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans izleme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 6: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

izleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,83 1,05 

11-20 yıl 102 2,94 0,96 

21-30 yıl ve üstü 62 3,13 0.95 

Toplam 425 2,90 1,02 

 

Tablo 7: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

izleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 4,47 2 2.233 2.16 

  

  

0,11 

  

  

Grup içi 435,13 422 1,031 

Toplam 439,59 424   
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Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans izleme puan ortalamaları 

arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin 

performans izleme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır. (F2-422=2.16 p>.05). 

 

3. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre performans geliĢtirme boyutu puan 

ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans geliĢtirme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 8: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

geliĢtirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel 

istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,73 1,03 

11-20 yıl 102 2,88 1,00 

21-30 yıl ve üstü 62 3,10 0,96 

Toplam 425 2,83 1,01 

 

Tablo 9: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

geliĢtirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 7,14 2 3.570 3.51 

  

  

0,03 

  

  

Grup içi 428,18 422 1,015 

Toplam 435,33 424   
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Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans geliĢtirme puan ortalamaları 

arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin 

performans geliĢtirme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

bulunmuĢtur (F2-422=3.51 p<.05). Bu farklılık mesleki kıdemi 21-30 yıl olan 

öğretmenlerin performans geliĢtirme puan ortalamalarının    (X = 3.10) , mesleki kıdemi 

1-10 yıl olan öğretmenlerin performans geliĢtirme puan ortalamalarından ( X = 2.73) 

fazla olmasından kaynaklanmaktadır. Bu sonuca göre mesleki kıdemi 1-10 yıl olan 

öğretmenlerin performans geliĢtirme düzeylerinin, mesleki kıdemi 21-30 yıl olan 

öğretmenlere göre daha düĢük olduğu söylenebilir. Mesleki kıdemi 21-30 yıl olan 

öğretmenlerin performans geliĢtirme düzeyleri daha yüksektir. Bu anlamda 21-30 yıl 

mesleki kıdemi olan öğretmenlerin bu konuda daha deneyimli oldukları söylenebilir. 

 

4. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre performans değerlendirme boyutu puan 

ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans değerlendirme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem 

düzeylerine göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan 

ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 10: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

değerlendirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel 

istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,69 1,01 

11-20 yıl 102 2,81 1,02 

21-30 yıl ve üstü 62 3,05 0.96 

Toplam 425 2,77 1,02 
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Tablo 11: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

değerlendirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının 

karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 6,88 2 3.444 3.38 

  

  

0,03 

  

  

Grup içi 429,19 422 1,017 

Toplam 436,08 424   

 

Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans değerlendirme puan 

ortalamaları arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, 

öğretmenlerin performans değerlendirme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark bulunmuĢtur. (F2-422=3.38 p<.05). Bu farklılık mesleki kıdemi 21-30 

yıl olan öğretmenlerin performans değerlendirme puan ortalamalarının    (X = 3.05) , 

mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin performans değerlendirme puan 

ortalamalarından ( X = 2.69) fazla olmasından kaynaklanmaktadır. Bu sonuca göre 

mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin performans değerlendirme düzeylerinin, 

mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenlere göre daha düĢük olduğu söylenebilir. 

Mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenlerin performans değerlendirme düzeyleri daha 

yüksektir. Bu anlamda, mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenler bu konuda daha 

deneyimli ve tecrübelidir. Performans değerlendirmeleri daha güvenilirdir. 

 

5. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre performans değerlendirme sonuçlarını 

kullanma boyutu puan ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 
 

Performans değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu açısından, öğretmen görüĢleri 

arasında kıdem düzeylerine göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek 

amacıyla yapılan ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda 

gösterilmektedir. 
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Tablo 12: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tablo 13: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 15,65 2 7.827 6.04 

  

  

0,003 

  

  

Grup içi 547,12 422 1,297 

Toplam 562,78 424   

 

Yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin performans değerlendirme 

sonuçlarını kullanma puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

bulunmuĢtur. (F2-422=6.04 ,p<.05). Bu farklılık mesleki kıdemi 21-30 yıl olan 

öğretmenlerin performans değerlendirme sonuçlarını kullanma puan ortalamalarının    

(X = 2.99) , mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin performans değerlendirme 

sonuçlarını kullanma puan ortalamalarından ( X = 2.46) fazla olmasından 

kaynaklanmaktadır. Bu sonuca göre mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin 

performans değerlendirme sonuçlarını kullanma düzeylerinin, mesleki kıdemi 21-30 yıl 

olan öğretmenlere göre daha düĢük olduğu söylenebilir. Mesleki kıdemi 21-30 yıl olan 

öğretmenlerin performans değerlendirme sonuçlarını kullanma düzeyleri daha yüksektir. 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,46 1,18 

11-20 yıl 102 2,73 1,06 

21-30 yıl ve üstü 62 2.99 1,06 

Toplam 425 2,61 1,15 
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Bu anlamda, mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenler bu konuda daha deneyimli ve 

tecrübelidir denilebilir. Bu anlamda, bu konuda görüĢleri daha önemlidir.    
 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki farklılıklarının incelenmesine iliĢkin 

bulgular 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı farklılık olup 

olmadığını belirlemek için ANOVA kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin öğrenim durumları; 

lise/ön-lisans, lisans ve lisansüstü Ģeklinde üç kategoride ele alınmıĢtır. Performans 

yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri açısından, öğretmenlerin öğrenim 

durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan 

ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmiĢtir.  

 

Öğretmenlerin öğrenim durumları; lise/ön-lisans, lisans ve lisansüstü Ģeklinde üç 

kategoride ele alınmıĢtır. Bu farklılıkları irdelemek için beĢ alt soru sorulmuĢtur: 

 

1. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre performans hedef ve kriterlerini belirleme 

boyutu puan ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans hedef ve kriterlerini belirleme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri 

arasında öğrenim durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek 

amacıyla yapılan ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda 

gösterilmiĢtir.  
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Tablo 14: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

hedef ve kriterlerini belirleme boyutuna yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

 Öğrenim Durum N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,07 1,00 

lisans 366 2,89 0,92 

lisansüstü 29 3,15 1,13 

Toplam 425 2,91 0,93 

 

 

Tablo 15: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

hedef ve kriterlerini belirleme boyutuna yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 1,66 2 0,828 0,95 

  

  

0,39 

  

  

Grup içi 366,02 422 0,867 

Toplam 367,68 424   

 

Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans hedef ve kriterlerini belirleme 

boyutuna yönelik görüĢlerine ait puan ortalamaları arasındaki farkı belirlemek amacıyla 

yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin puan ortalamaları arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark olmadığı görülmüĢtür (F2-422=0.95, p>.05). 

 

 2. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre performans izleme boyutu puan 

ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Performans izleme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 
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Tablo 16: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

izleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

 Öğrenim Durum N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,16 0,94 

lisans 366 2,89 1,01 

lisansüstü 29 2,99 1,27 

Toplam 425 2,91 1,02 

 

 

Tablo 17: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından performans 

izleme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 1,15 2 0,573 0,55 

  

  

0,58 

  

  

Grup içi 438,45 422 1,039 

Toplam 439,59 424   

 

 

Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans izleme puan ortalamaları 

arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin 

performans izleme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır. (F2-422=0.55 p>.05) 

 

3. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre performans geliĢtirme boyutu puan 

ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

Performans geliĢtirme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim 

durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan 

ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 
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Tablo 18: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

geliĢtirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel 

istatistikleri 

 

 Öğrenim Durum N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,31 1,10 

lisans 366 2,80 1,00 

lisansüstü 29 3,00 1,18 

Toplam 425 2,83 1,01 

 

 

Tablo 19: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

geliĢtirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 4,26 2 2,131 2,09 

  

  

0,13 

  

  

Grup içi 431,07 422 1,021 

Toplam 435,33 424   

 

 

Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans geliĢtirme puan ortalamaları 

arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, öğretmenlerin 

performans geliĢtirme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır. (F2-422=2.09 p>.05). 

 

4. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre performans değerlendirme boyutu puan 

ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 
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Performans değerlendirme boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim 

durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan 

ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

  

Tablo 20: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

değerlendirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının betimsel 

istatistikleri 

 

 Öğrenim Durum N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,11 1,10 

lisans 366 2,76 1,00 

lisansüstü 29 2,77 1,20 

Toplam 425 2,77 1,01 

 

 

Tablo 21: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

değerlendirme boyutu yönelik görüĢlerine ait puan ortalamalarının 

karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 1,86 2 0,930 0,90 0,41 

Grup içi 434,22 422 1,029     

Toplam 436,08 424       

 

Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans değerlendirme puan 

ortalamaları arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi sonucunda, 

öğretmenlerin performans değerlendirme puan ortalamaları arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. (F2-422=0.90 p>.05). 

5. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre performans değerlendirme sonuçlarını 

kullanma boyutu puan ortalamaları arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 
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Performans değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu açısından, öğretmen görüĢleri 

arasında öğrenim durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek 

amacıyla yapılan ANOVA sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda 

gösterilmektedir. 

Tablo 22: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

 Öğrenim Durum N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 2,98 1,06 

lisans 366 2,60 1,14 

lisansüstü 29 2,53 1,45 

Toplam 425 2,61 1,15 

 

Tablo 23: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından performans 

değerlendirme sonuçlarını kullanma boyutu yönelik görüĢlerine ait puan 

ortalamalarının karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 2,23 2 1,117 0,84 0,43 

Grup içi 560,55 422 1,328     

Toplam 562,78 424       

 

Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans değerlendirme sonuçlarını 

kullanma puan ortalamaları arasındaki farkı belirlemek amacıyla yapılan varyans analizi 

sonucunda, öğretmenlerin Performans değerlendirme sonuçlarını kullanma puan 

ortalamaları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. (F2-422=0.84 

p>.05). 
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3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki öğretmen sayılarına 

göre performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki 

farklılıklarının incelenmesine iliĢkin bulgular 

 

Ġlkokul öğretmenlerinin performans yönetimi uygulamaları açısından okuldaki 

öğretmen sayısına göre aralarında anlamlı farklılıklar olup olmadığını tespit etmek için 

t-test kullanılmıĢtır. 

 

Öğretmenlerin çalıĢtıkları okuldaki öğretmen sayıları; 1-10 öğretmen, 11-20 öğretmen, 

21-30 öğretmen bir grup olarak ele alınmıĢ ve 31 ve üzeri öğretmenler bir grup olarak 

ele alınmıĢ ve t-test uygulaması yapılmıĢtır.  

 

Performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri açısından, öğretmenlerin görev 

yaptıkları okullardaki öğretmen sayılarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını 

belirlemek amacıyla yapılan t test sonucunda elde edilen bulgular gösterilmektedir. 
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Tablo 24: Ġlköğretim öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki öğretmen 

sayılarına göre performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerinin t testi 

tablosu 

 

DeğiĢken branĢ N ortalama Ss t sd p 

Performans hedef ve 

kriterlerini belirleme 

  

1-30 öğretmen 39 2,78 0,96 

-0,90 

 

 

 

423 0,36 31 ve üzeri öğretmen 386 2,92 0,92 

Performans izleme 

  

1-30 öğretmen 39 2,79 1,07 

-0,71 

 

 

 

423 0,47 31 ve üzeri öğretmen 386 2,91 1,01 

Performans 

değerlendirme 

  

1-30 öğretmen 39 2,69 1,08 

-0,83 

 

 

 

423 0,40 31 ve üzeri öğretmen 386 2,84 1,00 

Performans geliĢtirme 

  

1-30 öğretmen 39 2,52 1,03 

-1,59 

 

 

 

423 0,12 31 ve üzeri öğretmen 386 2,79 1,01 

Performans 

değerlendirme 

sonuçlarını kullanma 

  

1-30 öğretmen 39 2,38 1,11 

-1,31 

 

 

 

 

423 0,19 31 ve üzeri öğretmen 386 2,63 1,15 

 

 

Tablo 24‟de öğretmenlerin çalıĢtıkları okullardaki öğretmen sayıları açısından 

performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerine ait ortalamalar ve standart 

sapmalar görülmektedir. Performans hedef ve kriterlerini belirleme (t0.05;423=-0.90 

,p>.05), performans izleme (t0.05;423= -0.71, p>.05), performans değerlendirme 

(t0.05;423=  -0.83 ,p>.05), performans geliĢtirme (t0.05;423=-1.59 ,p>.05) ve 

performans değerlendirme sonuçları kullanma (t0.05;423 = -1.31 ,p>.05) puanları 

açısından ele alındığında okullardaki öğretmen sayıları arasında anlamlı bir farklılık 

olmadığı görülmektedir. 
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3.2. Örgütsel güven düzeyleri açısından kadın ve erkekler arasında anlamlı 

farklılıklara iliĢkin bulgular 

 

Örgütsel güven düzeyleri açısından kadın ve erkekler arasındaki farklılıkların 

incelenmesinde Ġki Ortalama Arasındaki Farkın Anlamlılık Testi olan “t” testi tekniği 

kullanılmıĢtır. 

 

Tablo 25: Örgütsel güven düzeyleri açısından kadın ve erkekler karĢılaĢtırılmasına 

iliĢkin t testi tablosu 

 

 DeğiĢken cinsiyet N Ortalama ss t sd p 

ÇalıĢanlara 

duyarlılık 

  

Kadın 254 2,79 0,82 

-0,95 

 

 

423 0,34 Erkek 171 2,86 0,79 

Yöneticiye Güven 

  

Kadın 254 3,07 0,81 

-1,04 

 

423 

0,30 Erkek 171 3,15 0,85 

Yeniliğe açıklık 

  

Kadın 254 2,88 0,93 

-1,60 

 

423 

0,11 Erkek 171 3,03 0,99 

ĠletiĢim Ortamı 

  

Kadın 254 2,97 0,74 

-1,47 

 

423 0,14 Erkek 171 3,08 0,78 

 

Tablo 25‟de kadın ve erkeklerin örgütsel güven düzeylerine ait ortalamalar ve standart 

sapmalar görülmektedir. ÇalıĢanlara duyarlılık (t0.05;423=-0.95,p>.05), yöneticiye 

güven (t0.05;423=-1.04,p>.05), yeniliğe açıklık (t0.05;423=-1.60,p>.05) ve iletiĢim 

ortamı (t0.05;423=-1.47, p>.05) puanları açısından ele alındığında kadın ve erkekler 

arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir. 

 

3.2. Örgütsel güven düzeyleri açısından sınıf ve ders öğretmenleri arasında anlamlı 

farklılıklara iliĢkin bulgular 

Örgütsel güven düzeyleri açısından sınıf ve ders öğretmenleri arasındaki farklılıkların 

incelenmesinde Ġki Ortalama Arasındaki Farkın Anlamlılık Testi olan “t” testi tekniği 

kullanılmıĢtır. 
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Tablo 26: Örgütsel güven düzeyleri açısından sınıf ve ders öğretmenlerinin 

karĢılaĢtırılmasına iliĢkin t testi tablosu 

 

 DeğiĢken branĢ N ortalama ss t sd p 

ÇalıĢanlara 

duyarlılık 

  

sınıf öğretmeni 215 2,77 0,79 

-1,18 

 

 

423 0,24 ders öğretmeni 210 2,86 0,84 

Yöneticiye 

Güven 

  

sınıf öğretmeni 215 3,06 0,81 

-1,22 

 

423 

0,22 ders öğretmeni 210 3,15 0,83 

Yeniliğe açıklık 

  

sınıf öğretmeni 215 2,88 0,95 

-1,30 

 

423 0,19 ders öğretmeni 210 3,00 0,96 

ĠletiĢim Ortamı 

sınıf öğretmeni 215 2,97 0,74 

-1,29 

 

423 
0,20 ders öğretmeni 210 3,06 0,77 

 

Tablo 26‟da sınıf ve ders öğretmenlerinin örgütsel güven düzeylerine ait ortalamalar ve 

standart sapmalar görülmektedir. ÇalıĢanlara duyarlılık (t0.05;423=-1.18, p>.05), 

yöneticiye güven   (t0.05;423=-1.22 ,p>.05), yeniliğe açıklık (t0.05;423=-1.30 ,p>.05) 

ve iletiĢim ortamı (t0.05;423=-1.29 ,p>.05) puanları açısından ele alındığında sınıf ve 

ders öğretmenleri arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir. 

 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemlerine göre örgütsel güven düzeyleri 

arasındaki farklılıklarının incelenmesine iliĢkin bulgular 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemlerine göre örgütsel güven düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı farklılık olup olmadığını belirlemek için ANOVA 

kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin mesleki kıdemleri; 1- 10, 11-20, 21-30 yıl ve üzeri 

Ģeklinde üç kategoride ele alınmıĢtır. Bu farklılıkları irdelemek için dört alt soru 

sorulmuĢtur. 

 

1. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre çalıĢanlara duyarlılık puan ortalamaları 

arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 
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ÇalıĢanlara duyarlılık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 27: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından çalıĢanlara 

duyarlılık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,77 0,80 

11-20 yıl 102 2,76 0,75 

21-30 yıl ve üstü 62 3,08 0,93 

Toplam 425 2,82 0,81 

 

 

Tablo 28: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından çalıĢanlara 

duyarlılık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin 

varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 4.94 2 2.467 3.79 

  

  

0,023 

  

  

Grup içi 274,15 422 0,650 

Toplam 279,09 424   

 

ÇalıĢanlara duyarlılık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmuĢtur.    (F2-422=3.79;p<.05). Bu 

farklılık mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenlerin çalıĢanlara duyarlılık puan 

ortalamalarının    (X = 3.08) , mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin çalıĢanlara 

duyarlılık puan ortalamalarından ( X = 2.77) fazla olmasından kaynaklanmaktadır. Bu 

sonuca göre mesleki kıdemi 1-10 yıl olan öğretmenlerin çalıĢanlara duyarlılık 

düzeylerinin, mesleki kıdemi 21-30 yıl olan öğretmenlere göre daha düĢük olduğu 
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söylenebilir. Bu farkın nedeninin deneyim olduğu söylenebilir. 21-30 yıl mesleki 

kıdemi olan öğretmenler, 1-10 yıl mesleki kıdemi olan öğretmenlere göre daha 

deneyimlidir ve çalıĢanlara hissedilen duyarlılığın bir takım baĢka değiĢkenlere pozitif 

etki yaptığını hakkında bilgi sahibidirler. 
 

2. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre yöneticiye güven puan ortalamaları arasında 

anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Yöneticiye güven boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 29: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından yöneticiye 

güven puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 3,11 0,81 

11-20 yıl 102 3,05 0,83 

21-30 yıl ve üstü 62 3,13 0,86 

Toplam 425 3,10 0,82 

 

Tablo 30: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından yöneticiye 

güven puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin 

varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 0,36 2 0,185 0,27 

  

  

0,76 

  

  

Grup içi 286,52 422 0,679 

Toplam 286,90 424   
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Yöneticiye Güven boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (F2-422=0.27 ; p>.05). 

 

3. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre yeniliğe açıklık puan ortalamaları arasında 

anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Yeniliğe Açıklık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine göre 

anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda 

elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 31: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından yeniliğe açıklık 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,91 0,93 

11-20 yıl 102 2,91 0,97 

21-30 yıl ve üstü 62 3,10 1,06 

Toplam 425 2,94 0,96 

 

 

Tablo 32: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından yeniliğe açıklık 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans 

analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 2,03 2 1.015 1.11 

  

  

0,33 

  

  

Grup içi 385,44 422 0,913 

Toplam 387,47 424   
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Yeniliğe Açıklık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine göre 

anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda, 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır.  (F2-422=1.11 ;p>.05) 

 

4. Öğretmenlerin mesleki kıdemlerine göre iletiĢim ortamı puan ortalamaları arasında 

anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

ĠletiĢim ortamı boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine göre 

anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda 

elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 33: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından iletiĢim ortamı 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Mesleki Kıdem N Ortalama Ss 

1-10 yıl 261 2,98 0,73 

11-20 yıl 102 3,02 0,79 

21-30 yıl ve üstü 62 3,15 0,80 

Toplam 425 3,01 0,76 

 

 

Tablo 34: Ġlköğretim öğretmenlerinin mesleki kıdemleri açısından iletiĢim ortamı 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans 

analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 1,326 2 0,663 0,15 

  

  

0,31 

  

  

Grup içi 242,63 422 0,575 

Toplam 243,96 424   
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ĠletiĢim Ortamı boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında kıdem düzeylerine göre 

anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda, 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (F2-422=0.15 ; p>.05). 

 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre örgütsel güven 

düzeyleri arasındaki farklılıklarının incelenmesine iliĢkin bulgular 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre örgütsel güven düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı farklılık olup olmadığını belirlemek için ANOVA 

kullanılmıĢtır. Öğretmenlerin öğrenim durumları; lise/ön-lisans, lisans ve lisansüstü 

Ģeklinde üç kategoride ele alınmıĢtır. Bu farklılıkları irdelemek için dört alt soru 

sorulmuĢtur: 

 

1.Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre çalıĢanlara duyarlılık puan ortalamaları 

arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? ÇalıĢanlara duyarlılık boyutu açısından, 

öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup 

olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda elde edilen bulgular 

aĢağıdaki tablolarda gösterilmiĢtir. 

 

 

Tablo 35: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından çalıĢanlara 

duyarlılık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Öğrenim durumu N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,26 1,07 

lisans 366 2,80 0,79 

lisansüstü 29 2,84 0,88 

Toplam 425 2,82 0,81 
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Tablo 36: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından çalıĢanlara 

duyarlılık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin 

varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 3,06 2 1,531 2,34 

  

  

0,10 

  

  

Grup içi 276,03 422 0,654 

Toplam 279,09 424   

 

ÇalıĢanlara duyarlılık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim 

durumlarına göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan 

ANOVA sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır.                        

(F2-422=2.34 ;p>.05). 

 

2.Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre  yöneticiye güven puan ortalamaları 

arasında anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Yöneticiye güven boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 37: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından yöneticiye 

güven puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Öğrenim durumu N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,50 0,86 

lisans 366 3,09 0,82 

lisansüstü 29 3,07 0,85 

Toplam 425 3,10 0,82 
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Tablo 38: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından yöneticiye 

güven puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin 

varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 2,45 2 1,226 1,82 

  

  

0,16 

  

  

Grup içi 284,44 422 0,674 

Toplam 286,90 424   

 

Yöneticiye Güven boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (F2-422=1.82 ;p>.05). 

 

3. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre yeniliğe açıklık puan ortalamaları arasında 

anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

Yeniliğe Açıklık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 39: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından yeniliğe 

açıklık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Öğrenim durumu N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,45 1,10 

lisans 366 2,93 0,95 

lisansüstü 29 2,79 0,94 

Toplam 425 2,94 0,96 
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Tablo 40: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından yeniliğe 

açıklık puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin 

varyans analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 4,42 2 2,208 2,43 

  

  

0,09 

  

  

Grup içi 383,06 422 0,908 

Toplam 387,47 424   

 

Yeniliğe Açıklık boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (F2-422=2.43 ;p>.05). 

 

4. Öğretmenlerin öğrenim durumlarına göre iletiĢim ortamı puan ortalamaları arasında 

anlamlı farklılıklar var mıdır? 

 

ĠletiĢim ortamı boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına göre 

anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA sonucunda 

elde edilen bulgular aĢağıdaki tablolarda gösterilmektedir. 

 

Tablo 41: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından iletiĢim ortamı 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri 

 

Öğrenim durumu N Ortalama Ss 

lise ve önlisans 30 3,29 0,86 

lisans 366 3,00 0,75 

lisansüstü 29 3,05 0,84 

Toplam 425 3,02 0,76 
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Tablo 42: Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumları açısından iletiĢim ortamı 

puan ortalamalarının betimsel istatistikleri karĢılaĢtırılmasına iliĢkin varyans 

analizi tablosu 

 

Varyansın 

Kaynağı 

Kareler 

Toplamı Sd 

Kareler 

Ortalaması F p 

Gruplar arası 1,21 2 0,604 1,05 

  

  

0,35 

  

  

Grup içi 242,75 422 0,575 

Toplam 243,96 424   

 

ĠletiĢim Ortamı boyutu açısından, öğretmen görüĢleri arasında öğrenim durumlarına 

göre anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemek amacıyla yapılan ANOVA 

sonucunda, istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır (F2-422=1.05 ;p>.05) 

 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki öğretmen sayılarına 

göre örgütsel güven düzeyleri arasındaki farklılıklarının incelenmesine iliĢkin 

bulgular 

 

Örgütsel güven düzeyleri açısından çalıĢılan okullardaki öğretmen sayısına göre 

farklılıkların incelenmesinde Ġki Ortalama Arasındaki Farkın Anlamlılık Testi olan “t” 

testi tekniği kullanılmıĢtır. 
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Tablo 43: Okullarında 1-30 ve 31 üzeri bulunan öğretmenlerin örgütsel güven 

düzeylerine ait t testi tablosu 

 

 DeğiĢken cinsiyet N ortalama ss t 

 

sd p 

ÇalıĢanlara 

duyarlılık 

  

1-30 öğretmen 39 2,77 0,80 

-0,29 

 

 

423 
0,76 

31 ve üzeri 

öğretmen 386 2,82 0,81 

Yöneticiye 

Güven 

  

1-30 öğretmen 39 3,25 0,78 

1,23 

 

423 

0,22 

31 ve üzeri 

öğretmen 386 3,08 0,82 

Yeniliğe açıklık 

  

1-30 öğretmen 39 3,07 0,94 

0,91 

 

423 

0,36 

31 ve üzeri 

öğretmen 386 2,92 0,95 

ĠletiĢim Ortamı 

  

1-30 öğretmen 39 2,97 0,75 

-0,33 

 

423 

0,74 

31 ve üzeri 

öğretmen 386 3,01 0,76 

 

Tablo 43‟de okullarında 1-30 ve 31 üzeri bulunan öğretmenlerin örgütsel güven 

düzeylerine ait ortalamalar ve standart sapmalar görülmektedir. ÇalıĢanlara duyarlılık 

(t0.05;423=-0.29,p>.05), yöneticiye güven (t0.05;423=1,23,p>.05), yeniliğe açıklık 

(t0.05;423=0,91,p>.05) ve iletiĢim ortamı (t0.05;423=-0,33, p>.05) puanları açısından 

ele alındığında bu iki grup arasında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmektedir. 

Öğretmenlerin, okullarındaki öğretmen sayısı örgütsel güven düzeylerini 

etkilememektedir. Tüm öğretmenler bu konu ile ilgili aynı düĢünmektedirler.  

 

3.2. Ġlköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında anlamlı iliĢkilere iliĢkin bulgular 

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki iliĢkileri belirlemek amacıyla yapılan 

korelasyondan elde edilen bulgular tablo 44‟de gösterilmektedir. 



 

124  

Tablo 44: Ġlköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans 

yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasındaki iliĢkilere yönelik korelasyon 

tablosu 

 

FAKTÖR 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1.Performans hedef ve 

kriterlerini belirleme 1                 

2.Performans izleme 

0,891*

*  1               

3.Performans 

değerlendirme 

0,821*

*  

0,866*

*  1             

4.Performans geliĢtirme 

0,810*

*  

0,837*

*  

0,911*

*  1           

5.Performans 

değerlendirme 

sonuçlarını kullanma 

0,689*

*  

0,680*

*  

0,763*

*  

0,811*

*  1         

6.ÇalıĢanlara Duyarlılık 

0,551*

*  

0,545*

*  

0,545*

*  

0,579*

*  

0,458*

*  1       

7.Yöneticiye Güven 

0,462*

*  

0,455*

*  

0,423*

*  

0,441*

*  

0,272*

*  

0,735*

*  1     

8.Yeniliğe Açıklık 

0,511*

*  

0,503*

*  

0,505*

*  

0,518*

*  

0,408*

*  

0,785*

*  

0,881*

*  1   

9.ĠletiĢim Ortamı 

0,529*

*  

0,520*

*  

0,501*

*  

0,516*

*  

0,382*

*  

0,784*

*  

0,853*

*  

0,878*

*  1 

** p< .01 

 

Tablo 44‟de göre ilköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans 

yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında anlamlı iliĢkiler olduğu 

görülmektedir. Tablo incelendiğinde ilköğretim öğretmenlerinin performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢlerinin örgütsel bağlılığın çalıĢanlara duyarlılık (r=.57; 

p<.01) , yöneticiye güven (r=.46; p<.01), yeniliğe açıklık (r=.51; p<.01) ve iletiĢim 

ortamı    (r=.52; p<.01) boyutları ile orta düzeyde pozitif iliĢkili olduğu görülmektedir. 
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SONUÇ ve ÖNERĠLER 

 

1. SONUÇLAR 

1.1. Ġlköğretim Okullarındaki Performans Yönetimi Uygulamalarına Yönelik 

Sonuçlar 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin branĢlarına göre performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢlerinin farklılık gösterip göstermediğine iliĢkin; 

  

  Öğretmenlerin branĢlarına göre sınıf ve ders öğretmenlerinin okullardaki 

performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında anlamlı bir 

farklılık olmadığı görülmektedir. 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin kıdemlerine göre performans yönetimi 

uygulamalarıyla ilgili görüĢlerinin farklılık gösterip göstermediğine iliĢkin; 

 

 Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans hedef ve kriterlerini 

belirleme ve  izleme boyutlarına yönelik görüĢleri arasında istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır. 

 

 Mesleki kıdemleri farklı olan öğretmenlerin performans yönetimi 

uygulamalarının performans geliĢtirme, değerlendirme ve performans 

değerlendirme sonuçlarına kullanma boyutlarına iliĢkin görüĢleri arasında 

anlamlı bir fark bulunmuĢtur. Mesleki kıdemi 1–10 yıl olan öğretmenler  

mesleki kıdemi 21–30 yıl olan öğretmenlere göre bu boyutların okullarda daha 

düĢük  düzeyde gerçekleĢtiğini belirtmektedirler.  

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre okullardaki 

performans yönetimi uygulamalarıyla ilgili görüĢlerinin farklılık gösterip 

göstermediğine iliĢkin; 
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 Öğrenim durumları farklı olan öğretmenlerin performans hedef ve kriterlerini 

belirleme, izleme, geliĢtirme, değerlendirme ve performans sonuçlarına 

kullanma boyutlarına yönelik görüĢleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

fark bulunmamaktadır. 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki öğretmen 

sayılarına göre performans yönetimi uygulamalarına yönelik görüĢlerinin farklılık 

gösterip göstermediğine iliĢkin; 

 

 Performans hedef ve kriterlerini belirleme, performans izleme, performans 

değerlendirme, performans geliĢtirme ve performans değerlendirme sonuçları ele 

alındığında okullardaki öğretmen sayıları arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

görülmektedir. 

 

1.2. Örgütsel Güvene Yönelik Sonuçlar 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin cinsiyetlerine göre örgütsel güven düzeyleri 

arasında farklılık olup olmadığına iliĢkin; 

 

 ÇalıĢanlara duyarlılık, yöneticiye güven, yeniliğe açıklık ve iletiĢim ortamı 

boyutlarında öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri ele alındığında kadın ve 

erkek öğretmenlerin güven düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olmadığı 

görülmektedir. 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin branĢlarına göre örgütsel güven düzeyleri 

arasında farklılık olup olmadığına iliĢkin; 

 

 ÇalıĢanlara duyarlılık, yöneticiye güven, yeniliğe açıklık ve iletiĢim ortamı 

boyutlarında öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri sınıf ve ders öğretmeni 

olmalarına göre  farklılık göstermemektedir. 
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Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin mesleki kıdemlerine göre örgütsel güven 

düzeyleri arasında farklılık olup olmadığına iliĢkin; 

 Mesleki kıdemi 1–10 yıl olan öğretmenlerin çalıĢanlara duyarlılık boyutuna 

iliĢkin güven  düzeyleri, mesleki kıdemi 21–30 yıl olan öğretmenlere göre daha 

düĢüktür. 

 Yöneticiye Güven, Yeniliğe Açıklık ve ĠletiĢim Ortamı boyutları açısından, 

öğretmenlerin güven düzeyleri arasında kıdemlerine göre istatistiksel olarak 

anlamlı bir fark bulunmamıĢtır.                        

 

Ġlköğretim öğretmenlerinin öğrenim durumlarına göre örgütsel güven düzeyleri 

arasında arasındaki farklılık olup olmadığına iliĢkin; 

 

 ÇalıĢanlara Duyarlılık, Yöneticiye Güven, Yeniliğe Açıklık ve ĠletiĢim Ortamı 

boyutları açısından, öğretmenlerin örgütsel güven düzeylerine görüĢleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunmamıĢtır.                         

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki öğretmen sayısına 

göre  örgütsel güven arasında farklılık olup olmadığına iliĢkin; 

 

 ÇalıĢanlara duyarlılık, yöneticiye güven, yeniliğe açıklık ve iletiĢim ortamı 

boyutları açısından ele alındığında öğretmenlerinin görev yaptıkları okullardaki 

öğretmen sayısına göre öğretmenlerin örgütsel güven düzeyleri arasında anlamlı 

bir farklılık olmadığı görülmektedir. 

 

Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin okullardaki performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri ile örgütsel güven düzeyleri arasındaki anlamlı 

iliĢkilere iliĢkin; 

 

 Ġlköğretim öğretmenlerinin performans yönetimi uygulamalarına yönelik 

görüĢleri ile örgütsel güvenin çalıĢanlara duyarlılık, yöneticiye güven, yeniliğe 

açıklık ve iletiĢim ortamı boyutlarına yönelik güven düzeyleri arasında orta 

düzeyde pozitif iliĢki bulunmaktadır. 
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2. ÖNERĠLER 

 

Ġlköğretim okullarındaki performans yönetimi uygulamalarının iyileĢtirilmesi ve 

öğretmenlerin örgütsel güven düzeyinin artırılması için; 

 

1. Mesleki kıdemi 1–10 yıl olan öğretmenlere göre performans yönetiminin 

performans geliĢtirme, değerlendirme ve performans değerlendirme sonuçlarına 

kullanma boyutlarının uygulanma düzeyi, mesleki kıdemi 21–30 yıl olan 

öğretmenlere göre daha düĢüktür. Genç öğretmenlerin çoğunlukta olduğu 

okullarda bu durumun sebepleri araĢtırılmalı, okullarda performans yönetimi 

uygulamalarının geliĢtirilmesine yönelik gerekli düzenlemeler yapılmalıdır. 

 

2. Mesleki kıdemi 1–10 yıl olan öğretmenlerin çalıĢanlara duyarlılık düzeylerinin, 

mesleki kıdemi 21–30 yıl olan öğretmenlere göre daha düĢük olduğu 

görülmüĢtür. Genç öğretmenlerin çoğunlukta olduğu okullarda bu durumun 

sebepleri araĢtırılmalı diğer öğretmenlerin de konuyla ilgili görüĢleri alınmalıdır. 

 

3. Ġlköğretim öğretmenlerinin örgütsel güven düzeyleri ile performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri arasında görülen orta düzeyde pozitif iliĢkiden 

dolayı Milli Eğitim Bakanlığı tarafından okullardaki performans yönetimi 

uygulamalarını artırmaya ve iyileĢtirmeye yönelik çalıĢmalar yapılmalıdır.   

 

4. Öğretmenlerin yöneticilere ve diğer öğretmenlere olan güven düzeylerini 

yükseltecek çalıĢmalara önem verilmedir. 

 

5. Ġlköğretim okullarındaki öğretmenlerin performans yönetimi uygulamalarına 

iliĢkin görüĢleri dikkate alınıp, sistem ve yönetim hakkında bilgilendirilmeleri 

gerekmektedir. 

 

6. Ġlköğretim okullarındaki öğretmenlerin performans yönetimi 

değerlendirmelerine etki eden durumlar araĢtırılmalı, bu konuda veli ve öğrenci 

boyutları da incelenip çözümler üretilmelidir. 



 

129  

 

7. Ġlköğretim okulu öğretmenlerinin okullardaki performans yönetimi 

uygulamalarına yönelik görüĢleri ile örgütsel güven düzeyleri arasındaki iliĢki 

konulu araĢtırma baĢka okul tür ve kademelerinde de yapılabilir. 
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EKLER 

EK:1  ANKET FORMU 

 

ĠLKÖĞRETĠM OKULLARINDAKĠ PERFORMANS YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI ĠLE 

ÖRGÜTSEL GÜVEN ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ ANKETĠ 

 Değerli Yönetici ve Öğretmenler, 

Bu araştırmanın amacı, eğitim örgütlerindeki öğretmen ve yönetici algılarına dayalı olarak 

okullardaki performans yönetimi uygulamaları ile örgütsel güven arasındaki ilişkiyi saptamaktır.  

Anketin ilk bölümünde kişisel bilgileriniz, takip eden İkinci bölümde performans yönetimi 

uygulamalarına, üçüncü bölümde örgütsel güvene ilişkin ifadeler bulunmaktadır. Her bölüm 

öncesinde size anketi doldururken gerekli olacak açıklamalar yapılmıştır. Anketi doldurmadan 

önce açıklamaları okumanız beklenmektedir. 

Bu anket sonucu elde edilecek veriler birleştirilerek değerlendirilecek ve bilimsel amaçla 

kullanılacaktır. Araştırmanın sağlıklı sonuçlara ulaşabilmesi için, sizlerin ifadeleri 

değerlendirirken içtenlikle ve titizlikle davranmanız büyük önem taşımaktadır.  

Araştırmaya katkılarınızdan dolayı şimdiden içtenlikle teşekkür ederim. 
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BÖLÜM II 

 

ĠLKÖĞRETĠM OKULLARINDA ÖĞRETMEN PERFORMANS YÖNETĠMĠ ANKETĠ 

 

Öğretmen performansı, öğretmenlerin iĢlerinde gösterdikleri baĢarı olarak 

tanımlanabilmektedir. 

Öğretmen performans yönetimi ise, öğretmenlerin iĢ baĢarıları için okulda; okul amaçlarına 

uygun olarak, öğretmenlerin gerçekleĢtirmesi gereken hedeflerin belirlemesi, belirlenen bu 

hedeflere ulaĢmak için öğretmenlerin gösterdikleri performansın izlenmesi, performanslarını 

artırmak için öğretmenlerin geliĢtirilmesi, öğretmenlerin performanslarının değerlendirilmesi ve 

değerlendirme sonucunda öğretmenlerin ödüllendirilmesi, yönlendirilmesi aĢamalarından oluĢan, 

gerekli uygulamaların baĢlatılması ve sürdürülmesi sürecini anlatan bir kavramdır. 

 

Bu ifadelerin okulunuzda uygulanma derecesine uygun olan seçeneği lütfen iĢaretleyiniz. 

Lütfen hiçbir ifadeyi boĢ bırakmayınız. 

 

S
IR
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 N
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PERFORMANS YÖNETĠMĠ UYGULAMALARI  

Okulunuzda 

Uygulanma 

Derecesi 

H
ĠÇ

 

A
Z

 

O
R

T
A

 

Ç
O

K
 

T
A

M
 

1 Okulda öğretmen performans hedeflerinin belirlenmesinde okul misyonu, vizyonu ve değerleri göz 

önüne alınmalıdır. 

     

2 Okulda, öğretmen performans hedefleri ve kriterleri, öğretmen iĢ tanımları ve iĢ analizlerinden 

yararlanılarak tespit edilmelidir 

     

3 Okulda, öğretmen performans hedef ve kriterleri, öğretmenlerin katılımıyla belirlenmelidir.      

4 Okulda, öğretmen performans hedefleri, öğretmenlerin bireysel amaçları ile okul amaçlarının denge 

içerisinde sentezlenmesiyle oluĢturulmalıdır 

     

5 Okulda öğretmenlerle, öğretmenden beklenen performans konusunda performans anlaĢması yapılmalıdır.      

6 Okulda öğretmenler için, branĢları ve görevli oldukları diğer alanlara göre farklı performans hedef ve 

kriterleri  belirlenmelidir. 

     

7 Okulda öğretmen performansını  somut olarak ölçülebilir(ĠĢe devam düzeyi, iĢin kalitesi v.b) nitelikte 

kriterler belirlenmelidir. 

     

8 Okulda, okulun imkanları gözönüne alınarak öğretmenler tarafından baĢarılabilecek düzeyde öğretmen 

performans hedefleri  belirlenmelidir. 
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9 Okulda öğretmen performansını tam anlamıyla ölçmeye yeterli öğretmen performans kriterleri 

belirlenmelidir. 

     

10 Okulda belirlenen öğretmen performans hedeflerine öğretmenlerin ulaĢma çabalarıyla ilgili olarak, 

önceden yapılan planlamaya göre, öğretmenlerle düzenli performans görüĢmeleri yapılmalıdır. 

     

11 Okulyöneticileri performans görüĢmelerinde, öğretmenlere performansları hakkında yargılayıcı olmak 

yerine destekleyici davranmalıdır. 

     

 

 

12 

 Öğretmen performansının ölçülmesi sonucunda yapılan görüĢmelerde, öğretmenlerin sahip oldukları 

performans düzeyi ile ulaĢılması gereken performans düzeyi arasındaki fark öğretmenlerle birlikte 

değerlendirilmelidir. 

     

13 Performansın ölçülmesi sonucunda öğretmenlere, sonuçlara ait geri bildirimler gerekli önlemleri 

alabilmeleri için zamanında verilmelidir. 

     

14 Öğretmenlere performanslarıyla ilgili verilen olumsuz geri bildirimlerin, öğretmen üzerindeki olumsuz 

etkilerini gidermek için gerekli önlemler alınmalıdır. 

     

15 Performans görüĢmelerinde öğretmenlerle sadece zayıf yönleri değil, yüksek performansları da 

görüĢülerek yeni performans hedefleri belirlenmelidir. 

     

16 Okulda performans yönetiminde çok yönlü ve etkili bir iletiĢim sağlanmalıdır.      

17 Okulda öğretmen performans yönetim sistemi hakkında, tüm öğretmenler bilgilendirilmelidir.      

18 Okulda öğretmen performansını artırmak üzere baĢvurulacak bireysel  ve grupsal performans geliĢtirme 

etkinliklerine(seminer, kurs v.b) öğretmenle birlikte karar verilmelidir. 

     

19 Okulda, değiĢim, yenileĢme, öğrenme v.b etkinlikler desteklenerek sürekli geliĢim kültürü yerleĢtirilmeye 

çalıĢılmalıdır 
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20 Okulda öğretmenlerin düĢük performans nedenleri araĢtırılmalıdır      

21 Okulda öğretmen performansını olumsuz yönde etkileyen kiĢisel olmayan tüm engeller ortadan 

kaldırılmaya çalıĢılmalıdır. 

     

22  Okulda her öğretmenin kiĢisel performans sorunları danıĢmanlık yardımıyla  çözülmeye çalıĢılmalıdır.      

23 Okulda performans yönetimi birimince, öğretmen performansını artırma konusunda  sürekli öneriler 

toplanmalıdır. 

     

24  Tüm okulda uygulanmak üzere planlanan geliĢme giriĢimleri öğretmenlere zamanında açıklanmalıdır.      

25 Okul yöneticileri ve okul performans yönetim ekibi tarafından öğretmenlere performans geliĢimleri için 

sürekli bilgi sağlanmalıdır. 

     

26 Okulda öğretmen performansını artırmak üzere, öğretmenlerin görüĢleri de alınarak, grup ve bireysel 

performans geliĢim planları hazırlanmalıdır. 

     

27 Okulda öğretmenlerin düĢük performanslarını artırmak üzere, motivasyon araçları kullanılmalıdır.      

28 Öğretmenlerin performanslarını artırmak üzere, okul dıĢında baĢvuracakları etkinlikler desteklenmelidir.      

29 Okulda öğretmenlerin yaratıcılıklarını geliĢtirmek üzere, yaratıcı iĢ ortamı  oluĢturulmalı ve      
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desteklenmelidir. 

30 Her öğretmen, performansı değerlendirilmeden önce, performans değerlendirme sistemi hakkında 

bilgilendirilmelidir. 

     

 Performans değerlendirmede, performansın ölçüleceği alana göre farklı  değerlendirme yöntemleri 

(karĢılaĢtırma yöntemi, sınıf gözlemi  360 derece çoklu değerlendirme yöntemi v.b) seçilmelidir. 

     

32 Öğretmenler, performanslarının değerlendirilmesinde kullanılan performans ölçme yöntem ve 

tekniklerinden haberdar edilmelidir. 

     

33 Okulda tüm öğretmenlerin performans ölçümü, planlı bir Ģekilde belirli aralıklarla sürekli yapılmalıdır.      

34 Okulda öğretmen performansı, sadece okul yöneticisi ve müfettiĢ tarafından değil, öğrenciler, veliler, diğer 

öğretmenler, yöneticiler, ilköğretim müfettiĢleri ve öğretmenin kendisi olmak üzere 360 derece geri 

bildirimli  çoklu değerlendirme ile değerlendirilmelidir 

     

35 Okulda öğretmen performansının çoklu değerlendirilmesinde, değerlendirici kiĢilerin kimliklerinin gizli 

tutulmalıdır. 

     

36 Okulda öğretmenlerin çoklu performans değerlendirmesini yapacak kiĢiler, öğretmeni değerlendirmeden 

önce eğitime tabi tutulmalıdır. 

     

37 Okulda öğretmenleri değerlendirecek kiĢiler, öğretmenlerin performansını değerlendirirken, değerlendirme 

hatalarına düĢmemeleri konusunda bilgilendirilmelidir  

     

38 Okulda öğretmenlerin değerlendirilmeleri sırasında güvensizlik, gerilim, endiĢe v.b duygulara kapılmaları, 

performans değerlendirme konusunda yapılacak açıklamalarla giderilmeye çalıĢılmalıdır. 

     

39 Okulda öğretmenlerin performans değerlendirme sürecinde kullanılacak araçlar geçerli ve güvenilir 

olmalıdır. 

     

40 Okulda takım performansı değerlendirilirken, öğretmenlerin bireysel performansları da göz önüne 

alınmalıdır. 

     

41 Okulda öğretmenlerin performanslarının değerlendirmesinde, öğretmenlik mesleğini dolaylı etkileyen 

özellikleri de göz önünde bulundurulmalıdır  

     

42 Okulda öğretmenlerin performanslarının değerlendirilmesine, performansı planlama ve geliĢtirmeden daha 

çok zaman harcanmamalıdır. 

     

43 Okulda öğretmen performansının değerlendirilmesinde  etik ilkeler göz önüne alınmalıdır.       

44 Yüksek performans gösteren öğretmenler için, okul yöneticilerince topluluk önünde kutlama, kutlama 

notları yazma, takdir ve teĢekkür belgeleri v.b ödüller kullanılmalıdır. 

     

 Okulda öğretmen performansını değerlendirme sonuçlarını,  öğretmen maaĢlarına ve ek ders ücretlerine 

yansıtan bir ücret politikası uygulanmalıdır. 

     

46 Okulda öğretmen performansını değerlendirme sonuçları, okul içinde terfi, iĢ rotasyonu, iĢ geniĢletme, iĢ 

zenginleĢtirme, iĢten uzaklaĢtırma v.b alanlarda kullanılmalıdır. 

     

47 Okulda öğretmen performansını değerlendirme sonuçları, öğretmenlerin kariyer geliĢimi ve kariyer 

planlamasına hareket noktası oluĢturmalıdır 
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BÖLÜM III 

ÖRGÜTSEL GÜVEN ÖLÇEĞĠ 

Örgütsel güven, örgütte çalıĢanların yönetime olan güvenleri ve yönetimin 

kendilerine söylediklerine olan inançlarının derecesi olarak tanımlanabilmektedir.  

 

Lütfen,  Bu ifadelerde düĢüncenize en uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz.  
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48 Okulumuza yeni gelen öğretmenlerin, okula kaynaĢmasına yardımcı olunur.      

49 Okulumuza yeni göreve baĢlayan öğretmenlere okulun amaçları anlatılır.      

50 Okulumuza yeni göreve baĢlayan öğretmenlere iĢinde daha iyi hizmet sunabilmesi için 

eğitim verilir. 

     

51 Okulumuzun öğretmenleri kendilerine sahip çıkıldığını hissederler.       

52 Okulun öğretmenlerden beklentisi, öğretmenleri tatmin edici düzeydedir.       

53 Öğretmenin ders programları hem okul dıĢı etkinliklerini, hem de okul içi etkinliklerini 

dengeleyecek düzeydedir. 

     

54 Okulun iĢ prensipleri öğretmenlerin kariyerlerinde yükselme hedeflerini destekler 

biçimdedir. 

     

55 Okulun iĢ prensipleri gerektiğinde gözden geçirilerek güncelleĢtirilir.      

56 Okulumuzun iĢ prensipleri, öğretmenlerin fikirlerine baĢvurularak oluĢturulur.      

57 Okulumuz kendi iĢ prensiplerine göre hareket eder.       

58 Bu okul, öğretmenlerin bireysel gereksinimlerini karĢılayabilmek için  

yeni iĢ prensiplerini eski prensipleriyle değiĢtirmede dengeli davranır. 

     

59 Bu okul, öğretmenlerle ilgili verilecek kararlarda ve uygulanacak iĢlerde  adildir.      

60 Bu okul da öğretmenler ile ilgili karar ve eylemler adilane yerine getirilir.               

61 Okul müdürü, yanına çalıĢanların rahatlıkla ulaĢabileceği birisidir.                           

62 Okul müdürü öğretmenlerin önerilerini dinler.                                                           

63 Okul müdürü, öğretmenlerin problemleriyle ilgilenir      

64 Okul müdürü, okulla ilgili iĢ prensiplerini adil ve objektif yerine getirir      
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65 Okul müdürü, iĢ prensiplerini oluĢtururken benimde fikrimi alır.                              

66 Okul müdürü iĢ prensiplerini oluĢtururken benden aldığı fikirleri kullanır.              

67 Yasalarda belirtilen disiplin kuralları haklı ve gerekli durumlarda    uygulanır.      

68 Okul müdürü, açık ve dürüsttür.                                                                                 

69 Okul müdürü benimle olan iliĢkilerinde samimidir      

70 Okul müdürü, benim iĢyerine katkım konusunda bana destek olur.                           

71 Okul müdürü iĢimle ilgili sorumluluklarımda ve görevlerimde bana    güvenir      

72 Okulda performans değerlendirmeleri adil ve tarafsız bir Ģekilde yapılır      

73 Okul müdürü beni okulun hedeflerine ulaĢmak için bir araç olarak değil,  bir insan olarak 

görür. 

     

74 Okul müdürü bana güveniyorsa ben de ona güvenebilirim.      

75 Bu okulda iĢ prensip ve yönetmelikler açıklıkla bize aktarılmıĢtır.                                   

76 Bu okulun çalıĢma saatleri ve ders programları çalıĢanlara yerine getirebilme olanağı 

verir. 

     

77 Bu okulda iletiĢim kanalları her zaman açıktır.                                                                  

78 Okul hakkındaki duygularımı belirtmekten çekinmem.                                                     

79 Çekinmeden okul hakkında önerilerde bulunabilirim      

80 Bu okul gizli saklı uygulamalar olmadan her Ģey açıklıkla yürütülür.                              

81 Bu okulda bilgiler zamanında iletilir.                                                                                

82 Bu okulda bilgiler tüm çalıĢanlara tam ve doğru olarak aktarılır.                                     

83 Bu okulda öğretmenler, okul yöneticileri ile doğrudan iletiĢim kurabilir.                        

84 Bu okulda olumlu iĢ iliĢkilerinden dolayı çalıĢmak keyiflidir.                  

85 ÇalıĢanlar iĢlerin kalitesiyle ilgili olarak olumlu geribildirim alırlar.                               

86 Bu okul, öğretmenlerin ihtiyaçları ve yaptıkları öneriler doğrultusunda      

yeniliğe, geliĢime ve değiĢime açıktır. 

     

87 Okul müdürü, benim faydama olacak bilgileri benden saklamazlar.      
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EK2: ĠZĠN 
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EK3: ĠZĠN 
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EK4: ĠZĠN 
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