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GIRIS

Glinlimiiz orgiitlerinde artan rekabet kosullari, teknolojik donilistim ve degisen
caligma bigimleri, insan kaynaginin etkin yonetimini kurumlar agisindan stratejik bir
zorunluluk haline getirmistir. Bu baglamda ¢alisan performansinin dogru bigimde
degerlendirilmesi, yalnizca bireysel basariy1 6l¢gmeye yonelik bir ara¢ olmaktan ¢ikmis;
calisan verimliligini artiran, is siireclerini iyilestiren ve Orgiitsel hedeflere ulasmay1
destekleyen biitiinciill bir yonetim sistemi niteligi kazanmaktadir. Performans
degerlendirme sistemleri, c¢alisanlarin  kurumsal hedeflerle uyumlu Dbig¢imde
yonlendirilmesinde ve gelisimlerinin desteklenmesinde kilit bir rol iistlenmektedir.
Calisanlarin adil ve anlamli bir degerlendirme siireci algilamasi, islerine yonelik
tutumlarin1 olumlu yonde etkilerken; belirsiz, subjektif veya beklentileri karsilamayan
degerlendirmeler ise motivasyon kaybi, stres ve hatta isten ayrilma niyeti gibi sonuglar
dogurabilmektedir.

Bu arastirma, performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandigin1 ve bu algilarin ¢alisan verimliligi ile is siireglerine nasil yansidigini nitel
bir bakis acisiyla ortaya koymaktir. Bu dogrultuda, yar1 yapilandirilmis goériismeler
araciligiyla calisan deneyimleri derinlemesine incelenmis; elde edilen veriler
MAXQDA yazilimi kullanilarak analiz edilmistir. Calisma, performans degerlendirme
sistemlerinin yalnizca yonetsel bir ara¢ degil, ayni zamanda c¢alisan deneyimini
sekillendiren Onemli bir insan kaynaklar1 uygulamast oldugunu gostermeyi
amaclamaktadir.

Bu kapsamda arastirma; performans degerlendirme sistemlerinin kuramsal
temellerini ortaya koymak, performans yonetimi yaklagimlarini tanimak ve bu
sistemlerin ¢alisan verimliligi, motivasyonu ve is sliregleri lizerindeki etkilerini ¢alisan
bakis agisiyla degerlendirmek iizere yapilandirilmistir. Calismanin, performans
yonetimi alaninda hem insan kaynaklar1 yonetim politikalarina katki saglamast hem de

uygulayicilara yol gosterici nitelikte olmasi beklenmektedir.



BOLUM 1

PERFORMANS DEGERLENDIRME SiSTEMININ KURAMSAL CERCEVESi
1.1. Performans Degerlendirme Sisteminin Tanimi

Performans degerlendirme sistemleri, genel anlamda isletmelerin ve galisanlarin
mevcut durumlarini anlamalarini ve ilerlemek icin ihtiya¢ duyacaklari bir sonraki
beceri, yetkinlik, ara¢ ve sistemleri gormelerini saglayan sistem modelleri olarak
tanimlanmaktadir. Strateji, hedef kitle ve teknoloji gibi unsurlarla birlikte performans
yonetim siireci olusturulmaktadir. Bu siirecler; donemsel olarak calisan hedeflerinin
belirlenmesini, kogluk, geri bildirim ve gelisimin siirekli yonetimi ile performansinin
degerlendirilmesini kapsamaktadir.

Tablo 1. Bersin Sadelestirilmis Performans Yonetimi Strateji Modeli

Performans Yonetim Stratejisi
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Performans Degerlendirilmesi
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Performans Yo6netimi Sonuglari

Kaynak: Bersin & Associates, 2011.
Bersin ve Associates’in Performans YoOnetim Stratejisini Ozetledigi tablo 1°e

gore, hedef kitle belirlenmesini takiben (i) hedef belirleme ve gozden gegirme, (ii)
yonetim ve kocluk, (iii) gelisim plan1 ile (iv) takdir ve odiillendirme asamalar
gerceklestirilmektedir ve bdylece, bir biitiin halinde performans degerlendirilmesi
yapilmaktadir.

Performans Degerlendirme Sistemlerinde takip edilen adimlar ve kullanilacak
olgiitler, sirketler ve hedef kitleye gore farkli uygulanabiliyor olsa da genel itibariyla
sitketlerde Grafik 1°’de gosterildigi tlizere performans degerlendirme adimlari

uygulanmaktadir:



Grafik 1. Performans Degerlendirme Adimlar
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B Perfomans Degerlendirme Adimlari

Grafik 1 incelendiginde basta hedef belirlemeden siirekli iyilestirmeyi
planlamay: tasarlayan bu siiregte, is bilgisi ve becerileri, is kalitesi ve sonuglari,
inisiyatif, igbirligi ve iletisim, zaman yOnetimi ve organizasyon, problem ¢dzme ve
karar verme, gelisim alanlari, basarilar ve katkilar vb. birgok unsurun dikkate alindigi
ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirmesi i¢in kullanilacak olciitler yukarida ifade edilen
unsurlar kapsaminda belirlenmektedir. Is siirekliligi, zaman yonetimi, ekip ¢aligmasina
yatkinlik, girisimcilik, etik ve disiplin kurallarina uygunluk vd. bir¢ok faktor Olgiit
olarak kullanilmaktadir. Isigigok (2008), gergeklesmesi gereken veya hedeflenen
performansa ne derece ulagildigi veya ne kadar istiinde verimlilik gosterildiginin
basar1 giiciiniin 6l¢iisii olarak performans sistemlerini ifade etmektedir. Biitiin bu adim
ve Olglitleri dolayisiyla performans degerlendirme sistemi, analitik bir siirectir.

Performans degerlendirme sistemi, sirket beklentilerini gerceklestirme hedefi,
stirekli iyilestirme politikasi, finans birimlerine etki etmesi, iicretlerin belirlenmesi,
calisan motivasyon ve bagliligmin saglanmasi nedenleriyle Insan Kaynaklari

Y 6netimini 6nemli 6lgiide etkilemektedir ve belirleyici bir rol oynamaktadir.



1.2. Performans Degerlendirme Yontemleri ve Yapilan Hatalar

Performans degerlendirmesi yonteminin, ¢alisanin performansimi adil ve dogru
sekilde Ol¢ebilmesi ve ideal faydayi saglayabilmesi igin bilimsel ve nesnel olmasi, isin
ve isletmenin gereklerine uygun nitelikte yapilandiriimas: gerekmektedir. Sirketlerin
hedeflerine uygun bir performans degerlendirme adil, gelistirici, motive edici, igin
gereklerine uyumlu, gegerli, giivenilir (esit diizeyde), yonetici ve ¢alisan1 kapsayan,
stirekli ve calisanin katilimina elverisli olmas1 gerekmektedir. Boylece, ¢alisanlarin is
verimliligini arttiran, gelisime acik yonlerini tespit eden ve yeteneklerini gelistiren bir
sistem sunmaktadir. Biitiin isletmeleri kapsayan ideal ve uygulanabilir bir performans
degerlendirme sistemi bulunmamaktadir. Taskin (2012), en iyi performans
degerlendirme sistemini, isletmenin igerigine, is analizlerine ve tanimlamalarina, insan
kaynaklarinin organizasyonuna ve fonksiyonlarina, sirketin faaliyet alanina, bulundugu
iktisadi ve teknolojik yapisina uygun olan yontem olarak tanimlamaktadir. Sirketlerin,
i¢c yonetmelikleri uyarinca bir sistem olusturmasi gerekmektedir. Ornegin, tekstil,
otomotiv, gida depolari, haberlesme ve telekomiinikasyon gibi farkli is alanlarinda

farkli degerlendirme yontemleri kullanilmaktadr.

Performans Degerlendirme yontemlerini geleneksel ve modern yaklasimlar olarak
ikiye ayirmak miimkiindiir. Bir ¢aligma doneminin sonunda is ¢iktilarini analiz etmek
icin Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri kullanilirken; modern
yaklagimlarda yetenek yonetimi ve siirekli geri bildirim kiltliri olusturulmasi
onceliklendirilmektedir. Modern yaklagimlar ¢alisanin yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in
kocluk ve teknoloji entegrasyonunu kullanmaktadir. Bu yontemlerde yoneticiler,

calisanlar1 kendisi, meslektaslar, miisteriler, astlar degerlendirici olabilmektedir.



1.2.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri daha ¢ok gegmis doénemin
performansinin ~ dlglilmesine  yonelik  yapilandirilmaktadir.  Bu  yontemlerde
derecelendirme, siralama gibi 6l¢iim araglari oldugu gibi gézlemin etkili oldugu Kritik
Olay Yontemi de kullanilmaktadir. En ¢ok kullanilan ve bilinen geleneksel yontemler

asagidaki sekildedir:

a) Derecelendirme ve Puanlama Yontemi:

Bu yontem, ¢alisanlarin is ve isletmeye 6zgii degerlendirmek igin diizenli
bir sekilde Slgiilecek hedefleri igermektedir. Ornegin, islerin siirekliligi,
ideali gergeklestirmesi, zaman yonetimi, ekip ¢aligmasi ve iletisim becerisi
vd. unsurlarin 1 ila 5 veya 1 ila 10 arasinda bir say1 verilerek 6lgmektir. Bu
yontemde, yoneticiler degerlendirmek icin farkli performans alanlarini
iceren formlar kullanmaktadir. Calisanlara Slgegi kullanarak her alan igin
bir puan ve c¢ogunlukla her puanin ne anlama geldigine dair ornekler
verilmektedir.

Tablo 2. Derecelendirme Grafigi Ornegi

. Kismen .
Performans Yeterli : Ne Yeterli Ne . .
Faktorleri Degil Yeterli Yetersiz Yeterli Cok Yeterli

Degil
Isin Kalitesi
Isin Miktari

Zaman
Yonetimi
Sorumluluk
Alma
Iletisim
Becerisi

Bu yontem, standardizasyon, anlasilir ve basit, 6l¢iilebilir, zaman yonetimi ve
yasalara uygunlugu nedenleriyle avantajlidir ancak, merkezi egilim yanlilig1 (ortalama

degerlendirme tuzagi), halo etkisi, derinlemesine agiklama getirmemesi, farkl



perspektiflerde  degerlendirmenin  degigsmesi vb. nedenlerle smirliliklart  da

kapsamaktadir.

b) Siralama/Eslestirilmis Karsilastirma Yontemi:

Bu yontemde, yoneticiler her ¢alisan1 diger tiim ¢alisanlarla, birer birer
ciftler halinde karsilastirmaktadir. Her ¢iftte daha iyi performans gosteren
kisi segilir ve ardindan her ¢alisanin kag¢ kez daha iyi performans gosteren
olarak se¢ildigi sayilarak siralama yapilmaktadir.

Goreceli performans degerlendirmesi, merkezi egilimin azalmasi,
belirsizligi azaltmasi, net hiyerarsi olusturmasi bu yontemin tercih edilme
sebepleridir. Hedef kitlenin biiyiikliigii nedeniyle zaman kisitt olmasi,
sadece goreceli performansi gostermesi ve bu yiizden mutlak performans
seviyelerini gostermemesi, ekiplerde degerlendirmenin karmasik bir hal
almas1 bu yontemi kullanma egilimini azaltmaktadir.

Kontrol Listesi Yontemi:

Kontrol listesi yontemi, yoneticilerin bir kiginin isin gerekliliklerini nasil
yaptigiyla ilgili climleler veya eylemlerden olusan bir liste kullanmasini
saglamaktadir. Caligan hakkinda dogru olan seyleri isaretlenerek,
performansinin dokiimani olusturulmaktadir. Yoneticiler, bir calisanin
nasil ¢alistig1 ve davrandigiyla ilgili olumlu ve olumsuz ifadelerden olugan
bir listeyi incelemektedir. Kisiyi en iyi tanimlayan ifadeleri isaretlerler.

Bu yontem, performansin tiim 6nemli alanlarinin gdzden gegirilmesini
saglamaktadir ve gergek eylemlere odaklanmaktadir. Farkli yoneticilerin
insanlar1 degerlendirme bi¢imindeki biiyiik farkliliklar1 6nlemeye yardimci
oldugu belirtilmektedir. Ayrica, belirli giiclii yonlerin ve gelistirilmesi
gereken alanlarin ayritili ve yazili bir belgesini olusturmaktadir. Aksine,

maddeler ¢ogunlukla evet/hayir seklinde oldugundan ayrintilar dikkate
6



d)

alinmamaktadir. Ayrica, listelerin siirekli giincellenmesi gerekmekte olup
zaman yOnetiminde soruna neden olmaktadir.

Kritik Olay Yontemi:

Kritik olay yontemi, ¢alisanin is fonksiyonunun gerektirdigi performansin
cok iizerinde performans sergiledigi veya onemli Olciide yetersiz kaldigi
durumlar takip etmektedir. Ornegin, bir peyzaj sirketi, miisterilerinden
gelen geri bildirimlere dayanarak hem olaganiistii kalitede teslimatlart hem
de ciddi basarisizlik olaylar1 izlemektedir. Kurulusun ka¢ peyzajci
calistirdigina bagl olarak, kalite Olctitii, hizmet tiirline ve séz konusu
gorevden sorumlu olan ekibe gore daha da ayrintili olarak incelenebilir.
Her calisanin, miisteri memnuniyeti hedeflerini agsmak i¢in tesvik edici bir
minimum hedefi olabilmektedir.

Kritik olay yontemi hem ¢alisanin performans ¢iktisini hem de performans
Olgiitiiyle baglantili davranist 6lgmektedir. Dahasi, bu metodoloji veya
teknik, olumlu ve olumsuz ¢alisan davranisinin bir olayin sonucunu nasil
etkiledigini kaydetmektedir. Kaydedilen davranislar, iicretlendirme, egitim
ve ekip gelisimi hakkinda kararlar almak i¢in toplu olarak analiz edilmek
lizere "olay ag1" olarak bilinen bir yapida saklanmaktadir.

Amaclara Gore Yonetim (MBO):

Orgiitlerin performansini artirmak icin gelistirilen stratejik bir ydnetim
yaklasimini ifade etmektedir. Bu yaklasimda, sirketin hedefleri yonetim
tarafindan  belirlenmektedir ve hiyerarsi  diizeninde c¢alisanlara
aktarilmaktadir. Amaclara Gore Yonetim yaklasimi kapsaminda sonsuz
dongii i¢inde birbirini takip eden performans yonetimi siireci Grafik 2’de

gosterilmektedir.



Grafik 2. Amacglara Gére Yonetim Yaklasimi Siireci
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Grafik 2°de Amaglara Gore Yonetim yaklasiminda performans yonetimi
icin belirli adimlarin takip edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir: Bu
performans yonetimi siireci asagidaki sekilde yapilmaktadir:
(1) Sirketin vizyon ve stratejisine uygun hedeflerin belirlenmesi,
(i) Yonetici ile birebir goriisme sonrasi ¢alisanin hedefinin tanimlanmast,
(i) Calisanin performansi ve ilerlemesi diizenli olarak takip edilmesi,
(iv)Yoneticiler, belirlenen  hedeflerin gerceklesme diizeyini
degerlendirmesi,
(v) Geri bildirim saglanmasi,
(vi) Calisanlarin basarilarinin gézden gecirilmesidir.
Bu yontem rol ve sorumluluklarin netlesmesi, ekip ¢alismasi ve etkili
iletisim becerisi, motivasyon ve baglilik, stratejik uyum konularinda
avantajlar sunarken; siirekli baski, kaynaklarin yeterliligi, liderlik destegi
ve paydas katilimi baglamin eksikligi ile asir1 sistemlestirme riski

sinirliliklar olarak ortaya ¢ikmaktadir.

1.2.2. Modern Performans Degerlendirme Yaklagimlar:
Modern performans degerlendirme yaklasimlar siirekli geri bildirim, kogluk ve
dijital araclarla desteklenen gelisim odakli siirecleri igermektedir. Bu yaklagimlar,

dinamik bir analitik siireci kapsamaktadir.



Modern performans degerlendirme sistemleri, geleneksel yontemlerin aksine
calisan1 yalnizca ge¢mis donemdeki basarilarina gore yargilamak yerine, gelecekteki
performans potansiyelini belirlemeyi ve c¢alisan1 gelisim siirecine aktif olarak dahil
etmeyi amaclayan dinamik siire¢lerdir. Giiniimiizde bu sistemler, statik bir form
doldurma isleminin 6tesine gecerek stratejik bir "Performans Yonetim Sistemi" olarak
adlandirilmakta; performansin planlanmasi, siirekli izlenmesi ve gelistirilmesi
asamalarini iceren biitliinsel bir yapt sunmaktadir. Modern yaklagimlarda performans,
bireyin biitlinligii ile o6rgiit hedeflerinin etkilesiminin bir sonucu olarak goriilmekte ve
"emegin kalitesi" seklinde tanimlanmaktadir (Nizam 2005, s.8).

Literatiirde One c¢ikan baglica modern performans degerlendirme yontemleri
sunlardir:

a) 360 Derece Performans Degerleme: 1980’li yillarda ortaya ¢ikan ve
giiniimiizde oldukg¢a popiiler olan bu yontem, ¢alisanin performansina dair
verilerin yalnizca yoneticiden degil; is arkadaslari, astlar, miisteriler ve
calisanin kendisi gibi ¢oklu kaynaklardan toplanmasini saglamaktadir
(Nizam, 2005, s. 35). Temel amaci ¢alisana genis bir perspektiften
geribildirim saglayarak bireysel gelisimi ve 6z farkindaligi artirmaktir.

b) Amaclara Gore Yonetim (AGY): Peter Drucker tarafindan gelistirilen bu
yonetim felsefesinde, yonetici ve astlar bir araya gelerek ortak ve
oOl¢iilebilir hedefler belirlemektedir. Degerlendirme siirecinde ¢alisanin bu
amaclar1 ne Olgiide gerceklestirdigine bakilir; bu da ¢alisanin
motivasyonunu ve ise katilimini artirmaktadir. "Amaclara Gére Yonetim"
(AGY) veya "Hedeflere Gore Yonetim" (HGY) olarak detaylandirilan
yaklasimlar, glinlimiizdeki OKR (Objectives and Key Results - Amaclar

ve Temel Sonuclar) metodolojisinin temelini olusturmaktadir.



c)

d)

Degerleme Merkezi Yontemi: Genellikle iist diizey sorumluluk isteyen
pozisyonlar ve yonetici adaylari i¢in kullanilan bu ydntem, c¢alisanin
gelecekteki performans potansiyelini 6lgmeyi hedeflemektedir. Egitimli
gozlemciler esliginde; rol oynama, is oyunlari ve bilgisayar simiilasyonlari
gibi taklit edilmis i ortami egzersizleri ile adayin yetenekleri
smnanmaktadir. Giirbiiz (2017) degerlendirme siirecini orgiitsel bir karne
olarak ifade etmektedir.

Yetkinliklere Dayah Degerlendirme: Bu sistem, bir ¢alisanin goérevini
etkili sekilde yerine getirmesi i¢in sahip olmas1 gereken kritik bilgi, beceri
ve tutumlart (yetkinlikleri) temel alir. Sadece kisiligi degil, yapilan isin
gereksinimlerini de igeren bu yaklasim, egitimi sirket hedefleriyle uyumlu
hale getirmeye yardimci olur.

Dengeli Basar1 Gostergeleri (Balanced Scorecard - BSC): Kaplan ve
Norton tarafindan gelistirilen bu model, bireysel performanstan ziyade
orgiitsel performansin biitlinciil 6l¢iimiine odaklanmaktadir (Keklik, 2019,
76). Performansi; finansal boyut, miisteri boyutu, igsel siiregler ve
ogrenme/gelisme olmak ilizere dort dengeli perspektif {izerinden

degerlendirerek vizyonun operasyonel hedeflere doniistiiriilmesini saglar.

Performans degerlendirme sistemleri ile calisanlarin duygusal, entelektiiel ve
motivasyonel Ozelliklerine odaklanarak gelecekteki potansiyellerini belirlemek igin
derinlemesine goriismeler ve psikolojik testler kullanilmaktadir. Dijital ve Analitik
Sistemler ile performansin gercek zamanli izlenmesi, KPI’larin (anahtar performans
gostergeleri) dijital platformlarda takip edilmesi saglanmaktadir.

Modern performans degerlendirme sistemlerinin faydalari, bu sistemlerin diger
insan kaynaklar1 stiregleriyle entegre calismasindan kaynaklanmaktadir. Basarili bir

uygulama; iicret yoOnetimi (performansa dayali iicret), kariyer planlama, egitim
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ihtiyaclarmin tespiti ve stratejik yoOnetim kararlarinda objektif veri saglamaktadir.
Ayrica, modern yontemler calisanlar ile yoneticiler arasinda iki yonlii bir iletisim kanali
olusturarak organizasyonda gelisim odakli bir kiiltiiriin yerlesmesine ve galisanlarin

motivasyonunun artmasina katkida bulunmaktadir.

1.2.3. Performans Yonetimi Olgunluk Modeli

Deloitte’un  gelistirdigi Bersin olgunluk modelleri, isletmelerin uzmanlik
alanlarinda olgunluga ulagmak i¢in izledigi asamalari tanimlamaktadir. Bir diger ifade
ile bu durumu “evrim asamalar1” olarak sunmaktadir. Bu olgunluk modelinin yapisini
ve bilesenlerini, Deloitte’un nicel ve nitel analizleri ile temsilci sirketlerle
gerceklestirdigi goriismeler sekillendirmektedir.

Grafik 3. Performans Yonetimi Olgunluk Modeli

Seviye 1 Tutarsiz

Seviye 3: Amach ve Entegre

Seviye 4: Duyarl

Kaynak: Bersin by Deloitte, 2014.

Grafik 3’de dort farkli seviyenin yogunluguna hakkinda bilgi verilmektedir.
Seviye 1°deki sirketler, performans yonetiminde hedef belirleme, geri bildirim, gelisim
planlamasi i¢eren sistem gelistirmeye ¢ok az ¢aba harcar veya hi¢ harcamamaktadir. Bu
sirketler, “degerlendirme formlari”nin tamamlanmasini 6nem vermektedir. Seviye
2’deki sirketler, performans yonetimi sisteminde yoneticilerin 6nemini kabul etmektedir

ve kocluk ve geri bildirimin 6nemini vurgulamaktadir. Performans degerlendirme
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sistemi ile diger yetenek yonetimi sistemleri arasinda baglanti kurarak tiim siiregleri
birbiriyle iliskilendirmektedir. Seviye 3’teki sirketler, net bir vizyonla, kurulusun is
stratejisi ve hedeflerine, ayrica liderlerin calisanlarin basarili olmasi ig¢in gerekli
olduguna  inandiklari1  unsurlara  performans  degerlendirme  sistemlerini
sekillendirmektedir. Geri bildirim, yoneticileri ve ¢alisanlar1 kogluk yapma konusunda
desteklemektedir. Bu sirketler, performans yonetimini, liderlik gelisimi, kariyer
yonetimi, 6grenme ve gelisim (L&D), ve yetenek kazanimi gibi bir¢ok diger yetenekler
ile entegre etmektedir. Piramidin en {ist noktas1 Seviye 4’teki sirketler ise performans
degerlendirme sistemlerini hem galisanlarin hem de isin ihtiyaglarina daha duyarli hale
gelecek sekilde tasarlamaktadir. Sirketler, sistemin etkinligini gozden gecirmek, farkl: is
birimleri ve diger is giicii segmentleri i¢in uygun ayarlamalari belirlemek ve bu
degisiklikleri iist diizey liderlere proaktif olarak 6nermek i¢in gelismis bir uygulama
yiriitmektedir. Tiim seviyelerdeki yoneticiler, ¢alisanlart kogluk yapma, gelistirme ve

degerlendirme konusunda sorumlu olmaktadir.

1.2.4. Performans Degerlendirmesinde Yapilan Hatalar

Bir c¢alisanin performans degerlendirmesi sonucunun tiim Insan Kaynaklari
Yonetim siireglerinde ve kariyer hareketliliginde rolii olmasi sebebiyle oldukca 6nem
arz etmektedir. Performans degerlendirilmesinin yanlis yapilmasi ileriye doniik olumsuz
sonuglar verebilecektir. Performans degerlendirme siireci, hem bireysel gelisim hem de
kurumsal verimlilik i¢in kritik bir ara¢ olsa da, insan yargisina dayanmasi nedeniyle
cesitli biligsel ve yapisal hatalara agiktir. Bu alanda yapilan aragtirmalar, performans
degerlendirme hatalarimin  ¢alisanin  "psikolojik  sozlesmesini"  sarstigini  ve
organizasyona olan bagliligimi yikici sekilde etkiledigini vurgulamaktadir (Lyu, B., Su,

W., Qi, Q., & Xiao, F.,2023).
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Performans degerlendirmesinin diizenli, adil, siirekli ve dogru yapilmasi
gerekmektedir (Taskin, 2022, s. 298). Calisanin oldugu kadar igverenin/yoneticinin de
burada sorumlulugu vardir. Is sdzlesmesinin sonlanmasina neden olabilecegi gibi
verilecek egitimler nedeniyle zaman ve maliyet kayb1 yasatabilir ve ayrica, c¢alisan
baghiligmin kaybedilmesine yol acabilmektedir. Oncelikle bu degerlendirme siirecinde
yapilan hatalarin kaynagin1 tespit etme ve devaminda yanlis degerlendirme yapilmasinin

sonuglar1 hakkinda bilgi vermek faydali olacaktir.

1) Degerlendirici Kaynakh Bilissel Hatalar

Degerlendirici kaynakli biligsel hatalar, yoneticilerin bilgiyi isleme ve yargilama
stireclerindeki kisitlardan kaynaklanabilmektedir. Bu kisitlar halo etkisi, merkezi egilim
hatasi, hosgorii ve katilik hatalari, yakin zaman etkisi, kontrast hatasi seklinde

adlandirilmaktadir.

a) Hale (Halo) ve Boynuz (Horns) Etkisi: Hale etkisi, degerlendiricinin
calisanin bir tek olumlu 6zelliginden etkilenerek diger tim bagimsiz &zelliklerini de
yiiksek puanla degerlendirmesidir. Ornegin, is bilgisi ¢ok iyi olan birinin, aslinda zayif
oldugu is birligi veya inisiyatif alanlarinda da otomatik olarak "iyi" degerlendirilmesi bu
kapsama girmektedir. Boynuz etkisi ise bunun tam tersidir; ¢alisanin bir alandaki
basarisizligi veya zayif bir yonii, tim performansinin negatif algilanmasina yol

agmaktadir.

b) Merkezi Egilim Hatas1 (Central Tendency): Degerlendiricinin, ¢alisanlari
uc¢ puanlarda (¢ok iyi veya ¢ok kotili) degerlendirmekten kaginarak herkesi skalanin orta
noktasinda (vasat) puanlamasidir. Bu durum genellikle yoneticinin c¢alisgan hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamasindan veya olumsuz degerlendirmeyi calisanla

tartismaktan ¢ekinmesinden kaynaklanmaktadir.
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c) Hosgorii (Leniency) ve Katihk (Strictness) Hatalari: Bazi yoneticiler
sevilme arzusu, calisanlari motive etme istegi veya catismadan kaginma nedeniyle
gercek performansin iizerinde puan vermektedir. Bu durum hosgorii yaklagimini ifade
ederken kat1 yaklagimi ise bazi1 yoneticilerin standartlari asir1 yiiksek tutarak en basarili

calisanlar bile diisiik puanlayabilecegini ifade etmektedir.

d) Yakin Zaman Etkisi (Recency Effect): Degerleyicinin tim yili kapsayan
veriler yerine, personelin yalnizca son donemdeki (son birka¢ haftalik) basar1 veya
basarisizliklarina odaklanmasidir. Bu durum, yil boyu iyi ¢alisip son anda hata yapan

birinin haksizliga ugramasina veya tam tersi durumlara neden olmaktadir.

e) Kontrast (Farkhlik) Hatasi: Calisanin performansimin mutlak standartlar
yerine, kendisinden once degerlendirilen diger ¢alisanlarla kiyaslanarak olgiilmesidir.
Ormnegin, ¢ok basarili iki kisiden sonra degerlendirilen "ortalama" bir ¢alisan, gergekte

oldugundan daha basarisiz algilanabilir.

2. Psikolojik ve Sosyal Onyargilar

a) Benzerlik Hatas1 (Similar-to-me Effect): Degerleyicilerin; ayni
tiniversiteden mezun olma, benzer hobiler veya goriislere sahip olma gibi nedenlerle

kendilerine benzeyen calisanlar1 daha ytliksek puanlama egilimi gosterebilmektedir.

b) Atif Hatalar1 (Attribution Errors): Kisilerin basariy1 veya basarisizligi igsel

(kisilik, zeka) veya digsal (sans, talimatlar) nedenlere yanlis baglama egilimidir.

¢) Oznel Davranma: Degerlendirme siirecine ¢alisanin performansi yerine; yas,
cinsiyet, din veya siyasal egilim gibi demografik ve sosyal 6zelliklerin yansitilmasidir.
Bu durum 4857 sayili Is Kanunu’n “esit davranma ilkesi” baslikl1 5. Maddesine ve diger

ulusal ve uluslararasi diizeyde mevzuat hiikiimlerine aykiri bir uygulamayr ifade
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etmekte olup ¢alisanin dava agmasi durumunda yonetici boyle bir ihlalin mevcut
olmadigini ispat etmekle ve tazminat ddemekle yiikiimlii olacaktir (is Kanunu, 2003,

Madde 5).

3. Yapisal ve Metodolojik Hatalar

a) Performans Kriterlerinin Belirsizligi: "Yaraticilik" gibi soyut kavramlarin
net ve Olgiilebilir tanimlarinin yapilmamasi, farkli yoneticilerin ayni davranisi farkl

yorumlamasina neden olur. Standartlar agik, 6l¢iilebilir ve ger¢ege uygun olmalidir.

b) Tek Yénlii Olgiim Hatas1 (Bias): Degerlendiricinin birgok performans
boyutu varken sadece tek bir 6zellige (6rnegin sadece is bilgisi veya sadece iletisim)

odaklanarak karar vermesidir.

4. Hatalarin Sonuglar1 ve Orgiitsel Adalet

Performans degerlendirmedeki hatalar, dogrudan orgiitsel adalet algisina etki
etmektedir. Kaynaklar adaleti dort boyutta ele almaktadir:

a) Dagitimsal Adalet: Alinan 0&diliin @ ¢abaya degip degmedigi ile
iliskilendirilmektedir.

b) Yontemsel Adalet: Siirecin tarafsiz ve tutarli isletilmesi. Bireylerin
degerlendirme kriterlerini 6nceden bilmesi bu adalet algisini giiglendirmektedir.

c) Etkilesimsel ve Bilgilendirme Adaleti: Yoneticinin saygili davranmasi ve
sonuglarin nedenlerini agiklamasidir.

Bu adalet algis1 olumsuz etkilendiginde; motivasyon kayb, is tatmininde diisiis,
orgiitsel bagliligin zayiflamasi ve "sessiz istifa" riski ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerlendirme siirecinde yapilacak hatalar, hem ¢alisan
motivasyonunu hem de insan kaynaklar1 verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir.

Ozellikle objektiflikten uzak kriterler, isverenin diisiik performans gerekgesiyle fesih
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karari1 dogrudan uygulayamamasina neden olabilecektir. Bu durumda isveren, ikale,
emeklilik, istifa veya davranis bozuklugu gibi alternatif yollar arayarak siireci dolayli
bicimde yonetmeye ¢aligmaktadir. Performans degerlendirme sonuglarinin yargi
siireclerine tasimmasi, is¢i ve isveren arasinda ihtilaf yaratabilir. Is¢i performansinin
yeterli oldugunu savunurken, isveren aksi yonde iddiada bulunabilir ve siire¢ ispat
yiikiimliiliigli nedeniyle uzayabilmektedir.

Sonug itibariyla, Cevik (Agile) Performans Yonetimi ve gelecek projeksiyonu
kullanilarak siirekli geri bildirim kiiltiirii olusturarak, dinamik hedefler ile gelecege
odaklanmak orgiit performansini iyilestirecegi degerlendirilmektedir. Boylece Hatalarin
yil sonunu beklemeden aninda diizeltilmesi ve 6grenme firsatina doniistiiriilmesi, pazar
kosullarina gore giincellenebilen esnek hedef yapisi olusturulmasi ve gegmisteki hatalari
cezalandirmak yerine gelecekteki gelisime odaklanmak miimkiin olacaktir.

1.3. Performans Degerlendirme Sisteminin Insan Kaynaklar1 Yonetiminde
Etkisi

Performans degerlendirme sistemleri, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik
yapisinda merkezi bir konuma sahip olarak goriilmektedir. Gilinlimiizde oOrgiitlerin
rekabet giiclinii artiran temel yOnetim araclarindan biri haline gelmistir. Baslangicta
yalnizca idari bir zorunluluk olarak goriilen bu sistemler, giiniimiizde g¢alisanlarin
yetkinliklerini, i davraniglarini, hedeflere ulasma diizeylerini ve gelecege yonelik
potansiyellerini analiz eden kapsamli bir siire¢ olarak Orgiitsel basarinin ayrilmaz bir
parcast haline gelmistir. Performans degerlendirme, yalnizca bireysel performansi
6l¢mekle kalmaz; ayn1 zamanda kurumun stratejik hedeflerine ulagsmasimi destekleyen
biitiinciil bir yonetim yaklagimi sunmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar1 (Ucret, Kariyer Yonetimi, Is Devir
Orani) performans degerlendirme sonucglariyla beslenmektedir. Egitim ve gelisim
stirecleri, ¢alisanlarin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesiyle daha hedefe yonelik bir

yapiya kavusturulmaktadir. Yetkinlik aciklarinin tespit edilmesi, kurumun egitim
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ihtiya¢ analizini olusturur ve c¢alisanlarin gelisim planlarinin hazirlanmasma katki
saglamaktadir. Ucret yonetimi ve ddiillendirme uygulamalar1 da performans verilerine
dayanarak daha adil ve seffaf bir sekilde yiiriitilmektedir. Performansa dayali iicret
artiglari, prim uygulamalar1 ve ddiillendirme mekanizmalari, ¢calisanlarin adalet algisini
giiclendirirken motivasyonlarin1 da arttirabilmektedir. Tiim bu faktorlerin yani sira
kariyer yonetimi ve halefiyet planlamasi siireglerinde performans degerlendirme Kritik
bir rol oynamaktadir. Calisanlarin yalnizca mevcut performanslart degil, ayn1 zamanda
gelecege yonelik potansiyelleri de analiz edilerek terfi kararlari, liderlik havuzlarinin
olusturulmasi ve stratejik insan kaynagi planlamasi daha saglikli bir zemine oturtulur.
Ise alim siireglerinde ise mevcut yiiksek performansh calisanlarin dzelliklerinin analiz
edilmesi, kurumun dogru aday profiline ulagsmasini kolaylastirmaktadir.

Performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisan motivasyonu ve baglilig
tizerindeki etkisi de oldukca belirgindir. Akademik arastirmalar, performans
degerlendirme algis1 ile ¢alisan motivasyonu arasinda gii¢lii bir iligski oldugunu ortaya
koymaktadir. Calisanlarin bagarilarinin resmi olarak taninmasi, i¢gsel motivasyonu
artirmakta ve oOrgitsel bagliligi giliclendirmektedir. Diizenli geri bildirim alan
calisanlarin motivasyon diizeylerinin, yalnizca yillik degerlendirme alanlara gore ¢ok
daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Etkin performans yonetimi uygulayan kurumlarda
calisan bagliliginin 6nemli Olgiide arttigr bilinmektedir. Bu durum, performans
degerlendirme siirecinin yalnizca bir Ol¢iim araci degil, ayn1 zamanda calisanlarin
gelisimini destekleyen bir iletisim mekanizmasi oldugunu gostermektedir.

Performans degerlendirme sistemleri zaman iginde Onemli bir doniisim
gecirmistir.  Geleneksel, yoneticinin tek tarafli goriisiine dayanan degerlendirme
yontemleri yerini daha kapsamli ve ¢ok kaynakli geri bildirim sistemlerine birakmaistir.
360 derece degerlendirme yaklasimi, ¢alisanin performansina iliskin geri bildirimlerin

yOneticiler, is arkadaslari, astlar ve miisteriler gibi farkli paydaslardan toplanmasini
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saglayarak daha objektif ve dengeli bir performans profili sunmaktadir. Bununla birlikte
giinimiiziin hizli ve degisken is ortaminda yillik degerlendirmeler yetersiz kalmakta,
bunun yerine siirekli geri bildirim dongiileri ve diizenli “check-in” goriismeleri tercih
edilmektedir. Bu yaklagim, g¢alisanlarin hedeflerine daha hizli uyum saglamasina ve
performansin dinamik bir sekilde yonetilmesine olanak tanir. Nitekim bu kabulii, bu
calisma kapsaminda yaptigim arastirma sonuglari da ortaya koymaktadir.

Dijital doniisim ve yapay zekd teknolojileri, performans degerlendirme
stireclerini daha analitik, objektif ve Ongoriilebilir bir yapiya kavusturdugu
degerlendirilmektedir. Yapay zeka algoritmalari, yoneticilerin bilingli veya bilingsiz
Onyargilarini tespit ederek degerlendirme siirecine daha fazla seffaflik kazandirabilir.
Ayrica biiyilik veri analitigi sayesinde ¢alisanlarin performans trendleri izlenebilmekte,
isten ayrilma riski tahmin edilebilmekte ve kisisellestirilmis gelisim planlar
olusturulabilmektedir. Bu durum, insan kaynaklari yonetiminin Stratejik karar alma
kapasitesini giiclendirmekte ve kurumlarin insan kaynagini daha etkin ydnetmesine
katki saglamaktadir. Bununla birlikte performans degerlendirme sistemlerinin
uygulanmasinda cesitli zorluklar da bulunmaktadir. Degerlendirici hatalari, belirsiz
hedefler, geri bildirimin cezalandirict bir mekanizma olarak algilanmasi gibi sorunlar
sistemin etkinligini azaltabilir. Bu nedenle performans kriterlerinin agik, dl¢iilebilir ve
gerceket bir sekilde belirlenmesi; iletisim siireclerinin seffaf yiiriitiilmesi ve ¢alisanlarin
siirece aktif katiliminin saglanmasi biiyiikk onem tasir. SMART (Spesifik, Olgiilebilir,
Ulagilabilir, ilgili, Zamana Bagl) kriterlerine uygun hedef belirleme, degerlendirme
stirecinin giivenilirligini ve kabul edilebilirligini artiran temel unsurlardan biridir.

Performans degerlendirme sistemleri, modern insan kaynaklar1 ydnetiminin
yalnizca bir fonksiyonu degil, ayn1 zamanda kurumlarin stratejik hedeflerine ulagsmasini
saglayan temel bir yonetim aracidir. Bu sistem, calisanin ne kadar iyi calistigim

dlgmekten 6te, kuruma nasil katki sundugunu ortaya koymaktadir. Orgiitsel basari,
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bireysel performansin dogru degerlendirilmesi, ¢alisanlarin gelisiminin desteklenmesi
ve performans sonuglarinin tiim IKY siireglerine entegre edilmesiyle miimkiin hale
gelmektedir. Performans degerlendirme hem c¢alisanlarin gelisimini hem de kurumun
stirdiirtilebilir rekabet giicinii destekleyen stratejik bir mekanizma olarak gliniimiizde
onemli bir rol listlenmektedir.

1.3.1. Performansa Bagh insan Kaynaklar1 Planlamasi

Performansa bagli insan kaynaklari planlamasi, organizasyonlarin stratejik
hedefleri ile insan kaynaginin nicel ve nitel 6zellikleri arasinda sistematik, dl¢iilebilir ve
sirdiiriilebilir bir uyum kurmayr amaclayan c¢agdas bir yonetim yaklasimidir.
Kiiresellesme, dijitallesme ve belirsizlik diizeyinin artmasiyla birlikte oOrgiitler icin
rekabet avantaji, fiziksel sermayeden ziyade bilgiye, yetkinlige ve yiiksek performanslh
insan kaynagina dayanmaktadir. Bu doniisiim, insan kaynaklar1 fonksiyonunun yalnizca
operasyonel bir destek birimi olmaktan c¢ikarak stratejik karar alma siireclerinin
merkezinde konumlanmasin1 zorunlu kilmistir. Bu baglamda performans odakl
planlama, organizasyonun mevcut insan kaynagi kapasitesi ile gelecekte ihtiyag
duyacag: yetkinlikler arasindaki farki veri temelli bigcimde analiz eden kritik bir arag
haline gelmistir.

Performansa bagli insan kaynaklar1 planlamasinin temel dayanagi, bireysel ve
orgiitsel performansin nesnel dl¢iitler araciligiyla izlenmesi ve bu verilerin ileriye doniik
isglicii kararlarina yon vermesidir. Performans verileri yalnizca geg¢mis basarilarin
degerlendirilmesi i¢in degil, ayn1 zamanda terfi, yedekleme, egitim, yeniden beceri
kazandirma ve stratejik ise alim kararlarinin sekillendirilmesi i¢in de kullanilmaktadir.
Bu yaklagimda performans, statik ve yillik degerlendirmelerle siirli bir ¢ikti olarak
degil; siirekli geri bildirim, gelisim ve uyum gerektiren dinamik bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir. BoOylece insan kaynaklar1 planlamasi, organizasyonel stratejilerle es

zamanl ilerleyen canli bir yonetim mekanizmasina doniismektedir.
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Bu planlama anlayisinda performans oOl¢lim sistemleri merkezi bir rol
oynamaktadir. Anahtar performans gostergeleri, hedefler ve anahtar sonuglar gibi
gergeveler, organizasyonun hem mevcut durumunu analiz etmeye hem de gelecege
yonelik stratejik yonelimler gelistirmeye olanak tanimaktadir. Performans verilerinin
sistematik bicimde toplanmasi ve analiz edilmesi, insan kaynaklar1 planlamasinin
sezgisel degil analitik temellere dayanmasini saglar. Bu durum, 6zellikle belirsizligin
yiikksek oldugu donemlerde organizasyonel cevikligi artirmakta ve kaynaklarin daha
etkin kullanilmasina katki sunmaktadir.

Performansa bagli insan kaynaklari planlamasinin bir diger 6nemli boyutu
isglici arz ve talep analizidir. Mevcut calisanlarin yetkinlikleri, deneyimleri ve
performans profilleri degerlendirilirken; ayni zamanda organizasyonun stratejik
hedefleri dogrultusunda gelecekte hangi becerilere ihtiyag duyulacagi 6ngoriilmektedir.
Bu iki boyut arasindaki fark, yetkinlik bosluklarini ortaya koymakta ve insan kaynaklari
planlamasinin yoniinii  belirlemektedir. Bu siirecte ¢ok kaynakli geri bildirim
mekanizmalar: ve yetkinlik bazli degerlendirme araglari, daha nesnel ve biitiinciil bir
bakis agis1 sunarak planlama kalitesini artirmaktadir.

Dijital doniisiim ve yapay zeka temelli uygulamalar, performansa bagli insan
kaynaklar1 planlamasini yeni bir agsamaya tasimistir. Tahminleyici analitik yontemler
sayesinde ge¢mis performans verileri, calisan devir oranlart ve yetkinlik gelisim
egilimleri analiz edilerek gelecege yonelik ongoriiler gelistirilebilmektedir. Bu sayede
insan kaynaklar1 yonetimi reaktif bir yapidan ¢ikarak proaktif ve onleyici bir karakter
kazanmaktadir. Yapay zeka destekli sistemler, idari yiikii azaltirken insan kaynaklari
profesyonellerinin stratejik analiz ve karar alma siireclerine daha fazla odaklanmasina
imkan tanimaktadir.

Ancak performansa dayali ve veri giidiimlii insan kaynaklar1 planlamasinin

etkinligi, etik ve yasal gercevenin gozetilmesine baglidir. Calisan verilerinin islenmesi
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stirecinde seffaflik, adalet ve gizlilik ilkeleri temel alinmalidir. Bu kapsamda Kisisel
Verilerin Korunmasi Kanunu ve General Data Protection Regulation® gibi
diizenlemeler, performans verilerinin kullanimina iligkin smirlar1 belirlemekte ve
organizasyonlara énemli sorumluluklar yiiklemektedir. Ayrica algoritmik karar verme
stireclerinde onyarg riskinin azaltilmasi igin kalibrasyon toplantilar1 ve insan denetimi
kritik 6neme sahiptir.

Performansa bagli insan kaynaklar1 planlamasinin siirdiiriilebilirligi acisindan
psikolojik giivenlik ve c¢alisan 1iyi olusu da stratejik bir unsur olarak
degerlendirilmelidir. Yiiksek performans beklentisinin baski ve tiikenmislige
donlismemesi, ¢alisanlarin  kendilerini ifade edebildikleri ve hata yapmaktan
korkmadiklar1 bir o6rgiit iklimiyle miimkiindiir. Bu noktada Project Aristotle®
kapsaminda ortaya konan psikolojik giivenlik bulgulari, performans ile insan odakl
yonetim anlayisinin birbirinin alternatifi degil tamamlayicisi oldugunu gostermektedir.

Genel itibariyle performansa bagli insan kaynaklar1 planlamasi, insan kaynagini
stratejik hedeflerle biitiinlestiren, veri temelli karar alma siireglerini merkeze alan ve
organizasyonel cevikligi destekleyen kapsamli bir yonetim yaklagimidir. Bu yaklasim,
yalnizca bugiliniin ihtiyaclarin1  karsilamayr degil, ayni zamanda gelecegin
belirsizliklerine uyum  saglayabilecek  yetkinlikte bir iggiici  olusturmayi
amaglamaktadir. Insan kaynaklar1 fonksiyonu bu cercevede, operasyonel bir destek
birimi olmaktan ¢ikarak organizasyonel basarimin siirdiiriilebilirligini yoneten stratejik

bir aktér konumuna yilikselmektedir.

! General Data Protection Regulation (GDPR), Avrupa Birligi tarafindan kisisel verilerin korunmasina
iliskin olarak kabul edilmis ve 25 May1s 2018 tarihinde yiiriirliige girmis temel diizenlemedir. Bu
diizenleme, veri isleme faaliyetlerinde seffaflik, hukuka uygunluk, amagla siirlilik ve hesap verebilirlik
ilkelerini esas alarak bireylerin kisisel verileri tizerindeki kontroliinii gii¢lendirmeyi amaglamaktadir
(European Union, 2016).
% Project Aristotle, Google tarafindan yiiriitiilen ve yiiksek performansh ekiplerin hangi faktérler
sayesinde bagarili oldugunu inceleyen kapsamli bir arastirma projesidir. Calisma bulgulari, ekip
basarisinda bireysel yetkinliklerden ziyade psikolojik giivenligin, yani ekip iiyelerinin fikirlerini
cezalandirilma korkusu olmadan ifade edebilmesinin belirleyici oldugunu ortaya koymustur (Duhigg,
2016).
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1.3.2. Performansa Bagh Ucret Yonetimi

Performansa bagli ticret yonetimi, ¢alisanlarin bireysel, takim veya orgiitsel
diizeyde sergiledikleri performans ¢iktilarinin maddi odiillerle iligskilendirilmesini esas
alan stratejik bir insan kaynaklar1 uygulamasidir. Bu yaklasim, {icretin yalnizca kideme
veya c¢aligilan siireye bagli sabit bir unsur olmaktan ¢ikarilarak, yaratilan katma degerle
iliskilendirilmesini amaglamaktadir (Armstrong & Taylor, 2020). Rekabetin
yogunlastig1 ve performans baskisinin arttig1 giiniimiiz is ortaminda, performansa dayali
ticret sistemleri organizasyonlarin verimlilik ve hedef uyumu saglamasinda énemli bir
arag olarak degerlendirilmektedir.

Performansa bagli iicret yonetiminin kuramsal temeli, 6diil ile performans
arasinda kurulan acik iligkinin c¢alisan motivasyonunu artiracagi varsayimina
dayanmaktadir. Beklenti teorisine gore calisanlar, yliksek performanslarinin somut ve
adil bigimde 6diillendirilecegine inandiklarinda daha fazla ¢aba gostermektedir (Vroom,
1964). Bu baglamda iicret, yalnizca ekonomik bir karsilik degil, ayn1 zamanda ¢alisan
davraniglarini yonlendiren giiglii bir yonetim mekanizmast olarak ele alinmaktadir.
Ancak performans kriterlerinin agik ve Olgiilebilir olmamasi durumunda sistemin
motive edici etkisi zayiflamakta ve adalet algisi zarar gorebilmektedir (Milkovich,
Newman, & Gerhart, 2019).

Performansa bagli {icret uygulamalar1 bireysel performans primleri, takim bazl
odiiller, kar paylasimi ve uzun vadeli tesvik sistemleri gibi farkli bigimlerde
tasarlanabilmektedir. Bireysel performansa dayali iicretlendirme, calisanlarin kisisel
hedeflere odaklanmasini saglarken; takim ve organizasyon diizeyindeki ddiiller is birligi
ve kolektif basari kiiltiiriinii desteklemektedir (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).
Bu nedenle etkili bir performans iicret sistemi, bireysel rekabet ile ekip caligmasi

arasinda dengeli bir yap1 kurmay1 gerektirmektedir.
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Performansa bagli iicret yonetiminin basarisi biiyiik dl¢iide performans 6l¢iim
sistemlerinin niteligine bagldir. Olgiim kriterlerinin nesnel, giivenilir ve tutarli olmast,
ticretlendirme kararlarinin mesruiyetini dogrudan etkilemektedir. Yalnizca kisa vadeli
nicel ¢iktilara odaklanan performans sistemleri, calisanlar1 etik disi davranislara
yonlendirebilmekte ve uzun vadeli oOrgiitsel stirdiiriilebilirligi tehdit edebilmektedir
(Kerr, 1975). Bu nedenle ¢agdas iicret sistemlerinde davranigsal yetkinlikler ve siireg
kalitesi de performans degerlendirmelerine dahil edilmektedir.

Performansa bagli iicret yonetimi ile orgiitsel adalet algis1 arasinda giiclii bir
iliski bulunmaktadir. Calisanlar, ticretin miktarindan ziyade ticretlendirme siirecinin adil
ve seffaf olup olmadigina biiyiikk 6nem vermektedir (Adams, 1965). Seffaf kriterlere
dayali, geri bildirimle desteklenen ve tutarli bicimde uygulanan performans ficret
sistemleri, ¢alisan bagliligini ve orgiitsel giiveni artirmaktadir. Buna karsilik adaletsiz
algilanan iicret uygulamalari, motivasyon kaybi, performans diisiisii ve calisan devir
oranlarinda artisa yol agabilmektedir.

Sonug olarak performansa bagl iicret yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin
stratejik boyutunu giliclendiren ve calisan performansini 6rgiitsel hedeflerle hizalayan
onemli bir aragtir. Ancak bu sistemin etkinligi, yalnizca finansal tesviklerin varligina
degil; adil, seffaf ve giivenilir performans degerlendirme siirecleriyle desteklenmesine
baglidir. Dogru tasarlanmis performans iicret sistemleri orgiitsel verimliligi ve baglilig
artirirken, hatali uygulamalar motivasyon kaybi ve orgiitsel catisma riskini beraberinde
getirmektedir (Armstrong & Taylor, 2020).

1.3.3. Performansa Bagh Egitim Politikasi

Performansa bagli egitim politikasi, ¢calisanlarin performans diizeyleri, yetkinlik
eksiklikleri ve kariyer potansiyelleri dogrultusunda egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
planlanmasini esas alan stratejik bir insan kaynaklar1 uygulamasidir. Bu politika

anlayisinda egitim, tiim calisanlara esit bicimde sunulan rutin bir faaliyet olmaktan
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cikarak, performans sonuclaria dayali olarak hedeflenen ve 6lgiilebilir ¢iktilar tiretmesi
beklenen bir yonetim aracina doniigmektedir. Nitekim Sabuncuoglu’na (2013) gore
insan kaynaklar1 yonetiminde egitim faaliyetlerinin etkinligi, bilyiikk dl¢ide performans
degerlendirme sonuglariyla ne ol¢iide iliskilendirildigine baglidir.

Performansa bagli egitim politikasinin temelini, performans degerlendirme
sistemlerinden elde edilen verilerin egitim ihtiyaclarin1 belirlemede kullanilmasi
olusturmaktadir. Calisanlarin giiglii ve gelistirilmesi gereken yonlerinin sistematik
bicimde analiz edilmesi, egitim planlarinin rastlantisal degil, ihtiyag temelli
hazirlanmasini saglamaktadir. Bing6l (2016), egitim gereksinim analizinin performans
sonuglarina dayandirilmadigi durumlarda egitim faaliyetlerinin Orgiitsel verimlilik
tizerinde beklenen etkiyi yaratmadigmi vurgulamaktadir. Bu baglamda performans
verileri, egitimin yOniinii ve igerigini belirleyen temel girdi niteligi tasimaktadir.

Performansa bagli egitim politikast yalnizca diisilk performansin telafi
edilmesine yonelik bir yaklasim degildir; ayn1 zamanda yiiksek performans gdsteren
calisanlarin potansiyellerinin gelistirilmesini ve gelecekte {istlenecekleri roller igin
hazirlanmasini da kapsamaktadir. Ozellikle yetenek ydnetimi perspektifinde egitim,
stratejik bir yatirim olarak ele alinmakta ve liderlik gelisimi, kariyer planlama ve
yedekleme sistemleriyle biitlinlesik bi¢imde uygulanmaktadir. Can ve Kavuncubasi
(2012), performansa dayali1 olarak yapilandirilan egitim ve gelistirme uygulamalarinin
calisan baghiligini ve orgiitsel sadakati gliclendirdigini ifade etmektedir.

Performansa bagh egitim politikasinda 6grenme yontemlerinin ¢esitlendirilmesi
de 6nemli bir unsurdur. Is basinda egitim, mentorluk, rotasyon ve kogluk gibi
uygulamalar, performans gelisimini dogrudan destekleyen etkili araglar olarak
degerlendirilmektedir. Bu yaklagim, teorik bilgilerin uygulamaya aktarilmasin

kolaylastirmakta ve egitim yatirimlarinin geri doniislinii artirmaktadir. Aydin (2011),
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0zellikle deneyimsel 6grenme temelli egitim uygulamalarinin performans artis1 iizerinde
klasik sinif i¢i egitimlere kiyasla daha kalic1 etkiler yarattigini belirtmektedir.

Performansa bagli egitim politikasinin etkinligi, calisanlarin bu siireci adil ve
seffaf algilamasina baghdir. Egitim firsatlarinin performans kriterlerine dayali olarak
sunulmasi, ¢aliganlar acisindan liyakat ilkesinin isletildigi algisin1 gii¢lendirmektedir.
Ancak performans degerlendirme sistemlerinin 6znel algilanmasi, egitim politikalarinin
motivasyon artirict etkisini zayiflatabilmektedir. Bu nedenle performans ol¢iitlerinin
acik bicimde tanimlanmasi ve c¢alisanlara diizenli geri bildirim verilmesi kritik 6neme
sahiptir (Ozgen, Oztiirk & Yalgin, 2014).

Performansa bagli egitim politikasi, insan kaynaklari yoOnetiminde egitimi
stratejik performans yoOnetimiyle biitlinlestiren temel araglardan biridir. Performans
verilerine dayali olarak planlanan, gelecege yonelik yetkinlik ihtiyaclarini gozeten ve
adil bicimde uygulanan egitim politikalari, hem bireysel gelisimi hem de orgiitsel
stirdiiriilebilirligi desteklemektedir. Bu yoniiyle performansa bagli egitim, 6grenen
organizasyon yapisinin ingasinda kritik bir rol tistlenmektedir.

1.3.4. Performansin Liderlik ve Yetkinlik Gelisiminde Rolii

Performans, liderlik gelisimi ve yetkinlik kazanim siire¢lerinin hem girdisi hem
de ciktis1 olarak insan kaynaklar1 yonetiminin merkezinde yer almaktadir. Giinlimiiz
organizasyonlarinda liderlik, yalnizca yonetsel bir pozisyonu ifade etmekten ziyade;
stratejik diistinme, degisimi yoOnetme, insanlar1 motive etme ve sonu¢ iiretme
kapasitesiyle tanimlanmaktadir. Bu baglamda performans, potansiyel liderlerin
belirlenmesinde ve liderlik gelisim programlarinin yapilandirilmasinda temel bir
gosterge olarak kullanilmaktadir. Sabuncuoglu’na (2013) gore performans sonuglari,
calisanlarin mevcut yetkinlik diizeylerini ve gelecekte iistlenebilecekleri roller icin

tasidiklar1 potansiyeli ortaya koyan en 6nemli araglardan biridir.
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Performans degerlendirme sistemleri, liderlik gelisiminin nesnel temellere
dayandirilmasin1  saglayarak subjektif yargilarin etkisini azaltmaktadir. Yiksek
performans gosteren calisanlar, cogu zaman problem ¢ozme, sorumluluk alma, karar
verme ve iletisim gibi liderlik yetkinliklerini fiilen sergileyen bireyler olarak ©ne
cikmaktadir. Bu nedenle performans verileri, lider adaylarinin tespit edilmesinde kritik
bir rol iistlenmektedir. Can ve Kavuncubagi (2012), performans temelli yapilan liderlik
secimlerinin, drglitsel basar1 ve siireklilik agisindan daha saglikli sonuglar dogurdugunu
ifade etmektedir.

Performansin liderlik gelisimindeki rolii yalnizca se¢im asamasiyla sinirh
degildir; ayn1 zamanda gelisim siireglerinin yoniinii de belirlemektedir. Performans geri
bildirimleri, liderlik yetkinliklerindeki gli¢lii ve gelistirilmesi gereken alanlarin
belirlenmesine  olanak tanimakta ve bireysel gelisim planlarmin  temelini
olusturmaktadir. Bu dogrultuda liderlik gelisimi, standart egitim programlar1 yerine
performans ¢iktilariyla uyumlu, kisisellestirilmis gelisim siirecleri {izerinden
yiiriitilmektedir. Ozgen, Oztiirk ve Yalcin’a (2014) gére performansa dayali yetkinlik
gelistirme uygulamalari, liderlerin Orgiitsel hedeflerle daha giiclii bir uyum i¢inde
hareket etmesini saglamaktadir.

Yetkinlik gelisimi agisindan bakildiginda performans, 6grenme thtiyacini ortaya
koyan temel bir 6l¢iit niteligindedir. Calisanlarin performans diizeyleri, hangi bilgi,
beceri ve davraniglarda eksiklik yasandigini somut bicimde gostererek egitim ve gelisim
faaliyetlerinin yoniinii belirlemektedir. Bu yaklagim, yetkinlik gelisimini teorik ve genel
uygulamalardan ¢ikararak is sonuclariyla dogrudan iliskilendirmektedir. Bingol (2016),
performans verilerine dayanmayan yetkinlik gelistirme ¢alismalarinin  Grgiitsel
verimlilik {izerinde sinirh etki yarattigini vurgulamaktadir.

Performansin liderlik ve yetkinlik gelisimindeki rolii, organizasyonel adalet ve

motivasyon boyutlariyla da yakindan iliskilidir. Performansa dayali olarak sunulan
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liderlik ve gelisim firsatlari, calisanlar agisindan liyakat ilkesinin igletildigi algisini
giiclendirmekte ve orgiitsel bagliligi artirmaktadir. Aksi durumda, performansla
iligkilendirilmeyen liderlik atamalar1 ve gelisim kararlari, motivasyon kaybina ve giiven
duygusunun zedelenmesine yol agabilmektedir. Bu nedenle performans degerlendirme
sistemlerinin seffaf, tutarli ve geri bildirim odakli bigimde isletilmesi biiyiik 6nem
tagimaktadir (Aydin, 2011). Performans, liderlik ve yetkinlik gelisiminin yOniinii
belirleyen stratejik bir kaldirag islevi gormektedir. Performans verilerine dayali olarak
tasarlanan liderlik gelisim ve yetkinlik yOnetimi uygulamalari, hem bireysel
potansiyelin agiga c¢ikarilmasina hem de organizasyonel siirdiiriilebilirligin
gliclendirilmesine katki saglamaktadir. Bu yoniiyle performans, liderlik ve yetkinlik
gelisimini  besleyen dinamik bir 6grenme ve gelisim mekanizmast olarak
degerlendirilmektedir.

1.3.5. Performans Degerlendirmesinin Calisan Baghhgina Etkisi

Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin bireysel katkilarinin orgiitsel
hedeflerle ne Olglide oOrtiistiigiinii ortaya koyan temel insan kaynaklari araglarindan
biridir. Bu sistemlerin yalnizca 6l¢gme ve kontrol amaciyla degil, gelisim, geri bildirim
ve takdir islevleriyle birlikte ele alinmasi, ¢alisan bagliliginin olusumunda belirleyici bir
rol oynamaktadir. Calisan bagliligi; bireyin orgiite duygusal, biligsel ve davranigsal
olarak baglanmasini ifade eden ¢ok boyutlu bir kavram olup, performans degerlendirme
stirecleri bu bagin gliglenmesinde ya da zayiflamasinda kritik bir etkiye sahiptir.

Performans degerlendirmesinin c¢alisan baglhiligi iizerindeki etkisi oOncelikle
algilanan Orgiitsel adalet iizerinden sekillenmektedir. Calisanlar, performanslarinin
objektif kriterlere dayali olarak degerlendirildigine ve degerlendirme sonuglarinin adil
bicimde kullanildigina inandiklarinda  orgiite  olan  giivenleri  artmaktadir.
Sabuncuoglu’na (2013) gore performans degerlendirme sistemlerinin seffaf ve tutarl

bicimde uygulanmasi, ¢alisanlarin kendilerini Orgiitiin degerli bir parcasi1 olarak
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hissetmelerini saglamaktadir. Bu durum, o6zellikle duygusal baghlik diizeyinin
yiikselmesine katkida bulunmaktadir.

Performans degerlendirme siireclerinin ¢alisan bagliligina etkisi, geri bildirim
mekanizmalariin niteligiyle de yakindan iliskilidir. Yalnizca dénemsel puanlama ve
not verme yaklagimina dayanan degerlendirme sistemleri, ¢alisanlar tarafindan kontrol
edici ve cezalandirici olarak algilanabilmektedir. Buna karsilik gelisim odakli geri
bildirim igeren degerlendirme siiregleri, ¢alisanlarin kendilerini gelistirmelerine olanak
tanimakta ve Orgiit tarafindan desteklendikleri algisin1 giiclendirmektedir. Bingol
(2016), performans degerlendirmesinin yapici geri bildirimle desteklenmesi durumunda
calisan motivasyonu ve bagliliginin anlamli bi¢imde arttigin1 vurgulamaktadir.

Performans degerlendirme sonuglarinin insan kaynaklar1 uygulamalariyla
iligkilendirilme bi¢imi de ¢alisan bagliligi acgisindan 6nem tagimaktadir. Terfi, iicret
artist, egitim ve kariyer planlama gibi kararlarin performans sonuglarina dayandirilmasi,
calisanlar agisindan liyakat ilkesinin isletildigi algisin1 giiclendirmektedir. Can ve
Kavuncubast (2012), performansa dayali 6diil ve gelisim uygulamalarinin, ¢alisanlarin
orgiite olan sadakatini ve uzun vadeli kalma niyetini olumlu yonde etkiledigini
belirtmektedir. Ancak performans degerlendirme sonuglarinin belirsiz ya da tutarsiz
bicimde kullanilmasi, baglilik iizerinde olumsuz etkilere yol agabilmektedir.

Performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisan bagliligina etkisi, yoneticilerin
bu siireci nasil yonettigiyle de dogrudan iligkilidir. Yoneticilerin degerlendirme
gorismelerinde acgik iletisim kurmasi, ¢alisani dinlemesi ve karsilikli beklentileri
netlestirmesi, c¢alisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglamaktadir. Ozgen,
Oztiirk ve Yalgin’a (2014) gore performans goriismelerinin katilimer ve iletisim odakli
bicimde yiiriitiilmesi, orgiitsel baghlig giiclendiren 6nemli bir faktordiir. Bu yaklagim,
performans degerlendirmesini tek yonlii bir denetim araci olmaktan ¢ikararak karsilikli

O0grenme siirecine dontistiirmektedir.
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Sonug olarak performans degerlendirme sistemleri, dogru tasarlandiginda ve
etkin bigimde uygulandiginda calisan bagliligini giiclendiren stratejik bir insan
kaynaklar araci olarak islev gormektedir. Adil, seffaf, geri bildirim odakli ve gelisimi
destekleyen performans degerlendirme uygulamalari, ¢alisanlarin 6rgiite olan giivenini
ve aidiyet duygusunu artirmaktadir. Buna karsilik subjektif, iletisimden yoksun ve
yalnizca kontrol amacgli kullanilan degerlendirme sistemleri, ¢alisan baghiligin
zayiflatarak motivasyon kaybina yol acgabilmektedir. Bu nedenle performans
degerlendirmesi, c¢alisan baghligin1 destekleyen biitiinciil bir insan kaynaklari
stratejisinin ayrilmaz bir parcasi olarak ele alinmalidir.

1.3.6. Performans Degerlendirmesinin Isten Ayrilma Siireclerine Etkisi

Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin orgiit i¢indeki katkilarinin
Olciilmesi ve yonetilmesinde kullanilan temel insan kaynaklari araglarindan biri
olmasiin yani sira, igten ayrilma siireglerini dolayli olarak etkileyen kritik bir yonetim
mekanizmasidir.  Calisanlarin = performanslarinin = nasil  degerlendirildigi, bu
degerlendirmenin hangi Ol¢iitlere dayandigi ve sonuglarinin nasil kullanildigi, ¢alisanin
orgiitte kalma ya da ayrilma kararin1 dogrudan sekillendirmektedir. isten ayrilma siireci,
yalnizca c¢alisanin fiilen isten ayrilmasiyla sinirli olmaylp, memnuniyetsizlik,
giivensizlik ve orgiitsel bagliligin zayiflamasi gibi asamalar1 da igeren ¢ok boyutlu bir
siireci ifade etmektedir.

Performans degerlendirme uygulamalarmin isten ayrilma iizerindeki etkisi,
oncelikle algilanan adalet ve esitlik ilkeleri iizerinden ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlar,
performanslarinin  objektif, Olciilebilir ve tutarli kriterlerle degerlendirildigine
inandiklarinda orgiite duyduklar1 giiven artmakta ve ayrilma egilimleri azalmaktadir.
Eren’e (2017) gore performans degerlendirme siireglerinde adalet duygusunun
zedelenmesi, calisanlarin orgilite yonelik tutumlarini olumsuz etkileyerek isten ayrilma

niyetini giiclendirmektedir. Bu baglamda performans degerlendirmesi, yalnizca yonetsel
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bir ara¢ degil, ayn1 zamanda c¢aligan—orgiit iliskisinin niteligini belirleyen psikolojik bir
sO0zlesme unsuru olarak degerlendirilmektedir.

Performans degerlendirme sistemleri ile isten ayrilma siiregleri arasindaki iliski,
is hukuku c¢ercevesinde de Onemli sonuglar dogurmaktadir. 49857 sayili Kanun
kapsaminda degerlendirilen is giivencesi hiikiimleri dogrultusunda, isverenin is
sOzlesmesini feshederken gegerli ve nesnel nedenlere dayanmasi zorunludur. Bu
noktada performans diistikliigii, isten ¢ikarma gerekcesi olarak gosterilebilmekte; ancak
bu gerekcenin hukuken gecerli sayilabilmesi i¢in performans degerlendirme sisteminin
onceden belirlenmis, c¢alisanlara agik bigimde duyurulmus ve objektif kriterlere dayali
olmasi gerekmektedir. Kogel (2020), performans degerlendirme sistemlerinin hukuki
acidan da savunulabilir nitelikte olmamasinin, isten ¢ikarma siireclerinde isveren
acisindan ciddi riskler dogurdugunu vurgulamaktadir.

Isverenin performans nedeniyle galisani isten ¢ikarmasi i¢in Yargitay 9. Hukuk
Dairesi kararlar1 geregince calisanlar bilgilendirme, ¢alisanlarin performanslari gérev
alanlariin ozelliklerine gore belirlenmeli ve ¢alisanlar esit degerlendirilmelidir. Ayn1
performans ve 6zelliklere sahip iki ¢alisandan biri isten ¢ikarilirken digeri uyar1 aliyorsa
bu olayda ayrimcilik olusturmaktadir ve feshin gegersizligine yol agmaktadir. Ancak,
calisanin yiiksek hedeflere ulasmak i¢in yeterli cabayr gostermedigi durumlarda fesih
nedeni olarak degerlendirilmektedir. Doktrin ve mevzuat calisana geri bildirim
yapilmast ve performansini yiikseltmeye yonelik olanaklar saglanmasi gerektigini
belirtmektedir.

Performans degerlendirme sonuglarinin geri bildirimle desteklenmemesi hem
calisan baghligim1 zayiflatmakta hem de isten ayrilma siirecini hizlandirmaktadir.
Yalnizca puanlama ve derecelendirmeye dayali degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin
gelisim beklentilerini karsilamamakta ve performans diisiikliigiiniin nedenlerini ortadan

kaldirmak yerine derinlestirmektedir. Barutgugil’e (2015) gore performans

30



degerlendirme siirecinin gelisim boyutundan koparilmasi, ¢alisanlarin Grgiitten
psikolojik olarak uzaklagsmasina ve isten ayrilma niyetinin giiclenmesine yol
acmaktadir. Hukuki agidan bakildiginda ise, ¢alisana performansint gelistirme firsati
sunulmadan yapilan fesih islemleri gegersiz sayilabilmektedir.

Performans degerlendirme sistemlerinin isten ayrilma siireclerine etkisi,
yoneticilerin bu siireci nasil yonettigiyle de yakindan iligkilidir. Degerlendirme
goriismelerinin tek tarafli, iletisimden yoksun ve savunmaci bir anlayisla yliritiilmesi,
calisanlarin kendilerini degersiz hissetmelerine neden olmaktadir. Simsek ve Celik
(2018), yoneticilerin performans degerlendirme siirecinde acgik iletisim, geri bildirim ve
destekleyici tutum sergilemelerinin, c¢aliganlarin orgiitte kalma niyetini artirdigini
belirtmektedir. Bu yoniiyle performans degerlendirme goriismeleri, olasi isten ayrilma
risklerinin erken asamada tespit edilmesini saglayan 6nemli bir 6nleyici mekanizma
islevi gormektedir. Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin isten ayrilma
stireclerini hem psikolojik hem de hukuki boyutlariyla etkileyen stratejik bir insan
kaynaklar1 aracidir. Adil, seffaf, gelisim odakli ve hukuki dayanag: giiclii performans
degerlendirme uygulamalari, ¢alisanlarin Orgiitte kalma istegini artirirken; 6znel,
belirsiz ve tutarsiz sistemler isten ayrilma siireglerini hizlandirabilmektedir. Bu nedenle
performans degerlendirmesi, yalnizca performans yonetimi perspektifiyle degil, ayni
zamanda 1§ glivencesi ve 1§ hukuku ¢ercevesinde biitlinciil bir yaklasimla ele alinmasi ve

kapsamli sekilde degerlendirilerek gelistirilmesi gerekmektedir.
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BOLUM 2

PERFORMANS DEGERLENDIRME VE CALISAN VERIMLILIGI ILiSKiSi
Performans yoOnetimi sistemleri, Orgiitin hedeflerini gergeklestirilmesini

saglamak amaciyla ¢alisanlarin davranislarini ve performanslarini etkilemek icin
kullanilan bir dizi yonetim kontrol mekanizmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu sistemler
temel olarak; performans planlamasi, Ol¢limii, hedeflerin belirlenmesi, performansin
gbzden gecirilmesi ve 6diillendirme unsurlarindan olusur. Performans degerlendirme ile
calisan verimliligi arasindaki iligki, sistemin nasil tasarlandigina ve uygulandigina bagh
olarak karmasik bir yap1 sergilemektedir. Oz belirleme teorisine (SDT) gbre,
motivasyonun Kkalitesi (igsel veya digsal) is performansinin temel belirleyicilerinden
biridir ve calisanlarin kisisel yetenekleriyle es diizeyde dneme sahiptir. Aragtirmalar,
performans yonetim sistemlerinin stratejik hizalanma ve kurumsal kontrol saglama gibi
beklenen sonuglarmin yani sira, bireyler ve orgiitler tizerinde derin etkileri olan bir dizi
beklenmedik sonuca da yol agabilecegini gostermektedir.
2.1. Verimlilik Kavram ve Olciim Yoéntemleri

Verimlilik, is diinyasinda bireysel ve endiistriyel diizeyde performansi gosteren
temel bir gostergedir. Calisan verimliligi, motivasyon, kisisel yetenekler ve is ortaminin
bir kombinasyonu olarak degerlendirilir. Kaynaklarda verimlilik 6l¢limii icin ¢esitli
yaklagimlar sunulmaktadir:

« Olciim Yaklasimlari: Verimlilik hem nicel (surveyler, performans metrikleri)
hem de nitel (miilakatlar) yontemlerle oOlgiilebilir. OECD kilavuzu, endiistri
diizeyinde gostergeler olusturmak i¢in teorik temeller sunmaktadir.

e Sayisal (Numerical) Degerlendirmeler: Yoneticiler tarafindan genellikle daha
kolay standartlastirildigi ve objektif bir kayit olusturdugu icin tercih edilir.
Ancak, sadece rakamlara dayali sistemlerin ¢alisanlar i¢in caydirici olabilecegi

ve eyleme doniistiiriilebilir veri saglamada sinirli kaldigi belirtilmektedir.
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Anlatisal (Narrative) Degerlendirmeler: Calisanlar, detayl agiklamalar igeren
anlatisal geri bildirimleri daha adil ve aydinlatict bulmaktadir. Bu ydntem,
calisanin giiclii ve zayif yonlerini 6rneklerle agiklayarak gelecekteki performans
icin daha net bir yol haritas1 sunar.

Bilissel Faktorler: Verimlilik sadece ¢ikti miktar1 degil, ayn1 zamanda bilissel
performans (dikkat, bellek, problem ¢6zme) ile de iliskilidir. Calisma
ortamindaki giiriiltii, 151k ve hava kalitesi gibi faktorler, biligsel yiikii artirarak

verimliligi dogrudan etkileyebilir.

2.2. Motivasyon, Is Tatmini ve Baghhk Uzerine Etkiler

Performans degerlendirme siiregleri, calisanlarin psikolojik durumlar1 {izerinde

dogrudan bir etkiye sahiptir:

Motivasyon Tiirleri: Oz belirleme teorisine (SDT) gore motivasyon; igsel
motivasyon (isten alinan zevk), belirlenmis diizenleme (isin anlamli bulunmasi),
ice yansitilan diizenleme (ego baskisi) ve digsal diizenleme (6diil/ceza) gibi
tirlere ayrilir. Igsel motivasyon ve isin anlamli bulunmasi (belirlenmis
diizenleme), performans ve is tatmini i¢in en gii¢lii yordayicilardir.

s Tatmini ve Esneklik: Uzaktan ¢alisma gibi modern ¢alisma trendleri ¢alisan
ozerkligini ve esnekligini artirarak is tatminini ylikseltebilir; ancak 15-6zel yasam
sinirlarinin belirsizlesmesi tatmini olumsuz etkileyebilir.

Orgiitsel Baghlik: Uc bilesenli modele (TCM) gore baglilik; istek temelli
(duygusal baglilik), zorunluluk temelli (normatif baglilik) ve maliyet temelli
(devam bagliligi) olarak ayrilmaktadir. Duygusal baglilig yiiksek olan galisanlar
organizasyonda kalmak istedikleri icin daha yiiksek performans sergilerken,

sadece zorunluluktan (maliyet nedeniyle) kalanlarin performansi daha diisiiktiir.
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Sistemin Etkisi: Adil bulunan degerlendirme sistemleri ¢aligan motivasyonunu
artirirken, adil bulunmayan veya sadece kontrole odaklanan sistemler is

tatminini diigiiriir ve "amir baskis1" hissi yaratarak baglilig1 zedelemektedir.

2.3. Sistemin Olumlu ve Olumsuz Sonuc¢larinin Degerlendirilmesi

Performans yoOnetim sistemlerinin uygulanmasi hem amagclanan olumlu sonuglari

hem de amaglanmayan olumsuz yan etkileri beraberinde getirebilmketedir:

Olumlu Sonugclar: Dogru tasarlandiginda bu sistemler; stratejik uyum saglar,
iletisimi giiclendirir ve ¢alisanlarm gelisimini destekler. Ozellikle anlatisal geri
bildirimlerin motivasyonu ve geri bildirimleri takip etme istegini artirdigi
gbzlemlenmistir.

Olumsuz (Beklenmedik) Sonuglar: "Yonlendirici" (directive) sistemler
genellikle bes temel soruna yol acar: Oyun oynama (gaming) (hedeflere ulasmak
icin etik dis1 davranislar), bilgi manipiilasyonu, seg¢ici dikkat (sadece OSlgiilen
islere odaklanip digerlerini ihmal etme), kontrol illiizyonu ve iliskilerin
bozulmasi.

Tiikenmislik (Burnout): Performans odakli calisma iklimleri, "fazla mesai
normlarin1” tetikleyerek c¢alisanlarda tiikenmislige neden olabilir. Ozellikle
yiiksek performans baskist altinda calisanlarin stres diizeyleri artmakta ve bu
durum uzun vadede kurumsal performansa zarar vermektedir.

Bilissel ve Fiziksel Etkiler: Uygun olmayan ¢alisma ortamlart (giiriiltli, kotii
ergonomi vb.), calisanlarin sinirli olan biligsel kaynaklarini tiiketerek hata

oranlarmni artirir ve verimliligi diigtirmektedir.
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BOLUM 3
YONTEM

Bu arastirma, performans degerlendirme sistemlerinin c¢alisan verimliligi
tizerindeki etkilerini ve bu etkilerin ¢alisanlarin davranis ve eylemlerinin is siireglerine
yansimalarini incelemeyi amaglamaktadir. Nitel arastirma yaklasimi benimsenmis
olup, veri toplama araci olarak yar1 yapilandirilmig miilakat teknigi tercih edilmistir.
Bu yontem, katilimecilarin  deneyimlerini, algilarint  ve degerlendirmelerini

derinlemesine anlamaya olanak tanimaktadir.
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci, performans degerlendirme sistemlerinin calisanlarin
bireysel verimliligi iizerindeki etkilerini ortaya koymak ve bu etkilerin 6rgiitiin insan
kaynaklar1 siireglerine nasil yansidigini analiz etmektir. Bu baglamda, calisanlarin
degerlendirme siireglerine dair algilari, motivasyon diizeyleri, gelisim firsatlar1 ve
yonetsel geri bildirim mekanizmalar1 incelenecektir. Arastirma, insan kaynaklari
yonetimi alaninda uygulamaya doniik politika gelistirme siireglerine katki sunmay1 ve
performans degerlendirme sisteminde yapilan hatalar1 ortadan kaldirarak calisan

bagimliligini arttirmay1 hedeflemektedir.
3.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin Orneklem evrenini, performans degerlendirme sistemi uygulayan
0zel sektor isletmelerinde gorev yapan beyaz yakali c¢alisanlar olusturmaktadir.
Arastirmada amacl 6rnekleme yontemi ile segilen 10 katilimer ile yar1 yapilandirilmig
gorismeler yapilmistir. Katilimcilarin performans degerlendirme siireglerine aktif
olarak dahil olmus olmalari, veri gegerliligi agisindan temel kriter olarak kabul

edilmektedir.
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3.3. Veri Toplama Yontemi ve Arastirma Sorulari

Veriler, yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile toplanacaktir. Bu teknik,
onceden belirlenmis soru ¢ercevesi dogrultusunda esnek bir goriisme ortami sunmakta
ve katilimcilarin 6zglin deneyimlerini aktarmalarina olanak tanimaktadir. Miilakat
sorulari, performans degerlendirme sistemlerinin islevselligi, c¢alisan motivasyonu,
yonetsel geri bildirim, kariyer gelisimi ve Orgiitsel baglilik gibi temalar etrafinda
sekillendirilmistir. Gorlismeler yazili metne doniistiiriilerek analiz siirecine dahil
edilecektir.

Arastirmanin sorulari ise su sekildedir:

» Performans degerlendirme sistemleri ¢alisan verimliligini arttirabilir mi1?

» Performans degerlendirmesi, calisanin beklentisini karsilamamasi durumunda
calisan bagliliginin azalmasina etki eder mi?

» Performans degerlendirme sistemlerinde c¢alisan, beklentisi  altinda
degerlendirilirse ¢alisma arzusu azalir m1?

» Performans degerlendirme sonuglar1 egitim ve gelisim planlarina entegre

edildiginde is siirecleri daha verimli hale gelir mi?
3.4. Verilerin Analizi

Yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile toplanan veriler, igerik analizi
yontemiyle degerlendirilecektir. Bu dogrultuda, miilakat metinleri sistematik bigimde
kodlanacak; tematik Oriintiiler, tekrar eden ifadeler ve anlamli kategoriler {izerinden
yorumlanacaktir. Analiz siirecinde nitel veri analiz MAXQDA yazilimi ile yapilmistir.

Veriler MAXQDA yazilimi kullanilarak kelime sikligi, anahtar kelimeye dayali
otomatik kodlama ve manuel tematik kodlama asamalarindan gecirilmistir. Kod
matrisi ve kod birlikteligi analizleri ile temalar arasindaki oriintiiler incelenmis ve
bulgular bu dogrultuda yorumlanmistir. Elde edilen bulgular, literatiirle karsilastirmali

olarak ele alinacak ve arastirma sorularina yonelik aciklayici sonuglar tiretmistir.
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BOLUM 4
BULGULAR

Bu arastirmada, yar1 yapilandirilmis gorigsmelerden elde edilen veriler MAXQDA
yazilimi kullanilarak analiz edilmis; kelime siklig1 analizi, anahtar kelimeye dayali
otomatik kodlama ve manuel tematik kodlama asamalari sonucunda ortaya ¢ikan
bulgular sunulmustur. Kodlama siirecinde benzer anlamlar tasiyan kodlar, MAXQDA
yaziliminda iist kodlar (temalar) altinda toplanmis; otomatik kodlama ile olusturulan
kodlar manuel olarak gozden gecirilerek uygun alt kodlar seklinde yeniden
yapilandirilmistir. Kod matrisi ve kod birlikteligi analizleri, temalarin katilimcilar
arasindaki dagilimini ve temalar arasi iliskileri ortaya koymak amaciyla kullanilmistir.

Kod matrisi tarayicisi bulgulari, motivasyon ve giiven—adalet temalarinin
katilimcilarin biiyiikk ¢cogunlugunda 6ne c¢iktigini gostermektedir. Buna karsilik isten
ayrilma niyeti temasi, bazi katilimcilarda yogunlasirken, bazi katilimcilarda hi¢ ifade
edilmemistir. Bu durum, performans degerlendirme algilarinin bireysel deneyimlere
gore farklilastigini agiga ¢ikartmaktadir.

MAXQDA ile yapilan veri analizinde Kod iliskiler (Co-occurrence) Tarayicisiyla
adil ve seffaflik algisi, motivasyon, geri bildirim, stres yapma ve kaygilanma ile isten
ayrilma kodlarina iligkin en belirgin birliktelikler asagidaki sekilde gergeklesmistir:

Isten Ayrilma x Motivasyon: yiiksek iligki

Isten Ayrilma x Geri Bildirim: yiiksek iliski

Isten Ayrilma x Stres ve Kaygi Diizeyi: orta-yiiksek iliski

Geri Bildirim x Motivasyon: belirgin iligki

Stres ve Kayg1 Diizeyi x Motivasyon / Geri Bildirim: az-orta iliski
Performans degerlendirme sistemi sonucu ¢alisana geri bildirim verilmesi ve adil
degerlendirmenin stirdiiriiliiyor olmasi, ¢alisan verimliligine olumlu etki ederken

dogrusal orantida is siireclerinde calisanin orgiitsel bagliligini arttiriyor ve isten ayrilma
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niyetini azaltiyor. Ancak katilimcilardan elde edilen veriler, geri bildirimin zayifladigi
ve olumsuz degerlendirmenin siirdiigli isyerlerinde c¢alisanin isten ayrilmasa bile
sessizleserek caligmasini slirdiirdiigiinii ortaya koymaktadir.

4.1. Performans Degerlendirme Siirecine Yonelik Adalet ve Giiven Algisi

Katilimer ifadeleri incelendiginde, performans degerlendirme siirecine iligkin
algilarin biiyiik Olclide adalet, seffaflik ve giiven kavramlart etrafinda sekillendigi
goriilmektedir. Katilimeilarin bir boliimii degerlendirme siirecini kismen adil bulurken,
kriterlerin yeterince agik olmamasinin giiven algisini zedeledigini ifade etmistir.

“Kismen adil ve seffaf buluyorum; ancak kriterlerin ve beklentilerin her zaman
yeterince net aktarimadigini diigiiniiyorum.” (K8)

Bazi1 katilimcilar ise degerlendirme siirecinin yoneticilerin kisisel yorumlarina
acik oldugunu ve bu durumun objektiflik algisini1 zayiflattigini belirtmistir.

“Degerlendirmelerin  yoneticinin  bakis  agisina  gore  degisebildigini
diistintiyorum, bu da adil hissettirmiyor.” (K3)

Bu bulgular, performans degerlendirme sistemine yonelik algilarin katilimcilar
arasinda homojen olmadigini; ozellikle siire¢ seffafligt ve kriter netli§inin giiven
algisinda belirleyici rol oynadigini géstermektedir.

4.2. Performans Degerlendirmenin Motivasyon Uzerindeki Etkisi

Analiz sonuglari, performans degerlendirme sisteminin g¢alisan motivasyonu
tizerinde belirgin bir etkiye sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Kod matrisi bulgulari,
motivasyon temasinin katilimcilarin bilyiik ¢ogunlugunda farkli yogunluklarda yer
aldiginm1 gostermektedir.

Adil ve geri bildirim odakli degerlendirmelerin motivasyonu artirdigi sikga
vurgulanmistir:

“Adil ve geri bildirim odaklr oldugunda motivasyonu artirtyor.” (K8)
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Buna karsilik, adil olmadig1 diisiiniilen degerlendirmelerin motivasyon kaybina
yol actig1 ifade edilmistir:

“Degerlendirmenin adil olmadigint hissettigimde ¢alisma istegim diisiiyor.”
(K5)

Bu bulgu, performans degerlendirme algilarinin ¢aliganlarin is yapma istegi ve
kuruma yonelik tutumlari iizerinde yaygin bir etkisi oldugunu gostermektedir.

4.3. Performans Degerlendirmesi Geri Bildirim Siireci ve Gelisim Algisi

Literatiirde geri bildirimin performansi her zaman artirmadigi; baglama ve
sunum  bigimine bagli olarak olumsuz etkiler de neden olabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu arastirmada ise geri bildirimin c¢alisan deneyiminde
“motivasyonun ana tasiyicisi” olarak algilandigi ortaya konmaktadir. Katilimci
goriigleri, performans degerlendirme siirecinde sunulan geri bildirimin niteliginin
gelisim algis1 acisindan kritik oldugunu ortaya koymaktadir. Yapici ve net geri
bildirimin performans gelisimine katki sagladig: ifade edilmistir:

“Sonuglar ve verilen geri bildirim motivasyonumu dogrudan etkiliyor.” (K8)

Ancak bazi katilimcilar geri bildirimin sinirli kaldigimi ve gelisimin biiyiik
Olctlide bireysel cabaya birakildigini belirtmistir:

“Gelisim firsatlart sumrl, ¢ogunlukla kendi ¢abamla ilerlemeye ¢aligstyorum.”
(K8)

Bu durum, performans degerlendirme sisteminin gelisim boyutunun her
katilimel i¢in aymi diizeyde islemedigini gostermektedir. Geri bildirim “yapici/seffaf”
oldugunda motivasyon destekleyici; belirsiz veya sonu¢ odakli oldugunda ise

motivasyonu zayiflatici bir baglam olusturabilecegi agiga ¢ikmaktadir.
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4.4. Performans Degerlendirme Siirecinin Psikolojik Etkileri: Stres ve
Kaygi

Kod birlikteligi analizi, adalet algisi, stres ve psikolojik uyum temalarinin ayni
baglamda birlikte ortaya ciktigin1 gostermektedir. Adil olmadigini diisiindiigi
degerlendirmelerle karsilasan katilimcilar, stres ve kaygi diizeylerinde artis
yasadiklarini ifade etmistir.

“Hatalr degerlendirildigimi diistindiigiim bir donem oldu ve bu siiregte stres
diizeyim artti.” (K8)

Bazi katilimcilar bu durumu yoneticileriyle paylasirken, bazilar1 tepkilerini
i¢sellestirerek davranislarina yansitmamaya calistiklarini belirtmistir:

“Davranislarima yansitmamaya ¢alistim ama igten ige etkiledi.” (K6)

Bu bulgu, performans degerlendirme siirecinin yalnizca is performansi degil,
calisanlarin psikolojik iyi olusu iizerinde de etkili oldugunu gostermektedir.

4.5. Kariyer Algisi ve Isten Ayrilma Niyeti

Katilimer ifadeleri, performans degerlendirme sonuglarinin kariyer planlamasi
ve isten ayrilma niyeti lizerinde etkili oldugunu ortaya koymaktadir. Adil ve gelistirici
bir degerlendirme siirecinin kariyer hedeflerini netlestirdigi belirtilmistir:

“Kariyer hedeflerimi ve gelisim alanlarimi netlestirmeme yardimci oluyor.”
(K8)

Buna karsilik, adaletsiz olarak algilanan degerlendirmelerin isten ayrilma
niyetini artirabildigi ifade edilmistir:

“Oncelikle olumsuz degerlendirilen yonlerimi anlamaya c¢alisirim. Bu duruma
gore hedeflerimi yeniden olusturur ve daha iyisini gergeklestirmeyi hedeflerim. Ancatk,
bu olumsuz degerlendirme siireci devam eder ise bir sonraki donemlerde ¢alisma

motivasyonumu yitirir ve kendimi ger¢eklestirecegim bagska isler arastiririm.” (K10)
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Kod matrisi ve kod birlikteligi analizleri, motivasyon diisiikliigii, gliven kayb1 ve
isten ayrilma niyeti temalarinin ayni baglamda birlikte yer aldigim1 gdstermektedir.
Ancak bu niyetin tiim katilimeilar i¢in gegerli olmadigi, bireysel deneyimlere bagl
olarak farklilastig1 goriilmektedir. “Isten ayrilma/kariyer diisiincesi” cogunlukla tek
basina degil; motivasyon diistisii ve geri bildirim deneyimi ile ayn1 baglam iginde

birlikte gortinmektedir.
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BOLUM 5

SONUC VE ONERILER

Bu aragtirma, performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisanlarin motivasyonu,
verimliligi, kurumsal bagliligi ve isten ayrilma egilimleri tizerindeki kritik etkilerini
kapsamli bir sekilde incelemektedir. Arastirmalar, geleneksel yillik denetimlerden
stirekli geri bildirim ve teknoloji odakli modern yaklasimlara dogru bir gecis oldugunu
vurgulamaktadir. Adil puanlama, net hedef belirleme ve yoneticilerin yetkinligi,
personelin gelisimini destekleyen ve is tatminini artiran temel unsurlar olarak ©ne
cikarilmaktadir. Ayrica, degerlendirme siireclerindeki taraflilik ve belirsizlik gibi
engellerin, c¢alisanlarin  moralini  bozarak genel iiretkenligi diisiirebilecegi
belirtilmektedir. Sonug olarak, stratejik bir insan kaynaklari yonetimi i¢in Slglimlerin
hem nicel hem de nitel verilerle harmanlanmasi gerektigi savunulmaktadir. Bulgular,
kurumun basarisinin dogrudan calisan performansinin nesnel ve dogru bir sekilde
Olciilmesine bagli oldugunu kanitlamaktadir.

Elde edilen bulgular, performans degerlendirme siirecine iligkin algilarin ¢ok
boyutlu bir yap1 sergiledigini ortaya koymaktadir. Adalet ve giiven algisi, geri bildirim
kalitesi, motivasyon, psikolojik uyum ve kariyer algisi temalar1 birbirini besleyen bir
yap1 i¢inde yer almakta; degerlendirme siirecine yonelik olumsuz algilar, ¢alisanlarin
hem psikolojik durumlarini hem de kuruma yonelik tutumlarini etkilemektedir.

10 katilimcidan toplanan veri analizinin MAXQDA ile yapilmasi sonucu;
performans degerlendirme deneyiminin katilimcilarin  ¢ogunda motivasyon—geri
bildirim—stres ekseninde konusuldugunu; “isten ayrilma/kariyer” temasinin ise diger
katilimcilarda daha gii¢lii bir “cikti/sonug” olarak belirdigini diistindiirmektedir.

Arastirma bulgulari, performans degerlendirme sistemlerinin belirli kosullar
altinda c¢alisan verimliligini artirma potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir.
Katilimc1 ifadeleri, ozellikle adil, seffaf ve geri bildirim odakli degerlendirme
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siireclerinin ¢alisanlarin islerini daha planli ve hedef odakli yiiriitmelerine katki
sagladigin1 ortaya koymaktadir. Kod matrisi analizinde motivasyon ve geri bildirim
temalarinin birgok katilimcida birlikte yer almasi, verimlilik algisinin bu iki unsurla
yakindan iligkili oldugunu disiindiirmektedir.

Buna karsilik, degerlendirme kriterlerinin net olmadig1 veya siirecin subjektif
algilandig1 durumlarda, performans degerlendirme sistemlerinin verimliligi artirmak
yerine c¢alisan lizerinde baski ve isteksizlik yaratabildigi goriilmektedir. Bu durum,
performans degerlendirme sistemlerinin verimlilik {izerindeki etkisinin sistemin nasil
uygulandigina bagl olarak degistigini gostermektedir.

Elde edilen bulgular, performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanin
beklentisini  karsilamadigt  durumlarda c¢alisan baghiliginin  zayiflayabildigini
gostermektedir. Katilimeilarin - bir  kismi, adil olmadigin1  diistindiikleri veya
gerekcelendirilmedigini  algiladiklar1  degerlendirmelerin  kuruma yonelik aidiyet
duygularini olumsuz etkiledigini ifade etmistir.

Kod birlikteligi analizinde gliven ve adalet, motivasyon ve isten ayrilma
temalarinin ayni1 baglamda birlikte goriilmesi, beklentilerin karsilanmamasinin yalnizca
anlik bir memnuniyetsizlik yaratmadigini; aym1 zamanda kuruma yonelik duygusal
bagin sorgulanmasina yol acabildigini gostermektedir. Bu bulgu, performans
degerlendirme sistemlerinin ¢alisan baglilig1 lizerinde dolayli ancak giiglii bir etkiye
sahip oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirma  sonuglari, beklentisinin altinda degerlendirildigini  diisiinen
calisanlarin ¢alisma arzusunda azalma yasayabildigini gostermektedir. Katilimci
anlatilarinda, 6zellikle degerlendirme sonucunun nedenlerine iliskin yeterli geri bildirim
verilmedigi durumlarda, motivasyon diisiikliigli ve isteksizlik duygularinin 6n plana

ciktig1 goriilmektedir.
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Kod matrisi sonuglarinda motivasyon temasinin bir¢ok katilimecida yer almasi ve
kod birlikteligi analizinde motivasyon ile stres ve isten ayrilma temalarmin birlikte
ortaya ¢ikmasi, beklenti altinda degerlendirilmenin ¢aligsma istegi {izerinde olumsuz bir
algi yarattigin1 desteklemektedir. Ancak bazi katilimcilarin profesyonel duruslarini
koruyarak igsel motivasyonla ¢alismaya devam ettikleri de goriilmiis; bu durum, etkinin
tiim ¢aligsanlar i¢in ayn1 diizeyde olmadigini ortaya koymustur.

Aragtirma bulgulari, performans degerlendirme sonuclarinin egitim ve gelisim

planlarina etkin bigimde entegre edilmesi durumunda, is siireglerinin daha verimli hale
gelebilecegini gostermektedir. Katilimeilar, giiglii ve gelisime acik yonlerin
degerlendirme siireci araciligiyla belirlenmesinin hem bireysel performansin hem de is
stireclerinin iyilestirilmesine katki saglayabilecegini ifade etmistir.
Bununla birlikte, bazi katilimeilar performans degerlendirme sonrasi sunulan egitim ve
gelisim firsatlarinin - sinirli oldugunu ve gelisimin ¢ogunlukla bireysel c¢abaya
birakildigini belirtmistir. Bu bulgu, performans degerlendirme sistemlerinin potansiyel
faydasinin ancak kurumsal gelisim politikalartyla biitiinlestiginde tam anlamiyla ortaya
cikabilecegini gostermektedir.

Sonu¢ olarak, bu arastirma performans degerlendirme sistemlerinin c¢aligan
verimliligi, motivasyonu, baglilig1 ve is siiregleri tizerinde tek yonlii ve otomatik bir etki
yaratmadigini; etkinin, sistemin adil, seffaf, geri bildirim ve gelisim odakli bi¢imde
uygulanmasma bagli olarak sekillendigini ortaya koymaktadir. Performans
degerlendirme siireglerinin ¢alisan beklentileriyle uyumlu hale getirilmesi ve gelisim
planlariyla desteklenmesi, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde olumlu sonuglar
dogurabilecek 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

Bu arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, performans degerlendirme
sistemlerinin c¢alisan verimliligi ve 1is siirecleri {izerindeki etkisinin dogrudan ve

otomatik degil, biiyiik 6l¢iide ¢alisan algilar1 ve sistemin uygulanma bigimi {izerinden
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sekillendigini ortaya koymaktadir. Yar1 yapilandirilmis goriismelerden elde edilen
verilerin MAXQDA yazilimi1 kullanilarak analiz edilmesi sonucunda, performans
degerlendirme sistemlerinin calisanlar tarafindan c¢ok boyutlu bir deneyim olarak
algilandig1 goriilmektedir.

Analiz sonuglari, adil, seffaf ve geri bildirim odakli bi¢cimde yiiriitiilen
performans degerlendirme siireglerinin ¢alisan motivasyonunu destekledigini ve
calisanlarin islerini daha planli, hedef odakli ve bilingli sekilde yiiriitmelerine katki
sagladigin1 gostermektedir. Bu durum, c¢alisan verimliliginin yalnizca bireysel caba ile
degil, aynt zamanda degerlendirme sisteminin sundugu yonlendirici ve gelistirici
unsurlarla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Kod matrisi bulgularinda motivasyon
ve geri bildirim temalarmin bircok katilimcida birlikte yer almasi, performans
degerlendirme sistemlerinin verimlilik algis1 {izerindeki etkisini destekleyen 6dnemli bir
gostergedir. Buna karsilik, performans degerlendirme kriterlerinin net olmadig, siirecin
subjektif  olarak  algilandigi  veya  degerlendirme  sonuglarinin  yeterince
gerekeelendirilmedigi durumlarda, performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisan
verimliligini artirmak yerine isteksizlik, motivasyon kaybi ve psikolojik baski yarattigi
gorilmektedir. Bu baglamda, performans degerlendirme sistemleri calisanlar i¢in bir
gelisim araci olmaktan ziyade, belirsizlik ve stres kaynagima doniisebilmektedir. Kod
birlikteligi analizinde stres, motivasyon ve isten ayrilma temalarinin ayni baglamda
birlikte ortaya ¢cikmasi, bu algisal siireci desteklemektedir.

Arastirma bulgulari, performans degerlendirme sonuglarinin egitim ve gelisim
planlariyla entegre edilmesinin, is siireclerinin verimliligi agisindan kritik bir rol
oynadigin1 gostermektedir. Calisanlarin giiclii ve gelisime agik yonlerinin sistematik
bicimde belirlenmesi, hem bireysel performansin artirilmasina hem de is siireclerinde

tyilestirmelerin yapilmasina olanak saglamaktadir. Ancak performans degerlendirme
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sonuclarinin gelisim planlarina yansitilmadigr durumlarda, sistemin is siireclerine olan
katkisinin sinirli kaldigr goriilmektedir.

Sonug olarak, performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisan verimliligi ve is
stirecleri tlizerindeki etkisi; adalet algisi, geri bildirim kalitesi, motivasyon diizeyi ve
gelisim odakli uygulamalar ile dogrudan iliskilidir. Etkin bi¢cimde tasarlanan ve
uygulanan performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin verimliligini artirarak is
siireclerinin  1iyilestirilmesine  katki  saglayabilmektedir. Buna karsin, ¢alisan
beklentileriyle uyumlu olmayan ve gelisim boyutu zayif kalan degerlendirme sistemleri,
hem bireysel performansi hem de orgiitsel isleyisi olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Performans degerlendirme siireclerinin, degerlendiriciler biligsel dnyargilar ve
kocluk becerileri konusunda egitim verilmesi, kalibrasyon yapilarak farkli departman
yoneticileri bir araya gelerek puanlama standartlarini esitlenmesi, dijitallesme ile
birlikte performans yazilimlari (PDKS, OKR takibi) kullanilarak verilerin anlik
kaydedilmesi ve hafiza hatalar1 6nlenmesi ve seffaf bir sekilde degerlendirme kriterleri
tim calisanlarla acikg¢a paylasilmasi ile gelistirilmesiyle ¢alisan verimligi ve bdylece is

stiregleri tizerinde olumlu etkisi olacag1 degerlendirilmektedir.
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10.

EKLER
YARI YAPILANDIRILMIS MULAKAT SORULARI

Performans degerlendirme siirecini adil ve seffaflik yoniinden degerlendirir
misiniz?

Performans degerlendirme sistemleri ¢alisanlarin motivasyonunu olumlu veya
olumsuz nasil etkiler?

Performans degerlendirme sonuglarinin is motivasyonunuza etkisini nasil
degerlendirirsiniz?

Performans degerlendirme sonrasi egitim/gelisim firsatlari size sunuluyor mu?
Bu firsatlar agiklar misiniz?

Performans degerlendirmesi sonucunuz bir sonraki donemde performansinizin
iyilesmesine etki ediyor mu?

Performans degerlendirme sonuglari is siireglerinin iyilestirilmesine nasil katk1
saglar?

Performans degerlendirme sonuglarinin kariyer planlamaniza katki sagladigini
diisiiniiyor musunuz?

Performans degerlendirme sonucu isten ayrilma niyetinizi etkiliyor mu?
Performans degerlendirme sonucunuzun hatali degerlendirildigini diisiindiigiiniiz
bir donem oldu mu? Eger hatali degerlendirildiginizi diislinliyorsaniz
diisincenizi yoneticiniz veya calisma arkadaslarmizla paylastiniz mi1?  Bu
konudaki diisiincelerinizi davranislarinizla belli ettiniz mi? Stres veya kaygi
diizeyiniz yiikseldi mi?

Performans degerlendirme sonucunuzun beklentinizin altinda gergeklesmesi
durumunda bir sonraki performans dénemi i¢in is planlamanizi hangi kriterleri
baz alarak olusturdunuz?
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OZET

Bu c¢alisma, performans degerlendirme sistemlerinin ¢alisan verimliligi ve is
stirecleri iizerindeki etkisini, ¢alisanlarin algr ve deneyimleri gercevesinde incelemeyi
amaclamaktadir. Gilinlimiiz orgiitlerinde performans degerlendirme sistemleri, yalnizca
calisan performansini 6lgmeye yonelik bir arag olmaktan ¢ikmis; motivasyon, baglilik,
gelisim ve verimlilik iizerinde belirleyici rol oynayan stratejik bir insan kaynaklari
yonetimi uygulamast haline gelmistir. Bu baglamda ¢alismada, performans
degerlendirme sistemlerinin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig1 ve bu algilarin ¢alisan
verimliligi ile is siire¢lerine nasil yansidigi nitel bir bakis agisiyla ele alinmstir.

Arastirma, yart yapilandirilmig gorlisme yontemiyle yiriitilmiis; farkl
pozisyonlarda gorev yapan toplam on katilimcidan elde edilen veriler MAXQDA 24
yazilimi kullanilarak analiz edilmistir. Arastirma bulgulari, performans degerlendirme
sistemlerinin c¢alisan verimliligi lizerindeki etkisinin dogrudan degil; adalet algisi, geri
bildirim kalitesi, motivasyon diizeyi ve gelisim odakli uygulamalar {izerinden dolayl
olarak sekillendigini ortaya koymaktadir. Adil, seffaf ve geri bildirim odakl1 performans
degerlendirme siireclerinin ¢alisan motivasyonunu ve verimliligini destekledigi; buna
karsilik belirsiz ve subjektif olarak algilanan degerlendirmelerin motivasyon kaybi, stres
ve isten ayrilma niyetini artirabildigi goriilmektedir.

Calismanin, performans yonetimi alaninda yapilan akademik caligmalara katki
saglamasi ve insan kaynaklari uygulamalarina yonelik Oneriler sunmasi beklenmektedir.
Anahtar Kelimeler: Performans degerlendirme, performans yonetimi, ¢alisan baglihigi,

motivasyon, isten ayrilma.
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ABSTRACT

This study aims to examine the impact of performance appraisal systems on
employee productivity and work processes within the framework of employees’
perceptions and experiences. In contemporary organizations, performance appraisal
systems have evolved beyond being mere tools for measuring employee performance
and have become strategic human resource management practices that play a decisive
role in motivation, commitment, development, and productivity. In this context, the
study adopts a qualitative perspective to explore how performance appraisal systems are
perceived by employees and how these perceptions are reflected in employee
productivity and work processes.

The research was conducted using a semi-structured interview method, and the
data obtained from a total of ten participants working in different positions were
analyzed using the MAXQDA 24 qualitative data analysis software. The findings
indicate that the impact of performance appraisal systems on employee productivity is
not direct; rather, it is shaped indirectly through perceptions of fairness, the quality of
feedback, motivation levels, and development-oriented practices. Fair, transparent, and
feedback-oriented performance appraisal processes were found to support employee
motivation and productivity, whereas appraisal processes perceived as unclear or
subjective may lead to decreased motivation, increased stress, and higher intentions to
leave the organization.

It is expected that this study will contribute to the academic literature on
performance management and provide practical insights and recommendations for

human resource management practices.

Keywords: Performance appraisal, performance management, employee commitment,

motivation, turnover intention.
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