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Arastirmanin amaci performans degerlendirmenin insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Hukuk agilarindan nasil ele
alindigini irdelemektir. Bu dogrultuda yazinda belirtilen iki farkli yapi secilmistir. iKY agisindan sistem ve siireg
olarak ele alinan performans degerlendirme hukuk agisindan objektiflik, usul, is yerine 6zgii olmak, siireklilik ve
gercekei olmak ilkeleri etrafinda ele alinmistir. Bu iki farkli yap: Yargitay’'in yayinlamis oldugu performans
degerlendirme ile ilgili 210 igtihat kararindan nicel igerik analizi ile incelenmistir. Bulgular gostermistir ki
performans degerlendirmenin sistem ve stire¢ bazli olarak daval sirketlerin dikkat etmedigi belirlenmistir. Ayrica
performans degerlendirmenin kendi icinde ve diger sistemlerle uyumlu olabilmesi icin 6zellikle objektiflik ve usul
ilkelerinin dikkate almasi gerektigi anlasilmistir.
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ABSTRACT

The purpose of the study is to examine the performance appraisal from the point of human resource management
and legal aspects. Based on these aspects, two different structures from the literature are choosen. From the
aspect of human resource management; system and process perspectives and from the aspect of law; objectivity,
method, pecularity of workplaces, continuance, and reasonable tenets are specified. These two structures are
examined through a quantitative content analysis of 210 Supreme Court Decisions related to performance
appraisal. Findings indicate that system and process perspectives of the performance appraisal are not
appreciated by defendant corporations. Additionally, legal tenets of objectivity and method should be taken into
consideration in order to have internally consistent and externally integrated performance appraisal.
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GiRis!

Performans degerlendirme (PD) en ¢ok
konusulan insan kaynaklar1 yénetimi (IKY)
fonksiyonlarindan biridir. Gliniimiz
sirketlerinin hemen hemen hepsinin kullandigi
ancak sirket calisanlarinin da bir o kadar
memnun olmadig1 bir fonksiyondur (MEYER,
1991). Bir IKY araci olarak PD’nin ortaya
¢ikisindan itibaren yaklasik 70 y1l gecmesine
ragmen (GELLERMAN VE HODGSON, 1988),
A.B.D.de 2005 yilinda yapilan arastirmada,
sirket  c¢alisanlarinin  %96’sinin  PD’nin
gerekliligine inandig1 ancak hala ¢alisanlarin
%82’sinin var olan PD’den memnun olmadig:
ortaya c¢ikmistir (PEOPLE 1Q, 2005).
Ingiltere’de yapilan benzer bir arastirmada da
sirketlerin %87’sinin PD’yi kullandigi, ancak
sirketlerin hala %37’sinin degerlendirmeyi
kismi etkili ya da etkisiz buldugu saptanmistir
(CIPD, 2005).

Konuyla ilgili bu kadar hosnutsuzluk olmasina
ragmen bircok sirket tarafindan kullanilmasi
da PD’nin? IKY’nin cesitli fonksiyonlarina girdi
saglamasiyla ilgilidir (BERNARDIN ve RUSSEL,
1993: 378; BILLIKOPF, 2003; BIRCH, 1981;
BUHLER, 2005; YALIM, 2005: 61). Ucret-Maas
yonetimi, kariyer planlamasi, egitim ihtiyac
analizi ve arastirma/gelistirme gibi
fonksiyonlara girdi saglayan PD’nin ¢ok iyi bir
sekilde tamimlanmasi, tasarlanmasi, ¢esitli
durumsal faktorleri hesaba katmasi ve siireg
amaglarinin géz 6niine alinmasi gerekmektedir
(WINSTANLEY, 1980). Aksi takdirde cesitli
sorunlar  ortaya  c¢ikmaktadir;  bireysel
degerlendirmeye agirlik vermekten dolay1
takim ¢alismalarinin korelmesi (MOHRMAN,
1990), sadece belirlenen performans
hedeflerine odaklanarak degisik alanlardaki
yuksek performansin tespit edilememesi
(GRAVES, 1982 (a); 1982 (b), calisanlarin
kendilerine olan gilivenlerinin zedelenmesi

1 Bu calismanin 6nceki hali genisletilmis 6zet olarak
17. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi'nde
sunulmustur.

2 Bazi  yazarlar  tarafindan  performans
degerlendirme sistemi ile performans yonetimi
arasinda belli bir ayrim yapilmaktadir. Performans
degerlendirme daha formal ve performans ¢iktilar
tizerinde dururken, performans yonetimi ise siirekli
gelisimi hedefleyen ve performans ¢iktilarinin yani
sira slirece de dnem veren bir sistem olarak ortaya
cikmaktadir (ARMSTRONG, 2006; BARUTCUGIL,
2002). Ancak ¢alismanin kapsami nedeniyle bu iki
kavrama es deger yaklasilacaktir, keza dava
siirecine tabi olan sirketlerin hangi sistemi ya da
yonetimi izledigi arastirmaci tarafindan
bilinmemektedir.

(LEVINSON, 1972; 1976 (a), 1976 (b), yanls
iletisim kanallarinin kullanilmasi ya da yapici
olmayan elestirilerle calisanlarin
motivasyonlarinin bozulmas1 (OBERG, 1972),
yoOneticilerin karar alici roliinii oynamaktan
dolay1 stress altinda olmasi ve baskiya maruz
kalmas1 (FISHER VE THOMAS, 1982) ve yasal
problemlerin  ortaya ¢ikmasi (MARTIN,
BARTOL Dig., 2000) orneklerden birkagidir.
Yazindaki ¢calismalar incelendiginde PD ile ilgili
aragtirmalarin  {KY ve yénetim bilimleri
perspektifinden  yapildigi  anlasilmaktadir
(HARRIS, 1994; SUMER, 2000). Bu kapsamda
sosyal (6rn., JUDGE ve FERRIS, 1993), kiiltiirel
(6rn., PERETZ ve FRIED, 2012) ve bilissel (6rn.,
DENISI, CAFFERTY Dig, 1984) baglamin
incelendigi anlasilmaktadir. Boylelikle ¢alisma
yasaminin degisen kosullar1 ve baglamlar,
degerlendirmeyi karmasik ve ¢ok boyutlu bir
hale getirmistir (UYARGIL, 2008a). Bu anlamda
konuyu daha degisik bir perspektiften,
ozellikle hukuki, ele alan ¢alismalarin
gerekliligi son doénemde olduk¢a Onem
kazanmistir  (HILLMAN, 2009; LAN ve
HERACLEOUS, 2010; SITKIN ve BIES, 1993).

2003 yilinda yiriirlige giren 4857 sayil Is
Kanunu, sirketlerin ¢alisanlarla yaptigi is
sozlesmelerini gecerli bir sebebe dayanarak
sona erdirmeleri gerektigini belirtmistir. Bu da
dolayisiyla konuya yasal bir boyut getirmistir.
Tiirk hukukundaki yerini alan bu kavram
yurirlige girdikten sonra Yargitay kararlari
basta olmak fizere doktrin gorisleri ile
performansa dayali fesih sistemi gittikce
gelisme gostermistir. Bu baglamda, ¢alisanlari
isten cikarmak icin gerekli bir kriter haline
gelmis olan PD yasal anlamda 4857 sayih s
Kanununda  kendisine yer  bulmustur.
Dolayisiyla iyi yapilandirilmayan
degerlendirmeler dava siirecine tabi olmus ve
sirketler, calisanlar ve hatta sirket paydaslari
kiicimsenmeyecek kayiplara maruz kalmistir.
PD’'nin yasal bir boyut kazanmasi konuya
onemli farkhliklar, yaptirimlar ve yeni bir yol
haritas1  getirmektedir (BAYAR, 2004;
UYARGIL, 2008 (a); 2008 (b).

Bu nedenle ¢alismanin amaci hukuki ve insan
kaynaklar1 yénetimi acilarindan performans
degerlendirmenin nasil ele alindigini
incelemektir.

Bu arastirma sorusu hukukun PD’yi hangi
kategori altinda inceledigini ve PD’ye nasil bir
anlam atfettigi kapsamaktadir. Boylelikle hangi
hukuki kavramlarin performans
degerlendirmeyi nasil etkiledigini
anlasilacaktir. Bunun i¢in ilk 6nce PD’nin hem
IKY hem de hukuk acisindan ele alinmasina
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izin veren bir cergeve cizilecektir, sonrasinda
PD ile ilgili hukuki perspektifin hangi ilkeler
tarafindan  yonlendirildigi  tartisilacaktir.
Tartismay1 kavramsal diizeyden gorgiil bir
diizeye indirmek i¢in PD ile alakal hukuki
kararlar (ictihat kararlar) irdelencek hangi
ilkelerin hangi PD niteliklerine vurgu yaptig1
belirtilecektir.

PD’nin hukuk ve iKY baglaminda anlagilmasi
hedefleyen bu calisma kavramsal ve gorgil
diizeydeki incelemeleriyle birlikte 6nemli hale
gelmektedir. Bu alanda yapilan disiplinlerarasi
calismanin azhg ve zorlugu degerlendirilirse
konuyla ilgili yazina olduk¢a 6nemli katkilar
bulunacagi agiktir. Bu ¢alisma Sitkin ve Bies’in
(1993) ve Hillman'in (2009) ifade ettigi hukuk
ile orgiitsel c¢alismalar arasinda bag kurma
gerekliligi noktasinda 6nemli olup spesifik bir
konuya dair bilginin kapsamini
genisletmektedir. Bu agidan performans
degerlendirme daha detayll anlasilabilecek,
sirketlerin ve  calisanlarin  farkindalig
arttirilarak is diinyasina katkida bulunacaktir.
Ozellikle konuyu sekillendiren Yargitay
kararlarinin dikkatle incelenerek yeni yol
haritasinin belirlenmesi sirketler acisindan
olduk¢a 6nem arz etmektedir. Ciinkii is hukuku
alaninda diger soz sahipleri olan Yargitay basta
olmak tizere, is hukuku arastirmacilar1 PD’de
yasanan sorunlar isiginda ¢alismalarina yon
vermis ve c¢esitli akademik ve yargisal
calismalarda bulunmuslardir. Konunun
tarafimizca kesfedilmesi de  Yargitay
kararlarinin incelenmesi neticesinde ve iKY ve
hukuk alanlarinda ortak bir ¢alisma yapma
arayisl sirasinda ortaya ¢ikmistir.

Makalenin kapsamina wuygun olarak ilk
bélimde hukukun PD'yi etkileyen unsurlar
irdelenecektir. Sonrasinda PD’nin  genel
ozellikleri  degerlendirilecek, ve ¢izilen
cerceveye gore Yargitay kararlar1 gorgil olarak
analiz edilecektir. Son bélimde ise arastirma
sorusundan ortaya ¢ikan sonuglar
degerlendirilecek ve tartisilacaktir.

1. HU!(UKi ACIDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME

4857 sayih Is Kanunun'da “performansa dayal
olarak iscinin is sézlesmesine son verilmesi”
gecerli fesih sebepleri arasinda yer almistir.
Kanunun “feshin gegerli sebebe dayandirilmast”
baslikli 18. maddesinde “Otuz veya daha fazla
is¢i calistiran isyerlerinde en az alti aylik kidemi
olan is¢cinin belirsiz stireli is sézlesmesini
fesheden isveren, iscinin yeterliliginden veya
davranislarindan ya da isletmenin, isyerinin
veya isin gereklerinden kaynaklanan gegerli bir
sebebe dayanmak zorundadir” seklinde yer

almustir. Is Kanunu’nun performansa iliskin bir
diger dilizenlemesi ise “sézlesmenin feshinde
usul” bashgl altinda yer alan kanunun 19.
maddesinin (In numarali fikrasinda
“Hakkindaki iddialara karst savunmasini
almadan bir iscinin belirsiz siireli is s6zlesmesi,
o is¢inin davranist veya verimi ile ilgili
nedenlerle feshedilemez. Ancak, isverenin 25.inci
maddenin (1I) numarali bendi sartlarina uygun
fesih  hakki saklidir.” seklindedir. Dikkatli
incelenirse madde metninde “performans”
kavrami dogrudan belirtilmese de “is¢inin
yetersizligi” bashgl altinda yer almis ve
performansa iliskin c¢erceve yavas yavas
cizilmeye baglanmigtir. IKY nasil PD’nin
taniminda “performans” sézcligline odaklanmis
ise kanun koyucu da “verim” kavramina
odaklanmistir. Performans ile verim arasinda
cesitli benzerliklerin oldugu iddia edilebilir.
Ornegin performansi / verimi gerceklestirecek
olan kisi 6zne benzerligine, performansin /
verimin aym1 zamanda / mekanda ortaya
¢ikmasi durumsal benzerlige,
performans/verim sonucunda ortaya ¢ikan
hizmet/liriin/bilgi ise ¢ikt1 benzerligine isaret
etmektedir.

Bununlar performans tanimlarda yer almasa
dahi performans terimi, kanunun 18. ve 19.
maddelerinden ¢ikan uyusmazliklara iliskin
karar ve tartismalarda kendine acik bir sekilde
yer bulmustur ve kanunun aksine Yargitay'in
performans terimini biyik bir dikkatle
kullandigi  dikkat ¢ekmistir.  Yargitayin
performans terimini dikkatli kullanmasim
yonlendiren bes ana unsur vardir. Bunlar
objektiflik, is yerine 6zgii olma, gercekei ve
makul olma, streklilik ve wusul olarak
tarafimizca siiflandirilmistir.

Objektiflik: Yargitay kararlarinda karsimiza
cikan bir o6nemli bir unsur objektifliktir.
Kararlarda bir ¢ok kez uygulamanin objektif
olmasina yani o isyerindeki tiim iscilere esit
sekilde uygulanmasinda dikkat c¢ekilmistir.
Kararlarda ayni isi yapanlarin ayni kurallara
bagh olmasi gerektigi ve Is Kanunun 5.
maddesinde  diizenlenmis  olan  esitlik
hiikiimlerine uygun uygulamalarin yapilmasi
gerektigi  Yargitay kararlarinda  6nemle
vurgulanmistir.

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 24.09.2007 tarihli
ve E.2007/13994, K.2007/27772 sayili

ictthadinda  performans degerlendirmede
aranan “objektif unsur”, “diger taraftan,
performans  degerlendirilmesinde  objektif

olabilmek ve gecerli nedeni kabul edebilmek
icin, performans degerlendirme kriterleri
énceden saptanmali, isin gerektirdigi bilgi,
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beceri, deneyim gibi yetkinlikler, isyerine uygun
davraniglar ve ¢alisandan gergeklestirmesi
beklenen is ve kisisel gelisim hedeflerinde bu
kriterler esas alinmalidir. Bir baska anlatimla,
calisanin  niteligi, davraniglart ve sonugta
ulastigi hedef énemli olmaktadir. Bu kriterler
calisanin goérev tanimina, verimine, isverenin
kurumsal ilkelerine, uyulmasi gereken isyeri
kurallarina uygun olarak objektif ve somut
olarak ortaya konmali ve buna yonelik
performans degerlendirme formlari
hazirlanmahdir.  Isyerine 6zgii cahsanlarin
performansinin degerlendirilecegi, performans
degerlendirme  sistemi  gelistirilmeli  ve
uygulanmalidir”  seklinde  tanimlanmistir.
Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 28.04.2008 tarihli
ve E.2007/33486, K.2008/10632 sayil
ictihadina goére, “Iscinin performans ve
verimlilik  sonuglarinin gecerli bir nedene
dayanak olabilmesi icin objektif Olciitlerin
belirlenmesi  zorunludur.  Performans ve
verimlilik standartlart isyerine 6zgti olmaldir.
Objektiflik élciiti, o isyerinde ayni isi yapanlarin
aynt  kurallara  bagh  olmast  seklinde
uygulanmalidir.”  Karada ayni zamanda
objektiflk olciitli, isyerindzgii olma ilkesi ile
birlikte = uygulanmas1  gerektigi  acikca
vurgulanmistir.

Isyerine ézgii olma: Yargitay performans
derecelendirmenin uygulanmasi asamasinda
onemle tizerinde durdugu bir diger husus
olarak uygulamanin isyerine o6zgii olmasini
aramistir.  Yukarida  bahsedildigi  iizere
performans derlendirme sistemleri isyerinde
iscilerin performanslarin 6lcmeye
yaramaktadir. Bu noktada performans
derecelendirmede kullanilacak performans
Olctimleme sisteminin belirlemesinde
isletmeye  uygun  bilimsel  o&l¢climleme
sisteminin belirlenmesi 6nem arz etmektedir.
Bu oOlciimleme sistemlerinin  hangisinin
kullanilacagina isletmenin faaliyet alanlarina
0zgl niteliklerinin tespiti ile ¢alisanlarin
nitelikleri ve isletmenin hedefleri géz 6niinde
bulundurularak karar verilir. Dolayisiyla
isyerine 6zgl bir performans derecelendirme
sisteminin isyerine veya isletmeye uygun
performans oOl¢ciimleme sisteminin segilerek
olusturulmasi  gerekmektedir.  Yargitay'in
yerlesik emsal karari su sekildedir:

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 28.04.2008 tarihli
ve E.2007/35831, K.2008/10338 sayili
ictihadina gore isyerine 6zgli olma unsuru
“Performans ve verimlilik standartlar isyerine
6zgii olmaldir.” seklinde yer almistir.
Y9.HD.nin 08.04.2008 tarihli ve E.2007 /27829,
K.2007/7831 sayili ictihadinda ise “Kanunun
gerekcelerinde ifade olunan yetersizlikten

kaynaklanan sebepler disinda, is¢ciyle yapilan is
sozlesmesi,  igyeri  personel  ydénetmeligi,
kurumsal ¢alisma ilkeleri veya isyerine 6zgii
performans degerlendirme élglitlerinde yer alan
iscinin ~ verimliligi ile ilgili  beklentilerin
karsilanmamasi halinde de gecerli sebeple fesih
uygulanabilir.”

Gergek¢ci ve makul olma: Bunun yani sira
uygulamanin gercekeci ve makul olmasi
Yargitay kararlarinda 6nemle iizerinde
durulan bir diger husus olarak karsimiza
cikmaktadir. Buna gore uygulama isyerinde
olumsuzluklara yol ag¢mamali, isverenlerce
kotiiye kullanilan bir fesih sebebi olarak
goriilmemeli ve uygulanmamalidir. Ulasilmasi
imkansiz  kriterlere dayali uygulamalar
yapilmamalidir.

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 18.3.2008 tarihli
E.2007/27584 K. 2008/5327 sayili kararinda
“Performans ve verimlilik standartlar1 gercekgci
ve makul olmalidir” ifadesine yer verilmistir.
Kararinda devaminda da “Iscinin, deneme
stiresi de belirli ( ki bu en az alti ay olmali )
bekleme siiresi icinde saptanan mesleki
6zelliklerine dayanarak, bu siireden sonra
performans ve verim diistikliigii nedeniyle is
sézlesmesi feshedilirse bu gecerli neden olarak
kabul edilemez. Yani bu siire iginde isginin
calisma standartlari: ve mesleki ézellikleri daha
sonraki performans ve verimlilik 6lctimii
bakimindan isverenin kabul ettigi sinirlar
olarak dikkate alinir. Ancak bu sinirlarin altina
diisiilmesi ve bunun siireklilik gostermesi
halinde gegerli neden dogabilir, isveren, bu
smirlarin lstiinde bir performans ve verimlilik
beklentisinde hakli oldugunu ileri stirtiyorsa, bu
beklentiyi dogrulayacak egitim ve is kosullarinin
iyilestirilmesi gibi performans artirici olanaklari
sagladigini da kanitlamaldir.” Sonug olarak is
sozlesmesinin fesih edilebilmesi icin gercekgi
ve makul fesih sebeplerinin olasi, buna bagh
olarak ta performansa dayali fesihlerde
performans dusikligiini gosteren
degerlendirme sisteminde makul ve gercekei
Olciitlerin belirlenmesi 6nemlidir. Yargitay
ictihatlarinda da bu husus acik¢a yer almistir.
Buna gore Yargitay 9. Hukuk Dairesinin
18.06.2007 tarihli ve E.2007/9560,
K.2007/19225 sayih ictihadinda “Dosya
icerigine gére, tibbi tanitim faaliyet alaninda
isverenin Gilineydogu Anadolu Bdlge Yéneticisi
gérev yapan davacinin performans
degerlendirmesinin dis etkenlere bagl oldugu,
objektif olmadigi, davali isveren tarafindan
gerceklestirilen ~ feshin ~ gecerli  nedene
dayanmadigi anlasilmaktadir.”
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Stireklilik: ~ Streklilik unsuru; uygulamada
ozellikle dikkat edilmesi gereken ve Yargitay
kararlarinda adil uygulamalara yo6n vermeye
yonelik  bir unsur olarak  karsimiza
cikmaktadir. Buna gore ozellikle iscinin
performansinda  stireklilik arz etmeyen
olumsuz durumlarin dikkate alinmak suretiyle
fesihlerin gerceklestirlmesi hukuku aykiri
yorumlanmistir. Dolayisila performans
degerlendirmelerde bir siireklilik aranmasi
zorunlulugu Yargitay uygulamasinda Kkabiil
edilmistir.

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 18.3.2008 tarihli
E.2007/27584 K. 2008/5327 sayili kararinda
“Performans ve verimlilik sonuglarina dayali
gecerli bir nedenin varligi icin stireklilik
gosteren diisiik veya diisme egilimli sonuglar
olmaldir. Kosullara gére degisen, streklilik
gostermeyen sonuclar gegerli neden icin yeterli
kabul edilmeyebilir.” “Yani bu siire iginde is¢inin
calisma standartlart ve mesleki ézellikleri daha
sonraki performans ve verimlilik 6élgtimii
bakimindan isverenin kabul ettigi siirlar
olarak dikkate alinir. Ancak bu sinirlarin altina
diistilmesi ve bunun stireklilik gdstermesi
halinde gegerli neden dogabilir” ifadesinde yer
vermistir. Bunun yam sira Yargitay 9. Hukuk
Dairesinin 08.04.2008 tarihli E. 2007 /27735 K.
2008/7818 kararinda “Yilsonunda belirlenen
hedeflerin altina diisiilmesi ve bunun stireklilik
kazanmast halinde gecerli bir fesihten séz
edilebilecektir” ifadesine yer verilerek is¢inin
performans degerlendirmeleri neticesinde
goriilen verim digsikligiinin sireklilik arz
etmesinin feshin gecerliligi icin zorunlu bir
unsur oldugu a¢ik¢a vurgulanmistir.

Usul: Son olarak Yargitay fesih usuliine iliskin
gerekliliklerin uygulamada yerine getirilmesi
gerektigini vurgulamistir. Cok sayida feshin
gecersizligine 6zellikle kanunda belirtilen fesih
usullerine  isverenlerce  basvurulmamasi
sebebiyle karar verilmistir. Performans
yetersizliginin  ispati isverene ait bir
yiikiimliliiktir (Is Kanunu m20/2). Usule
iliskin bir diger yiikiimliiliik ise feshin son care
olarak kullanilmasi gerektigidir. Son olarak da
iscinin savunmasinin alinmamasi gecerli
sebeple yapilan sebeplere iliskin 6nemli bir
usuli eksikliktir.

Yargitay 9. Hukuk Dairesinin 18.3.2008 tarihli
E.2007/27584 K. 2008/5327 sayili kararinda
s Kanunu'nun 19.maddesine gore:
"Hakkindaki iddialara karst savunmasini
almadan bir iscinin belirsiz siireli is s6zlesmesi,
o iscinin davranisina veya verimi ile ilgili
nedenlerle feshedilemez. Ancak, isverenin 25'inci
maddenin (II) numarali bendi sartlarina uygun

fesih hakki sakhdir. Buna gére salt isginin
savunmasinin alinmamasit tek basina stireli
feshin gecersizligi sonucunu dogurur, is¢i
fesihten énce savunma vermeye davet edilmeli,
davet yazisinda davranisi nedeniyle isten
ctkarma sebebi acik ve kesin bir sekilde
belirtilmeli, makul bir siire oénceden belirtilen
yer, giin ve saatte hazir bulunmasi, bulunmadigi
takdirde yazili bir savunma verebileceginin;
bildirilen yerde belirtilen giin ve saatte hazir
bulunmadigt ve de buna ragmen yazili bir
savunma  vermedigi  takdirde  savunma
vermekten vazgegmis sayilacaginin kendisine
hatirlatilmast  sarttir.” ifadesine agik¢a yer
vermistir.

2. IKY ACISINDAN PERFORMANS
DEGERLENDIRME

PD ¢ok yalin bir ifade ile bir ¢alisanin simdiki
ya da ge¢misteki performansini belirlenmis
performans standartlariyla karsilastirarak
degerlendirmektir (DESSLER, 1995: 321).
“Performans” tanimini biraz daha netlestirmek
gerekirse; bir Kkisinin belirli bir zamanda
gerceklestirmis oldugu bir dizi ¢ikt1 denilebilir
ki bu bir dizi ¢ikti mesleksel, sirketsel veya
sektorel olarak degisebilir (BERNARDIN ve
RUSSEL, 1993: 379). Ancak bu bir dizi ¢ikti
otomasyon seviyesine, sendikalasma
derecesine, mesleki yapiya, sirket yapisina ve
sirket  kiiltirine  gére  “performans’in
dolayisiyla  “performans degerlendirme”nin
tanimini  zaman i¢inde degistirmektedir
(WHISLER VE HARPER, 1965). Bu anlamda
performans degerlendirmenin daha genis bir
tanimt: “calisanlarin ya da takimlarin kigisel ve
kurumsal amaglarina paralel bir sekilde
belirlenen hedefler ile ilgili performanslarini
periyodik olarak degerlendirerek geribildirimde
bulunan sirketsel gelisimi hedefleyen yasal bir
stirectir’ (DELPO, 2007; PETERSON ve TRACY,
1979; SCHOLTES, 1990; SERTGOZ, 2005;
SENTURK, 2005; YALIM, 2005). Dolayisiyla
performans degerlendirme tamamiyle
sirketlerin tercihine birakilan bir uygulama
degil, belirli noktalarda yasal bir gerekliliktir.

Performans degerlendirme ile ilgili
arastirmalar incelendiginde, konunun ¢ok
cesitli bashklarda ele alindiginmi goriilmektedir.
Genel anlamda bir¢cok calisma Kkavramsal,
psikometrik ozellikler, boyutlar,
degerlendirme kaynagi ve degerlendirilen
birim adi altinda yapilmaktadir (SUMER,
2000). Ancak bu calismalarin odak noktasi
psikolojik, sosyolojik ya da ortamsal yapilari
incelemek oldugu icin PD’nin hukuki baglamini
anlamak i¢in daha farkhi bir cerceve
gerekmektedir. Ornegin Giglioni ve arkadaslari
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(1981) PD’yi hukuksal baglamda dokuz ana
etmen cercevesinde incelenmistir. Birincisi
ters etki, ikincisi PD’nin gecerliligi, ticlinciisii is
analizine  dayandirilmayan enstriimanlar,
dordiinciisti  o0znellik, besincisi  muglak
degerlendirme kriteri, altincis1 degerlendirileni
gormeden yapilan degerlendirme, sekizincisi
egitimsiz degerlendirici ve dokuzuncusu ise
ayrimciligl  gosteremeyen degerlendirmedir.
Ancak yukaridaki ¢alisma Amerikan Hukukunu
6n plana alan ve iKY perspektifini geri planda
tutan bir sekilde yapilmistir, bu nedenle hem
Tiirk Is Hukukunu hem de IKY perspektifini
one alacak bir kapsam gerekmektedir.

IKY perspektifinden PD’yi iki alt bashkta
incelemek miumkindir; birincisi sistem ve
ikincisi ise siirectir (FINDLEY, GILES Dig,
2000). Sistem ile ifade edilen PD’nin diger 1KY
fonksiyonlarinin bir pargast oldugudur ve
slirec ile ifade edilen PDS’'nin belirli bir zaman
diliminde bir dizi aktiviteler dongiisii seklinde
meydana geldigidir.

2.1. Sistem Olarak Performans
Degerlendirme

Performans degerlendirme en basta kisinin is
performansini arttirmak Uzere ortaya c¢ikmis
ve zamanla c¢alisanlart yargilayan bir arag
haline gelmistir ve hatta yoneticilerin Tanri
roliinii oynadilar1 iddia edilmistir (MCGREGOR,
1976). Ancak yargilayict egilimin ortaya
cikardigy bu yapi performans
degerlendirmeleri zorlastirmis, is
performansini arttirmak yerine azalttigl bile
saptanmistir, bu ¢iktilardan  hareketle
yoneticinin ¢alisani egitim ve gelistirme kanali
ile yonlendirmesi ve motive etmesi daha dogru
bulunmustur (MCAFEE, 1981). Bu konuda
yapilan c¢alismalar, egitim ve gelistirme
vurgusunun PD’de mutlaka olmasi yoniindedir
ve miimkiinse performans degerlendirme ile
kisisel gelisim gortiismelerinin ayri1 zamanlarda
ancak birbiriyle ilintili olarak
gerceklestirilmesi gerektigidir (MEYER, 1991;
MEYER vd., 1965). Boylelikle bu degisim
yonetici ve calisandaki stresi ve aralarindaki
catismay1 en aza indirerek is performansina
daha kolay odaklanabilmesini saglamaktir. Bu
gorislerin kabul gérmesi ve daha da 6nemlisi
PD ile egitim gelistirmenin entegrasyonu
gerceklestirilmesi amaclarin, gorevlerin
ortakligi ve saglanacak bilginin faydasi ile
miimkiin olabilir (MCAFEE, 1981). Bunlar
saglikli bir sekilde gerceklestirilirse yonetici ve
calisanlar performanslarim gelistirebilir ve
organizasyonel etkinlige katkida bulunabilir
(BARUTCUGIL, 2002).

Calisanlarin doénem icindeki performansina
gore finansal haklarina kavusmasi PD’nin
ikinci onemli entegrasyonuna isaret
etmektedir.  Ucret-maas  yonetimi  olan
entegrasyon cabay1 performansa, performansi
licrete-maasa, maddi odilleri de Kkisisel
hedeflere baglamaktadir, boylelikle kisi maddi
odiilleri kazanmak icin performans
gosterecektir ve hem kisi hem de sirket
hedeflerine ulasacaktir (EERDE ve THIERRY,
1996). Tiirkiye’'de glinlimiizde en sik kullanilan
uygulamalardan  biri licret  artislarini
performans ile iliskilendirmektir, tabii ki
piyasadaki uygulama sadece ilicret-maagslar ile
sinirh degildir, ayrica ¢esitli prim uygulamalar:
da performansa dayalidir (EDIPOGLU, 2002).
Orgiitin ~ verimliligi ~ arttirabilecek  bu
entegrasyon dagitimsal bir adalet sagladig i¢in
yetenekli calisanlarinin sirketten ayrilmasini
engelleyebilir. Ancak bunlar saglayabilmek
icin performans degerlendirme sisteminin
giivenirligi ve gecerliligi 6nemli bir husus
haline gelmektedir (GRAVES, 1982 (a); 1982
(b). Keza agilan davalarin bir ¢cogu performans
degerlendirme ile iicret-maas iliskisindeki
dengesizlikten kaynaklandiginm1  belirtmistir,
ancak bu nedenler sadece birer semptomdur.
Bu semptomlarin kaynag1 ise performansa
degerlendirmenin  giivenilir ve  gecerli
olmamasidir (DELPO, 2007).

Calisanin performansina gore sirketin Kkisiyi
hangi pozisyona atayacagi ve istihdamini
etkileyen metot ve yontemler, kisaca kariyer
planlamasi, o6ncelikle PD’den gelen bilgiler
sayesinde olmaktadir (DUNDAR, 2008;
YILMAZ, ECEVIT Dig., 2000). Daha énceleri
PD’'nin var olan performansa odaklandigi ve
gelecek  performansi  odlgemedigine  dair
elestiriler PD’nin kariyer planlamasi ile
entegrasyonu ile ¢oziimlenmistir. Yeni ise
girenler PD’den gelen geribildirimlere gore ne
kadar basarii olduklarini, kendilerini nasil
gelistirmesi  gerektigini ve ydneticilerin
kendilerini nasil algiladiklarini anlayabilirler
(BUDAK, 2008; CASCIO, 1991). Artk PD
kariyer gelistirmenin erken olusum evresinde
performans  bilgisi saglarken siirdiirme
evresinde  calisanlart  yonlendirme  ve
gelistirme faaliyetlerine dair girdi
saglamaktadir (PERETZ ve FRIED, 2012).

Bununla birlikte verilen egitimlerin yararh
olup olmadig, kogluk sisteminin faydali olup
olmadig1 vb. sirket ici arastirmalarda PD’nin
sundugu veriler c¢ok ©6nemlidir. Ornegin
performans degerlendirme goriismesi
yapildiktan sonra yonetici calisanin lizerinde
hem fikir oldugu kisisel gelisim planin1 kayda
gecirir ve ¢alisani egitime gonderir. Sonrasinda
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egitimin gercekten istenilen yetenek, beceri ya
da bilgiyi gelistirip gelistirmedigi o6nceki-
sonraki performans yontemi ile test edilebilir.
Teorik  olmaktansa  isteki  davranislara
odaklanan bu egitim degerlendirme yontemi,
performans  degerlendirmeyi  bir  ¢esit
arastirma araci olarak kullanmistir (OZCELIK,
2008). Daha farkl bir seviyeden 6rnek vermek
gerekirse, takim performansinin gelistirilmesi
hem bireysel amaglarin hem de takim
amaglarinin belirlenmesini gerektirmektedir.
Bu amaglar c¢ercevesinde  geribildirim
mekanizma dizayninin, sorumluluklarin
dagillminin  ve  gelisim  hedeflerindeki
manipilasyonlarin  bireysel ve  takim
performansina nasil etki edecegi irdelenmek
istenebilir (BARUTCUGIL, 2002). Béylelikle
performans degerlendirme bir ¢esit arastirma
araci olarak kullanilabilir.

Performans degerlendirme sistemi hukuki
acidan ele alindiginda esit ise esit licret ilkesini
goz oniine almaktadir (Is Kanunu madde 5).
Performans degerlendirmelerdeki derecelere
bakilarak hangi ¢alisanin ne kadar {icret ya da
zam almasi gerektigi bu sisteme gore
belirlenmektedir. Performans degerlendirme
sistemi cretlendirme sistemi ile yasal
baglamda da bitiinlestirilmistir. Bu sistemin
diger sistemlerle de biitlinlestirildigi, ozellikle
egitim ihtiya¢ analizini yapmak icin kullanildig:
bilinen bir gercektir. Diger bir deyis ile
performans degerlendirme goriismesinden
sonra calisanlarin kendilerini gelistirmeleri
gereken konular belirlenmektedir. Isletmeler
ozellikle bu belirlenen konularda egitim
vererek/alarak c¢alisanlarin  performansini
gelistirmeyi  hedeflemektir  (SONNENTAG,
2002: 140). Dolayisiyla egitim alan kisinin

performansi iyileserek licretlendirme
sisteminde yer bulabilecektir. Bu nedenle,
performans degerlendirme sisteminin

ticretlendirme sistemi ile biitiinlesmesi yasal
anlamda gerekliyken egitim ve gelistirme
sistemi ile biitiinlesmeside yasal anlamda
gerekli olabillir.

2.2. Siire¢ Olarak Performans
Degerlendirme

PD sadece yasal anlamda savunulabilir bir
sistemden olusmamaktadir ayrica PD stirecini
ve dokiimantasyonunu kapsamaktadir
(MERRITT, 2007). Stireg¢ ii¢ temel asamadan
olusmaktadir, birincisi PD goriismelerinin
planlamasi, ikincisi gériismelerin uygulanmasi
ve son asama ise performansin takip edilmesi
islemidir (ARMSTRONG, 2006; LOSYK, 2002).
Planlama asamasi iki farkli zaman diliminde
gerceklesebilmektedir. ilkinde yénetici ile

calisanin belirli hedefler iizerinden anlasmaya
varmasini ifade etmektedir ve doénemin
basinda gerceklestirilir. Bu safhada hangi
performans Kkriterleri, ne tiir standartlarda,
nasil gergeklestirilecegini ve bunlar1 yapmak
icin gerekli olan kisisel gelisim hedeflerini
kapsamaktadir (ARMSTRONG, 2006). ikinci
zaman dilimi yonetici ile ¢alisanin hazirligini
kapsamaktadir ve goriismeden onceki siireyi
kapsamaktadir. Hazirlhlk asamasi taraflarin
hangi hedefler cergevesinde konusacaklarini
tasarladiklari, gesitli konularla ilgili savunmay
ya da onermeyi yapmak icin gerekli bilgiyi
toplama asamasidir (MEYER, 1955; PETERSON
ve TRACY, 1979). PD goriismesi asamasinda
yonetici ile ¢alisanin biraya gelir ve ¢alisanin
glicli  ve gelistirmesi gereken yonleri
konusulur, hangi hedeflerde nasil bir ilerleme
kaydettigi, karsilasilabilecek problemlerle ilgili
nasil bir ¢déziim yolu izleyecegi tartismaya
acihr (LOSYK, 2002). Boylelikle belirli bir
donem i¢indeki anlasma, 6l¢me, geribildirim ve
diyalog  islevleri  formal bir yapiya
kavusturulmus olur (ARMSTRONG, 2006). PD
goriismesi bittikten sonraki son asama ise
performansin takip edilmesidir. Goriismede
ortaya c¢ikan noktalar (anlasmazlik konulari ve
taraflarin yorumlari, degerlendirme
formundaki acik uglu sorular ve cevaplar)
kayit altina ahnir ve goriismede imzalanan
evraklar ile birlikte dokiimante edilir (LOSYK,
2002; OLIVER, 1985). Bu asama sadece
dokiimantasyondan  olusmamakta  ayrica
yoneticinin calisani dénem boyunca
geribildirim, egitim, kogluk gibi yapilarla aktif
olarak desteklemeye c¢alistigi bir siirectir
(ARMSTRONG, 2006). Ayrica bu siirecte
toplanan bilgiler bir énceki boéliimde PD’nin
diger sistemler ile entegrasyonunda kullanilir.
Diger bir deyis ile PD siirecinde veriler
islenmeye baslar ve bu asamanin {riini olan
bilgiler istenilen sistemlere dagitilir. Boylelikle
sistem ile siire¢ arasindaki bag kurulmus olur.

Her sirkette bu asamalar bazi farkhiliklar
gosterebilir; Ornegin performansin
planlanmasi asamasinda hedefler iist yonetim
tarafindan belirlenmis olabilir veya ydnetici ile
calisan hedefleri karsilikli belirlemis olabilir.
Performans goriismesi asamasinda calisanin
degerlendirilmesi sadece ilk amir tarafindan
olabilecegi gibi degerlendirmeler ilk amire ek
olarak ¢alisanin is arkadaslarini, altinda
calisanlari ve/veya kilit miisterileri
kapsayabilir. Bununla birlikte performans
goriismesi senede bir kere
gerceklestirilebilecegi  gibi  isin  yapisi,
goriismenin amaci1 gibi nedenlerle senede
birka¢ kez de gerceklestirilebilir (BAKER ve
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MORGAN, 1984). Performansin takibinde
gelisim hedeflerinin belirlenmesi ve izlenmesi
ilk amir disinda baska bir amir tarafindan da
gerceklestirilebilir,  6zellikle  ko¢luk  ve
mentorluk  sistemi  uygulayan sirketler.
Performansin  takibinde sadece gelisim
hedefleri degil verilen geribildirim tizerinden
de degisiklikler miimkiin olabilir; o6zellikle
90°’den 360°ye kadar geribildirim kullanan
sirketler.

Yonetim agisindan olarak
incelendiginde, planlama asamasinda hedefler
ya yonetici tarafindan verilir ya da yonetici ile
calisan ortaklasa karar verir, ancak hukuk
acisindan incelendiginde hedeflerin kimin
verdigi ya da ortaklasa gelistirildigi 6nemli
olmayabilir. Onemli olan hedeflerin taraflar
tarafindan uygun gorildigini ifade eden
“imzadir’. Bu imza ile g¢alisan hedeflere
ulasacagini tahattiit eder.

Performans degerlendirme siireci sadece
gorliismenin planlanmasi, yapilmasi ve takip
edilmesi ile simirli degildir. Keza getirilen yasal
yukiimlilik ile performans degerlendirme
insan kaynaklari planlamasinda ¢ok 6nemli bir
yere gelmistir. Insan kaynaklann planlamasi
isletmenin ihtiya¢ duydugu uygun niteliklere
kisilerin arastirilmasi, secilmesi ve ise
alinmasina yonelik faaliyetler olup (ACAR,
2008) PD’nin sagladigt veriler {i¢ temel
faaliyete girdi saglamaktadir. insan kaynaklar
planlamasi isgiicii ihtiyacinm karsilamak ya da
isglicii fazlahgini gidermek amaciyla terfi, nakil
ya da isten ¢ikarma gibi eylem planlarim
icermektedir. Eger bir sirket kariyer
gelistirmenin bir yansimasi olan terfiyi
performansa dayali gerceklestiriyorsa PD’nin
sagladigl veriler mutlaka dikkate alinacaktir
(BUDAK, 2008). Baska bir acgidan, PD’nin
sagladigr veriler kisinin farkli bir pozisyona
daha uygun oldugunu, bu nedenle kisinin
pozisyonu yatay olarak degistirilebilir. PD’'nin
sagladigl bilgi cercevesinde son eylem plani
olarak riitbe indirimi ya da isten ¢ikarma
gerceklestirilir (ACAR, 2008), eger PD’deki
olumsuz geribildirim birden fazla arka arkaya
gerceklesmisse isten cikarma islemi uygulanir.
Bu silire¢ performansin sirkette belirli bir
diizeyde olmas1 i¢in yapilir, eger mimkiin
degilse yeni adaylar ise alinabilir.

Bu asamaya kadar performans degerlendirme
IKY acisindan sistem ve siire¢ bazh olarak ve
hukuk acisindan ise bes ana ilke (objektiflik,
usul, gercekci ve makul olma, stireklilik ve is
yerine 6zgli olmak) etrafinda incelenmistir. Bu
noktadan sonra kavramsal olarak ifade edilen

ogeler operasyonel hale getirilip gorgiil olarak
incelenecektir.

3. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

Arastirmada icerik analizinin kullanilmasina
karar verilmistir. Icerik analizi bir yéntem
olarak iki farkl sekilde kullanilabilir. Bunlarda
birincisi nesnel bir platforma oturan nicel
icerik analizi ve ikincisi ise siibjektif bir
platforma oturan kalitatif nitel analizidir.
Arastirmanin temel varsayimin epistemolojik
olarak pozitivist bir yapiya yakin olmasi,
arastirmada  kantitatif icerik  analizinin
kullanilmasina neden olmustur. Boylelikle
miimkiin  oldugunca 06znel etkenlerden
ayrismaya ve daha objektif bir incelemeye
ulasilmaya ¢alisiimistir.

Icerik analizinin gerek nicel gerek nitel
yaklasimlardan etkilenmesiyle birlikte icerik
analizinin belirli kaliplar1 oldugunu séylemek
zorlagsmaktadir. Bununla birlikte temel olarak
dort kritik noktadan bahsedilebilir. Bunlardan
birincisi  arastirmacinin  amaci, ikincisi
o6rneklemin olusturulmasi, tclinciist
kategorilerin belirlenmesi ve sonuncusu ise
kategorilerin ortaya ¢ikis sikliklarini dikkate
alan  degerlendirme asamasidir.  Icerik
analizindeki kritik noktalar ¢alismamiza
uyarlandiginda arastirmanin amaci PD’nin
hukuk ve IKY agisindan nasil ele alindigini
incelemektir.

Arastirmada kullanilan 6rneklem mahkeme
kararlaridir, o6zellikle i¢tihat kararlar, ¢linkii
I[KY ile hukuk arasindaki iliskinin
arastirmacilar tarafindan somut bir sekilde
gozlemlenebilir oldugu kaynaklardan birinin
“mahkeme kararlart” oldugu disiinilmiistiir.
Mahkeme kararlari buyurucu metin tipleri
olarak degerlendirilebilir ki bu da arastirmanin
somut ve objektif temeller etrafinda
sekillendirilmeye calismasini
desteklemektedir. Ancak mahkemelerde alinan
kararlarin sadece belirli sirketleri ya da kisileri
ilgilendirebilecegi veya bolgenin sanayilesme
derecesine bagl olarak farkli tip davalarin
yogun olarak islenebilecegi veya cesitli
konularda farkli mahkeme kararlariyla
karsilasilabilecegi diisiiniilmiistiir. Dolayisiyla
Tiirkiye’deki biitiin sirketleri ve c¢alisanlari
ilgilendiren ve yargi siirecine yon veren
“ictihat kararlari’nin incelenmesine Karar
verilmistir.

Tiirkiye Cumhuriyeti  siirlar1  igerisinde
yapilan yargilamalarin temyizinde Yargitay 9.
Hukuk Dairesi Is ve Sosyal Giivenlik Hukuku
uyusmazliklarinin ¢6ziimiinden sorumludur.
Yapilan incelemeler dairenin genellikle bir
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sene icerisinde 30.000’den fazla ictihat karari
verdigini  gostermektedir. Verilen karar
sayisindaki fazlalik ve c¢esitllik arastirma
odaginin performans degerlendirme siirecine
dair emsal teskil eden yayinlanmis Yargitay
kararlar olmasina neden olmustur. Arastirma
kapsaminda “performans”, “iscinin verimi’ ve
“iscinin  yetersizligi” sozciikleri kullanilarak
“Kazanci”da tarama yapimistir. “Kazanct”
websitesi Tilrkiye’de mahkeme kararlarini
endeksleyen en genis ve en sik kullanilan
ulusal hukuk veritabanlarindan biridir. Bu
veritabaninda yukarida Dbelirtilen anahtar
kelimeler kullanilarak 13.04.2009 tarihinde 91
ve 27.10.2012 tarihinde yapilan taramada ise
293 ictihat kararina ulasilmistir. Her iki tarihte
yapilan kararlar birlestirildiginde ve ikilemeler
elendiginde, toplamda, 295 ictihat karar1 tespit
edilmistir. Ancak bunlardan 85 tanesi
¢alismanin kapsaminda olmadig1 dolayisiyla
arastirmaya konu olan 210 igtihat kararn
irdelemeye tabi olmustur. Bu 210 ictihat
kararinin 47 tanesi devam etmekte olan
davalardan 163 tanesi ise sonuglandirilmis
davalardan gelmektedir. Devam eden davalar
arastirmaya dahil edilmistir ¢iinkii davanin
hangi noktada karara baglanamamis oldugu
veya davaya hangi noktada daha fazla bilgi
gerektigi bu calismanin kapsamiyla
ortiismektedir.

Arastirmanin o6rneklemini olusturan Yargitay
kararlarini yapisal olarak bazi benzerlikler
teskil etmektedir. Yargitay kararlari belirli esas
ve kanun numaralari ile kayitlar tutulan, yerel
boélgedeki mahkenin verdigi karari temyize
giden taraflarin durumlarim incelemektedir.
Herbir Yargitay kararinda davali ve davaci
kavrami vardir. Arastirmada inceledigimiz
ictihat kararlarinda davali taraf genellikle
sirketlerdir ¢iinkii yerel mahkeme tarafindan
sirketler hakli bulunmus ancak davaci kararin
tekrar degerlendirilmesi i¢in bir tst kuruma
basvurmustur. Davaci ise belirli bir sirkette
daha 6nce veya hala calismakta olan kisilerden
olusmaktadir. Davacilar sirketin herhangi bir
seviyesinde c¢alisan ya da yoneticidir ve is
glivencesi kapsamindadir. Diger bir deyis ile is
glivencesi kapsaminda olanlar isveren vekili
olarak  degerlendirilmeyen kisilerdir. s
glivencesi kapsaminda olan kisiler isletmeyi ya
da isyerinin biitiinlinii ydnetmeyen ve isciyi ise
alma ve isten cikarma yetkisi bulunmayan
kisilerdir.

Arastirmanin en 6nemli kisimlarindan birisi ise
kategorizasyondur. Kategorizasyonda Kkayit
birimi olarak ifadeler secilmistir. Bu ifadeler
ozellikle davanin seyrine yone veren ifadeler
olmasina 6zen gosterilmistir ¢linkii mahkeme

kararlarinda  bir¢ok  betimleyici ifadeler
bulunmaktadir ancak bunlar davanin seyrini
degistiren ifadeler olmak zorunda degildir.

Ictihat kararlarindaki ifadeler kategorize
edilirken yazin kisminda belirtilen c¢erceve
dikkate alinmistir. Performans
degerlendirmenin 1KY acgisindan iki temel
cercevede incelenebilecegi ve bunlardan
birincisi PD’nin belirli bir sisteme entegre
olmas1 ve ikincisi ise PD’nin belirli bir siireci
takip etmesidir. Hukuk ac¢isindan irdelenen
cerceve ise bes farkli yapiy1 icermektedir;
gercekei ve makul olma, objektiflik, siireklilik,
is yerine 6zgii olma ve usul. Kategorilendirme
asamasinda IKY’nin kendi icinde ve hukukun
kendi i¢cinde homojen, biitlinsel, ayirt edici,
objektif ve amaca uygun kategori kodlar
bulunmus ve buna gére metinler kodlanmistir
(Litfen Tablo 1’e bakimz).

Kodlama asamasinda siklikla Kkarsilasilan
durum ise bir davanin birden fazla kategori
koduyla isaretlenmesidir. Ciinkii ictihat
kararlari bazen tek bir nedene bagh
olmayabilir, baska bir ifade ile dava kararini
etkileyen birden fazla sebep olabilir. Bu tiir
durumlarda tek bir i¢tihat karari ile ilgili
birden fazla kodlama yapilmistir. Birden fazla
kodlama yapmak dava kararlarinda IKY’nin
sistem ve siire¢ bazli perspektiflerini daha
detayl incelenmesine de imkan vermistir.

4. BULGULAR

Sistemi isaret eden kararlarin %37’si ve stireci
isaret eden %54’t davaciy1 haklh bulmustur.
PD’nin kariyer planlamasiyla olan
entegrasyonu ilgilendiren kararlarin sistem
problemli PD kararlarina orani %45’tir. PD’nin
ozellikle kariyer fonksiyonunu etkileyen hukuk
ilkelerinin usul oldugu, 6zellikle iisulde fesihin
ve son c¢arenin, ve kismen objektifligin dikkate
alindigr anlasilmistir. Egitim ve gelisim
fonksiyonunu ilgilendiren PD kararlarin sistem
problemli PD Kkararlarina orami ise %4’tiir.
PD’nin 6zellikle egitim ve gelisim fonksiyonuna
olan entegrasyonu hukukun objektiflik ilkesi
etkilemistir. Ucret ve maas fonksiyonunun
etkin neden olarak gdsterilmesi %40'tir ve
genel IKY politikasinin ise %11’dir.

PD’nin 6zellikle ticret ve maas fonsksiyonunu
etkileyen hukuk ilkelerinin objektiflik, gercekgi
makul olma ve wusuliin etkiligi oldugu
farkedilmistir. Genel IKY politikalarindaki
problemler ise hukukun objektifik, usul ve
kismen gercekci ve makul olma ilkelerinin
dikkate alinmamasindan kaynaklanmistir.

PD’nin siirec ile ilgili kararlari incelendiginde
temel olarak planlamanin ve uygulamanin
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etkisinin sirasiyla %87 ve %13 oldugu
anlasilmistir. PD siirecinin planlanmasinda
biitin  hukuk ilkelerinin ©6nemli oldugu
anlasilmistir. Diger bir deyis ile performans
degerlendirme siireci tasarlanirken dikkatli
olunmasi gerektigi c¢linkii PD planlamanin

bir¢cok hukuki yap1 tarafindan sekillendirildigi
karsimiza g¢ikmaktadir. Diger taraftan PD
slirecinin uygulama kismini etkileyen hukuk
ilkesinin usul ve ozellikle usulde savunma
almanin etkili oldugu farkedilmistir.

Tablo 1: IKY ve Hukuk Kategorileri ve ilgili Kodlar

Kategoriler Kategorileri Kodlar:
Sistem - Ucret ve Maas Ucret / Maas Hakki, Kidem Tazminati, Prim Alacagi, Ucret / Maas
Zammyi, Ek Odeme, Calisma Ucreti vb.
— Sistem - Kariyer Planlama Kadrodan Cikarilmak, Isgiicii Fazlahg, Hizmet Akdinin Feshi, Isten
é Cikarilma Kriterleri, Isten Cikarmada isveren / Isyeri Nedenleri vb.
g Sistem - Egitim ve Gelistirme Is / Kisisel Gelisim, Gelisim Hedefleri/ Programi, Egitim vb.
S
= Sistem - iKY Performans Degerlendirme Sistemi Olusturmamak / Uygulamamak,
§ Personel Yonetmeligi, Birden Fazla Isveren Problemi vb.
~
= Siire¢ - PD Planlama Gorev Taniminda Yer Almayan Kriterler, PD'nin Kanitlanamamasi,
Calisma Kosullarinda Esash Degisiklik, Dis Nedenlerden Etkilenme vb.
Siirec - PD Uygulama Kisilerden Savunma Alinmamasi vb.
Gergekgi ve Makul Olma Isyerinden Kaynakli Dis Faktérler, Dis Etkenler vb.
E Objektiflik Objektif, Kanitlanabilirlik, Somut, Olgiilebilir, Esitlik, Teblig vb.
=
§ = Siireklilik Sireklilik, Siire, Donem, Zaman vb.
X O
E 2 is Yerine Ozgii Olma Is Yerine Ozgii Olma, Performans Degerlendirme Sistemi, Performans
E Derecelendirme Sistemi vb.
Usul Usul, Savunmanin Alinmasi, Fesih, Son Care vb.

Tablo 2’'ye sadace hukuk agisindan bakarsak
kararlarin %45’ objektiflik ile ilgili, diger bir
%45 kisim ise usul ile alakahdir. Is yerine 6zgii
olmak %05, gercek¢i makul olmak %2 ve
streklilik ise %2’lik bir orana sahiptir.

Arastirma kapsaminda sadece nicel veriler
sunmak degil herbir kategoride ne tiir
kararlarin alindign boylece hukuk ve IKY’nin
nasil bir metinde bir arada olabilecegi ve dava
kararlarina nasil yon verdigi de gosterilmek
istenmistir (Liitfen Tablo 3’e Bakiniz). Ayrica
dava metinlerinde en sik karsilasilan agiklama
ise asagidaki gibi olmustur ve su ana kadar
yapilan c¢alismanin bir 0zeti niteligini de
tasimaktadir.

“Diger taraftan, performans
degerlendirilmesinde objektif olabilmek ve
gecerli nedeni kabul edebilmek icin, performans
degerlendirme kriterleri dnceden saptanmali,
isciye teblig edilmeli, isin gerektirdigi bilgi,
beceri, deneyim gibi yetkinlikler, isyerine uygun
davranislar ve c¢alisandan gergeklestirmesi
beklenen is ve kisisel gelisim hedeflerinde bu
kriterler esas alinmalidir. Bir baska anlatimla,
calisanin  niteligi, davraniglart ve sonugta
ulastigi hedef énemli olmaktadir. Bu kriterler
calisanin gérev tanimina, verimine, isverenin

kurumsal ilkelerine, uyulmast gereken isyeri
kurallarina uygun olarak objektif ve somut
olarak ortaya konmali ve buna yénelik
performans degerlendirme formlari
hazirlanmahdir.  Isyerine ézgii calisanlarin
performansinin degerlendirilecegi, Performans
Degerlendirme  Sistemi  gelistirilmeli  ve
uygulanmalidir.” (Yargitay 9. Hukuk Dairesi E.
2007/27584 K. 2008/5327 T. 18.3.2008).

5. TARTISMA

PD’nin IKY agisindan ¢ok énemli bir yere sahip
olmasinin yaninda ¢ok az sirketin bu konuda
basarili oldugu cesitli calismalarla saptanmistir
(MEYER, 1991; CIPD, 2005). Ancak bununla ile
ilgili hosnutsuzluk olmasina ragmen bir¢ok
sirket  tarafindan  kullanilmaya  devam
edilmesinin en 6nemli sebeplerinden bir tanesi
degerlendirmenin ana IKY fonksiyonlarina
girdi saglamasidir (BILLIKOPF, 2003; BIRCH,
1981; Buhler, 2005; YAGER, 1981; YALIM,
2005). Diger bir deyisle PD iKY'nin
politikasina, iicret-maas birimine, Kkariyer
planlamasina, egitim ve gelistirme birimine, ve
arastirma c¢alismalarina bilgi saglamaktadir.
Bununla birlikte orgiitsel siirecler ile hukuk
arasindaki iligkinin énemi gittikce artmaktadir
(LAN ve HERACLEOUS, 2010). Bu kapsamda
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performans degerlendirme hem iKY hem de
hukuki olarak ele alinirsa bunun birka¢ tane
katkisi olabilir.

Tablo 2: IKY ve Hukuk Kategorilerinin Siklik Miktar1

Kategoriler* Objektiflik Gergekci ve Siireklilik Usul Is Yerine Toplam
Makul Olma 0Ozgii Olma
Sistem - Ucret 40 1 i 3 i 40
ve Maas
Sistem -
Kariyer 3 - - 44 - 45
Planlama
Sistem -
Egitim ve 4 - - - 2 4
Gelistirme
Sistem - IKY 7 - - 11 1 11
Sureg - PD 63 5 6 44 11 96
Planlama
Siire¢ - PD ) ) i 14 1 14
Uygulama
210
Toplam 117 6 6 116 15
260

*38 tane ictihat karar1 birden fazla hukuk kategorisi ile isaretlenmistir. Baz1 kararlar birden
fazla kategori tarafindan isaretlendigi i¢in nicel igerik analizinde i¢sel tutarlilik hesaplanmamaistir.
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Tablo 3: Yargitay’da PD ile ilgili Alinan Kararlar ve ilgili Oldugu Boyutlara iliskin Ornekler

Performans
Degerlendirme

Alt Boyutlar

Karar
Sayisi

Kararlardan Ornek Alintilar

SISTEM

Kariyer Planlama

45

“Isyerinde halen emekli olup sekreter olarak calismaya devam
eden ve halende emeklilik siiresini doldurmus bulunan alti
sekreter mevcuttur. Davacinin performansmin iyi olmadigina
iliskin delil bulunmadigi gibi davali tanigi dahi ¢cikarilan iscilerin
performanslarinin  yiiksek  oldugunu  belirtmistir.”  (E.
2005/19226)

“Kuskusuz is¢inin verim diistikliigtiniin yaslanma gibi biinyedeki
dogal bir gelisime dayanmast hdlinde isveren, iscinin verim ve
performans diisiikliigiine katlanmahldir. Is sézlesmesinin gecerli
feshi, ancak, iscinin ilgili isyerinde ¢alisabilmesi icin aranan
profile biitiiniiyle artik uymadiginin kabul edilebildigi an miimkiin
olabilecektir. Ancak, verimi diisen bir iscinin is sézlesmesinin
feshedilebilmesi igin, ilgili iscinin kendi verim ve performans
profiline uyan baska bir iste calismaya devam etmesinin miimkiin
olup olmadiginin arastirilmasi gerekir.” (E. 2007/37515)

“Davacinin is s6zlesmesi davall isveren tarafindan ekonomik kriz,
organizasyonel ve teknolojik nedenlerle yapilan ¢alismalar,
davacinin icralik durumu ve performans diisiikliigii, niteligine
uygun degerlendirilebilecegi baska bir isin olmadigi gerekgesi ile
is  sézlesmesinin tazminatlart  6denerek  feshedildigi
anlasilmaktadir.” (E. 2009/27653)

Ucret ve Maas

40

“Kidem Tazminati Talebi/Performans Notuna Gére Zammin
Belirlendigi - Diger Calisanlarla Basart Puan ve Yiizdesi
Bakimindan Arasinda Dikkate Deger Fark Olmamasina Ragmen
Az Zam Almasinin Esit Davranma Ilkesine Aykirilik Olusturdugu”
(E.2009/7079)

“Gerceklesememis Alacaga Iliskin Verilen Avans NiteliGindeki
Primin Sebepsiz Zenginlesme Hiikiimlerine Gére Istirdadinin
Miimkiin Bulundugu” (E. 2007/8301)

“Davacinin  hizmet akdi performans diisiikliigtinden dolayt
feshedilmemis, yeni organizasyon plant geregi kadrosu
lagvedildigi icin akdin feshi yoluna gidilmistir. Davacinin
performansinin diisiik oldugu yolunda bir saptama da yoktur. Bu
durumda esdegerde olan kisilere yapilan ddemelerle mukayese
yapilip kistelyevm esasina gére davacinin alabilecegi performans
primi belirlenerek hiikiim altina alinmaldir.” (E. 2005/7710)
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Performans
Degerlendirme

Alt
Boyutlar

Karar
Sayisi

Kararlardan Ornek Alintilar

SISTEM

Genel iKY Politikas1

11

“Feshin esas sebebinin performans diisiikliigii oldugunu beyan
ettikleri goriilmektedir. Ote yandan, dosya icinde mevcut isci ¢cikis
bildirim listesinde, davaci ve diger ¢alisanlarin isten c¢ikis
sebebinin, Is Kanunu'nun 17. maddesindeki bildirimli fesih oldugu
belirtilmis olup feshin, isveren tarafindan gergeklestirildigi, bu
durumu gizlemek ve feshin gecersizliginin tespiti davasi
acilmasint 6nlemek amact ile davact isgiden istifa dilekgesi
alindigi anlasilmaktadir.”(E. 2008 /27889)

“Iscinin kendisinden beklenen performansi gdsterememesi hakli
fesih nedeni olarak ongdriilmemistir. Personel Yonetmeliginde, bu
gibi durumlarda isverene fesih hakki taninmis olmasinin bir
6nemi bulunmamaktadir. Béyle olunca anilan Personel
Yénetmeligi hiikmiine dayanarak yapilan feshin hakli olarak
nitelendirilmesi dogru degildir.” (E. 2001/11445)

“Davacinin is sézlesmesinin XX sirketi insan kaynaklar
miidiiriiniin mail yazisina gére performansinin diisiik olmasi
nedeni ile feshedildigi anlasiimaktadir. Somut bu maddi olgulara
gore, davacwyt ise alan ve is sézlesmesini fesheden davali XX
sirketidir. Asil ve gercek isveren bu sirkettir. Bu sirket ile diger
davallar arasindaki sozlesmelerin muvazaali oldugu, sirketin asil
isini bu sirketlere yaptirdigi, kayden diger sirketler iizerinde
gosterdigi sabittir. Aslinda bu mahkemenin de kabuliindedir. YY
ve ZZ sirketlerinin isverenlik sifati bulunmamaktadir. Adi gecen
sirketler yéniinden davanin husumet nedeni ile reddi gerekir.
Davali XX sirketi tarafindan gerceklestirilen fesih, gecerli nedene
dayanmamaktadir.” (E. 2007 /8062)

SUREC

Egitim ve Gelistirme

“Bu durumda, mahkemece, dava dosyasi yeniden bilirkisiye tevdi
edilerek, performans degerlendirme sisteminin yukarida belirtilen
hususlar ile davact agisindan kisisel gelisim hedef belirleyip
belirlemedigi tespit olunarak” (E. 2008/27863)

“Davact isgiye ise girdiginde, objektif olarak belirlenen élctitlere
gore performans degerlendirilmesine tabi tutulacagina dair bir
teblig yapilmadigr gibi, 2005 yili sonundaki degerlendirme
davaciya teblig edilmemis ve performansinin diisiik oldugu ihtar
edilmemistir. Davacinin ne sekilde performansinin diisiik oldugu,
daha sonraki stirecte kendisinden ne beklendigi, beklenen is ve
kisisel gelisim hedeflerinin neler olacagi agiklanmamigstir. Somut
bu maddi olgulara gore davall isverenin gerceklestirdigi fesih,
gecerli nedene dayanmamaktadir.” (E. 2007 /27584)
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Performans
Degerlendirme

Alt
Boyutlar

Karar
Sayisi

Kararlardan Ornek Alintilar

SUREC

Planlama

96

“Baska bir anlatimla davacinin performansi sahsindan degil,
isyerinden kaynakli bazi dis faktorlerden etkilenmistir. Buna gére
davaci isginin performans diisiikliigii objektif olarak belirlenmis
olmadigindan feshin gecerli nedene dayandigit kabul edilemez.”
(E. 2008/20570)

“llag tamitim temsilcisi olan davacinin gérev tammi iginde
kalmayan ve ozellikle dis etkenlere bagl olan kriterlere
gére performansinin  yapilmast  dogru  degildir. Performans
degerlendirmesi objektif ve élciilebilir degildir. Gergeklestirilen
fesih bu nedenle de gegersizdir.” (E. 2009/23840)

“Engelli iscinin verimi nedeniyle is sézlesmesinin feshedilebilmesi
icin engellilik oraninda bir performans beklenmelidir. Beklenen
bu performansin altinda bir ¢alisma yapilmissa, bunun somut
verilerle kanitlanmasi gerekir.” (E. 2008/34233)

“Davacinin performans diisiikliigiinii sadece raporlu giinlere
dayandirdigi, davali isverenin davacinin performansinin diistik
oldugunu ve feshin gegerli oldugunu ispat edemedigi gerekgesi ile
davanin kabuliine karar verilmistir.” (E. 2009/45207)

“Performans degerlendirmesinin objektif olmadigi, daha dénce
davacinin igveren tarafindan uyarilmadigi, feshin gegerli nedene
dayanmadigi gerekgesi ile, davanin kabuliine karar verilmis.” (E.
2007/9560)
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Bunlardan birincisi hangi konularda genellikle
yanlis yapildigini bulmak, ikincisi ise PD
kararlarinin hukuki bir etkide hangi yoéne
dogru kayabilecegini anlamaktir.

Yapilan bu ¢alismada sirketlerin PD sistemini
tasarlarken aslinda sistemin bir parcasi olma
ozelligini yadsidiklar1 ortaya ¢ikmistir. PD’nin
IKY sistemleriyle olan entegrasyonu, onu iKY
ve hukuk baglaminda mesrulastirmistir.
Ustelik  sadece  kariyer  asamasindaki
entegrasyon degil ayrica iicret-maas, egitim ve
gelistirme, IKY politikalariyla entegre olmasi
gerektigi acikga  vurgulanmistir.  Aslina
bakilirsa “Performans Degerlendirme Sistemi”
hukuki metinlerde genellikle “Performans
Derecelendirme” ile ifade edilmektedir ve bu
soylem oOlgme ve siralama mantiginin 6ne
gectigi bir ifadedir. Ancak alinan Kkararlar
irdelendiginde performans degerlendirmenin
sistem temelli oldugu anlasilmistir. Bu tarz bir
soylem olmasina ragmen alman bu tip
kararlarda bilirkisi raporlarinin sadece yurt
disindaki ~ mahkemelerde  degil  ayrica
Tiirkiye’deki mahkemelerde de oldukc¢a etkili
oldugu anlasilmaktadir (THORNTON III ve
WINGATE, 2005). Dolayisiyla Yargitay
performans degerlendirmede 6nemli bir karar
merkezi olmakta, var olan performans
problemlerini cozerken  sirket  icinde
dagiimsal ve prosediir adaletinin tutarl bir
sekilde uygulanmasina yardimci olmaktadir
(WEINER ve GEORGES, 2013).

Bununla birlikte PDS’nin planlama asamasinda,
calisan ve yonetici arasinda anlasmaya
varilmasi istenen hedefler cercevesinde cesitli
sikintilarin var oldugu belirlenmistir. Bu
sikintilar ~ ozellikle  objektif  Kriterlerin
olmayisindan ve ortamsal ya da Kkisisel
faktorlerin dikkate alinmamasindan
kaynaklandig1 gozlemlenmistir. Ayrica
objektiflik olgusunun hem en ¢ok karar alinan
konu hem de Yargitay Hukuk Genel Kurulu'nda
giindeme gelmis olmasi1 her iki perspektifin
bakis agisini gerekli kilmistir.

Yapilan arastirmada PD’nin {icret ve maas,
kariyer planlama, egitim ve gelistirme ve genel
IKY politikalarinda problemler oldugu ve
ozellikle PD’nin IKY’nin diger fonksiyonlarina
olan entegrasyonunda sorunlar oldugu tespit
edilmistir. Ayrica PD’nin bir siire¢c olarak ele
alindiginda en problemli kismin PD
planlanmasi oldugu da arastirmada ortaya
cikmistir. Bu sorunlar1 belirmesi belli bash
hukuki ilkelerin dikkate alinmamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu ilkeler gercek¢i ve
makul olma, objektiflik, siireklilik, is yerine
0zgl olma ve usul seklinde siralanabilir. Egitim

ve gelistirmede, iicret ve maas fonksiyonunda
ve PD planlanmasinda objektiflik ilkesinin,
kariyer ve PD planlama ve uygulamada ise usul
ilkesinin olduke¢a baskin oldugu anlasilmistir.
Bu sonug ozelllikle performans
degerlendirmede objektiflik ve usuliin 6nemli
oldugunu goésteren c¢alismalardan (6rn.,
BARRET ve KERNAN, 1987; WERNER ve
BOLINO, 1997) daha 6zelliklidir ve dogrudan
hangi IK siiregleriyle iliskisi oldugunu
gostermektedir.

Arastirma kapsaminda performans
degerlendirme sisteminin is yerine 6zgii olup
olmamasina dair 15 karar incelenmistir. Bu
kararlarda hangi performans degerlendirme ya
da derecelendirme sisteminin kullanildig1
bahsedilmemekle birlikte performans
degerlendirme  yontemleri incelendiginde
hangi yontemlerin hukuki ilkeler ¢cercevesinde
avantajli olabilecegi tahmin edilebilmektedir.
Grafik dereceleme olgeklerinin subjektifligi
icermesi ve degerlendiren kisilerin
hosgoriiliiliik /katilik etkisi, merkezde
toplanma etkisi ve halo etkisi hatalarina agik
olmasi performans degerlendirmeyi yasal ve
etik acidan  yetersiz = birakabilmektedir
(BERNARDIN ve RUSSEL, 1993, p. 379;
MATHIS VE JACKSON, 1994; WINSTANLEY,
1980;). Ozellikle degerlendiriciden beklenen
becerilerin az olmasi ve degerlendirme
hatalarina ac¢ik olmasi bu ydntemin yasal
dokiiman ¢iktisin1 ve bunlarin giivenirliginin
azaltabilmektedir (HODGETTS ve KROECK,
1992; DEVRIES, 1990; UYARGIL, 2008a).
Siralama yontemi ve zorunlu siralama
yonteminin subjektif degerlendirmesi ve
degerlendiren kisilerin yakin zaman etkisi ve
halo etkisi hatalarina acik olmasi nedeniyle
performans degerlendirmeyi problemli hale
getirebilmektedir (BERNARDIN VE RUSSEL,
1993, p. 379; MATHIS VE JACKSON, 1994;
WINSTANLEY, 1980). Ozellikle
degerlendiriciden beklenen becerilerin ¢ok
olmamasi ve degerlendirme hatalarina acik
olmasi bu yontemin yasal dokiiman ¢iktisini ve
bunlarin  giivenirliginin  azaltabilmektedir
(HODGETTS VE KROECK, 1992; DEVRIES,
1990; UYARGIL, 2008 (a).

Objektif kriterlerin IKY alaninda agirhk
kazanmasi o0zellikle amaglara goére yodnetim
(AGY) ile ortaya ¢kmis ve daha az
degerlendirici hatasina sahip olmasi, daha
giivenilir olmasi, gercek is performansina
odaklanmasi ile oldukg¢a ayricalikli bir konuma
gelmistir (DALEY, 1991; GREENWOOD, 1981).
Dolayisiyla yasal anlamda orta diizeyde
savunulabilir dokiimanlar saglayabilmektedir.
Ancak AGY'nin de performans degerlendirme
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hatalarina tabi olmasi, hukuki giivenilirligini
sinirlamaktadir (HODGETTS ve KROECK, 1992;
DEVRIES, 1990; KLATT, MURDICK Dig., 1985;
UYARGIL, 2008 (a). Kritik olaylar yéntemi
degerlendirici hatasim1 en aza indirmeyi
hedefleyen yontemlerden birisidir. Ciinki
kisilerin olumlu ya da olumsuz davranislari
gozlem esasina dayali olarak not alinir ve
algilar olayin iizerinden gegcen zamandan
etkilenmeden saklanabilir. Dolayisiyla yasal
anlamda orta diizeyde savunulabilir
dokiimanlar saglayabilmektedir. Ancak kritik
olaylar yine degerlendirici hatasina tabi
olabilecegi icin orta diizeyde ve giivenilirlikte
yasal dokiiman saglamaktadir (HODGETTS ve
KROECK, 1992; DEVRIES, 1990; KLATT,
MURDICK Dig, 1985; UYARGIL, 2008 (a).
Davranisa dayali olgeklerin daha o6nceki
performans degerlendirme yontemlerine gore
daha objektif oldugu soylenebilir (LATHAM ve
WEXLEY, 1985). Ozellikle performansa
ciktilarini davranissal gozlemlerle
siniflandirmak  degerlendirme  ydnteminin
objektifligini arttirmaktadir (SCHULER ve
HUBER, 1993; SCHULER ve JACKSON, 1996).
Davranislarin belirtilmesi ve smiflandirilmasi
degerlendirici hatalarini da minimize etmekte
ve yasal anlamda yiikksek dilizeyde
savunulabilir ~ dokiimanlar  saglamaktadir
(HODGETTS ve KROECK, 1992; DEVRIES,
1990; KLATT, MURDICK Dig. 1985; UYARGIL,
2008 (a).

Bununla birlikte objektif yontemlere genel
anlamda IKY perspektifinden yoneltilen
elestiriler performans kriterlerinin yetersiz
olmasi, hem davranissal hem de durumsal
faktorlerin  degerlendirmeye  alinmamasi
seklinde olmus ve iste bu yetersizlikler
yuziinden siibjektif yontemler ortaya ¢cikmistir
(SUMER, 2000). Bu anlamda performans
degerlendirme yazininda objektif ile stibjektif
kriterler arasinda tartisma hep siiregelmistir
(BOMMER, JOHNSON Dig,, 1995). Halbuki, IKY
yazinindaki bu ikilem hukuk ag¢isindan
deontolojik bir sekilde ele alinmaktadir.
Dolayisiyla ¢alisanlara uygulanan performans
kriterlerin siibjektif olmasi, isverenin calisani
isten c¢ikarmasi icin kabul edilmemektedir
(CELIK, 2003). Bu nedenle performans
degerlendirme yazinindaki hem siibjektif hem
de objektif kriterlerin varligi hukuksal
baglamda pek mimkiin olmayip objektif
kriterlerin kullanilmasini desteklemektedir.
Bununla birlikte subjektiflik ve objektiflik
cizgisinde “degerlendirme hatasi” baslica
konulardan biridir. A.B.D.’deki federal yasalar
ele alindiginda performans degerlendirmeler
psikolojik test olarak ele alinmakta ve bu

nedenle olusturulacak formun bazi
psikometrik  kriterlere uygun olmasi
gerekmektedir (GIGLIONI, GIGLIONI Dig,,
1981; DEVRIES, 1990). Ancak bu tarz
psikometrik hassasiyet veya degerlendirici
hatalarina dair herhangi bir Yargitay Karari
calismamiz kapsaminda bulunamamaistir.

Konuya iliskin incelenen 210 Yargitay
kararindan ¢ikarilan 6nemli bulgular su sekilde
ifade edilebilir. Kariyer planlama agisindan: s
sozlesmesinin  gegerli  sebeple feshinin
performans degerlendirme agisindan mutlaka
degerlendirilmesi gerekmektedir. Eger is
sozlesmesinin feshi konusunda performans
disindaki ek kriterlerde esitlik varsa, mutlaka
performansa gore fesih yapilmalidir. Egitim ve

gelistirme acisindan calisandan
gerceklestirmesi beklenen is ve kisisel gelisim
hedefleri derecelendirme sisteminin

uygulanmasindan 6nce ¢alisanlara bildirilmeli,
bu hedefler ise, isletmeye, isyerine sektdre
uygun gerceklestirilmesi miimkiin hedefler
olmahdir. Ucret ve maas agisindan isyeri
kayitlar1 performans degerlendirme sistemi
icin birincil 6neme sahiptir. "Esit Ise Esit Ucret"
kuralina aykir1 bir uygulama yapilmamalidir.
Genel IKY agisindan PD sistemini kapsayan
yazill bir sirket politikasi olmalidir. Ornegin
Personel Yonetmeligi olmali ve bu yonetmelik
hem is hukuku ile celismemelidir hem de
PD'nin hangi siklikla, kimin tarafindan
dizenlecegi ve kimin geribildirim verecegi ile
ilgili konular1 kapsamalidir.

PD planlanirken isin gerektirdigi bilgi, beceri,
deneyim gibi yetkinlikler, dikkate alinmahdir.
Dolayisiyla her isin, isyerinin veya isletmenin
kendine 6zgii yapis1 dikkate alinarak objektif
kriterlerin belirlenmesi zorunludur. Hatta
Kkisinin 6zel bir durumu varsa bu husus dikkate
alinarak PD planlanmalidir. Calisanin gorev
tanimina, verimine, isverenin kurumsal
ilkelerine, uyulmasi gereken isyeri kurallarina
uygun olarak degerlendirme kriterleri objektif
ve somut olarak ortaya konmaldir.
Performans kosulu getirilecekse ya da
performans degerlendirme sistemi
uygulanacaksa, istenen kriterler subjektif ya da
mugldk degil objektif olmalhdir. Bu tip
problemlerde bilirkisinin saha raporuna
ihtiyac  duyulmaktadir. Saha raporunda
standartlar  uygunlugu, objektifligi esas
alinmaktadir. PD uygulanirken performans
goriismelerinde  yoneticiler ile c¢alisalar
arasinda olusan beklenti farkhliklar1 mutlaka
detayl bir bigimde yer almalidir, veya ¢calisanin
davranislari ile ilgili problemler varsa (ise geg
gelme, miisterilere kotii davranma vs.) bunlar
degerlendirmelerde mutlaka detayl bir sekilde
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belirtilmelidir. isyeri Kkayitlar1 performans
degerlendirme sistemi icin birincil O6neme
sahiptir, performans degerlendirme kayitlar
ve ilgili kayitlar olmadigi siirece alinan kararlar
hatali olacak, tanik ifadeleri ile sonuca gitmek
miimkiin degildir.

Yukarida  belirtilen  sekilde  hazirlanan
kriterlere uygun degerlendirme formalari
hazirlanmali ve bu formlar ¢alisanlara
dagiilmalhdir.  Performans degerlendirme
sistemi  siirekli  olarak  gilincellenmeli,
gelistirilmeli ve uygulanmalidir. Tiim bunlarin
yani sira kriterlere dayali olarak hazirlanan
degerlendire sistemi doktrinde belirtilen ve
bilimsel olarak kabiil edilen sistem ve ilkele
uygun olmalidir. Tiim bu sartlar bize hukukun
kabiil edilebilir bir degerlendirme sistemine
“hukuken” nasil ulasilabilecegini
gostermektedir. Ozellikle Yargitay ictihatlan ile
belirlenmis hukuki ¢cerceve, objektif degerlere
uygun olarak hazirlanmis, isyerinin isin ve
iscinin subjektif niteliklerini géz ardi etmeyen,
isyerinde c¢alisanlara bildirilmis ve stirekli
olarak uygulanan ve gercekci ve makul
kriterlere uygun bir performans
derecelendirme sisteminin varligini zorunlu
kilmaktadir. Bunun yani sira uygulamaya konu
PD sisteminin 1KY yaklasgimi anlaminda
bilimsel dlgiitlere uygun olarak hazirlanmis bir

derecelendirme sistemi olmasida 6nemli bir
gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak
gerek Yarg: kararlan ve gereksede IKY yazini
PD uygulama siirecinin Onemi lizerinde
durmaktadir. Bu sebeple de gerek sistemin
hazirlanmasi ve gerekse de uygulanmasi belirli
ve sinirlayic sartlarin dikkatli bir gsekilde
uygulanmasina baghdir. Is¢inin performans,
gerek isletmenin mikro birimlerinin ve gerekse
de islemenin makro performansini etkileyen
onemli bir degerdir. Bu 6nem isletmelerin
gelisimi, biliylimesi, firma i¢i rekabetin
saglanmasi ile dogrudan iligkilidir. Ancak
giinlik uygulamada “is¢inin verimine” dayali
fesihlerin  isletmeler tarafindan  kotiiye
kullanilmasi miimkiin olup, Yargi i¢tihatlarinda
bu hususta bir ¢ok oOrnek temin etmek
mimkiindiir (%45). Calismamizda
inceledigimiz Yargi ictihatlari ve doktrin
goriisleri  sistemin kotliye  kullanilmasini
sinirlayacak  dikkat ve o6zende olmasi
tarafimizca olumlu karsilanmaktadir. Elbette
isletmesel ac¢idan durum yorumlandiginda
performans degerlendirme  kriter  ve
sistemlerine iliskin smirlamalar gereksiz,
yersiz veya etkisiz olarak yorumlanabilir.
Ancak  mevcut  kabil edilir  hukuki
diizenlemelerin bu oldugunun da
unutulmamasi gerekir.
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SONUC

Calisma kapsaminda performans
degerlendirme sistemine hukuk ile insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan bakilmistir. Bu
farkli iki bakis acisini ayni anda kullanarak

birbirlerini hangi temel noktalarda
destekledikleri hangi noktalarda farklilastiklar:
incelenmeye calisiimistir. Performans
degerlendirmenin bir gereklilik oldugu hem bu
calismada hem de uygulamada
vurgulanmaktadir. Bununla birlikte
performans degerlerdirmenin sistemsel

ozelliginin sadece iKY acisidan degil de hukuk
agisindan da vurgulanmasi ¢alismanin en
onemli bulgularindan biridir. Glinimiizde
PD’'nin sadece bir siire¢ gibi diisiiniip kendi
icinde tutarhihiginin gelistirilmesinin
yetmedigini, bununla birlikte daha entegre
hale getirilmesi gerektiginin mesrulastig
ortaya c¢ikmistir Bu kapsamda ilerleyen
donemlerde Yargitay’'in Performans
Degerlendirmeye iliskin igtihatlarinin takip
edilmesi ve degisen Yarg: ictihatlarina bagh
olarak, Performans Derecelendirme
Sistemlerinin  giincellenmesi  6nem  arz
etmektedir. Ayrica davaya en ¢ok konu olan

slire¢ tabanlh sorunun performans
degerlendirme kriterlerindeki siibjektiflik ve
objektiflik oldugu anlasilmistir. Bu kriterlerin
varlig,, incelenmesi, gelistirilmesi IKY icin
onemli iken hukuki metinlerde genellikle
objektiflik vurgusunun one ciktig1
goriilmektedir. Bu kriterlere olan farkh
yaklasimlar aslinda 1KY ve hukuk bakis
acgisindaki farkl zihniyetlerin de ifadesidir.

Objektiflik unsuru kapsaminda o6zellikle
Yargitay'in isyerine 6zgli olan PDS’lerin
gelistirilmesi  ve  uygulanmasi1  gerektigi
yoniindeki wvurgusu o6nem arz etmektedir.
Yargitay'in bu goriisii hem bundan sonraki PD
calismalarina yon vermis ve halende vermekte
olup, ayn1 zamanda PDS a¢isindanda yeni is ve

calisma  iliskilerine  uygun  sistemlerin
yaratilmasi-gelistirilmesi gerekliligini
dogurmustur. Kanaatimizce, gerek

uygulanmakta olan ve gerekse de yeni
gelistirilenlerinin PD sistemlerinin hukukiligi,
bir baska degisle Yargillama safhasinda
hukuken kabul edilebilirligi, isletmeler ve
uygulamacilar bakimindan énem arz etmeye
devam edecektir.
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