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Ozet

Bu calismada, yer aldiklan kitalarda ekonomik gelismislik diizeyleri en yiiksek iilkeler (ABD, Brezilya,
Almanya, Cin, Nijerya ve Avustralya) belirlenmis ve bu iilkelere ilaveten Tiirkiye’de arastirmaya dahil
edilmistir. Incelemeye alinan bu iilkeler performans ydnetim uygulamalar1 agisindan karsilastirmali bir
yaklagimla analiz edilerek, kiiltiirel, ekonomik, yasal, teknolojik ve demografik faktérlerin performans
degerlendirme siireclerini nasil sekillendirdigi incelenmistir. Alan yazin taramasi yoluyla elde edilen
bulgular, performans yonetiminin evrensel standartlardan ziyade baglamsal dinamikler tarafindan
yonlendirilen ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu gostermektedir. Arastirmada, bireyselcilik ve rekabetci
kiilttirlerin (6r. ABD) bireysel basartya dayal sistemleri destekledigi, kolektivist toplumlarin (6r. Cin,
Nijerya) grup performansina dncelik verdigi, Almanya ve Tiirkiye gibi iilkelerde teknik yetkinlik ve
karma yaklagimlarin One c¢iktig1 ortaya konmustur. Ayrica yasal cergeveler, ekonomik sistemler,
dedijitallesme diizeyi ve c¢alisan beklentilerindeki farkliliklarin performans yonetimi uygulamalarini
onemli oOlciide etkiledigi belirlenmistir. Calisma, performans yonetimi sistemlerinin etkinligini
artirabilmek i¢in kiiltiirel uyum, ¢alisan katilim, siirekli geri bildirim, dijitallesme ve etik ilkelerin géz
onlinde bulundurulmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Nitekim bu caligma hem literatiire katki
saglamakta hem de uygulayicilar i¢in stratejik 6neriler sunmaktadir.
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Faktorler, Is Giicii Dinamikleri.
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EMPLOYEE PERFORMANCE AND EVALUATION METHODS: A COMPARATIVE
STUDY ACROSS CONTINENTS

Abstract

In this study, the countries with the highest levels of economic development in their respective
continents (the United States, Brazil, Germany, China, Nigeria, and Australia) were identified, and
Turkey was also included in the research. These countries were analyzed using a comparative approach
in terms of performance management practices, examining how cultural, economic, legal, technological,
and demographic factors shape performance evaluation processes. Findings obtained through a literature
review indicate that performance management is a multidimensional process driven by contextual
dynamics rather than universal standards. The study revealed that individualistic and competitive
cultures (e.g., the US) support systems based on individual achievement, collectivist societies (e.g.,
China, Nigeria) prioritize group performance, and technical competence and mixed approaches are
prominent in countries such as Germany and Turkey. Furthermore, it was determined that differences
in legal frameworks, economic systems, levels of digitalization, and employee expectations significantly
affect performance management practices. The study reveals that cultural alignment, employee
participation, continuous feedback, digitalization, and ethical principles must be considered to increase
the effectiveness of performance management systems. Indeed, this study contributes to the literature
and provides strategic recommendations for practitioners.
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1. GIRIS

Calisan performansi, Orgiitlerin rekabet giiclinii ve siirdiiriilebilirligini dogrudan
etkileyen en 6nemli unsurlardan birisidir. Kiiresellesen ekonomi, hizla degisen is dinamikleri
ve artan rekabet ortami ¢alisan performansinin etkin bir sekilde yonetilmesi gerektigini
gostermektedir (Cascio ve Aguinis, 2010). Performans kavrami, yalnizca ¢alisanlarin
gorevlerini yerine getirme diizeyi olarak degil ayn1 zamanda orgiitsel hedeflere katki saglama
kapasitesi olarak da tanimlanmaktadir (DeNisi ve Murphy, 2017). Bu nedenle performansi
etkileyen faktorlerin sistematik bir sekilde incelenmesi Orgilitsel basarit acidan biiyiikk 6nem
tagimaktadir. Performans yonetimi, Orgiitlerin insan kaynaklarini stratejik bir sekilde
yonetmelerine ve ¢alisanlarin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmalarina olanak tantyan bir
stirectir (Armstrong ve Taylor, 2014). Ancak performans yonetimi uygulamalarinin etkinligi
orgiitiin icinde bulundugu kiiltiirel, ekonomik ve yasal siireclerle yakindan iligkilidir. Bu
baglamda performans yonetimi sistemlerinin evrensel bir “en iyi uygulama” modelinden ziyade
orgiitsel kosullara uyarlanmis yaklagimlar gerektirdigi vurgulanmaktadir (Johns, 2006).

Literatiirde, calisan performansini etkileyen faktorler genel olarak bireysel, orgiitsel ve
cevresel olmak tizere {li¢ ana kategoride incelenmektedir (Sonnentag ve Frese, 2012) Bireysel
faktorler ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri, yetenekleri, bilgi ve becerilerini igerirken Orgiitsel
faktorler liderlik tarzlari, orgiit kiiltiirii, 6diillendirme sistemleri ve is tasarimini kapsamaktadir.
Cevresel faktorler ise ekonomik kosullar, yasal diizenlemeler ve kiiltiirel baglam gibi dis
etmenleri ifade etmektedir. Bu faktorlerin karsilikli etkilesimi ¢alisan performansinin kompleks
ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olmasina neden olmaktadir (Aguinis, 2012).

Ozellikle kiiltiirel faktdrler performans ydnetimi uygulamalarmin tasarimi ve etkinligi
iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar1 (glic mesafesi,
bireycilik-toplulukguluk, erillik-disillik, belirsizlikten kaginma, uzun vadeli yonelim) gibi
ozellikler, ¢alisanlarin performans yonetimi sistemlerine yonelik tutumlarin1 ve davranislarini
sekillendirmektedir (Hofstede, 2001). Ornegin bireyci kiiltiirlerde bireysel performans ve
rekabet 6n plandayken toplulukcu kiiltiirlerde grup performansi ve is birligi daha fazla
goriilmektedir (Aycan, 2001).

Bu calismanin temel amaci, calisan performansini etkileyen faktorleri kavramsal bir
cercevede derinlemesine ele alarak, farkli iilkelerde uygulanan performans degerlendirme
yaklagimlarini karsilagtirmali bir perspektiften analiz etmektir. Aragtirmada, performans
kavraminin teorik temelleri incelenmis ve performansi sekillendiren, Orgiitsel ve ¢evresel
boyutlar sistematik bi¢imde degerlendirilmistir. Calisma kapsaminda incelenen iilkeler
bulunduklar1 kitada en biiylik ekonomiye sahiptirler. bu baglamda Kuzey Amerika Kitasindan
ABD, Giiney Amerika Kitasindan Brezilya, Avrupa Kitasindan Almanya, Asya Kitasindan Cin,
Afrika Kitasindan Nijerya, Avustralya Kitasindan Avustralya incelemeye alinmistir. Bu iilkelere
ilaveten Tiirkiye’de arastirma kapsamina dahil edilmistir. Bu tilkelerin performans yonetimi
uygulamalar kiiltiirel degerler, ekonomik yapilar, yasal ve diizenleyici ¢erceveler, dijitallesme
diizeyleri ve calisan beklentileri agisindan karsilastirmali olarak analiz edilmistir. Alan
yazindaki bulgular1 sentezleyen bu calisma, performans yonetiminin evrensel bir modelden
ziyade baglamsal dinamiklere bagl olarak sekillendigini ortaya koymaktadir. insan kaynaklar
yonetimi alanindaki akademisyenler ve uygulayicilar igin teorik katkilar sunan bu g¢alisma,
kiiresellesen i diinyasinda etkin performans yonetimi stratejilerinin gelistirilmesine yonelik
pratik oneriler de sunmaktadir.
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2. CALISAN PERFORMANSI: KAVRAMSAL CERCEVE

Calisan performansi, orgiitlerin hedeflerine ulasmasinda ve rekabet avantaji elde
etmesinde kilit bir rol oynamaktadir. Bu nedenle performans kavramimin dogru bir sekilde
anlasilmas1 ve yonetilmesi hem akademik calismalarin hem de uygulamalarin odak noktasini
olusturmaktadir. Performans, yalnizca ¢alisanlarin islerini ne kadar iyi yaptiklarini degil ayni
zamanda Orgiitsel hedeflere ne 6l¢giide katki sagladiklarini da igeren ¢ok boyutlu bir kavramdir
(Kilig Ozkaynar, 2024). Bu boliimde performans kavraminin teorik temelleri ve 6nemi ele
alinarak ¢alisan performansim1  etkileyen faktdrler ve degerlendirme yontemleri
incelenmektedir.

2.1. Performans Kavrami ve Onemi

En genel anlamiyla performans, belirli bir zaman dilimi igerisinde belirli bir amaca
yonelik olarak gerceklestirilen faaliyetlerin nitelik ve nicelik agisindan degerlendirilmesi olarak
tanmimlanmaktadir (Armstrong ve Taylor, 2014). Orgiitsel baglamda ise performans, galisanlarin
orgiitiin stratejik hedeflerine ulasmak i¢in gdsterdikleri ¢cabalarin ve elde ettikleri sonuglarin bir
gostergesi olarak kabul edilmektedir (Viswesvaran ve Ones, 2000). Bu tanim performansin
yalnizca bireysel diizeydeki ¢iktilarla sinirli olmadigint ayn1 zamanda orgiitsel bagartya yonelik
katkilar1 da igerdigini gostermektedir.

Performans kavrami, yalnizca gorev performanst ile smrlt degildir. Baglamsal
performans ve gorev performansi gibi boyutlar1 da kapsamaktadir (Griffin vd., 2007). Gorev
performansi, calisanin resmi i taniminda belirtilen gorevleri ne dlgilide etkili ve verimli bir
sekilde yerine getirdigini ifade etmektedir. Baglamsal performans ise resmi ig taniminin 6tesine
gegerek Orgiitiin sosyal ve psikolojik ortamina katkida bulunan davranislart icermektedir. Bu
davraniglar, orgiitsel vatandaslik davraniglart olarak da adlandirilmakta ve Orgiitiin genel
isleyisini desteklemektedir (Organ, 1988). Baska bir ifade ile baglamsal performans ¢alisanlarin
degisen kosullara uyum saglama, yeni durumlarda etkili ¢oziimler iiretme ve belirsizlikler
karsisinda esnek davranma kapasitesini ifade etmektedir (Pulakos vd., 2000). Bu boyutlar
performansin ¢ok yonlii ve dinamik bir yapiya sahip oldugunu gdstermektedir.

Calisan performansi, orgiitsel performansin temel belirleyicilerinden biri olarak kabul
edilmekte ve orgiitlerin verimlilik, karlilik ve rekabet giicii iizerinde dogrudan etkili olmaktadir
(Aguinis, 2012). Yiiksek performans gosteren c¢alisanlar Orgiitiin hedeflerine ulasmasini
kolaylastirmakta ve uzun vadeli bagarisin1 desteklemektedir. Bu nedenle, c¢alisan
performansinin dogru bir sekilde anlagilmasi, 6lgiilmesi ve yonetilmesi orgiitlerin stirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmeleri agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir (DeNisi ve Murphy, 2017).

2.2. Calisan Performansim Etkileyen Faktorler

Calisan performansini etkileyen faktorler genel olarak bireysel, orgiitsel ve ¢evresel
olmak tizere li¢ ana kategoride incelenmektedir (Germir vd., 2015; Sonnentag ve Frese, 2012;
Kozlowski ve Klein, 2000; Mathis ve Jackson, 2008; Armstrong, 2006). Bu faktorler
calisanlarin isteki davraniglarini, motivasyonlarint ve sonug¢ olarak performanslarini
sekillendiren temel unsurlardir. Bu faktorlerin birbiriyle etkilesimi, calisan performansinin
dinamik ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahip olmasina neden olmaktadir (Aguinis, 2012).

Bireysel faktorler, calisanlarin i performansini sekillendiren temel unsurlar arasinda
yer almakta ve bu faktorlerin anlasilmasi, 6rgiitlerde performans artisi saglamak acisindan kritik
oneme sahiptir (Kilig Ozkaynar, 2024). Kisilik ozellikleri, performansin &nemli
belirleyicilerinden biri olarak kabul edilmekte ve is performansiyla anlamli bir iligki
gostermektedir (Barrick ve Mount, 1991). Ozellikle kisilik 6zellikleri diizenli, disiplinli ve
hedef odakli olan ¢alisanlarin performanslari da yiiksek olmaktadir (Judge ve Bono, 2001).
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Bunun yani sira proaktif kisilik 6zellikleri, inisiyatif alma ve degisim yaratma gibi 6zellikle
dinamik is ortamlarinda performansi artirmaktadir (Crant, 2000). Ayrica 6z-yeterlilik ve i¢sel
kontrol odag gibi 6zellikler, ¢calisanlarin zorlu gorevler karsisinda daha azimli davranmalarini
ve daha yiiksek performans sergilemelerini saglamaktadir (Judge ve Bono, 2001).

Calisanlarin sahip oldugu yetkinlikler ve motivasyon diizeyleri de performans tizerinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Teknik bilgi ve biligsel beceriler ise 6zgii gorevlerin etkili bir
sekilde yerine getirilmesinde ve karmasik problemlerin ¢oziimiinde fark yaratmaktadir
(Schmidt ve Hunter, 2004). Duygusal zeka ise kisilerarasi iligkilerin yonetilmesi ve stresli
durumlarla basa ¢ikma gibi yeteneklerle oOzellikle ekip calismasit ve liderlik gerektiren
pozisyonlarda performans: artirmaktadir (O’Boyle vd., 2011). Motivasyon agisindan
bakildiginda, i¢sel ve digsal motivasyon kaynaklari performansi olumlu yonde etkilemektedir.
Ancak i¢sel motivasyonun karmasik ve yaraticilik gerektiren gorevlerde daha etkili oldugu
goriilmektedir (Ryan ve Deci, 2000; Cerasoli vd., 2014). Orgiitsel baghlik da calisanlarin
orgiitiin hedeflerini benimsemelerine ve ekstra ¢aba gostermelerine katkida bulunarak
performanst artiran bir diger faktordiir (Meyer vd., 2002). Bu baglamda bireysel faktorlerin
dogru anlasilmasi ve yonetilmesi, ¢alisanlarin potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmalarina ve
orgiitsel basariya katki saglamalarina olanak tanimaktadir.

Orgiitsel faktorler, calisan performansim sekillendiren ve drgiitiin basarisini dogrudan
etkileyen kritik unsurlar arasinda yer almaktadir (Robbins ve Judge, 2021). Liderlik tarzlari, bu
faktorlerin en 6nemlilerinden biri olarak 6ne ¢ikmakta ve calisanlarin motivasyonu, bagliligi ve
performans! iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir (Northouse, 2014). Ornegin doniisiimcii
liderlik, bir yandan ¢alisanlara ilham verme ve onlari tesvik etme yoluyla performans artirirken
diger yandan hedef belirleme ve performans izleme mekanizmalariyla etkili sonuclar elde
etmektedir (Bass, 2000). Diger taraftan hizmetkar liderlik ve otantik liderlik gibi cagdas liderlik
yaklagimlari ise ¢alisanlarin giiven duygusunu ve orgiitsel bagliligini giiclendirerek performans
izerinde olumlu bir etki yaratmaktadir (Hoch vd., 2018). Ayrica liderlerin geri bildirim, kogluk
ve mentorluk gibi davranislari, ¢alisanlarin becerilerini gelistirmelerine ve performanslarini
artirmalarina katkida bulunmaktadir (Ellinger vd., 2003; Mahajan ve Sulakshay, 2018). Bu
baglamda liderlik davraniglarinin c¢alisanlarin 6z-yeterlilik algilari, is tatminleri ve orgiitsel
vatandaslik davraniglart tizerindeki dolayli etkileri de performansi sekillendiren 6nemli bir
unsurdur (Kilig Ozkaynar ve Onciil, 2019).

Orgiit kiiltiirii ve iklimi, ¢alisanlarin davranislarin1 ve performanslarimi etkileyen bir
diger temel faktordiir. Performans odakli bir orgiit kiiltiirti, yiiksek performansi tesvik eden ve
odiillendiren bir yap1 sunarak ¢alisanlarin motivasyonunu artirmaktadir (Hartnell vd., 2011).
Orgiit kiiltiiriiniin yenilik¢ilik, takim ¢alismasi1 ve miisteri odaklilik gibi boyutlar1 ¢alisanlarin
performansmi farkli sekillerde etkileyebilmektedir (Hofstede vd., 2010). Orgiit iklimi ise
caligsanlarin Orglitsel ortama iliskin algilarini yansitmaktadir. Destekleyici bir iklim, ¢alisanlarin
giiven duygusunu, baghiligini ve motivasyonunu artirarak performansi olumlu yonde
etkilemektedir (Kuenzi ve Schminke, 2009). Is tasarimi da calisan performansimi etkileyen
onemli bir faktdr oldugu igin gorev biitiinliigli, otonomi ve geri bildirim gibi o6zellikler
caligsanlarin motivasyonunu ve performansint dogrudan etkilemektedir (Hackman ve Oldham,
1976). Ozellikle otonomi, ¢alisanlarm isleri iizerinde kontrol sahibi olmalarin1 saglayarak
sorumluluk duygusunu ve motivasyonu artirmaktadir (Humphrey vd., 2007). Bu unsurlarin
etkili bir sekilde yonetilmesi, ¢alisanlarin performansini artirmakta ve orgiitiin genel basarisini
desteklemektedir (Aguinis, 2012).

Cevresel faktorler, ¢alisan performansini etkileyen ve orgiitlerin dogrudan kontrolii
disinda kalan unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu faktorler ¢alisanlarin motivasyonunu, is
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tatminini ve performansini 6nemli 6l¢iide sekillendirebilmektedir (Pfeffer, 1998). Ekonomik
kosullar, ¢evresel faktorlerin en belirgin 6rneklerinden biridir. Ekonomik belirsizlik ve kriz
donemlerinde calisanlarin is giivencesine yonelik endiselerini artirmaktadir. Bu durum stres
diizeylerini yiikselterek performanslarini olumsuz etkileyebilmektedir (Witte, 2005). Buna
karsilik, ekonomik biiyiime donemlerinde artan is firsatlar1 ve kaynak bollugu, calisanlarin
motivasyonunu ve performansini olumlu yonde etkileyebilmektedir (Yang ve Zhao, 2018).
Issizlik oranlar1 da ¢alisan performansi iizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Yiiksek issizlik
oranlar1 ¢alisanlarin is kaybetme korkusuyla daha fazla ¢aba gostermelerine yol agmaktadir.
Diger taraftan diisiik issizlik oranlari ise igverenlerin ¢alisanlarini elde tutmak i¢in daha iyi
calisma kosullar1 sunmalarini tesvik edebilmektedir (Origo ve Pagani, 2009). Bu nedenle
ekonomik kosullarin dinamik yapis1 orgiitlerin ¢alisan performansini siirdiiriilebilir kilmak i¢in
esnek ve uyumlu stratejiler gelistirmelerini gerektirmektedir (Aguinis, 2012).

Teknolojik gelismelerde ¢evresel faktorler arasinda dnemli bir yer tutmaktadir. Nitekim
teknolojideki gelismeler, ¢alisanlarin is yapma bigimlerini ve iletisim yontemlerini kokten
degistirerek performans dinamiklerini etkilemektedir. Dijital araclar ve teknolojiler, islerin daha
hizl1 ve verimli bir sekilde yapilmasini saglayarak performansi artirabilmektedir (Brynjolfsson
ve McAfee, 2014). Ancak teknolojik degisimlere uyum saglama zorlugu ve tekno-stres gibi
faktorler, calisanlarin odaklanma diizeylerini ve verimliliklerini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Tarafdar vd., 2015). Ayrica uzaktan ¢alisma ve sanal is birligi araglar1 gibi
yeni ¢alisma modelleri, ¢alisanlara esneklik saglarken iletisim zorluklar1 ve sosyal izolasyon
gibi yeni zorluklar da yaratabilmektedir (Allen vd., 2015). Diger taraftan ulusal kiiltiir
calisanlarin degerlerini, tutumlarini ve davranislarini sekillendirerek performanslarini
etkilemektedir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlari, ¢alisanlarin liderlik tarzlarina, motivasyon
kaynaklarma ve is yaklasimlarina olan tepkilerini belirleyebilmektedir (Hofstede, 2001).
Ornegin toplulukcu kiiltiirlerde grup uyumu ve isbirligi 6n planda iken bireyci kiiltiirlerde
bireysel basar1 ve 6zerklik daha fazla deger gérmektedir. Bu kiiltlirel farkliliklar, performans
yonetimi uygulamalarinin etkinligini ve calisanlarin bu uygulamalara verdikleri tepkileri
sekillendirmektedir (Aycan, 2001). Bu nedenle orgiitlerin ¢evresel faktorlerin dinamik yapisini
anlamalar1 ve bu faktorlere uyum saglayacak stratejiler gelistirmeleri, ¢alisan performansini
artirmak agisindan 6nemlidir.

2.3. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme sistemlerinin orgiitsel etkinlik tizerindeki yapisal etkilerini
inceleyen giincel calismalar, ¢ok boyutlu degerlendirme yontemlerinin (360 derece geri
bildirim, dengeli puan karti, yetkinlik bazli degerlendirme, vb.) geleneksel tek kaynakli
degerlendirme yontemlerine kiyasla daha gecerli oldugu iddiasinda bulunmaktadir (Aguinis ve
Pierce, 2008; DeNisi ve Murphy, 2017).

2.3.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

Geleneksel performans degerlendirme yontemleri, 20. yiizyilin baglarindan itibaren
isletmelerde sistematik bir sekilde uygulanmaya baslanmistir (Murphy ve Cleveland, 1995). Bu
yontemler arasinda yaygin olarak kullanilan grafik derecelendirme oOlcekleri, davranigsal
kontrol listeleri, kritik olay teknigi ve siralama ydntemleri gibi uygulamalar yoneticilerin
calisanlarin is performansini belirli kriterlere gore degerlendirmesini saglamaktadir. Boylelikle
orgiitsel hedeflere ulasmada 6nemli bir kontrol mekanizmasi kurulmaktadir (Bernardin ve
Beatty, 1984). Bununla birlikte, geleneksel performans degerlendirme yontemlerinin etkinligi,
degerlendirme siirecinde karsilasilan algisal onyargilar, degerlendirme kriterlerinin objektifligi
ve siirecin genel iletisim yapis1 gibi cesitli faktorlerden etkilenmektedir (Grote, 2002). Ozellikle
halo etkisi, merkezi egilim hatast ve yakin zaman etkisi gibi psikolojik Onyargilarin

26



Cilt: 10, Say1: 1, Haziran 2026, ss. 22—45 Volume: 10, Issue: 1, June 2026, pp. 22—45

degerlendirme sonuclarini etkiledigi ve geleneksel yontemlerin giiniimiiz dinamik is
ortamlarinda yeterince esnek ve kapsamli olmadigi elestirileri literatiirde yer almaktadir
(DeNisi ve Pritchard, 2006).

2.4.1. Cagdas Performans Degerlendirme Yontemleri

Cagdas performans degerlendirme yaklasimlari, geleneksel sistemlerin igerdigi
eksiklikleri gidermek ve Orgiitlerin degisen kosullara uyumunu kolaylastirmak amaciyla
gelistirilmistir. Bu degerlendirme yontemleri daha biitiinsel ve katilimer metodolojileri
kapsamaktadir (Toumaorcid, 2022). 360 derece geri bildirim, yetkinlik bazli degerlendirme,
dengeli puan kartlar1 ve elektronik performans izleme gibi cagdas yontemler, calisan
performansini ¢ok boyutlu perspektiften degerlendirerek orgiitsel hedeflerle bireysel katkilar
biitiinlestirmektedir (Bracken, 2019; Aguinis ve Pierce, 2008). Bu yenilik¢i yaklagimlar,
calisanlarin kariyer gelisimlerine odaklanarak siirekli geribildirim kiiltiirii olusturmakta ve
degerlendirme siirecinin sadece ge¢mis performansi 6lgmekten ote gelecege yonelik gelisimsel
bir arag olarak kullanilmasini tesvik etmektedir.

Cagdas performans degerlendirme sistemleri ayrica teknolojik gelismelerden
faydalanarak biiylik veri analitigi, yapay zeka ve makine 6grenimi tekniklerini performans
yonetimi siireglerine entegre etmektedir. Boylece daha objektif, zamanli ve o6zellestirilmis
degerlendirme imkan1 sunulmaktadir (Posthuma vd., 2013). Bu sistemler, orgiitsel 6grenmeyi
destekleyen, ¢evik isletme yapilarina uyum saglayan ve calisan deneyimini merkeze alan
yaklagimlariyla dikkat ¢ekmektedir (Cappelli ve Tavis, 2016). Pulakos ve O’Leary’in de (2011)
vurguladigt gibi c¢agdas performans degerlendirme yoOntemleri, Orgiitsel adalet algisini
giiclendiren, motivasyonu artiran ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan stratejik bir insan
kaynaklar1 uygulamasi olarak igletmelerin uzun vadeli basarisinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

3. DUNYA ULKELERINDEN PERFORMANS DEGERLENDIRME YONETIMi
ORNEKLERI

Performans yonetimi uygulamalar1 iilkelerin kiiltiirel, ekonomik, yasal siire¢leri,
teknolojik gelismeler ve calisan beklentilerine gore onemli farkliliklar goéstermektedir
(Brewster ve Mayrhofer, 2012). Bu ¢alismada incelemeye alinan iilkeler bulunduklari kitada en
yiiksek ekonomik gelismislik diizeylerine sahiptirler. Incelemeye alman bu iilkelerin
performans degerlendirme yaklasimlar: analiz edilerek (Budhwar ve Sparrow, 2002) genis bir
bakis acis1 sunmak amaglanmistir. Arastirmada Kuzey Amerika, Giiney Amerika, Avrupa, Asya,
Afrika ve Avustralya Kitalarindan kiiresel ekonomide 6nde yer alan {ilkeler calisma kapsaminda
incelenmis ve alan yazin taranmistir. Bu baglamda Kuzey Amerika Kitasindan Amerika Birlesik
Devletleri (ABD), Giliney Amerika Kitasindan Brezilya, Asya Kitasindan Cin, Avrupa
Kitasindan Almanya, Afrika Kitasindan Nijerya, Avustralya Kitasindan ise Avustralya iilkeleri
ele alinmistir. Bu duruma ilaveten Tiirkiye’de ayrica incelemeye alinmigtir. Bu iilkeler
belirlenirken bulunduklar1 kitada yer alan iilkeler i¢erisinde en biiyiik ekonomiye sahip olmalar1
(Varma ve Budhwar, 2013; Piyanontalee vd., 2024) dikkate alinmistir.

3.1. Amerika Birlesik Devletleri: Performans Odakh Yaklasim

Amerika Birlesik Devletleri’nde (ABD), bireysellik ve rekabet gibi kiiltiirel degerlerin
on planda oldugu bir toplum olarak performans yonetiminde genellikle sonu¢ odakli ve bireysel
basartyr vurgulayan bir yaklasim benimsemektedir. ABD’deki sirketler genellikle hedef
belirleme, performans degerlendirme ve oOdiillendirme sistemlerini uyumlu hale getiren
kapsamli performans yonetimini kullanmaktadir (Cascio, 2012). ABD’de yaygin olarak
kullanilan hedeflerle yonetim yaklasimi, calisanlarin ve ydneticilerin birlikte OSlgiilebilir
hedefler belirlemelerini ve bu hedeflere ulagsma diizeylerinin diizenli olarak degerlendirilmesini
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icermektedir (Drucker, 2006). Bu yaklasim c¢aliganlarin orgiitsel hedeflere katkilarini artirmay1
ve performanslarini iyilestirmeyi amacglamaktadir.

Son yillarda ABD’deki bazi biiyiik sirketler (Adobe, Microsoft, Deloitte, GE)
geleneksel yillik performans degerlendirmelerinden uzaklasarak siirekli ve gelisim odakl
performans yonetimi yaklagimlarina gecis yapmaktadir. Bu yeni yaklagimlar diizenli kontrol
toplantilari, anlik geri bildirim ve kocluk gibi uygulamalar1 icermektedir (Buckingham ve
Goodall, 2015). ABD’deki performans yoOnetimi uygulamalarmin bir diger o6zelligi de
performansa dayali iicretlendirme sistemlerine verilen 6nemdir (Aguinis ve Burgi-Tian, 2021).
Birgok Amerikan sirketi bireysel performansi finansal 6diillerle (maas artislari, bonuslar, hisse
senedi opsiyonlari) iliskilendiren ticretlendirme sistemleri kullanmaktadir (Gerhart ve Fang,
2014). Bu sistemler yliksek performans gosteren calisanlart ddiillendirmeyi ve performansi
tesvik etmeyi amaglamaktadir.

Ancak ABD’deki performans yonetimi yaklasimlart bazi elestirilere de maruz
kalmaktadir. Asir1 rekabet¢i ve sonu¢ odakli yaklagimlar is birligini azaltabilmekte, stres ve
tiilkenmisligi artirabilmekte ve kisa vadeli diistinmeyi tesvik edebilmektedir (Murphy, 2025).
Ayrica performans degerlendirmelerindeki subjektiflik ve dnyargilar da endise yaratmaktadir
(Pulakos ve O’Leary, 2011).

3.2. Almanya: Yetkinlik Temelli Yaklasim

Almanya’nin performans yonetimi yaklagimi iilkenin giiclii mesleki egitim sistemi ve
endistriyel iliskiler gelenegi ile sekillenmektedir. Alman sirketleri genellikle ¢alisanlarin teknik
yetkinliklerine, uzmanliklarina ve mesleki gelisimlerine 6nem vermektedir (Stumpf vd., 1983).
Alman mesleki egitim sistemi, c¢alisanlarin belirli meslek alanlarinda kapsamli egitim
almalarini ve yetkinliklerini stirekli olarak gelistirmelerini saglamaktadir (Jirjahn ve Le, 2024).
Bu sistem, ¢alisanlarin performanslarini artirmalarina ve kariyerlerinde ilerlemelerine yardime1
olmaktadir (Durazzi ve Benassi, 2018). Alman sirketlerinde performans degerlendirmeleri
genellikle ¢alisanlarin teknik becerilerini, problem ¢dzme yeteneklerini ve mesleki bilgilerini
degerlendirmeye odaklandig1 anlasilmaktadir. Ulkedeki isyeri sendikalar1 ve ortak karar alma
mekanizmalari, performans yonetimi uygulamalarini da etkilemektedir. Sendikalar performans
degerlendirme sistemlerinin tasariminda ve uygulanmasinda s6z sahibi olmakta ve ¢alisanlarin
haklarin1 korumaktadir (Gollan ve Patmore, 2013). Bu durum performans yonetimi
uygulamalarinin daha seffaf, adil ve kabul edilebilir olmasini saglamaktadir.

Alman sirketlerinde yaygin olarak kullanilan yetkinlik modelleri, ¢alisanlarin belirli
roller i¢in gerekli olan bilgi, beceri ve tutumlarini tanimlamakta ve degerlendirmektedir. Bu
modeller ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini ve gelisim alanlarini belirlemelerine ve kariyer gelisimi
icin gerekli yetkinlikleri kazanmalarina yardimci olmaktadir (Campion vd., 2011). Alman
sirketleri genellikle uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir ve calisanlarin siirekli gelisimine
onem vermektedir. Bu nedenle performans degerlendirmeleri sadece ge¢mis performansi
degerlendirmek icin degil ayn1 zamanda gelecekteki gelisim ihtiyaglarini belirlemek icin de
kullanilmaktadir. Ornegin Siemens ve BMW gibi biiyiik Alman sirketleri, calisanlarin mesleki
gelisimlerini destekleyen kapsamli egitim ve gelisim programlart sunmaktadir (Becker vd.,
2010).

3.3. Cin: Hiyerarsik ve Iliskisel Yaklasim

Cin’deki performans yonetimi uygulamalari iilkenin gelenekleri, hiyerarsik sosyal
yapisi ve kolektivist degerleri tarafindan sekillenmektedir. Cin sirketlerinde genellikle
hiyerarsiye saygi, uyum ve kisisel iliskiler gibi faktorler performans degerlendirmelerinde
onemli bir rol oynamaktadir (Warner, 2010). Cin’de performans degerlendirmeleri genellikle
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iistlerin astlarin1 degerlendirdigi yukaridan asagiya bir yaklasimla gerceklestirilmektedir.
Calisanlarin degerlendirilmesinde teknik beceriler ve is sonuglarinin yani sira tutum, sadakat
ve ekip caligmasi gibi faktorler de onemli bir yere sahiptir (Cooke, 2013).

Cin’deki sirketlerin bir diger 0zelligi de performans yonetiminde kisisel iliskilerin
onemli bir rol oynamasidir. Giiven ve karsilikli fayda esasina dayanan bu iliskiler, ¢alisanlarin
performanslarini, kariyerlerini ve ddiillerini de etkileyebilmektedir (Chen vd., 2011). Bu durum
formel performans degerlendirme sistemlerinin etkinligini etkileyebilmekte ve bazi durumlarda
nepotizm ve kayirmacilik algilarina yol agabilmektedir (Zhao vd., 2021). Son yillarda Cin’in
kiiresel ekonomiye uyumu ve batili yonetim uygulamalarinin artan etkisiyle, Cin sirketleri daha
sistematik ve objektif performans yonetimi sistemlerine gecis yapmaktadir. Birgok Cin sirketi
hedef belirleme, yetkinlik degerlendirme ve performansa dayali {icretlendirme gibi batili
uygulamalar1 benimsemektedir. Ancak bu uygulamalar genellikle Cin’in kiiltiirel baglamina ve
degerlerine uyarlanmaktadir (Zhu ve Warner, 2019).

3.4. Brezilya: Iliskisel ve Esnek Yaklasim

Brezilya’daki performans yonetimi uygulamalar1 bdlgenin biitiinciil degerleri, kisisel
iligkilere verdigi onem ve ekonomik dalgalanmalarla basa ¢ikma siiregleriyle sekillenmektedir
(Davila ve Elvira, 2012). Ulke kiiltiiriinde kisisel iliskiler ve giiven énemli bir yere sahiptir. Bu
degerler performans degerlendirmelerini ve kariyer gelisimini etkilemektedir. Calisanlar,
genellikle yoneticileriyle kisisel iligkiler kurmay: tercih etmekte ve performans
degerlendirmelerinin bu iliskiler ¢ercevesinde gerceklestirilmesini beklemektedir (Osland vd.,
1999).

Brezilya’daki ekonomik dalgalanmalar sirketlerin daha esnek ve uyumlu performans
yonetimi yaklagimlari gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu yaklagimlar degisen kosullara
hizla uyum saglamay1 ve kriz durumlarinda performansi siirdiirmeyi amaglamaktadir (Brenes
vd., 2008). Dolayisiyla tilkedeki sirketler, ekonomik krizler sirasinda performans hedeflerini ve
beklentilerini hizla giincelleyebilmekte ve ¢alisanlarina daha fazla esneklik saglayabilmektedir.
Diger taraftan ¢ok uluslu sirketler genellikle batili performans yonetimi uygulamalarini yerel
kiiltiirlere uyarlamaktadir. Bu sirketler hedef belirleme, yetkinlik degerlendirme ve performansa
dayali iicretlendirme gibi sistematik yaklagimlar1 benimsemekle birlikte bu siirecleri daha
kisisel ve esnek bir sekilde uygulamaktadir (Davila ve Elvira, 2009).

Brezilya’daki performans yonetimi uygulamalarinin bir diger 6zelligi de calisanlarin
sosyal refahini ve ig-yasam dengesini vurgulamasidir. Sirketler genellikle ¢alisanlarinin ailevi
sorumluluklarini desteklemekte ve toplumsal refahlarina katkida bulunmaktadir (Nicholls-
Nixon vd., 2011). Bu yaklasim ¢alisanlarin baglili§in1 ve motivasyonunu artirmakta ve uzun
vadeli performansi desteklemektedir.

3.5. Nijerya: Cesitlilik ve Yerel Degerler icinde Performans Yonetimi

Calisan performans yonetimi, oOzellikle gelismekte olan ekonomilerde, Orgiitsel
hedeflere ulasilmasinda 6dnemli bir yere sahiptir. Nijerya gibi ekonomik ve kurumsal doniigiim
stirecinde olan {ilkelerde, ¢alisan performansinin etkin bir sekilde yonetilmesi, yalnizca
verimlilik artis1 saglamakla kalmayip, ayni zamanda siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine
ulasilmasi agisindan da 6nem arz etmektedir (Ejumudo, 2014). Bir¢ok Afrika iilkesinde oldugu
gibi Nijerya’da farkl kiiltiirler ve ekonomik kosullar iceren genis bir bolgedir. Bu sebeple
performans yonetimi uygulamalarinda da biiyiik bir cesitlilik bulunmaktadir (Kamoche vd.,
2012). Ulke kiiltiiriinde topluluk, dayanisma ve karsilikli sorumluluk gibi degerlere biiyiik
onem verilmektedir. Bu degerler, performans yonetimi uygulamalarmi da etkilemektedir
(Mangaliso, 2001). Bu baglamda bireysel performanstan ziyade grup performansi ve is birligi
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daha fazla vurgulanmaktadir. Ulkede yer alan biiyiik sirketler ve ¢ok uluslu sirketlerin yerel
subeleri genellikle batili performans yonetimi yaklagimlarint benimsemektedir. Ancak bu
yaklasimlar genellikle yerel kiiltiirlere ve degerlere uyarlanmaktadir. Ornegin performans
degerlendirmelerinde teknik beceriler ve is sonuglarinin yani sira toplum degerlerine baglilik
ve is birligi gibi faktorler de dikkate alinmaktadir (Gormley ve van Nieuwerburgh, 2014).

Nijerya’da faaliyet gosteren sirketlerde mentorluk ve kogluk oOnemli bir rol
oynamaktadir. Tecriibeli ¢alisanlarin daha az tecriibeli calisanlara rehberlik etmesi ve onlarin
gelisimini desteklemesi beklenmektedir (Kamoche vd., 2012). Bu yaklasim bilgi ve becerilerin
paylasilmasini ve calisanlarin performanslarinin iyilestirilmesini saglamaktadir. Ulkenin
demografik yapisi ve hizli ekonomik biiylimesi, performans yonetimi yaklagimlarinda da
degisimlere yol agmaktadir. Geng calisanlar daha seffaf, adil ve gelisim odakli performans
yonetimi sistemleri talep etmektedir. Bu taleplere yanit olarak birgok sirket performans
yonetimi uygulamalarini modernize etmekte ve calisanlarin beklentilerine uyarlamaktadir
(Schultz, 2021).

3.6. Avusturalya: Kapsayicilik ve Kiiltiirel Duyarhhk

Avustralya’da performans yonetim sistemleri hem kamu hem de o6zel sektorde
standartlasan bir 6zellik tasimaktadir. Performans yonetimi, ¢alisanlarin hedeflerinin kurumsal
stratejilerle uyumlu hale getirilmesi, sistematik geri bildirim mekanizmalarinin isletilmesi ve
performansa dayali tesvik uygulamalarinin kayda alinmasi siire¢lerini kapsamaktadir (Kramar,
2012). Ozellikle Avustralya Kamu Hizmeti (APS), performans degerlendirme siireglerinde
yalnizca ¢iktt odakli Olgiitlere degil aym1 zamanda davranigsal yetkinliklere de vurgu
yapmaktadir (Australian Public Service Commission, 2025). Ulke genelinde 6zel sektdrde
performans yonetimi uygulamalari, kamu sektoriine kiyasla daha esnek ve duruma 6zgii bir
yapt sergilemektedir. Calisan performansi, yalnizca nicel hedef gergeklestirme diizeyleriyle
sinirlt kalmayip ayni zamanda ekip ici is birligi, yenilik¢i katkilar ve miisteri memnuniyeti gibi
niteliksel boyutlariyla da degerlendirilmektedir (De Vos ve Dries, 2013). Avustralya merkezli
birgok isletme, geleneksel yillik performans degerlendirme siireglerini terk ederek daha
dinamik ve stirekli geri bildirim odakli bir modele ge¢is yapmaktadir. Bu yaklasim, 6zellikle
geng nesil ¢alisanlar ve dijital yetkinliklere sahip bireyler i¢in daha tesvik edici bulunmaktadir
(Mone ve London, 2018). Bununla birlikte performans yonetimi uygulamalarinin her zaman
ideal bir sekilde islemedigi gozlemlenmektedir.

Arastirmalar, performans degerlendirme siireglerinde goriilebilen 6znellik, yanlilik ve
yetersiz geri bildirim gibi sorunlarin c¢alisanlar arasinda giivensizlik ortami yaratabildigini
ortaya koymaktadir (DeNisi ve Murphy, 2017). Ozellikle ¢ok kiiltiirlii ve yiiksek gesitlilik
gosteren isgliciine sahip bazi kuruluslar, performans degerlendirme kriterlerinin kiiltiirel
Onyargilar icermemesi amaciyla g¢esitli denetim ve inceleme mekanizmalart gelistirmektedir
(Shore vd., 2011). Bu baglamda ydneticilerin performans yonetimi konusunda egitilmesi ve
degerlendirme siireglerinin seffafliginin saglanmasi gerekmektedir. Sonug olarak Avustralya’da
uygulanan c¢alisan performans yoOnetimi sistemleri, kurumsal basarinin stirdiiriilebilirligi ve
gelisimi agisindan Onemli bir yere sahiptir. Ancak bu sistemlerin etkinligi, calisanlarin
katilimimin tegvik edilmesi, geri bildirim mekanizmalarinin zenginlestirilmesi, degerlendirme
sonuglarinin adil ve kapsayici olmasi gibi faktorlere baglidir (Armstrong ve Taylor, 2014).
Performans yonetiminin yalnizca bireysel basariyr Slgen bir ara¢ olmaktan ziyade, ayni
zamanda stirekli 6grenme ve gelisimi destekleyen bir kaynak olarak konumlandirilmasi,
stirdiiriilebilir bir sistem yonetiminin temelini olugturmaktadir.
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3.7. Tiirkiye: Bat1 ve Dogu Arasinda Hibrit Yaklasim

Tiirkiye cografi ve kiiltiirel olarak Avrupa ve Asya arasinda bir kdprii konumunda olmast
nedeniyle performans yonetimi uygulamalarinda da bat1 ve dogu yaklasimlarinin bir sentezi yer
almaktadir (Aycan, 2006). Tiirk kiiltiiriinde aile baglari, sadakat ve hiyerarsi 6nemli degerler
olarak kabul edilmektedir. Bu degerler performans yonetimi uygulamalarini da etkilemektedir
(Ozkaynar ve Onciil, 2019). Ornegin bir¢ok Tiirk sirketinde, paternalist liderlik tarzlari
yaygindir ve calisanlar genellikle yoneticilerinden sadece profesyonel rehberlik degil ayni
zamanda kisisel destek ve koruma da beklemektedir.

Tiirkiye’nin Avrupa Birligi’ne iiyelik siireci ve kiiresel ekonomiye entegrasyonu,
performans yonetimi uygulamalarin1 da ¢agdaslastirmaktadir. Ozellikle Istanbul, Ankara ve
Izmir gibi biiyiik sehirlerdeki sirketler ve ¢ok uluslu sirketlerin Tiirkiye subeleri, batili
performans yonetimi yaklasimlarini benimsemektedir (House vd., 2004). Ornegin biiyiik Tiirk
sirketleri, yetkinlik modelleri, hedef kartlar1 ve gelisim planlar1 i¢eren kapsamli performans
yonetim sistemlerini kullanmaktadir.

Tiirkiye’de kamu sektoriindeki performans yonetimi uygulamalari 6zel sektorden
farklilik gostermektedir. Kamu sektoriinde, performans degerlendirmeleri genellikle daha
formel ve biirokratik bir sekilde gerceklestirilmektedir (Omiirgéniilsen, 2002). Ancak son
yillarda kamu yonetiminde reform ¢abalar1 ¢ercevesinde performans odakli yaklagimlar daha
fazla benimsenmektedir. Tiirkiye’deki performans yonetimi uygulamalarinin bir diger 6zelligi
de ise alim ve terfi kararlarinda kisisel iliskilerin ve baglantilarin 6nemli bir rol
oynayabilmesidir. Bu durum formel performans degerlendirme sistemlerinin etkinligini
etkileyebilmekte ve bazi durumlarda adaletsizlik algilarina yol agabilmektedir (Kabasakal ve
Bodur, 2007). Bu nedenle sirketler, performans yonetimi siireclerinin seffafligin1 ve adaletini
artirmaya yonelik caligmalar yiirtitmektedir.

4. KARSILASTIRMALI ANALIZ VE CIKARIMLAR

Performans degerlendirme uygulamalar1 yalnizca oOrgiitsel dinamiklerle degil ayni
zamanda i¢inde bulunduklar kiiltiirel, ekonomik, yasal siire¢ler, teknolojik gelismeler ve
calisan beklentileri de sekillenmektedir (Farndale ve Kelliher, 2013; Wiyono vd., 2025; Roos
vd., 2022; Kilig Ozkaynar, 2024). Bu nedenle farkli iilkelerdeki performans yoénetim
yaklagimlarini anlamak i¢in bu bes ana faktoriin derinlemesine incelenmesi gerekmektedir.

4.1. Kiiltiirel Faktorlerin Performans Degerlendirme Yénetimi Uzerindeki Etkileri

Farkl1 {ilkelerdeki performans yonetimi uygulamalar kiiltiirel faktorlerin bu siiregleri
nasil sekillendirdigini acik¢a ortaya koymaktadir. Hofstede nin kiiltiirel boyutlar1 gibi teorik
cergeveler, performans yonetimi yaklagimlarinin kiiltiirel degiskenlere gore nasil farklilagtigini
aciklamaktadir (Hofstede, 2001). Ornegin ABD gibi bireyci kiiltiirlerde bireysel performans
rekabet ve sonu¢ odaklilik olarak 6n plana ¢ikarken Cin gibi topluluk¢u grup performansi, is
birligi ve uyum daha fazla vurgulanmaktadir (Rhee vd., 2020). Bu kiiltiirel farkliliklar
performans degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi, geri bildirim mekanizmalarinin tasarimi
ve Odiillendirme sistemlerinin yapilandirilmasi tizerinde belirgin bir etkiye sahiptir.

Cin gibi giic mesafesi yliksek olan kiiltlirlerde hiyerarsik yapilar ve statii farkliliklar
performans degerlendirme siireglerini sekillendirmektedir. Bu tiir kiiltiirlerde, degerlendirmeler
genellikle yukaridan asagiya dogru gerceklestirilirken gli¢ mesafesi diisiik olan kiiltiirlerde daha
katilime1 ve igbirlik¢i degerlendirme siiregleri tercih edilmektedir (House vd., 2004). Uzun
vadeli planlamanin yaygin oldugu kiiltiirlerde ¢alisanlarin gelisimi ve orgiitsel bagliligr 6n
planda tutulurken kisa vadeli yonelimi giiclii olan kiiltiirlerde (ABD gibi) hizli sonuglar
(Murphy, 2025) ve performans odaklilik daha fazla 6nem tasimaktadir (Hofstede vd., 2010).
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Bu kiiltiirel farkliliklar performans degerlendirme sikligi, gelisim planlarinin tasarimi ve kariyer
yOnetimi stratejileri iizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir.

Kiiltiirel faktorlerin ¢alisan performansina etkisi tilkeler arasinda 6nemli farkliliklar
gostermektedir. Amerika’da bireyselcilik ve rekabet, performansi artirirken Cin’de kolektivizm
ve hiyerarsi 6n plandadir (Gelfand vd., 2007). Diger taraftan Almanya’da standartlagsma ve
objektif kriterlere dnem verilirken (Ralston vd., 2008). Nijerya’da topluluk performans: siireci
sekillendirmektedir (Smith, Peterson ve Thomason, 2010). Brezilya’da yiiksek gii¢ hiyerarsi ve
kisilerarasi iliskiler dikkat ¢cekmektedir (House vd., 2004). Avustralya’da diisiik giic mesafesi
ve bireyselcilik dikkat ¢ekerken Tiirkiye’de ise dogu-bati sentezi iginde giic mesafesi ve
kolektivizm 6zellikleri belirleyici olmaktadir (Aycan, 2001).

4.2. Ekonomik Sistemlerin ve Is Piyasasi Dinamiklerinin Etkileri

Ulkelerin ekonomik sistemleri ve is piyasast dinamikleri, performans yonetimi
uygulamalarinin sekillenmesinde kritik bir rol oynamaktadir. ABD gibi liberal piyasa
ekonomilerinde, performansa dayali licretlendirme ve esnek istthdam uygulamalari yayginken
(Aguinis ve Burgi-Tian, 2021) Almanya gibi koordineli piyasa ekonomilerinde uzun vadeli
istihdam ve yetkinlik gelistirme siiregleri daha fazla oGnemsenmektedir (Hall ve Soskice, 2001).
Isgiicii piyasasmin esnekligi ve issizlik oranlar1 gibi faktdrler de performans yonetimi
yaklasimlarinmi etkilemektedir. Esnek isgiicli piyasalarina sahip iilkelerde (ABD), performans
degerlendirmeleri isten ¢ikarma ve terfi kararlarinda belirleyici bir rol oynarken kat1 iggiicii
piyasasi diizenlemelerine sahip lilkelerde (Almanya gibi) performans yoOnetimi daha cok
gelisim ve iyilestirme odakli bir yaklasim benimsemektedir (OECD, 2019).

Ekonomik sistemler ve is piyasasi dinamikleri, ¢alisan performansini iilkelere gore
farkli sekillerde etkilemektedir. Amerika’nin rekabet¢i serbest piyasasi bireysel performansa
odaklanirken, Cin’in devlet kapitalizmi kolektif basartyr onemsemektedir (Budhwar ve
Sparrow, 2002). Almanya’da sosyal piyasa ekonomisi teknik yetkinligi tesvik ederken
(Brewster ve Mayrhofer, 2012; Pudelko, 2006) Nijerya’da formel ekonominin yayginligi
performans sistemlerini sinirlandirmaktadir (Bjorkman ve Lervik, 2007). Brezilya’daki
ekonomik dalgalanmalar performans beklentilerini istikrarsizlastirirken (Varma ve Budhwar,
2013), Avustralya’da liberal piyasa ekonomisi belirleyici olmaktadir (Peetz ve May, 2022).
Tiirkiye’de ise karma ekonomi yapisi geleneksel ve modern performans yaklagimlarini
harmanlamaktadir (Aycan, 2006).

4.3. Yasal ve Diizenleyici Cercevelerin Etkileri

Ulkelerin yasal ve diizenleyici cerceveleri, performans ydnetimi uygulamalarmin
tasarimmi ve uygulanmasini dogrudan etkilemektedir. Is hukuku, ayrimcilikla miicadele
yasalari, veri koruma diizenlemeleri ve endistriyel iligki sistemleri, performans degerlendirme
stireglerinin kriterlerini ve sonuglarin kullanimini sekillendirmektedir (Posthuma vd., 2013).
Ornegin Avrupa Birligi iilkelerinde Genel Veri Koruma Y6netmeligi (GDPR) gibi diizenlemeler
performans verilerinin toplanmasi, saklanmast ve kullanilmasma iligkin sinirlamalar
getirmektedir. Bu durum sirketlerin performans yonetimi sistemlerinde seffaflik ve veri kalitesi
ilkelerine uyum saglamasini gerektirmektedir (Tikkinen-Piri vd., 2018).

Isci temsilciligi ve toplu pazarlik sistemleri de performans yonetimi uygulamalarini
etkileyen onemli unsurlardir. Almanya gibi gii¢lii sendikalara ve isyeri konseylerine sahip
iilkelerde performans yonetimi sistemlerinin tasarimi ve uygulanmasi sosyal diyalog ve
miizakere siirecleri ¢ercevesinde gergeklestirilmektedir (Frege, 2002). Bu durum performans
yonetimi uygulamalarinin daha kapsayici ve calisanlar tarafindan kabul edilebilir olmasini
saglamaktadir.
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Yasal ve diizenleyici ¢erceveler, ¢alisan performansini degerlendirme uygulamalarini
iilkeler arasinda farklilagtirmaktadir. ABD’de “istenildigi zaman isten ¢ikarma” doktrini
performans odakli sistemleri tesvik ederken, Cin’de parti ideolojisi degerlendirmelerde dikkate
alinmaktadir (Horwitz ve Budhwar, 2016). Almanya’da ise is konseyleri ¢alisan katilimini
zorunlu kilarken (Jirjahn ve Le, 2024; Farndale ve Kelliher, 2013), Nijerya’da yasal zayifliklar
performans sistemlerini sinirlandirmaktadir (Horwitz ve Budhwar, 2016). Brezilya’da kat1 is
kanunlar1 performans yonetimini zorlastirirken, Avustralya’da liberallesen yasalar uluslararasi
uygulamalar1 hizlandirmaktadir (Varma ve Budhwar, 2013). Tiirkiye’de ise AB uyum siireci
kapsaminda giincellenen Is Kanunu performans degerlendirmelerini sekillendirmektedir
(Mellahi vd., 2013).

4.4. Teknolojik Gelismelerin ve Dijitallesmenin Etkileri

Teknolojik gelismeler ve dijitallesme, performans yonetimi uygulamalarint kiiresel
Olgekte etkilemektedir. Dijital performans yonetimi sistemleri gercek zamanli veri toplama,
analitik ve yapay zeka uygulamalar1 sayesinde performans degerlendirme siireclerini daha
verimli, seffaf ve objektif hale getirmektedir (Cappelli vd., 2018). Uzaktan ¢alisma ve sanal
ekiplerin yayginlagsmasi, performans yonetimi yaklagimlarinda da onemli degisimlere yol
acmaktadir. Geleneksel gdzetim ve kontrol mekanizmalar1 yerine sonug odakli ve giivene dayali
yaklasimlar benimsenmektedir (Caligiuri vd., 2020). Ayrica dijital iletisim araglari, siirekli geri
bildirim ve kogluk siireclerini destekleyerek performans yonetiminin daha gelisim odakli
olmasini saglamaktadir. Biiyiik veri uygulamalari, performans 6l¢iimii ve degerlendirmesinde
daha objektif ve kapsamli bir yaklagim sunmaktadir. Sirketler, ¢alisanlarin performanslarini ve
potansiyellerini daha iyi anlamak ic¢in veri analitiginden yararlanmaktadir (Davenport vd.,
2010). Ancak bu uygulamalar veri gizliligi, etik kaygilar ve dnyarg: gibi yeni zorluklar1 da
beraberinde getirmektedir.

Teknolojik gelismeler ve dijitallesme, ¢alisan performansi lizerinde tlilkelere gore farkli
etkiler yaratmaktadir. ABD’de yapay zeka ve otomasyon, veri odakli performans dlgiimlerini
artirirken (Brynjolfsson ve McAfee, 2014), Cin’de devlet destekli dijital doniigiim, verimlilik
ve teknoloji uyumunu 6ne ¢ikarmaktadir (Bai vd., 2023). Almanya’da Endiistri 4.0, beceri
gelisimi vurgulanirken (Hirsch-Kreinsen, 2016), Afrika’da altyapi eksiklikleri dijital doniistimii
sinirlandirmaktadir (Asongu ve Odhiambo, 2020). Brezilya’da yiiksek isten ¢ikarma maliyetleri
dijitallesmeyi yavaglatirken (Ponczek ve Ulyssea, 2022), Avustralya’da dijital teknolojiler
uluslararasi uygulamalar1 hizlandirmaktadir (Budhwar ve Varma, 2020). Tiirkiye’de AB uyum
siireci dijital performans yonetimini desteklenmektedir (Kilig Ozkaynar ve Onciil, 2026; Demir,
2020).

4.5. Cahsan Beklentilerinin ve Demografik Degisimlerin Etkileri

Calisan beklentileri ve demografik degisimler, performans yonetimi yaklagimlarinin
evriminde onemli bir rol oynamaktadir. Y ve Z kusaklarinin isgiicline katilimi, daha seffaf,
stirekli ve gelisim odakli performans geri bildirimi talep eden yeni bir ¢alisan profilini ortaya
cikarmistir (Andrea vd., 2016). Geng c¢alisanlar, yillik performans degerlendirmeler yerine
diizenli kontrol toplantilari, anlik geri bildirim ve siirekli kocluk gibi daha etkilesimli
yaklasimlari tercih etmektedir. Ayrica kariyer ve yeteneklerin gelistirilmesine daha fazla 6nem
vermekte ve performans yonetim siire¢lerinin bu alanlara odaklanmasini beklemektedir (Myers
ve Sadaghiani, 2010). Isgiiciiniin ¢esitliliginin artmas1 da performans yonetimi uygulamalarini
etkilemektedir. Farkli kiiltiirel gegmislere, degerlere ve beklentilere sahip ¢alisanlart yonetmek
daha kapsayict ve esnek performans yonetim yaklagimlarini gerektirmektedir (Singh ve
Chaurasia, 2022). Bu baglamda sirketler kiiltiirel farkliliklara duyarli ve bireysel ihtiyaclara
uyarlanabilen performans yonetim sistemleri gelistirmeye yonelmektedir.
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Calisan beklentileri ve demografik degisimler, calisan performansini iilkelere gore farkl
sekillerde etkilemektedir. ABD’de gen¢ kusaklarin esneklik talepleri performans yonetimini
doniistiirmektedir (Costanza vd., 2012). Cin’de yaslanan niifus ve genclerin kariyer beklentileri
kusaklararasi uyumu zorunlu kilmaktadir (Cooke, 2013). Almanya’da gé¢men isgiicii ve
yaslanma, ¢esitlilik ve kapsayiciligi 6ne ¢ikarmaktadir (Jirjahn ve Le, 2024; Baas vd., 2009).
Nijerya’da genc¢ niifus ve egitim eksiklikleri, beceri gelisimini Oncelikli hale getirmektedir
(Horwitz ve Budhwar, 2016). Brezilya’da geng isgiicii ve esitsizlik, sosyal adalet taleplerini
ylikseltmektedir (Brenes vd., 2008). Avustralya’da gogmen dinamigi, is-yasam dengesi ve hizli
kariyer ilerlemesi ¢alisan beklentilerini artirmaktadir (Budhwar ve Varma, 2020). Tiirkiye’de
ise geng¢ niifus ve AB uyum siireci, modern ve geleneksel yaklasimlarin dengelenmesini
gerektirmektedir (Demir, 2020).

Tablo 1. Ulkelerin Karsilastirmali Analizi

o e . .. Teknolojik Cahisan Beklentileri
Ulke Kiiltiirel Faktorler ;Zkl?im::;l:(l Sistem ve éz:'alezs Diizenleyici Gelismeler ve ve Demografik
§ ¢ Dijitallesme Degisimler
Yapay zeka, veri
Bireysellik ve Serbest piyasa Performansa dayal odakl1 Geng kusak esneklik
ABD rekabet, sonug odakli | ekonomisi, esnek is sistemler, esnek isten performans talep ediyor, sonug
yaklasim (Cascio, giicti (Gerhart ve ¢ikarma (Pulakos ve Olgtimleri odaklilik (Costanza
2012) Fang, 2014) O’Leary, 2011) (Brynjolfsson ve | vd., 2012)
McAfee, 2014)
Toplulukgu degerler, | Devlet kapitalizmi, .. o . | Devlet destekli Yaslangn nUﬁ.lS’
. . - . Parti ideolojisi, hiyerarsi e genglerin kariyer
. hiyerarsi ve kisisel kolektif basar1 PR dijital doniisiim, -
Cin L ve is glicli yonetimi S beklentileri,
iliskiler (Warner, vurgusu (Chen vd., verimlilik artig1
2010) 2011) (Warner, 2010) (Bai vd., 2023) kusaklararast uyum
? (Cooke, 2013)
Teknik yetkinliklere . ; L . Endiistri 4.0, N Ce
Sosyal piyasa Isyeri Orgiitlenmesi L Gogmen isgiicti,
odaklanma, uzun o L beceri gelisimi, L
S ekonomisi, yetkinlik Yasast, ¢alisan katilim1 . - yaslanma, gesitlilik ve
Almanya vadeli gelisim S _ teknik yetkinlik N
" . gelisimi (Durazzi ve (Gollan ve Patmore, . kapsayicilik (Myers ve
(Stumpf, vd., 1983; | g i, 2018) 2013) (Hirsch- Sadaghiani, 2010)
Ralston vd., 2014) Ss1, Kreinsen, 2016) ghiant,
Altyapi
. Yasal zayifliklar, elﬁslkhklen’ . .
Gelismekte olan R dijital Geng niifus, egitim
Topluluk, dayanigma, S uygulama eksiklikleri PO S .
.. 2 ekonomi, is giicii . dontistimiin eksiklikleri, beceri
Nijerya grup performansi [N (Bjorkman ve Lervik, - s
¢esitliligi (Ejumudo, ) . siirliligy gelisimi ihtiyaci
(Kamoche vd., 2012) 2007; Horwitz ve .
2014) (Asongu ve (Ejumudo, 2014)
Budhwar, 2015) .
Odhiambo,
2020)
Yiiksek gii¢ %Eg:;l;lsten
mesafesi, kisileraras1 | Ekonomik Kati is kanunlari, fnali otleri Geng isgiici, is
Brezilva iliskiler, dalgalanmalar, performans yonetiminde di'iteﬂlesménin giivencesi, sosyal
¥ toplulukguluk esneklik (Brenes vd., zorluklar (Varma ve zfvas il;:rlemesi adalet talepleri
(Davila ve Elvira, 2008) Budhwar, 2013) yavas ) (Brenes vd.2008)
2012 (Ponczek ve
) Ulyssea, 2022)
Esit ise esit ticret, liberal U;aktaq galisma, Gogmen gesitliligi, is-
. . : . . dijital hizmet .
o . Liberal piyasa yasalar, isyeri esnekligi . yasam dengesi
Dusiik giic mesafesi, - . - . ekonomisi, L 5
e P ekonomisi, esnek is diizenlemeleri - . beklentisi, Y kusaginin
Avustralya | ¢esitlilik ve is birligi . . . yiiksek teknoloji L
giicii (Peetz ve May, (Australian Public anlamli is arayisi
(Shore vd., 2011) . L adaptasyonu
2022) Service Commission, (Budhwar ve Varma,
2022) (Budhwar ve 2011)
Varma, 2011)
N Geng niifus, AB uyum
- . . L AB uyum siireci, L.
Dogu-bati sentezi, Karma ekonomi, AB uyum siireci, difital siireci, modern ve
. gii¢ mesafesi, geleneksel ve modern | giincellenen Is Kanunu J geleneksel
Tiirkiye O . . performans
kolektivizm (Aycan, yaklagimlarin sentezi (Aycan, 2006; Mellahi onetimi (Demir yaklagimlarin
2006) (Aycan, 2006) vd., 2013) y > | dengelenmesi (Demir,
2020) 2020)

5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada ¢alisan performansini etkileyen faktdrleri kavramsal bir ¢ergeve dahilinde
incelenmis ve farkli lilkelerdeki performans yonetimi uygulamalari karsilagtirmali olarak analiz
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edilmistir. Arastirma bulgulari, ¢alisan performansinin ¢ok boyutlu ve karmasgik bir yapiya sahip
oldugunu gostermektedir. Calisan performansini etkileyen bireysel, oOrglitsel ve c¢evresel
faktorlerin karsilikl etkilesimi performans siirecini sekillendirdigi anlagilmaktadir.

Bireysel diizeyde, kisilik 6zellikleri, yetkinlikler, motivasyon ve orgiitsel baglilik gibi
faktorler ¢alisan performansini dogrudan etkilemektedir (Angelini, 2023). Orgiitsel diizeyde ise
liderlik tarzlari, orgiit kiltiirli, is tasarimi, performans yonetimi sistemleri ve ddiillendirme
mekanizmalar1 gibi unsurlar performansin sekillenmesinde kritik bir rol oynamaktadir
(Aguinis, 2012; Deci vd., 2017). Cevresel diizeyde ise ekonomik kosullar, yasal diizenlemeler,
kiiltiirel baglam ve teknolojik gelismeler gibi makro diizey faktorler performans iizerinde
dolayli veya dogrudan etkiler yaratmaktadir (Johns, 2006).

Farkli ilkelerdeki performans yonetimi uygulamalariin karsilastirmali analizi,
kiiltiirel, ekonomik ve yasal faktorlerin bu uygulamalarin tasarimini ve uygulanmasini nasil
sekillendirdigini acik¢a gostermektedir. Bu bulgular performans yonetiminde evrensel bir “en
iyi uygulama” modelinden ziyade kiiltiirel faktorlere uyumlu yaklagimlar gerektirdigine isaret
etmektedir (Jain vd., 2009). Bu sonug, performans yonetiminde baglamsal faktorlerin 6nemini
vurgulayan mevcut literatiirii desteklemektedir (Johns, 2006). Arastirma sonuglar1 ayrica,
performans yonetimi uygulamalarinin zaman iginde degistigini ve kiiresellesme, teknolojik
gelismeler ve demografik degisimler gibi faktorlerden derinden etkilendigini ortaya
koymaktadir (Cao vd., 2025). Bu degisimler, performans yonetimi yaklagimlarinin daha esnek,
dinamik ve ¢alisan odakli hale gelmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla performans yonetiminin
statik bir stire¢ olmadigini, aksine siirekli evrim gegiren bir uygulama oldugu anlasilmaktadir
(Cascio, 2012; Cooke, 2013). Sonug olarak bu calisma, ¢alisan performansinin ve performans
yonetimi uygulamalarinin ¢ok boyutlu ve baglamsal bir perspektifle ele alinmasi gerektigini
gostermektedir. Bu yaklasim hem teorik hem de pratik agidan performans yonetimi literatiiriine
onemli katkilar sunmaktadir.

Caligmanin bulgular1 15181nda, insan kaynaklar1 yoneticileri ve uygulayicilar i¢in ¢esitli
oneriler sunmak miimkiindiir. Bu baglamda performans yonetim sistemlerinin tasarimi ve
uygulanmasi siirecinde, orgiitiin iginde bulundugu kiiltiirel, ekonomik ve yasal unsurlar dikkate
alinmalidir. Evrensel olarak kabul goéren uygulamalarin dogrudan transferi yerine orgiitsel
ihtiyaglara uyarlanmig yaklasimlar benimsenmelidir. Performans yonetimi siireclerinin
etkinligini artirmak i¢in c¢alisanlarin bu siireglere aktif katilimi saglanmalidir. Calisanlarin
ihtiyaclari, beklentileri ve geri bildirimleri dikkate alinarak daha katilimer ve kapsayici bir
performans  yOnetimi  sistemi  olusturulmalidir.  Geleneksel  yillik  performans
degerlendirmelerinin yani sira diizenli kontrol toplantilar1 ve anlik geri bildirim siiregleri
kullanilmalidir. Geri bildirim cezalandirict bir arag olarak degil c¢alisanlarin gelisimini
destekleyen bir siire¢ olarak kurgulanmalidir. Dijitallesme ve yapay zeka gibi teknolojik
gelismeler, performans yonetimi siireglerinin daha verimli ve objektif hale getirilmesinde
kullanilmalidir. Ancak teknolojinin insan faktoriinii tamamlayici bir rol tstlenmesi gerektigi
unutulmamalidir. Performans degerlendirmelerinde yalnizca finansal sonuglar veya kisa vadeli
hedefler degil davranigsal yetkinlikler, uzun vadeli katkilar ve siirdiiriilebilirlik gibi boyutlar da
dikkate alinmalidir. Cok uluslu drgiitlerde veya kiiltiirel ¢esitliligin yiiksek oldugu isletmelerde,
performans yonetimi uygulamalarinin farklh kiiltiirel gegmislere sahip calisanlar i¢in nasil
algilandig1 dikkate alinmalidir. Performans yonetimi sistemleri, yalnizca kisa vadeli tiretkenligi
degil, ayn1 zamanda c¢alisanlarin refahin1 ve is-yasam dengesini de destekleyecek sekilde
tasarlanmalidir. Performans yonetimi sistemleri, degisen is dinamikleri ve ¢alisan beklentilerine
uyum saglayacak sekilde siirekli olarak gozden gecirilmeli ve iyilestirilmelidir. Orgiitler,
performans yonetimi uygulamalarint dinamik bir siire¢ olarak ele almali ve bu siiregte esneklik
saglamalidir. Bu Onerilerin, Orgiitlerin performans yonetimi sistemlerini daha etkili ve
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siirdiiriilebilir hale getirmelerine yardimci olabilecegi diislinlilmektedir. Ayrica bu
uygulamalarin ¢aliganlarin motivasyonunu, bagliligini ve uzun vadeli performansini artirmasi
ongoriilmektedir.

Calisan performansi alaninda daha derinlemesine arastirmalar yapilmasi i¢in 6nemli
firsatlar bulunmaktadir. Ancak ¢alismanin kendi igerisinde ¢esitli sinirliliklart bulunmaktadir.
Oncelikle arastirma, c¢aligan performansmi etkileyen faktorler ile performans yonetimi
uygulamalarini biiylik 6l¢iide kavramsal ve karsilastirmali bir ¢ercevede ele almaktadir. Ayrica
farkli iilkelere iligskin degerlendirmeler her iilkenin kendine 6zgii kurumsal, sektdrel ve orgiitsel
cesitliligini biitiiniiyle yansitamayabilir. Bu baglamda gelecek caligsmalar i¢in farkli oneriler
sunma istenilmistir. Oncelikle performans ydnetimi uygulamalarmin zaman iginde nasil
degistigini ve bu degisimlerin ¢alisan performansi iizerindeki uzun vadeli etkilerini inceleyen
boylamsal c¢aligsmalar yapilabilir. Dijitallesme, yapay zeka ve otomasyonun performans
yonetimi siireglerini nasil doniistiirdiigli ve bu teknolojilerin ¢alisanlarin motivasyonu,
performansi ve ig tatmini tizerindeki etkileri derinlemesine incelenebilir. Cok uluslu sirketlerde,
farkli kiiltiirel baglamlarda calisanlarin performans yoOnetimi uygulamalarina nasil tepki
verdikleri ve bu uygulamalarin kiiresel bir strateji ile yerel ihtiyaglar arasinda nasil dengelendigi
incelenebilir. Is-yasam dengesi politikalarinin ¢alisan performans: iizerindeki etkileri daha
detayli bir sekilde incelenebilir. Y ve Z kusagi calisanlarin performans yonetimi uygulamalarina
yonelik beklentileri ve bu beklentilerin performanslarina etkileri incelenebilir. Liderlerin
duygusal zekd becerilerinin performans yonetimi siireglerindeki rolii ve bu becerilerin
calisanlarin performansina etkileri incelenebilir. Bu Oneriler, performans yonetimi alaninda
daha kapsamli ve derinlemesine arastirmalar yapilmasina rehberlik edebilir. Ayrica bu
caligmalarin hem akademik literatiire katki saglamas1 hem de uygulayicilar igin pratik ¢éztimler
sunmasi beklenmektedir.
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