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Yonetimi
Yapay zeka destekli yeni nesil dijital
performans yonetim yazilimlanyla is

siireglerinize geviklik kazandirirk
calisanlariniza deger katln.\‘



ONSOZ

2021 y1lim1 da pandemi golgesinde
gecirmeye devam ediyoruz. Bu siirec
iist yonetimden organizasyonlarin tim
bilesenleri dahil olmak iizere herkesi
derinden etkiledi. Hal boyle olunca
pandemi oncesinde dahi potansiyel-
lerini sonuna kadar kullanamayan
calisanlarin performansinda pandemi
siirecinde de gozle goriiliir diisiisler ya-
sand1. Dolayisiyla performans yonetimi
organizasyonlarin odaklandig1 temel
konular arasinda daha ¢ok yer bul-
maya basladi. Degisen diinyaya uyum
saglamak icin organizasyonlarin ¢evik
performans yonetimini benimseme
noktasinda daha hizli davranmasi ve
beklentilerin degistigi is hayatinda ¢a-
lisanlardan taleplerini de tekrar revize
etmeleri oldukga kritik.
Organizasyonlar bugiin degisimi ve
doniistimii kurumlarinin temel yapi tas
haline getirdi. Calisanlarin gecmis ya
da giinliik performanslarina gore de-
gerlendirildigi bir sistem artik gecerlili-
gini koruyamiyor. Bu noktada ceviklik

ihtiyaci1 devreye giriyor. Cevikligi mer-
kezlerine alan organizasyonlarsa pan-
deminin sebep oldugu bu kriz siirecini
daha kolay yonetti ve kriz sonrasinda
onemli oranda verimlilik kayb1 yasama-
dan calismalarina devam edebildi.

HBR Tiirkiye ve Twiser olarak derle-
digimiz bu e-kitapta yeni nesil ve ¢evik
yonetimin, organizasyonlarin basarisini
nasil bir adim 6teye gotiirebilecegini ve
verimliligi nasil arttirdigin ele alarak is
diinyasina ilham vermeyi hedefledik.

Bu dogrultuda, yeni nesil perfor-
mans yonetimi araclar1 olan OKR’ler
hakkindaki “OKR'leri Bireyler Yerine
Ekipler icin Hedefler Belirlemek
Amaciyla Kullanin” isimli makale ve
“Performans Yonetiminde OKR Cag1”
baslikh roportajla OKR’lerin sirketlere
olumlu katkilarini detaylariyla ele alir-
ken “Performans Yonetimini Yeniden
Kesfetmek” ve “Covid-19 Doneminde
Ceviklik” aragtirmalar sizlere farkl
bakis acilar1 sunacak.

Keyifli okumalar...
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Yuksek Seviyede

Performans Géstermek igin
Ne Yapmamiz Gerekiyor?

Zorana lvcevig, Robin Stern ve Anzdrew Faas

Amerikal ¢alisanlar, Covid-19 pandemisinden 6nce dahi tam
potansiyellerine ulagsmakta sorunlar yasiyordu. 2017 yilinda
farkli endiistriler arasinda 14 bin 500'den fazla ¢alisan tize-
rinde yaptigimiz ulusal bir ankette, bunlarin yaklasik yiizde
85'i potansiyellerinin yiizde 100'lini kullanarak calismadikla-
rini1 soyledi. Ashinda, calisanlarin sadece yiizde 15'i tamamen
kendini verebildigini sdyledi. Dahasi, ankete katilanlarin yiizde
16's1 potansiyellerinin yiizde 50'sinden daha azinmi kullandikla-
rin1 sOyledi. Calisanlarin biiyiik cogunlugunun tam potansiyel-
lerine ulagmasini engelleyen neydi? Ve bunu yapabildiklerini
bildiren azinhig: giiclendiren neydi?

Bu calismada, bir kisinin isini en etkili sekilde yapma
kapasitesine katkida bulunan organizasyonel, kisiler aras1 ve
bireysel faktorleri belirledik.

Pandemi, getirdigi tiim belirsizlik ve endiseyle patlak ver-
digi zaman, arastirmamizi tekrar gozden gecirdik ve biiyiik bir
iiniversite hastanesindeki hemsirelerle goriismeye basladik.
Daha 6nce belirledigimiz ¢alisan verimliligine yardime1 olan
(veya zarar veren) faktorlerin kriz zamaninda daha da 6nemli
hale geldigini 6grendik. Topladigimiz bilgiler, organizasyon
liderlerine ve yoneticilere kriz zamanlarinda dahi ¢calisanlarin
potansiyelini artirmalari i¢in yardimei olabilir.

GALISANLAR EN YUKSEK POTANSIYELE NASIL ULASIR

14 bin 500 ABD'li ¢alisan ile yaptigimiz anketimizde, calisan-

larin ne zaman tam potansiyelleriyle ¢alistiklarini bildirdigini

ogrendik:

» Neyapmalari gerektigi konusunda agik olduklarinda.

« Soru sormaya ve bunu yaparken giivende hissetmeye istekli
olduklarinda.

« Isin nasil yapilmasi gerektigi gibi veya verimsiz toplantilarla
ilgili kurallarin boyundurugu altinda kalmadiklarinda.

« Organizasyonlari, yaratici problem ¢zmeyi desteklediginde
(6rnegin, caliganlarin iyilestirme onerilerini uygulamak)
ve bagariyla tamamlanmis igler i¢in taninma ve odiiller
sagladiginda.

« Siipervizorler, calisanlarin duygularini fark ettiginde ve ka-
bul ettiginde, kararlarinin ¢alisanlar: nasil etkileyecegini an-
ladiginda ve duygularini yonetmelerine yardimei oldugunda.

« Calismalarinda amac ve anlam gordiiklerinde ve organizas-
yonlarina bagh olduklarinda.

Ve en 6nemlisi, bu liste kisisel, kisiler arasi/iligkisel ve
organizasyonel faktorleri bir araya getirir. Bir bireyin zih-
niyetinin, stipervizorlerinden aldiklar1 destek kadar 6nemli
oldugunu, ayn1 zamanda en kararli, motive olmus ¢alisanlarin




dahi siipervizorlerden ve organizasyondan destek almadan
potansiyellerine tam olarak ulasamayacaginin altini cizer.

Covid-19 pandemisi siirecinde hemsirelerin hastanelerdeki
deneyimlerine bakmak, bu faktorlerin ¢alisanlar igin is dene-
yimini nasil sekillendirdigine dair anlayisimizi test etmemizi
sagladi.

ilk enfeksiyon dalgasi sirasinda, ne tiir maskelerin yeterli
koruma sagladigy, hastalar1 ne zaman entiibe edecegi, karsilas-
tiklar1 say1s1z yeni riskin nasil degerlendirilecegi belli degildi.
Bir yonetici hemsireye gore, bircok hemsire “gerileme yasadi”:
Her zamanki beceri seviyelerinde performans gosteremediler
ya da ne yapmalar1 gerektigine dair belirsizlikler nedeniyle
hasta baginda nispeten basit kararlar1 alamadilar.

Bir hemsire, bir roportajda izin istemekle ilgili bir deneyi-
mini paylasti. Siipervizor, yorgunlugunu ve stresini ydnetmeye
yardimei olacag) fikrine katildi ancak talebi, tahsis edilen
ticretli izin ile ilgili hastane politikasina aykiriydi ve talep red-
dedildi. Hemsire, duygusal ve fiziksel olarak bitkin olmasina ve
en iyi performansini gosterememesine ragmen devam etmek
zorunda kaldu.

Diger hemsgireler, egitmen hemsireler ile yapilan toplantilar
sirasinda konusurken rahat hissetmediklerini paylasti. Yeni
prosediirlerin nasil gerceklestirilecegine dair incelikli sorular
veya daha fazla ayrint1 sorma konusundaki rahatsizliklarim
acgikladilar. Bu rahatsizlik, kriz durumunda isi nasil yapacakla-
rin1 6grenmeyi daha da zorlastirdi. En 6nemlisi, isteksizlikleri
tam olarak baglarina gelebilecek olumsuz sonuclardan kork-
maktan degil, ayn1 zamanda egitim oturumuna stres veya ger-
ginlik katmak istemediklerinden kaynaklaniyordu. Hemsireler
ile gorligmelerimiz sonucunda, bu faktdrlerin is yerinde tam
potansiyellerine ulagmalarina engel oldugu acikti.

Buna ragmen; hemsirelerin, yoneticilerinin ve kurumla-
rinin basarili olmak icin bircok farkli ¢6ziim yolu buldugunu
gordiik. Ilk olarak, bilim insanlarindan ve hastane yoneticile-
rinden gelen mesajlar netlestikce, hemsireler beklentilere dair
daha az endiseli hale geldi ve hastalarina daha iyi bakabildiler.
ikincisi; stipervizérler hemsireleri, hastalar: ziyaret etmeleri
yasaklanan aileleri rahatlatmak icin yaratici yollar diisiinmeye
tegvik etti. Hemgireler, bu destek ile hastalar icin kalpler ¢izip
onlar1 hastalarin avuglarina yerlestirdi. Hemsireler ellerinde
kalp olan hastalarin fotografini ¢ekti ve bu kiigiik eylemde
teselli bulduklarini defalarca belirten ailelerle paylastilar.
Uciinciisii, duygusal olarak kabiliyetli siipervizorler cahsanla-
rin gelisimini destekleyebildi. Bir siipervizor, bir hemsirenin
gorevdesleri tarafindan zaman zaman sert veya umursamaz
olarak goriildiigii geribildirimine farkl bir acidan bakmak igin
bir yol 6nerdi; bu yaklasim, kisinin duygusal olarak tetiklen-
digi zaman bagkalar tizerinde olusturdugu etkiyi 6grenmesi
icin bir firsatti. Hemsireye, duygularini daha etkili bir sekilde
tanimasi ve yonetmesi i¢in ihtiya¢ duydugu becerileri gelistir-
mek amaciyla kocluk teklif edildi ve bu da birimindeki iliskileri
derinlestirmesine yardimei oldu.

Son olarak, konustugumuz hemsireler, islerini bir tutku
olarak gormek ve eylemlerinin hastalarin acisini hafiflettigi,
iyilesmelerine yardime1 oldugu ve bazen hayatlarini kurtardig
bilgisiyle elde edilen gurur ve tatmin konularini tartistilar.
Dahasi, bu kisisel gii¢ bilingli olarak uygulanip derinlestirile-
bilir. Bir yonetici hemsire, her sabah hem hastalarina hem de

calisanlarina hizmet etme tutkusuna olan baglihginm bilingli
olarak kendine hatirlattigim acikladi.

GALISAN ETKINLIGi NASIL ARTIRILIR

Pandemi sirasinda belirledigimiz organizasyonel, kisiler arasi

ve bireysel faktorler, hemsirelerin calismalarinda ne kadar etkili
olduklarimi sekillendirdi. Hemsireler, hastane yoneticileri tara-
findan iglerini nasil yapacaklar1 konusunda net beklentilere sahip
oldugunda, sifacilar olarak amagclar1 dogrultusunda ¢ahsma
olasiliklar1 da daha yiiksekti. Hemsireler; siipervizorler yaratict
problem ¢ozmelerini desteklediklerinde ve zorlu duygulari y6-
netmelerine yardimei olduklarinda gercekten daha becerikliydi
ve kendilerini tam potansiyelleriyle calismaya zorluyorlardi. Bu
dersler, yoneticilere ve diger organizasyonlara caliganlarin tam
potansiyellerine ulagsmalari yolunda en iyi sekilde desteklemeleri
icin rehberlik saglayabilir.

Organizasyonlar biirokratik talepleri azaltarak, bir giiven kiil-
tiirii olusturarak ve liderlik roliinii yeniden diistinerek calisanlar
destekleyebilir.

Ekibimiz, organizasyonlar: 6nemli degisikliklerle (6rnegin
yeniden yapilanmaya) yonlendirdigimiz deneyimlerimizde,
calisanlarin giinlerinin ayrintilarim1 6grenmenin, ¢calismalarina
miidahale eden biirokratik, ilgisiz ve gereksiz faaliyetleri azalt-
manin yollarim ortaya ¢ikarabilecegini bulmustur.

Giiven olugturmak, siipervizorlerin ve organizasyonel liderle-
rin igle ilgili endiselerini ve refahlarini 6nemseyip 6nemsemedik-
lerini goren calisanlardan geciyor. Yoneticiler, gercekten giiven
olusturmak icin organizasyondaki her seviyeden ¢calisandan
girdi talep etmeli, calisan fikirlerini kabul etmeli, kararlarinin
calisanlarin isteki deneyimlerini nasil etkiledigini anlamal ve
baz fikirlerin neden kabul edilmedigini/kabul edilemeyecegini
iletmelidir. Girdi istemek ve buna bir yanit iletmek, calisanlarin
biitce agiklariyla ilgili basmakalip aciklamalar ve diger standart
cevaplar ile isten ¢ikarilmayip seslerinin duyuldugunu hissetme-
lerine neden olur.

Liderler, duygular1 algilamalarina, kullanmalarina, anlama-
larina ve yonetmelerine yardimei olmak i¢in kendi duygusal zeka
becerilerini gelistirmek ve kullanmak i¢in ¢alismahdir. Pandemi
sirasinda duygusal olarak becerikli adimlarla ilerlemek, calisan-
larin artan kaygisini kabul etmek ve onlara bu kosullar altinda
bunalmis hissetmenin zayif becerilerin bir isareti olmadigini
garanti etmek anlamina gelir. Duygusal olarak kabiliyetli adimlar
atan siipervizorler daha olumlu bir ¢alisma ortami yaratacak,
islerinde biiyiiyebilecek ¢calisanlara sahip olacak ve daha etkili
olacaklardir.

Bircok calisan, en iyi zamanlarda daha tam potansiyellerine
erisemiyor. Bu bir eylem cagris1 olmali. Potansiyelimiz bir enerji
deposu gibidir: Stres bir kismin tiikettiginde, is performansini
artirmak icin daha az yer kalir. Uretkenligi tiiketen bu tarz stres-
leri azaltmak icin yoneticiler, calisanlarin deneyimlerini yukarida
belirledigimiz faktorlerin merceginden bakarak diisiinmelidir.
Kisisel diizeyde olusturdugunuz verimlilik ve refah, organizasyo-
nel diizeyde yapilandirilmis verimlilik ve basariy1 saglayacaktir.

ZORANA IVCEVIG, Yale Center for Emotional Intelligence'ta
kidemli aragtirmaci bilim insanidir. ROBIN STERN, Yale Center for
Emotional Intelligence’ta yardimci direktordii. ANDREW FAAS,
bir yénetim danismani, yazar ve hayirseverdir.




OKR'leri Bireyler Yerine Ekipler
icin Hedefler Belirlemek

Amaciyla Kullanin

Jeff Gothelf

Hedefler ve anahtar sonuglar, diger bir deyisle OKR'ler,
caligmalarinin bagarisini planlamak ve 6l¢gmek isteyen
ekipler icin en popiiler yapilardan biri haline geldi. Bu sis-
temle, organizasyonun her seviyesindeki liderler, “hedefler’
olarak adlandirilan yiiksek seviyeli, nitelikli ve ilham verici
hedefler tanimlayarak ige baglarlar. Daha sonra, ekibin
caligsmasinin kullanicisinin veya tiiketicisinin kim olacagini
tanimlar ve ekibin iist diizey hedeflerine ulagip ulagsma-
digini 6l¢mek icin kullanilabilecek bu tiiketicilerde hangi
davranis degisikliklerini gérmeyi bekleyeceklerini belir-
lerler. Bu 6lciilebilir sonuglara “anahtar sonuclar” denir ve
ekiplerin hedeflerinde ne kadar basarili oldugunu 6l¢gmek
icin kullanilir.

Bu yaklasim, ekiplerin giinliik olarak yaptig: belirli igleri
en ince ayrintisina kadar incelemek yerine, isin yarattigi
etkiye odaklanarak planlama ve ilerleme takibini siirdiirtir.

>

O nedenle bu, yukaridan asagi stratejiyi, asagidan yukariya,
ekip diizeyindeki bu stratejiyi destekleyecek orta vadeli
hedeflere yonelik taahhiitlerle birlestirmek i¢in etkin bir
mekanizmadir. OKR'lerin glicii, acik¢a belirli gorevlerin
oneminin azaltilmasinda ve bunun yerine bu gorevlerin
sagladig1 degerin vurgulanmasinda yatmakta.

Bununla birlikte, OKR'lerin genellikle yetersiz kaldig:
durumlar bireysel katilimei diizeyinde uygulandiklarinda
gerceklesir. Calisanlardan kendi bireysel hedeflerini ve
anahtar sonuclarini belirlemelerini istemek genellikle iki
sonuctan birine yol acar:

1. Olcmesi kolay, ancak anlamh bir sekilde biiyiiyiip gelis-
mediklerini belirlemeye yardime: olmayan ikili hedefler
olustururlar.

2. Daha iddial hedefler i¢in risk almak yerine, tutturabile-
ceklerini bildikleri hedefleri secerler.




ilk basarisizlik moduyla baglayalim. Bu yihn baglarinda,
OKR'lere gegmelerine yardimei olmak igin bir ¢evrimigi oyun
sirketiyle calistim. Projenin bir parcasi olarak sirket, bireysel
katkida bulunanlar da dahil olmak iizere herkesten kisisel
OKR'ler gelistirmesini istemisti. Iste bir yazilim miihendisi-
nin buldugu fikir:

Hedef: Kodlama becerilerimi gelistirmek ve 2021'in ikinci
¢eyreginin sonuna kadar orta seviye bir yazilim gelistirici
puani elde etmek.

Temel Sonug: En son programlama dilleri {izerine ii¢ ders
alin.

Temel Sonug: iyi bir yazilim miihendisi olmak iizerine 10
kitap okuyun.

Temel Sonug: Bir DevOps uzmani olarak sertifikami alin.

Pazarlamada bireysel bir katihmer i¢in bir miisterimden
bagska bir 6rnek:

Hedef: 2021'in ikinci ¢eyreginin sonuna kadar ¢evri-
migi reklam kampanyalarimiz tizerinde daha biiyiik bir etki
yaratmak.

Temel Sonug: Yiizde 30 daha fazla kampanya baslatin.

Temel Sonug: Daha yiiksek kapasiteli bir tasarim ajansi
kiralayin.

Temel Sonug: is birimlerine raporlama dogrulugunu
yiizde 50 oraninda artirin.

Bunlar gecerli hedefler gibi gortinse de sorun su ki, hi¢biri
bu calisanlarin daha iyi programcilar mi yoksa pazarlamaci-
lar m1 olduklarini gercekten 6l¢gmez. Anahtar sonuclarin etkili
olmasi i¢in, calismanizin hedef kitlesinin davramigindaki bir
degisikligi 6l¢gmeleri gerekir. Onlar1 sadece enerjinin har-
candigin gosteren bir belge degil, objektif bir basar1 6l¢iitii
yapan da budur.

Yukarida tanmimlanan her iki durumda da s6zde temel so-
nuglar aslinda davranis degisikliginin ol¢tileri degil. Degerin
gercekten eklendigine dair gostergeleri degil, ¢ciktilar: (mii-
hendis ve pazarlamacinin hedeflerine ulasmalarina yardimel
olacagi umuduyla tamamlayacaklar igleri) tanimlarlar.
Sadece bu girisimleri yiiriitmek, calisanin becerilerinde veya
sirketlerine veya miigterilerine deger katma yeteneklerinde
herhangi bir gelisme olup olmadigini objektif olarak deger-
lendirmeye yardimei olmaz. Bunlar sadece ikinci ¢eyregin
sonunda yapmay1 umduklar faaliyetlerdir (kimse tizerinde
gercek bir etkisi olabilecek veya olmayabilecek faaliyetler).

Hemen ardindan, ikinci basarisizlik moduna bakalim. Az
onceki 6rnekte mithendis, temel sonuclarin gercek is ¢ikti-
siyla daha uyumlu olacak sekilde degistirirse bunlar kolayca
oynanabilir hale gelir:

Temel Sonug: Uretime génderdigim hata say1sim yiizde
50 azaltin.

Hatalar1 azaltmak kesinlikle her yazilim miihendisi i¢in
bir hedef olsa da, isverenler performans degerlendirmelerini
ve tazminati bunun gibi 6nemli sonuglara ulagsmaya baglarsa
calisanlar1 daha az riskli igleri segecekler (uzmanlarin aksi
yondeki tavsiyelerine ragmen bir¢ok kurulusun yapmaya
devam ettigi bir hata). Sonucta, daha az risk almak muhte-
melen yeniligi azaltacak ve sonucta ekibin ve bir biitiin olarak
organizasyonun basarisini sinirlayacak.

Benzer sekilde pazarlamaci, temel sonuclarim asagidaki
gibi yeniden islemeye caligabilir:

Temel Sonug: Tiim pazarlama kampanyalarinin ilk dene-
mede yasal onaydan gectiginden emin olun.

Yine bunun gibi 6nemli bir sonug, pazarlamacinin tiim
kampanyalarinin ilk denemede onaylanmasini saglamak igin
daha az risk almasina yol acacak, boylece yaraticihig1 azalta-
cak ve onemli performans iyilestirmeleri olasiigini ortadan
kaldiracak.

Bu iki bagarisizlik modunu ele almak i¢in, OKR'lerin yal-
nizca bireyin ¢alismasiyla degil, ayn1 zamanda bireyin iizerinde
calistigi genel iirlin veya girisimle ilgili hedefleri belirlemek igin
yeniden calisiimasi gerekecek. OKR 'lerin ¢ok giiclii olmasinin
ve uygulanmasinin ¢ok zor olmasinin nedeni bu. Bagarinin 61-
¢listi, bireyin ne yaptig (¢iktr) degil, bireyin calismasiyla etkile-
sime girenlerin davraniglarini nasil degistirdigidir (sonug). Ve
tanim geregi bu seviyeye kadar yiikseltilen hedeflere bireysel
olarak ulasilamaz. Birden fazla ekip iiyesini icermeliler.

Ornegin, miihendis icin daha anlamh bir hedef, arama
motoru sonuclarinin dogrulugunu yiizde 25 artirmak olabilir.
Ancak bu, sadece arama algoritmasinin kodlanmasini degil,
ayni zamanda arama sonugclari sayfasinin tasarimini, sonucla-
rin belirli kullanicilar icin kisisellestirilmesini, biiyiik miktarda
verinin analizini ve diger bircok bileseni icereceginden mii-
hendisin kendi basina basarabilecegi bir sey degil. Gergekten
etki odakl hedefler neredeyse her zaman koordineli bir ekip
calismasi gerektirir ve tek bagina herhangi bir kisi tarafindan
elde edilemez.

Tiim bunlara ilging bir uyars, kisisel yasamlarimizda OKR
yapisinin bireysel diizeyde gercekten iyi calisabilmesi. Bu,
kisisel hedefler, aile hayati, kariyer gelisimi veya kisisel yasa-
minizin diger herhangi bir unsuru icin gecerli olabilir. Ornegin,
sektoriiniizde daha fazla itibar kazanmak icin kendinize kisisel
bir hedef belirleyebilirsiniz. Bu durumda ana sonuglar, baska-
larinin itibarimizi nasil algiladigi veya daha somut olarak, bu
alginin onlar1 hangi eylemleri (haber biilteninize abone olmak,
LinkedIn'de sizinle baglant: kurmak veya size bir konferansta
konusma alan1 sunmak gibi) gerceklestirmeye motive ettigi
olabilir. Buradaki anahtar, ¢cabalarinizin tiiketicisinin (yani
davranmigini degistirmeye ¢alistiginiz kisinin) kendiniz degil,
ticlincii bir taraf olmasi.

Ancak ig yerinde, OKR'ler ekip tabanl bir hedef belirleme
metodolojisidir. Paylasilan bir hedef ve 6lciilebilir metrikler,
bir ekibin faaliyetlerini koordine etmesine, paydaslarla uyum
saglamasina ve kendi anlik hedeflerinden daha fazlasim goz
oniinde bulundurarak hareket etmesine yardimei olabilir. Bu
yapida basari, herhangi bir bireyin ne yaptigiyla degil, bir bii-
tiin olarak ekibin olusturduklart tiriin ve hizmetlerin kullanici-
lar tizerindeki etkisiyle o6l¢iiliir. Bu nedenle, OKR'leri bireysel
diizeyde tanimlamaya calismak yerine, performans incele-
melerinin ve ticretlendirmenin bireysel hedeflere ve 6lciitlere
degil, bireysel katkida bulunanlarin ekiplerinin hedeflerini ve
anahtar sonuclarini ne dl¢lide destekledigine bagh oldugu ekip
diizeyinde bir goriis almak cok daha etkilidir.

JEFF GOTHELF, kuruluslarin daha iyi trinler olusturmasina
ve ydneticilerin daha iyi Uriinler olusturan kiiltarler
olusturmasina yardimei oluyor. &diillii Lean UX kitabinin ve
Harvard Business Review Press'in Sense & Respond kitabinin
ortak yazandir.
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Odak noktasi, hesap verebilirlikten

é6grenmeye kayiyor.

Peter Cappelli ve Anna Tavis

rian Jensen, Colorcon’da artik yillik degerlendir-

melerle zaman kaybetmediklerini sdylediginde,

kendisini dinlemekte olan IK yoneticilerinden

olusan topluluk sok olmustu. Y1l 2002’ydi ve

Jensen bu ilag sirketinin kiiresel insan kaynaklar:
iist yoneticisiydi. Wharton Busiess School’daki bu sunu-
munda Jensen, Colorcon’un istenilen davranislar: olustur-
mak ve performansi yonetmek i¢in ¢ok daha etkin bir yol
buldugunu anlatiyordu: Siipervizorler insanlara anlik geri
bildirimler veriyorlar, performansi bireysel hedeflerle iligkili
hale getiriyorlar ve iyi seyler yaptigini gordiikleri kisilere
haftalik bazda, kiigiik primler veriyorlardi.

O donemde, geleneksel performans degerlendirmesi
siirecini ve onunla ilgili herhangi bir seyi terk etmek kiifiir
gibi goriiliiyordu. Ancak bugiin, bazi tahminlere gére ABD’li
sirketlerin ticte birinden fazlasi bunu yapiyor. Silikon
Vadisi'nden New York’a ve diinyanin farkli bolgelerindeki
sirketlerde y1llik performans goriismelerinin yerini yone-
ticiler ile calisanlar arasinda daha sik yapilan ve informal
degerlendirmeler aliyor.

Tahmin edebileceginiz gibi bu yolu acanlar Adobe,
Juniper Systems, Dell, Microsoft ve IBM gibi teknoloji
sirketleriydi. Birkag profesyonel hizmet sirketi (Deloitte,
Accenture, PwC), diger endiistrilerden 6ncii sirketler (Gap,
Lear, OppenheimerFunds) ve hatta uzun siiredir geleneksel
degerlendirmelerin 6rnek sirketi olarak gosterilen General
Electric de bunlara katildi.

Stiphesiz ki performans yonetimini yeniden tasarlamak
bircok yonetim ekibinin ajandasinda en iist siralarda yer alan
bir gorev. Peki, bu yon degisiminin arkasinda yatan faktorler
neler? People + Strategy dergisinde yayimlanan bir maka-
lede, Deloitte’dan bir yonetici degerlendirme siirecini “artik
ig ihtiyaclarimiza yanit vermeyen 1,8 milyon saatlik bir yati-
rim” olarak nitelendiriyordu. Washington Post yazarlarin-
dan biri de degerlendirmeleri “klasik Japon tiyatrosundaki
ritiiellerin kurumsal hali” seklinde tanimliyor ve bu ¢abalarin
yaraticilig sinirlandirdigini, bir ton masabast is yarattigini
ve gercek bir amaca hizmet etmedigini iddia ediyordu. Diger
bazi uzmanlar da performans degerlendirmesini gecen yiizy1-
lin bir uygulamasi olarak goriiyor ve bunlarin, ig birligini ve
inovasyonu azalttigim soyliiyorlardi. isverenler de sonunda
slipervizorlerin ve ¢alisanlarin degerlendirme siirecini kii-
climsemeye bagladigini itiraf ediyordu ki bu, is giicii pazari-
nin hareketlendigi ve caligani elde tutma kaygilarinin arttig
bugiinlerde ciddi bir sorun demekti.

Ancak, yillik degerlendirmelerin en biiyiik sorunu
ve her gecen giin daha fazla sirketin bu uygulamadan

vazge¢mesinin temel nedeni suydu: Bu uygulamalari odak
noktasinda finansal 6diiller ve cezalar vardi ve gegen bir yilin
sonunda uygulaniyorlardi. Buna karsin organizasyonlarin
uzun vadede ayakta kalmasi i¢in kritik 6neme sahip olan
mevcut performansi artirmak ve gelecege yonelik yetenekleri
edinmek hedeflerini gegmise yonelik verilerle degerlen-
dirmek ne kadar mantikliydi? Buna karsin performans ve
gelisim hakkinda diizenli konusmalar yapmak, organizasyo-
nunuzun bugiin ve gelecek yillarda rekabetci olmasi igin ge-
rekli ig gliciine odaklanmaniza imkan sagliyordu. Kurumsal
arastirmaci Josh Bersin’in tahminlerine gore ¢okuluslu sir-
ketlerin ylizde 70’1 bu modele geciyor ancak heniiz istedikleri
seviyede degiller.

Geleneksel ve yeni yaklagimlar arasindaki gerilim, in-
sanlar1 nasil yonetmek gerektigine dair gegmisten gelen bir
tartismadan kaynaklaniyor: Caliganlari ise aldiginizda “elde
etmek istediginizi” alabiliyor musunuz? Giiclii calisanlari
parayla motive edip zayif olanlardan kurtulmali misiniz?
Calisanlar sekillendirebilir misiniz? Etkili bir ko¢luk ve
yonetim, kisisel gelisim ve iste gelisme kaydetmek gibi soyut
odiiller ile insanlarin performansini etkileyebilir misiniz?

Geleneksel degerlendirme yaklasiminda sarkac, per-
formansin daha yiizeysel goriildiigii bir noktaya meyleder
ki bu, enflasyonun diisiik oldugu ve biitgelerin azaldigi bir
donemde kolay bir is degildir. Hala bu yaklasimda olanlar
gelisim ve biiyiimenin hesap verebilmenin 6tesine gectigi
tezine kars1 kiirek cekmektedir. Ancak yeni perspektifler iK
tarafindan empoze edilmemekte, ig ihtiyaclar: tarafindan
sekillendirilmektedir.

Gelin oncelikle bu noktaya nasil geldigimize ve sirketlerin
bu yeni yaklagima nasil baktigina bir goz atalim:

BU NOKTAYA NASIL GELDIK?
Tarihi ve ekonomik baglam, performans yonetimi iizerinden
on yillardir 6nemli bir rol oynar. insan kaynaginin bol oldugu
donemlerde odak noktas1 hangi insanlarin ayrilmasina izin
verilecegine, hangilerinin elde tutulacagina ve hangilerinin
odiillendirilecegine yonelik olurdu ve bu amaclar i¢in gele-
neksel performans degerlendirme oldukea ise yarardi (ise
yarardi ¢iinkii kisisel hesap vermeye dayaliydi.) Ancak gii-
niimiizde oldugu gibi insan kaynaginin kit oldugu dénemde
gelisim daha 6n plana ¢ikmaya baslad1 ve organizasyonlar bu
ihtiyaci kargilamanin yeni yollarini aramaya basladilar.
Hesap vermeden gelisime. Degerlendirme yaklasiminin
kokenleri, ABD ordusunun Birinci Diinya Savasi sirasinda
olusturdugu ve kotii performans gosteren askerlerin gorev-
den alinmasi veya bagka goreve transfer edilmesine yonelik




olan “liyakat sistemine” kadar gider. ikinci Diinya Savas:
sonrasinda ABD'li sirketlerin yaklasik yiizde 60’1 bu sistemi
kullanmiyordu. (1960’larda bu oran yiizde 90’a yaklagsmisti.)
Her ne kadar sendikalari islere yonelik zamlar ve terfiler
kideme gore belirliyor olsa da, liyakate yonelik giiclii ol¢iitler
yoneticilerin gelisimi acisindan da firsatlar veriyordu. En
azindan performansi iyilestirmek, diistiniilen konulardan
biriydi.

Ardindan yonetim kademesine yonelik yetenekli isgii-
clinde yasanan biiyiik acik, organizasyonel 6énceliklerin
degismesine neden oldu. Sirketler calisanlar: siipervizorlere
ve Ozellikle de miidiirleri iist yoneticiye doniistiirmek i¢in
degerlendirmeleri kullanmaya bagladilar. HBR’da 1957°de
yayimlanan meshur bir makalede sosyal psikolog Douglas
MCGregor astlarin, yoneticilerinden aldiklar: geri bildirim-
lerle birlikte kendi performans amaclarini belirlemeleri ve
kendi kendilerini degerlendirmeleri gerektigini tartismaya
aciyordu. Bu siireg ¢alisanlarin giiclii yanlari ve potansiyelleri
tizerine kurgulanmaliydi. Yonetime yonelik bu “Y teorisi”
yaklagimi (McGregor bu tanimi daha sonra ortaya atmisti)
calisanlarin iyi performans gostermek istediklerini ve dogru
bicimde desteklendiklerinde performanslarini iyilestire-
ceklerini kabul ediyordu. (“X Teorisi” insanlari 6diiller ve
tesviklerle motive etmek gerektigini soyliiyordu.) McGregor
kendi savundugu yaklasimdaki sikintili bir noktayi soyle
ifade ediyordu: Bu model dogru uygulandiginda yoneticiler,
her bir ¢aligan i¢in birkag giiniinti harcamak durumunda
kalacakt.

1960’larin basinda organizasyonlar gelecege yonelik
yetenekleri gelistirmeye o kadar odaklanmisglardi ki, bir¢ok
uzmana gore ge¢mige yonelik performansi dikkate alma-
nin anlami kalmamaya baslamisti. Sorunun bir parcasi da
stipervizorlerin, iyi performans gosterenler ile kotii perfor-
mans gosterenleri birbirinden ayirma konusunda tereddiitlii
olmalariydi. Ornegin bir arastirmada, federal hiikiimette
calisanlarin yiizde 98’inin “tatmin edici” not aldiklari, kalan
yiizde 2’nin ise ya “tatminkar olmayan” ya da “istiin perfor-
mansl” notlar1 aldiklar1 goriildii. 1964’te ¢ok konusulan bir
deney yapan General Electric, olusan ¢cakigmalar goz 6niine
alindiginda en dogru yontemin degerlendirme siirecini hesap
verme ile gelisim acisindan ayr1 goriismeler icerecek bigimde
bo6lmek oldugu sonucuna vardi. Diger sirketler de bu yakla-
simi izlemeye basladi.

Hesap vermeye geri déniis. 1970’lerde baska bir degisim
yasanmaya basladi. Enflasyon orani yilikselmis ve liyakat te-
melli yaklasim degerlendirme siirecinin temel unsuru haline
gelmisti. Bu donemde y1llik maags zamlar1 6nem kazanmaigti.
Siipervizorler giiclii performans gosterenlere yiizde 20 zam
vererek onlari normal zam alanlardan farkhilastiriyor ve kotii
performans gosterenlere zaman vermiyorlardi ki enflasyon
ortaminda bu, kazanctan kesinti anlamina geliyordu. Islerin
zorlastig1 ve ayrimciliga karsi kanunlarin ¢ok siki oldugu bu
donemde odiillendirme unsuru daha 6ne ¢ikmaya basladi.
Bunun sonucunda, bir¢ok kurumda hesap verme, gelisimden
daha 6ncelikli hale gelir oldu.

O donemin ruhuna sekil veren {i¢c degisim daha vardi:

Birincisi, Jack Welch’in 1981’de General Electric’e CEO
olmasiydi. Welch, stipervizorlerin performanslari ayirt etme

konusunda basarisiz olduguna dair siiregelen tartismayi sona
erdirebilmek icin yine orduda kullanilan bir notlama siste-
mini hayat gecirdi. ABD ordusunun ikinci Diinya Savasi'na
girmeden hemen once iilkenin askeri personelindeki acil
ihtiyaci karsilamaya yardimer olmak i¢in dogru subaylar:
hizlica belirlemek i¢in icat ettigi bu sistem, GE’de en altta
yer alan ¢alisanlardan kurtulmak icin kullanilmaya baslandi.
Performansi bireysel becerilerle iligkilendiren Welch, (ki bu
yaklagim onlarin gelisim potansiyelini géz ard1 ediyordu)
isgliciinii, mutlaka odiillendirilmesi gereken “A” sinifi ¢ali-
sanlar, elde tutulmasi gereken “B” sinifi calisanlar ve elden
cikarilmasi gereken “C” sinifi ¢alisanlar olarak kategorize
etmigti. Bu sistemde gelisim, kidemli pozisyonlara hazirla-
nan “A” kategorisindeki ¢alisanlar i¢in s6z konusu olan bir
siirecti.

ikincisi, 1993 yilinda cikan bir diizenleme ile yonetici ma-
aglarinin vergiden diisebilen sinirinin 1 milyon dolar olarak
belirlenmesi ancak performans temelli 6demeler kisminin
bu kapsam disinda birakilmasiydi. Bu gelisme, kurumsal
liderler i¢in sonug temelli primlerin artmasina (ki bu gelisme
orta ve alt diizey yoneticileri ve hatta saat ticretiyle calisanlar:
devre dis1 birakiyordu) ve liyakatin dlciilmesinde deger-
lendirme siirecinin en temel unsur haline gelmesine zemin
hazrladi.

Uciinciisii, McKinsey'in 1990’larda gerceklestirdigi War
for Talent arastirma projesi, bazi ¢calisanlarin dogalar: geregi
digerlerinden daha yetenekli oldugunu iddia ediyordu.
(Onlar ilk goriiste anlayabilirdiniz.) Bu tiir kisiler dogal ola-
rak ¢ok az sayida oldugu icin organizasyonlar, bunlar1 bulma
ve ddiillendirme konusunda biiyiik bir 6zen gostermeliydi.
McKinsey'nin ¢aligmalari farkl kisilik 6zelliklerinin bazi in-
sanlar1 daha iyi performans gostermeye yonelttigini soylese
de bu sadece bir hipotezdi.

Boylece 2000’lerin baginda kurumlar, performans de-
gerlendirmelerini, calisanlarin hesap vermeleri ve 6diilleri
belirlemek i¢in kullaniyorlardi. Bazi tahminlere gore, ABD’li
sirketlerin ticte biri ve Fortune 500 sirketlerinin yiizde 60’1
notlama sistemini hayata ge¢irmisti. Ayn1 donemde kurum-
sal dlinyada yasanan diger baz1 degisimler de kisisel perfor-
mansi gelistirme ve gelecekteki rollere yonelik yetenek olus-
turma gibi zaman alic1 siireclerin degerlendirmenin icinde
agirhik kazanmasinin 6niine geciyordu. Organizasyonlar
daha yatay hale geliyor ve siipervizorlerin yonetmek du-
rumunda oldugu astlarinin sayisi ciddi bigimde artiyordu.
Yeni norm, 15-25 dogrudan raporlayan astti. (1960’larda bu
rakam 6’yd1.) Daha fazla ¢alisani idare etmek durumunda ka-
lan siipervizorler ayrica ise de katki vermek durumundaydi.
Douglas McGregor'un savundugu gibi, her bir ¢alisanin
performans konularina giinler harcamak imkansizdi. Ayni
zamanda, tecriibeli kigileri ise almaya yonelik ilginin artmasi
da kurum ici gelisimi geri plana itiyordu. Kurumsal iglerin
ticte ikisi disaridan gelenlerce dolduruluyordu ki bu oran, bir
onceki nesilde yiizde 10 civarindaydi.

Geligsime geri déniis... Yeniden. Diger bir 6nemli doniim
noktasi da 2005'te geldi. Jack Welch’in GE’den ayrilma-
sinin tizerinden birkag y1l gectikten sonra sirket, sessizce
notlama sisteminden vazge¢meye basladi ¢iinkii bu sistem
sirket ici rekabeti artirmig ve is birligine zarar vermeye




Degerlendirmelerden Biligsel Onyargilan Cikarabilir misiniz?

Edward Jones ve Victor Harris tarafindan 1960'larda yapilan klasik bir aragtirma, insanlarin karakteri degerlendirirken
kosullari degil diger insanlarin tutumlarini esas aldiklarini gésterdi.

Ornegin bir otomobil yanimizdan giiriiltiiyle gegtiginde siirliciiniin

pisligin biri oldugunu dustintiriz ve acil bir durum olabilecegini aklimiza

getirmeyiz. “Temel yiikleme hatasi” olarak tanimlanan bu biligsel
onyargiya yénelik kurumsal hayattaki glizel 6rneklerden biri de, bir
yil icinde kétli performans goésteren herkesin sonraki yillarda da kéti
performans gésterecegine inanmak ve bunun sonucunda onlarn

kovmaktir. Bu tiir bir yaklagim iyi ve kétli yénetim faktérlerini ve kisilerin

kontrolii digindaki ortam kosullarini gézden kagirir.

Bu, yonetici rollerine yiikselmis kisileri pohpohlayan bir modeldir. Tanim
geregi basarilan kendi siiper becerilerinden kaynaklanan “as” oyuncular

gelecek igin iyi adaylar olmayabilir. Belki de modelin aleyhteki bunca

delile ragmen bu kadar uzun siire tercih edilmesinin nedenlerinden biri

de budur.
“As" oyuncular birgok baglamda iyi performans sergiliyor gibi
gériinseler de (bu pek de él¢iimlenmez) onlan degerlendirenler,
“hale etkisi” olarak adlandirilan ve kendi tahminlerini gergeklemeye
yonelik diger bir biligsel nyargiya distiyor olabilirler. Bu kisiler basarili

baglamigti. Welch hala bu uygulamay: savunuyor goriinse de
aslinda savundugu, insanlarin nasil performans gosterdigini
bilmeleri gerektigi ilkesiydi. Welch, Wall Street Journal’da
yayimlanan bir yazisinda “Calisanlar, organizasyonun onlar
hakkinda ne diisiindiigiinii tahmin etmemeli” diyordu.
Samimiyetle acik goriislerini ifade etmeye kimse itiraz
edemezdi elbette. Ancak her gecen giin daha fazla sirket
insanlari, digerleriyle kiyaslamanin veya onlar1 bir sablona
gore notlamanin ne kadar faydal oldugu konusunu tartis-
maya basliyordu.

Boylelikle gecmise yonelik performanstan hesap sorma
odakl1 yaklasim erimeye basladi. islerin daha karmasik ve
hizli degisen bir yapiya biiriinmesi ile bu erime hizlandi ve
bu ortamda 12 ay sonrasinda hala anlaml kalabilecek yillik
hedefler belirlemek gitgide zorlasmaya basladi. Ayrica takim
calismasina yonelik yaklasim genelde degerlendirme ve
odiillendirme yaklagimlar ile celisiyordu. Diisiik enflasyon
ve maas zamlarina yonelik biitcelerin azalmasi liyakat temelli
6demeleri beyhude kiliyordu. Odiillerin bu kadar kiiciik
oldugu bir ortamda performans farkliliklarinm belirlemenin
de anlami kalmiyordu.

Calisanlar da degerlendirme siirecinden haz etmiyordu.
Sosyal bilimler alanindaki arastirmalar, ¢alisanlarin sayisal
notlardan nefret ettiklerini, 5 tizerinden 3 gibi bir not veril-
mesindense “ortalama” olduklarinin sdylenmesini tercih edi-
yorlardi. Ozellikle de zorunlu notlama sitemlerini reddedi-
yorlardi. Wharton’dan Iwan Barankay’in saha arastirmasiyla
ortaya koydugu gibi insanlarin digerleriyle karsilagtirilarak
notlanmasi durumunda performans diisiiyordu. Ayrica not-
lar da dogru olmayabiliyordu. Degerlendirmeler hakkinda
caligsmalar arttikca performanstan ziyade notu verenin kim

olduklarinda digerlerinden daha fazla firsat elde ederler ve daha fazla
desteklenirler, bu nedenle daha iyi sonug ortaya koymalan dogaldir.

Onyargilar, bireysel performans notlarini da gélgeler. Oregin, karar
vericiler gegmis davranislara asin deger verebilirler veya notlari verirken
stereotipler tuzagina yakalanabilirler.

Ancak zorunlu notlar ve degerlendirme skorlarindan vazgegtiginizde
onyargiyl 6nlemis olmazsiniz. Aynmcilik ve hatali kabuller kalitatif
degerlendirmelerin igerisinde kendine yer bulabilir. Eski ve daha
hantal performans sistemleri yoneticilerin, 6nyargilarini azaltma
konusunda daha iglevsel olabiliyordu. Farkli paydaslardan gelen
resmi geri bildirimler bir denge unsuru olusturuyor ve yoneticilerin yildiz
calisanlarin sadece iyi taraflarini gériip digerlerinin katkilarini yeterince
algilayamamalarini engelleyebiliyordu.

Bir yargida bulunmak istediginiz her zaman ister sayisal unsurlan
degerlendirin ister g6z ardi edin mutlaka icglidiileriniz devreye girecektir
ve bu da ényargiya yol acabilir.

oldugunun (notlayanlar kendilerine benzer kisilere daha
fazla not veriyordu) 6nem kazandig: goriildii.

Birbiri ardina yapilan anketler, yoneticilerin de goriisme
yapmaktan nefret ettiklerini gosteriyordu. Willis Towers
Watson, yoneticilerin yiizde 45’inin kullandiklar sistemi
degerli gormedigini belirtiyordu. Deloitte’a gore, IK yoneti-
cilerinin ylizde 58’1 degerlendirmeleri siipervizorlerin bosa
zaman harcamasi olarak goriiyordu. Danigsmanlik sirketi
CEB’nin yaptig1 bir bagka arastirmaya gore ortalama bir y6-
netici her y1l degerlendirmeler i¢in 210 saatini, yani yaklagik
bes haftasini harciyordu.

Geleneksel siirece yonelik tatminsizlik arttik¢a yiliksek
teknoloji sirketleri performans hakkinda yeni bir yol bul-
manin ¢abasi igine girdi. 2001 yilinda yazilim gelistiriciler
tarafindan ortaya atilan “Cevik Manifesto” bircok 6nemli de-
gerin altini ¢iziyor; 6rnegin, “degisime yanit vermek i¢in bir
plan izlenmesi gerektigini” vurguluyordu. Is birligini, kendi
kendini organize etmeyi, kendi yoniinii belirlemeyi 6ne ¢i-
kariyor; daha hizli prototipleme, miisteri geri bildirimlerine
ve ihtiyac degisikliklerine aninda yanit verme gibi refleksler
ile daha etkin ¢alismay1 6nceliyordu. Bu tanimlar birebir
performansla ilgili olmasalar da, etkin is yapmanin tanimin1
degistiriyordu ve hedefleri tepeden asagi indirme ve yilda bir
kez performans degerlendirmesi yapma gibi yaklasimlarla
celigiyorlardi.

Geleneksel degerlendirmelerden ilk biiyiik kopusun
2011’de Adobe’de goriilmesi siirpriz olmadi. Sirket za-
ten ¢evik yontemini kullaniyor, projeleri “sprint” denilen
asamalara boliiyordu. Adobe, bu siirekli degerlendirme ve
geri bildirim sistemini performans yonetimine de getirdi ve
yillik goriismelerin yerini diizenli goriismeler aldi. Juniper




Systems, Dell ve Microsoft da bu yaklasimi benimseyenler
arasinda yerini aldi.

CEB’nin 2014’te yaptig1 tahminlere gore ABD’li sirket-
lerin ylizde 12’si y1llik degerlendirmelerden vazgecti. Willis
Towers Watson bu orani yiizde 8 olarak veriyor ve yiizde
29’'unun da yillik goriismelerden vazgecmeyi diistindiigiinii
veya planladigini soyliiyordu. Deloitte 2015te yaptig1 ankete
katilan ABD'li sirketlerin sadece yiizde 12’sinin mevcut
performans degerlendirme sistemlerinde degisiklik yapmay1
diistinmediklerini acikliyordu. Bu egilim ABD disindaki sir-
ketler arasinda yayilmaya devam ediyor. PwC'nin verilerine
gore ornegin, Birlesik Krallik’taki biiyiik 6lcekli sirketlerin
ticte ikisi sistemlerini degistirme siirecindeler.

DEGERLENDIRMELERDEN VAZGEGMEK iGiN
UC KURUMSAL NEDEN
Tiim bu bilgiler 1s181nda sirketlerin performans degerlen-
dirmelerinden vazge¢mesine yonelik ii¢ kurumsal neden
oldugunu goriiyoruz.

insanlari gelistirme yaklagiminin geri déniisii. Sirketler
yetenek yonetimi cabalarini artirma konusunda rekabet
temelli bir baski da hissediyorlar. Bu durum, bilgi temelli
calismanin esas oldugu danigsmanlik ve diger profesyonel hiz-
metler sirketlerinde ve okullardan yeni mezun olan kisilerin
yapisal egitimlerle beceri sahibi uzmanlara dontistiirtildiik-
leri ortamlarda daha da 6n plana ¢ikiyor. Bu tiir sirketler,
genelde ¢alisanlarini kendi gelisimlerinden sorumlu kilarak
gelisim konusundaki yatirimlarini ciddi bicimde artiriyorlar.
Bu yaklasim siipervizorlerden zengin geri bildirimler almay1
gerektiriyor ve bu nedenle sik yapilan, informal goriismeler
bu amaca daha iyi hizmet ediyor.

Isgiicii piyasasi bir kez daha daraldig1 ve iyi insan kay-
nagini elde tutmak bir kez daha kritik hale geldigi i¢in bu
tiir sirketler calisanlarin ayrilmasina neden olan “tatmin-
sizlik unsurlarim” ortadan kaldirmaya cahisiyorlar. Yillik
degerlendirmeler de bu tatminsizlik unsurlar listesinde yer
aliyor clinkii siirece yonelik ¢ok agir elestirile s6z konusu ve
sayisal notlamalar insanlarin yapmak istedikleri ve yapmalari

gereken egitimsel faaliyetlerle celisiyor. Bu sistemi, miis-
terilerle etkilesimden hemen sonra yapilan geri bildirime
dayali sistemle degistirmek, yoneticilerin daha iyi kogluk
yapmalarini ve astlarin tavsiyeleri daha etkin bi¢imde hayata
gecirmelerini sagliyor.

Kelly Services 2011 y1linda aldigi bir kararla degerlendir-
melerden vazgecen ilk biiyiik profesyonel hizmetler sirketi
oldu. PwC, 2013 yilinda bir pilot deneme yapt: ve ardindan
200 binden fazla ¢alisani i¢in y1llik degerlendirmelerden
vazgecti. Deloitte, 2015’de bu dalgaya katildi, Accenture ve
KPMG de kisa siire sonra benzer agiklamalarda bulundu.
Bu sirketlerin devasa boyutlar: ve binlerce kuruma yonetim
danigmanlig1 verdikleri g6z 6niine alindiginda aldiklar1 bu
kararin diger sirketler tizerinde ciddi bir etkisi olacag: dii-
siliniilebilir. Degerlendirmeleri birakma karar1 alan sirketler
ayni zamanda calisan baghligi konusunu da daha detayh
bicimde ele alma gerekliligini hissediyor. Accenture CEO’su
Pierre Nanterme, sirketinin yetenege yonelik uygulamalari-
nin yiizde 90’11 degistirdigini tahmin ettigini soyliiyor.

Ceviklik ihtiyaci. Giiniimiizde bircok sirket ve endiistride
hizli inovasyon yapabilme becerisi ciddi bir rekabet avantaji
unsuru haline geldi. Bu, gelecege yonelik gereksinimlerin de
siirekli degistigi anlamina geliyor. Sirketler calisanlarinin,
siirekli ayn1 seyleri yapmayi stirdiirmelerini istemedikleri
icin insanlar1 gecmis ya da bugiinkii performanslarina gore
degerlendiren bir sistemde 1srar etmenin de ¢ok anlami
olmuyor. GE’'nin insan kaynaklar1 iist yoneticisi Susan
Peters’'in da igaret ettigi gibi, sirketlerin artik acik ve net
yillik donemleri yok. Projeler kisa vadeli ve siireg igerisinde
degisme ihtimalleri yiiksek. Bu nedenle ¢alisanlarin he-
defleri ve gorevleri de bir y1l 6ncesinden, isabetli bicimde
belirlenemiyor.

GE’de sirketin kisa bir siire 6nce aldig1 kararla bireysel
notlamadan ve y1llik degerlendirmelerden vazge¢cmesinin
en biiyilik nedeni inovasyon temelli yeni bir is stratejisi
uygulamaya baslamasi. Sirketin performans yonetimine
yonelik yeni yaklagimi, performansi, bircok ¢evik uygulama
iceren ve iiriinleri olusturup piyasaya stirmeye yonelik bir

YETENEK YONETiMi ZAMAN GiZELGESI

Hesap verme ile gelisim arasinda on yillardir yasanan ¢ekisme

Hesap Verme 6n planda

N 1. DUN. SAV. Il. DUN. SAV. 1940'LAR 1950'LER
G,eh?"? o"n planda ABD ordusu Ordu, subay ABD'dekisirketlerin Sosyal psikolog
Hibrit Gglinci yol zayif performans olma potansiyeli yuizde 60'a yakini Douglas

gosterenleri gosteren askerleri gahsanlannin McGregor

belirlemek ve belirlemek Uzere performansini degerlendirme ve

kovmak icin zorunlu notlama belgelemek hedef belirleme

liyakat temelli bir sistemini getirdi. ve édiilleri yaklagimini

notlama sistemi belirlemek icin sorgulamaya

gelistirdi. degerlendirmelere basladi.
basvuruyordu.

1960'LAR

General Electric’in
basini gektigi baz
sirketler, gelisime
alan agmak igin
degerlendirmeleri
hesap verme ve
biiylime agisindan
aynstirmaya
basladi.
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platform olan FastWorks ile iliskilendirmesine dayaniyor.
Stipervizorler, astlariyla yine yilsonu goriismesi yapiyorlar
fakat asil hedef calisanlarla sik sik diyalog kurmayi tesvik
etmek (GE buna “temas noktalar1” diyor) ve su iki soruyu
stirekli giindeme getirmek: Neyi yapmaya devam etmeliyim?
Neyi farkli yapmaliyim? Yillik hedeflerin yerini, daha kisa
vadeli olan “Oncelikler” aliyor. Bir¢ok sirkette gordiigiimiiz
gibi GE de sistemi sirketin geneline yaymadan 6nce 2015
yilinda 87 bin kisilik bir pilot uygulama baslatti.

Takim ¢caligmasinin merkezilesmesi. Zorunlu notlama-
lardan ve degerlendirmenin bireysellige odaklanmasindan
vazgecilmesiyle birlikte takim ¢aligmasin tegvik etmek de
daha kolay hale gelmeye basladi. Bu durum, Sears ve Gap
gibi perakende sirketlerinde 6zellikle kendini gosterdi ki, bu
sirketlerin bu alanda 6ncii olmasi aslinda siirpriz olarak go-
riilebilir. Raflarin dolmasi ve miisteri akisinin devam etmesi
icin gerekli sofistike miisteri hizmetlerini verebilmek icin 6n
ve arka ofis calisanlarinin isbirligi icinde, takimlar halinde
calismas1 6nem kazaniyor. Geleneksel sistemlerse takim
seviyesinde performansi artirma veya ig birligini takip etme
konusunda yetersiz kalabiliyor.

Gap’de siipervizorler calisanlarla yilsonunda goriisme
yapmay siirdiiriiyor fakat bu goriismenin tek amaci yil
igerisinde yapilan performans goriismelerini 6zetlemek ve
bunlara dayanarak ticret artiglarini belirlemek. Calisanlarin
hala hedefleri var ancak diger sirketlerde oldugu gibi bu
hedefler kisa vadeli. (Bu 6rnekte ¢eyrek bazinda.) Yeni siste-
minde ikinci y1lim1 geciren Gap, performans siirecine yonelik
tatminin ¢ok arttigini ve magaza seviyesindeki hedeflerin
rekor 6lglide tutturuldugunu belirtiyor. Gap’in organizasyo-
nel performans etkinliginden sorumlu kidemli yoneticisi Rob
Ollander Krane, sirketin hedeflerini genisletmesi ve takim
calismasina odaklanmasi gerektigini belirtiyor.

Yansimalar. Yillik degerlendirmelerden vazge¢cmeye
yonelik bu ii¢ nedenin tamaminda isin dogal akigina daha
uygun bir sistemin gerekliligine yonelik 6nerme yer aliyor.
idealde, yoneticiler ile calisanlar arasinda diyaloglar, projeler
tamamlandiginda, 6nemli noktalara varildiginda, sikintilar

bas gosterdiginde ve benzeri durumlarda gerceklesir ve mev-
cut performans ortaminda sorunlarin ¢oziilmesine ve gele-
cege yonelik beceriler gelistirilmesine zemin hazirlar. Bir¢cok
sirkette kisa vadeli hedeflerin belirlenmesi roliinii yonetici-
ler tistlenir ve calisanlar yil icindeki kariyer goriismelerini
yonlendirir. Bir Deloitte yoneticisi soyle diyor: “Diyaloglar
cok daha holistik. Sadece performans degil hedefler ve giiclii
noktalar da konusuluyor.”

Belki de en 6nemli nokta su: Sirketler performans yoneti-
mini gozden geciriyor ¢iinkii yaptiklar: is bunu gerektiriyor.
Bu durum, rekabet edebilmek i¢in insan kaynag: olusturmak
durumunda olan profesyonel danigmanlik sirketleri igin de
hizli inovasyonu siirdiirebilmek icin siirekli geri bildirim
saglamak isteyen sirketler i¢in de miisterilerine hizmet vere-
bilmek icin satis ile arka ofis arasinda ciddi bir koordinasyon
olusturmak durumunda olan sirketler i¢in de gegerlidir.

Elbette ki bircok IK yoneticisi tedirgin; eger siipervizor-
ler y1lda bir kere bile calisanlar ile dogru diiriist bir diyalog
kuramiyorlarsa bunu geleneksel degerlendirme siirecinin
destegi olmadan y1l i¢inde bir¢ok defa yapmalarini nasil
bekleyebiliriz? Bu, gegerli bir soru fakat umutlu olmak i¢in
nedenlerimiz var.

GE’nin 1964 te kesfettigi ve ardinda yapilan arastirma-
larda da goriildiigi gibi bir yandan diisiitk 6demeler gibi baz1
kosullarla ugrasirken bir yandan da sorunlarla ilgili agik
ve ciddi bir goriisme ortami olusturmak kolay bir is degil.
Ayrica yilsonunda yapilan goriismeler o ana dek geri bildirim
verilmemesi i¢in de bir bahane. Sanki o anda ¢alisan ve
siipervizor gecmiste olanlari unutmus gibi davranabiliyor.
Yillik degerlendirmeleri kaldirdiginizda bu iki sikintiyla
da kars1 karsiya kalmaniz muhtemel. Ayrica geleneksel
degerlendirmelerden vazgecen sirketlerin neredeyse tamami
siipervizorleri, calisanlarla daha fazla iletisime ge¢meleri
yoniinde egitiyor ve bu goriismelerin gerceklesip gercekles-
medigini astlardan kontrol ediyorlar.

Informal bir sisteme gecmek, geri bildirimin siirekli
kilindig bir kiiltiiri gerektiriyor. Adobe’nin is ortaliklarin-
dan sorumlu iist yoneticisi Megan Taylor'in bir konferansta

1970'LER 1980°'LER 1990'LAR 2000
Enflasyon yiikseldi Jack Welch, McKinsey'nin Organizasyon-
ve sirketler, en iyileri édiil- War for Talent larin daha diz
performansi daha lendirmek, orta arastirmasi hale gelmesi
objektif belileme kesimdekileri yetenekli her yoneticiye
baskistylakarsilagti elde tutmak yéneticilerin bagh kisi sayi-
ve hesap verme ve altta azh@ini isaret sinin artmasina
degerlendirme kalanlardan etti ve perfor- neden oldu ve
slirecinde yeniden kurtulmak icin mansi deger- bunlara za-
one ¢cikmaya zorunlu not- lendirmenin man ayirmak
basladi. lama sistemini ve édullendir- da zorlagti.

uygulamanin menin énem

onciisti oldu. kazandigina

vurgu yapti.

2011

Degerlendirmelerden vazgegen
ilk buyiik élgekli profesyonel
hizmetler sirketi Kelly Services
oldu ve sik ve informal geri
bildirime inanan diger sirketler
onu takip ettiler.

Adobe, meshur “gevik Manifesto”
ile uyumlu bigimde yillik
performans gériismelerine son
verdi ve yillik hedeflerinin iginin
dogasina uygun olmadigini
vurguladi.

2016

Deloitte, PwC ve
belirlenmig gériisme
yapmaktan kaginan
diger sirketler per-
formans notlarina
geri déndiiler ancak
tek bir alanda degil
birkag alanda not-
lamayi ve gelisime
yonelik geri bildirimi
6n plana cikardilar.
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soyledigi gibi eger bu durum organik olarak olusmazsa
stirdiiriilebilmesi kolay olmuyor. Neredeyse hi¢cbir 6nceden
belirlenmis goriisme yapmama noktasina gelen Adobe, su
anda iK dahil olmadan gerceklesen diizenli diyaloglarla
sekillenen informal degerlendirmeleri temel alarak liyakat
bazl ticret diizenlemeleri yapiyor. Deloitte da sik sik yapilan
informal goriismelere dayanan yeni modelinin daha anlamh
tartismalara, daha derinlemesine i¢goriilere ve daha yiiksek
calisgan memnuniyetine zemin hazirladigini fark ediyor.
(Detayl bilgi ici HBR Tiirkiye'de Nisan 2015’de yayimlanan
“Performans Yonetimini Yeniden Sekillendirmek” makale-
sine bakabilirsiniz.) Deloitte da Adobe gibi 6nceden belirlen-
mis, belli sayida gorlisme yapmaktan uzaklagsa da ¢alisan-
lara farkli boyutlarda aktarim yapabilmek i¢in y1lda dort kez
goriisme organize ediyor. Deloitte’da gelisim ve performans
isinin baginda olan Jeffrey Orlando, sirketin bu uygulama-
nin is sonuglarina yansimasini gézlemledigini ve su ana dek
alinan sonuclarin memnun edici oldugunu séyliiyor.

ZORLU SIKINTILAR

IK alaninda aslinda bir devrim olan degerlendirmelerden
vazgecme yaklasimina en biiyiik direnc yine IK’nin kendisin-
den geliyor. Bunun nedeni basit: iK’nin yillardir gelistirdigi
bircok siireg ve sistem aslinda bu performans notlari etra-
finda kurgulanmis durumda. Is hukuku uzmanlar sirketleri,
uygulamalarin standartlastirmalari, her bir karara gerekce
olusturacak objektif kriterler belirlemeleri ve tiim gelismeleri
belgelemeleri konusunda uyariyor. Degerlendirmelerden
vazge¢cmek tiim bu tavsiyeyi ¢ope atmak anlamina geliyor ve
her konuya da ¢6zlim saglayamayabiliyor.

Sirketlerin eski degerlendirme sistemini yeni yaklasimla
degistirdiklerinde ortaya c¢ikabilen bazi sikintilara birkac
ornek vermemiz gerekirse:

Bireysel ve kurumsal hedefleri uyumlu hale getirmek.
Geleneksel modelde, is hedefleri ve stratejiler tepeden
asaglya dogru indirilirdi. Tiim birimler ve ardindan tiim bi-
reyler, tepeden gosterilen bu yolda ilerlemek i¢in gerekli he-
defleri belirlemekle yiikiimliiydii. Ancak bu yaklasim sadece
is hedeflerinin kolaylikla anlasilabildigi ve bir y1l igerisinde
sabit kaldig1 durumlarda anlamliydi. Daha 6nce de s6yledigi-
miz gibi giinlimiizde boyle bir ortam olmasi miimkiin degil ve
calisanlarin hedefleri belirli projeler bazinda olusuyor. Yani
projeler tamamlandiginda ve gorevler degistiginde bireysel
onceliklerle kurumsal hedeflerin ayn1 noktada olmasini nasil
saglayabilirsiniz? Ozellikle de kurumsal hedeflerin kisa va-
deli oldugu ve pazar degisimlerine hizla ayak uydurmak ge-
rektigi bir ortamda bunu nasil yapabilirsiniz? Bu, ¢oziilmesi
gereken yeni bir sorun tiirii ve heniiz nasil yanit verilecegini
bilmiyoruz.

Performansi édiillendirmek. Degerlendirmeler, yone-
ticilere, kisisel katkilar1 6diillendirmek i¢in net bir yontem
saglhiyordu. Sistemlerini degistiren sirketler yeni uygulamala-
rin, performans temelli {icret yaklasimini nasil etkileyecegini
anlamaya calisiyor ve heniiz bunu tam olarak kimse anlaya-
bilmis degil.

Sirketler hala 6diiller ve sayisal notlardan ziyade yonetici-
lerin kalitatif yargilarini temel alarak diizenliyorlar. Juniper
Systems ve Cargill’deki pilot uygulamalarda siipervizorler

degerlendirme skorlar1 olmadan liyakat temelli ticretleri
belirleme konusunda bir sikint1 yasamadi. Aslinda, hem iK
ekipleri hem de yoneticiler, yil igerisinde ¢alisanlarin perfor-
manslariyla yakindan ilgilenmenin liyakat temelli {icretlen-
dirmeyi daha gergekei hale getirecegini diisiiniiyor.

Stipervizorlerin, liyakat temelli zamlari belirlemeden
once tiim y1l boyunca verilen geri bildirimlerin {izerinden
gecip gecemeyecekleri de merak edilen bir diger konu.
(Deloitte’dakiler bunu yapiyor.) Eger bunu yaparlarsa yillik
degerlendirme notuna benzer bir sey mi olusturacaklar? Peki
bu durum, odagin yeniden hesap vermeye donmesine ve
yoneticilerin aklinin karigsmasina neden olmayacak m1?

Zayif performans gosterenleri belirlemek. Yoneticiler,
kimlerin islerini iyi yapmadigini belirlemek i¢in degerlen-
dirmelere ihtiya¢ duyduklarini diisiinse de aslinda gelenek-
sel siire¢ onlara bu konuda ¢ok da yardime1 olamiyordu.
Oncelikle, kisilerin notlar1 zaman icinde ziplama yapiyordu.
Aragtirmalara gore, gecen yil yonelik degerlendirme mevcut
yila yonelik performansin ancak tigte birini gosterebili-
yordu. Ustiine iistliik, IK boliimleri, birim yoneticilerinin
zayif performans gosterenleri belirlemek icin degerlendirme
sistemini yeterince kullanamadigindan yakinip duruyorlardi.
Yoneticiler, bunu yapsalar bile sorunlu ¢alisanlar: belirlemek
icin y1lin sonunu beklemek miidahalenin gecikmesine neden
oluyordu.

Degerlendirmelerden vazgecen sirketler, siipervizorler-
den sorunlu ¢aliganlar1 aninda belirlemelerini istiyorlar.
Juniper Systems ayrica siipervizorlerden, astlarinin sirket
standartlarina uygun performans sergileyip sergilemedik-
lerini her ceyrek bildirmelerini istiyor. K&tii performans
gosterenlerin orani ortalamada sadece yiizde 3'tii ve onlar1
diizeltmek icin IK devreye alinmist1. Adobe, yeni sisteminin
isten ¢ikarmalarin azalttigini s6yledi ¢linkii sorunlu ¢alisan-
lar daha yakindan izleniyor ve daha iyi yonlendiriliyorlardi.

Hala bircok yoneticinin, basarisiz ¢calisanlari belirleme
konusunda cekingen davrandig: gercegi dikkate alindiginda
degerlendirmelerden vazge¢menin, bu zorlu iglemleri daha da
kolaylastirdigini séylemek miimkiin olamaz. izledigimiz tim
sirketlerin, desteklenmesi gereken ¢alisanlara yonelik “perfor-
mans gelisim planlar1” yaptiklarina sahit olduk. Bu planlar da
genel anlamda sorunlu ¢ilinkii zayif performansa neden olan
konularin bir¢cogu yonetimin miidahalesiyle ¢oziilemez.

Yasal sorunlardan kaginmak. iK icindeki calisan iliski-
leri yoneticileri, zamlar ve terfileri objektif goriilen sayisal
notlara baglamadiklar siirece ayrimcilik davalariyla karg
karsiya kalmaktan ¢ekiniyorlar. Ancak degerlendirmeler de
ayrimecilik uygulamalarinin 6niine gecemiyor. Her ne kadar
bu yaklagim, yoneticilerin insanlarin katkisini sistematik
bicimde degerlendirmesini gerektiriyor olsa da siirecin
dogasinda 6nemli oranda 6nyarg olabiliyor ve siipervizor-
lerin bazi calisanlara diisiik notlar vererek onlara ayrimeilik
uyguladiklarina dair ciddi deliller de s6z konusu.

Gap’deki liderler yeni uygulamaya ge¢me nedenleri olarak
sikayetleri ve degerlendirme siirecinin genelde 6nyargili ve ve-
rimsiz olduguna dair aragtirmalar: gosteriyor. Perakendedeki
saha caliganlarinin (genelde kadin ve azinlik) bu tiir adil olma-
yan muameleye maruz kalma olasiliklar: daha yiiksek. Aslinda
eski sistem onyargiy1 yok etmekten ziyade ortaya ¢ikarmaya
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yonelikti. Sirketin degerlendirme notlar: ve liyakat temelli
endeksleri varsa kadinlarin ve azinliklarin ayni nota karsilik
daha az zam alip almadigini gérmek kolay olacaktr.

Tiim bunlar gz 6niine alindiginda, yeni uygulama-
larin da ayrimeiligi 6nleyip 6nleyemeyecegi net degil.
(“Degerlendirmelerden Bilissel Onyargilar: Cikarabilir misi-
niz?” baglikli kutuya bakiniz.) Gap, performans degerlendir-
melerinden vazge¢menin ticretlerdeki ve diger kararlardaki
adaleti artirdigini ancak yine de yargilamalarin yapilmasi
gerektigini ve dolayisiyla karar vericilerin dikkate alacagi her
bir kalitatif bilgide 6nyarg: golgesi olabilecegini belirtiyor.

Geri bildirim kanalini yénetmek. Gecmiste bircok iK bilgi
sistemi y1llik degerlendirmeleri online ortama tasidi ve bun-
lar1 zamlarla, halef sistemleriyle ve diger siireclerle baglantili
hale getirdi. Bu sistemler siirekli geri bildirimi kaldiracak
yapida tasarlanmamisti, bu nedenle ¢alisanlarla yapilan go-
riismelerin bir kismi belgelenmedi, so6zlii ortamda kaldi.

Tekonloji diinyas1 da siipervizorlerin herhangi bir za-
manda geri bildirim verebilmesine ve isterlerse bunu kaydet-
melerine imkan veren uygulamalar sunarak bu gelisime katki
sagladi. General Electric’de kullanilan PD@GE uygulamasi
(“PD” performans gelisimi anlamina geliyor) yoneticilerin,
daha 6nce yapilan goriismelerin notlarina ve malzemelerine
erismelerine imkan veriyor ve bu bilgiyi 6zetleyebiliyor.
Calisanlar da yonlendirme istediklerinde bu uygulamay1
kullanabiliyor. IBM’in de ilave 6zellikler iceren benzer bir uy-
gulamasi var: Bu uygulama, ¢alisanlarin, mevkidaglarina geri
bildirim vermelerine imkan veriyor ve isterlerse karsilarin-
daki kiginin yoneticisini de bilgilendirebiliyorlar. Amazon’un
Anytime Feedback araci da benzer fonksiyonlar1 gercgekles-
tiriyor. Bu uygulamalarin en biiyiik avantaji stipervizorlerin,
liyakati 6diillendirme veya terfileri ve atamalar1 koordine
etme siirecinde tiim goriismelerin kayitlarinin iizerinden
gecebilmelerine imkan vermesi.

Elbette ki tiim bu kesintisiz kocluk ¢abalar, alici tarafinda
bazen asir1 yiikklenmeye neden olabilir ¢iinkii sonu gelmiyor.
Ayrica uygulamalar mesajlarin iletilmesini ¢cok kolaylastirsa
da mevkidaslara geri bildirim vermek i¢in her zaman ¢ok
kullanigh olmayabilirler. 360 derece deneyimi olan herkes bu
yaklagimin daha az objektif oldugunu séyleyecektir. Ayrica
bu sistem calisanlar tarafindan diger ¢alisanlar1 “oyuna ge-
tirmek” veya onlara zarar vermek amaciyla da kullanilabilir.
(Amazon’daki rekabetci kiiltiir calisanlar1 birbirinin perfor-
mansini elestirmeye tesvik eder ve zorunlu notlar digerlerini
asagiya cekmek icin kullanilabilir.) Mevkidas verilen geri
bildirim ne kadar sonu¢ dogurma potansiyeline sahipse o
kadar da sorun dogurma potansiyeli gosterir.

Calisanlarin hepsi performans siireclerini degistirme
konusunda ayn1 oranda baski hissetmiyor. Bazi alanlarda ve
endistrilerde (6rnegin satis ve finansal hizmetler) bireysel
performans icin hesap vermeyi ve finansal 6diilleri 6n plana
cikarmak hala daha anlamli olabilir. Giiclii bir kamusal
misyonu olan kurumlarda da geleneksel degerlendirmeler
daha mantikl olabilir. Ancak bugiin NASA ve FBI gibi kamu
kurumlari bile yaklasimlarini gézden gegiriyor ve hesap
vermenin kolektif yapida olmasi gerektigine ve siipervizor-
lerin kocluk ve astlarinin gelisimi konusunda daha iyi bir is
cikarmalari gerektigi kanaatine variyorlar.

Tepe yonetimin ideolojisi de 6nemli. Intel’de olanlar1
hatirlayin. Sirket, iki yallik bir pilot program cergevesinde
calisanlara geri bildirim verip resmi degerlendirme notlar
vermemisti. Siipervizorler performansi ayristirmak veya
notlar olmadan performans temelli {icretleri organize etmek
konusunda herhangi bir sorun yasamamis olsalar da sirketin
iist yoneticileri notlarin daha saglikli bir rekabet ve daha net
sonuclar olusturduguna inandiklari i¢in notlar1 kullanmaya
devam etmiglerdi. Konut iireten Sun Commodities’de de
iist yoneticiler degerlendirmelerden vazgecilmesine karsi
citkmiglardi ¢iinkii resmi geri bildirimlerin hesap verme
agsindan 6nemli oldugunu diisiintiyorlardi. Bir siire 6nce de-
gerlendirmelerden vazgecen Medtronic bu sisteme yeniden
doniiyor ¢linkii cok daha geleneksel performans yonetimi
yaklasimina sahip olan irlandali sirket Covidien’i satin aldi.

Diger bazi sirketler de eski sisteme donmeseler de arada
bir yaklasim benimsemeyi tercih diyorlar. Daha 6nce de be-
lirttigimiz gibi Deloitte hi¢ not vermemekten vazgecip proje
liderlerinin ve yoneticilerin her ¢eyrekte dort kriter 1g1g1nda
not vermesine yonelik, “performans enstantaneleri” olarak
tanimlanabilecek bir sisteme gecti. PwC de miisteri hizmet-
leri biriminde benzer bir hamle yapti. Calisanlara yilda bir
kez bir not verilmiyordu ancak gelisime yonelik geri bildi-
rimler ve bes yetkinlik alaninda notlar s6z konusu oluyordu.
PwC 6rneginde notsuzluktan vazgecme baskisi calisanlardan,
ozellikle de partner olma yolundakilerden gelmisti ve bu kisi-
ler nasil performans gosterdiklerini gormek istiyorlardi.

New York Life resmi notlar vermekten vazgectikten sonra
liyakat temelli iicretler kurum i¢inde paylasilmaya ve per-
formans notlari olarak muamele gérmeye baslandi. Bunlara
“g0lge notlar” deniyordu ve bunlarin yetenek yonetimi
kararlarim etkilemeye basladigini goren sirket resmi deger-
lendirmelere geri dondii. Ancak New York Life performans
yonetim sisteminde yaptig1 yoneticiler ile calisanlar arasin-
daki ceyrek bazli goriismeler gibi baz degisiklikleri uygu-
lamaya devam etti ve gelisime yonelik yeni vizyonuna bagh
kalmaya caligti.

Bu “lictincii yol” yaklagiminin nasil sonuc verecegini
gormek ilging olacak. Bu yontemler de iist yonetim tarafindan
desteklenmez ve organizasyon kiiltiiriiyle yogurulmazlarsa
basarisiz olabilirler. Yine de bir¢ok durumda eski sisteme
bagl kalmak kotii bir secimmis gibi goriiniiyor. Sistemlerinde
bir yenileme yapmanin kendileri i¢in bir sey getirmeyecegine
inanan sirketlerin en azindan, mevcut siireclerinin kars: kar-
stya olduklar1 sorunlari ¢c6zmek ve gelecege yonelik yetenek
gelistirmek anlaminda ihtiyaclari saglayip saglamadigina
bakmalar gerekli. Aslinda performans degerlendirmeleri,
eger yapisal bir sikint1 yaratmiyorlarsa, diigiintildiigii kadar
gozden diismemis olabilir.

PETER CAPPELLI, Wharton School'da yénetim profesérii

ve aralarinda Will College Pay Off? A Guide to the Most
Important Financial Decision You'll Ever Make (PublicAffairs,
2015)'in de bulundugu birgok kitabin yazaridir. ANNA
TAVIS, Columbia’nin insan sermayesi yénetimi programinin
akademik direktorii ve iK yoneticilerine yénelik bir yayin olan
People + Strategy’nin Perspectives béliimiiniin editériidiir.
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Performans Yonetimini
Yeniden Kesfetmek

Deloitte, esdiizey geri bildirimlerini ve yillik
performans degerlendirmelerini yenileyerek
gelisimi kériikleyecek bir sistem tasarliyor.

Marcus Buckingham ve Ashley Goodall
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Deloitte'ta performans yénetim sistemimizi yeniden
tasarliyoruz. Bu sizi sasirtmayabilir. Pek ¢ok sirket gibi
biz de, insanlarin yaptiklar isleri degerlendirme, onlan
egitme, terfi ettirme ve licretlendirmeye yénelik mevcut
siirecimizin hedeflerimizle paralel olmadiginin farkindayz.

eloitte’ta yakin zamanda yapilan bir ankete gore,
soru sorulan yoneticilerin yarisindan fazlasi-
nin (%58’inin) mevcut performans yonetimi
yaklagimlarinin, ¢alisan katiimini da yiiksek
performansi da tetiklemedigine inandiklar1
belirlenmigtir. Onlar da biz de daha hizli, gercek zamanlh ve
bireysellestirilmis bir seye ihtiya¢ duyuyoruz: Ge¢misteki
performansi degerlendirmek yerine dogrudan gelecekteki
performansi koriiklemeye odaklanan bir yaklagim.
Deloitte’un yeni sistemine neleri dahil edip neleri dahil et-
meyecegimiz sizi sasirtabilir. Bu sistemde birbirini takip eden
hedefler, yillik degerlendirmeler ve 360 derece geri bildirim
araclari olmayacak. Insanlarin performansim yonetmek
icin oldukga farkl ve ¢ok daha basit bir tasarim olusturduk.
Belirleyici 6zellikleri, hiz, ceviklik, birebir uyum ve siirekli
ogrenmedir. Temelleri, giivenilir performans verileri toplama
konusunda yepyeni bir yonteme dayaniyor. Bu sistem,
yetenege bagli isimiz i¢in ¢ok daha elverigli bir sistem olacak.
Ancak sistemi, su ii¢ kanittan yola ¢itkmadan asla sekillendi-
remezdik: Basit bir saat sayimi, derecelendirme bilimi alanin-
daki aragtirmalarin gozden gegirilmesi ve kendi sirketimizin,
kontrolld, dikkatli bir sekilde degerlendirilmesi.

Sayim ve Degisim Gerekgesi
Deloitte’un bugiine dek kullandig1 performans yonetimi
sistemi, muhtemelen sizinkiyle bazi ortak 6zellikler tasiyor.
Yilin basinda 65 binden fazla ¢alisanimizin her biri igin
hedefler belirlenir. Bir proje tamamlandiginda kisilerin y6-
neticileri hedeflere ne kadar ulasihip ulasilmadigi konusunda
onlar1 derecelendirir. Yonetici ayn1 zamanda kisinin hangi
alanlarda basar: gosteremedigi hakkinda yorum bildirir.
Bu degerlendirmeler, “danismanlardan” olusan gruplarin
yiizlerce kisiyi diger esdiizeylerinin 1s1g1nda olctiikleri uzun
“konsensiis toplantilarinda” varilan tek bir y1l sonu derece-
lendirmesinde toplanir.

iceriden aldigimiz geri bildirimler, calisanlarimizin bu
siirecin sagladig1 ongoriilebilirligi ve her kisinin bir danis-
mani olmasi sebebiyle konsensiis toplantilarinda mutlaka biri
tarafindan temsil edildigi gercegini sevdiklerini gosteriyor.
Calisanlarimizin biiyiik cogunlugu siirecin adil olarak isledigi
goriisiinde. Fakat bizler, bu modelin Deloitte’un ihtiyaglar
icin en iyi model olmadigini diisiiniiyoruz: Yilda bir seferlik
hedefler gercek zamanl diinyamiz i¢in fazlasiyla “toptan”
kaliyor ve y1l sonu degerlendirmeleri genelde o anda kaliyor.

Buna karsilik degisime ihtiyacimiz oldugu fikri sayim yap-
maya bagladigimizda sekillendi. Organizasyonun performans
yonetimine harcadig: saatleri hesapladik ve formlar1 doldur-
manin, toplantilarin, derecelendirmeleri olusturmanin yak-
lasik yilda ki milyon saat ettigini gordiik. Bu saatlerin neyle
dolduruldugunu inceledigimizde, bircogunun liderlerin ka-
pali kapilar ardinda siirecten elde edilen sonuclar: tartigma-
lariyla gectigini tespit ettik. Zamanimizi derecelendirmeler
hakkinda kendi aramizda konusmak yerine, calisanlarimizla
performans ve kariyerleri hakkinda konusmaya ayirmamizin
bir yolu olup olmadigini merak ettik. Ge¢mis yerine gelecege
odaklanmak istedik.

Organizasyonun
performans yonetimine
ayirdigl zamani hesapladik
ve dereceleri olusturmak
icin senede yaklasik 2
milyon saat harcandigini
gorduk.
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Derecelendirme Bilimi

Bir sonraki kesfimiz ise, kiginin becerilerini 6l¢gmenin tu-
tarsiz veriler getirmesi oldu. Diyelim sizi stratejik diisiinme
konusunda degerlendirecegim. Ne kadar objektif olmaya
calisirsam calisayim, benim ne 6l¢iide stratejik diistindiigii-
miin, benim stratejik diisiinmeye ne kadar deger bictigimin
veya benim ne kadar ketum bir not verici oldugumun, sizin
stratejik diistinme becerinizi degerlendirmemde fazlasiyla
etkili oldugu ortaya cikt1.

Peki ne 6l¢lide? Derecelendirmelerin gercekte neyi lg-
tligline dair en kapsaml arastirma, Michael Mount, Steven
Scullen ve Maynard Goff tarafindan yapilip 2002’de Journal of
Applied Psychology’de yayinlanmigtir. Yaptiklari ¢calisma (bu
calismada 4 bin 492 yonetici; iki patron, iki esdiizey ve iki de
ast tarafindan belirli performans bakimlarindan derecelendi-
rilmistir) derecelendirmelerdeki degisikliklerin yiizde 62’sinin
bireylerin algilarinin kendilerine 6zgiiliigii ile agiklanabilece-
gini ortaya ¢ikarmigtir. Asil performans degiskenligin sadece
yiizde 21ini olugturmaktadir. Arastirmacilar bu isikta séyle
bir sonuca varmiglardir (Manuel London editorliiglindeki
How People Evaluate Others in Organizations adl kitapta):
“Her ne kadar degerlendirmeleri derecelendirilen kisilerin
performansim dlctiigii varsayilsa da aslinda 6lgiilen sey daha
cok dlcenlerin kendilerine 6zgii 6l¢gme bicimleridir. Bu nedenle
degerlendirmeler, dl¢iilenden ¢ok 6lgen kisiler hakkinda bilgi
verir.” Iste bu, durup diisiinmemize sebep oldu. Biz perfor-
mansi bireysel diizeyde anlamak istiyorduk ve performansi en
iyi degerlendirme pozisyonundaki kisinin ekip lideri oldugunu
biliyorduk. Fakat bir liderin performans hakkindaki goriistinii
arastirmacilarin “kisiye 6zel derecelendirme etkisi” seklinde
tanimladig1 durumla celismeden nasil ele alabilirdik?

Mercek Altina Girmek

Ogrendigimiz bir sey de Deloitte’daki en iyi ekiplerin ortak
ozelliklerinin giice odaklanmis olmalariydi. Ekip iiyeleri
oraya her giin yapabileceklerinin en iyisini yapmak iizere
gittikleri hissini yasiyorlardi. Bu kesfimiz sezgiye dayanmiyor
veya kulaktan dolma hikayelerden ileri gelmiyordu. Yiiksek
performansh ekiplerinizle ilgili yaptigimiz ampirik ¢alismala-
rin sonucuydu.

Calismamiz daha 6nce yaptigimiz arastirmalarin tizerin-
den ilerledi. 1990’larin sonunda Gallup yiiksek performans
gosteren ekiplerle ilgili birkag yil siirecek olan bir inceleme
baslatt1. Bu incelemeye zamanla 1,4 milyon ¢alisan, 50 bin
ekip ve 192 organizasyon dahil oldu. Gallup hem yiiksek hem
de diisiik performans gosteren ekiplere misyon ve amagctan,
maas ve kariyer firsatlarina kadar ¢ok ¢esitli konular hak-
kinda sorular sordu. Yiiksek performans gosteren ekiplerin
kesinlikle katilip, geri kalanlarin kesinlikle katilmadigi soru-
lar1 ayrica ele aldi. Caligmanin baslarinda, yiiksek ve diisitk
performans gosteren ekiplerin arasindaki hemen hemen tiim
degiskenlerin yalnizca birka¢ maddeyle bile aciklanabildigi
goriildii. Bunlardan en carpicisi suydu: “Is yerindeyken,
hayatta en iyi yaptigim seyi her giin yapabilme firsatin
yakalamis oluyorum.” Calisanlarin bu maddeye “kesinlikle
katiliyorum” dedigi is birimleri, ylizde 44 oraninda daha
yiiksek miisteri memnuniyeti puani alma, yiizde 50 daha az

Takim liderlerimize,
takim Uyesi hakkinda ne
dusunduklerini degil,
onunla ne yapacaklarini
soruyoruz.

personel degisimi yasama, yiizde 38 kadar fazla iiretkenlik
gosterme egilimindeydi.

Biz bu sonuglarin Deloitte i¢cin de gecerli olup olmadigini
arastirdik. Once 60 yiiksek performansh ekip tespit ettik.
Bu ekiplerde bin 287 ¢alisan vardi ve organizasyonun tiim
béliimlerini temsil eder nitelikteydiler. Kontrol grubu i¢in bin
954 kisilik temsili 6rneklem sectik. Ekiplerin i¢inde bulun-
dugu durumu 6l¢mek icin alti maddelik bir anket hazirladik.
Hesaplanan sonuglara gore bir ekibin yiiksek performan-
styla biiyiik bir bagint1 icinde olan su iic madde vard: “Is
arkadaglarim kendilerini kaliteli is ¢tkarmaya adamislar”,
“Sirketimizin misyonu bana ilham veriyor” ve “Gticlii yonle-
rimi her giin kullanma sansina sahibim.” Bunlarin arasinda
tlim organizasyon iginde en etkili olani ti¢lincii maddeydi.

Bu kanitlar, yeni tasarimimizla ¢bzmeye calistigimiz
sorunun netlik kazanmasini sagladi. Calisanlarimizin giiclii
yonlerini kullanmalarina yardim etmek i¢in daha ¢ok zaman
ayirmak istiyorduk. Ayrica giivenilir ve siniflandirilmis veri
toplamak icin hizli bir yontem gelistirmek gerekiyordu. Bu
hedef dogrultusunda ise koyulduk.

Radikal Yeni Tasarim
Once performans yonetiminin gercekten ne i¢in oldugunu eli-
mizden geldigince netlestirmeye calistik. Yeni sistemimiz i¢in
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PERFORMANS iSTIHBARATI

Yeniden tasarlanmig sistem fikrinin test edildigi ilk asamalardan birinde, Deloitte'te genis bir is sahasindaki yoneticiler
beceriyle alakal énemli kararlar almak i¢in proje yoneticilerinden veriler istediler. Asagidaki grafiklerde her nokta bir bireyi
temsil ediyor. Karar alicilar kiginin adini ve “anlik performans gériintiisii” detaylarini gérmek igin noktanin tGizerine tikliyorlar.

EKiP LIDERLERI BiZE NE SOYLUYOR?

ilk 6nce grup hikayenin timiine bakti. Bu bakis agisinda, is yerinin
tam Uyeleri, gesitli proje yoneticilerinin su iki ifadeye ne kadar
katilip katiimadiklarina gére konumlandiriimigti: “Bu kisiyi her zaman
takimimda isterim” (y ekseni) ve “bu kisiye miimkiin olan en yiiksek
édemeyi yapanm” (x ekseni). Diger ii¢ ekrandaki eksenler de ayni
sekildedir.
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TERFILERE YON VERMEDE FAYDASI NEDIR?

Bu ekran, ekip liderlerinin “Bu kisi bugln terfi edilmeye hazir,”
ifadesine “Evet,” dedikleri kisileri géstermek (izere filtrelenmistir.
Veriler ilerleme gésterme konusunda yéneticiler arasinda yapilan
yillik tartismalarda objektifligi giglendirir.
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HIZLANMIS TERFi ADAYI
AMA BU SENE iGiN
UYGUN OLMAYABILIR
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TERFIYE DOGRU YOL
ALIYOR
ROLU, PERFORMANS
GECMisi,is
GEREKSINIMLERI, LIDERIN
DESTEGi VE DIGER
OLGULER BAKIMINDAN
DEGERLENDIRILIRSE
| . UYGUNLUGU
EKiP LIDERLERINiN VERDIGi ONAYLANABILIR
PUANLAR GOK BUYUK
FARKLILIK GOSTERIYOR
PERFORMANSTAKI
TUTARSIZLIGI DAHA GOK
ARASTIR

P

BU VERI ODEMEYLE iLGiLi KARARLARA NASIL DESTEK
OLACAKTI?

Sonraki agamada veriler bireyleri sadece belli bagh is seviyelerinde
gormek uzere filtrelenmistir. Performans yénetim sistemleriyle ilgili
temel bir soru da 6demelerin adil dagilimini igin kisiyi pek ¢ok
degiskende ele almanin miimkiin olup olmadigidir. Bu sekilde bir veri
dagilimi daha genis tartismalar icin baslangi¢ gérevi gérmektedir.

343

Dﬂ$UK PERFORMANSI ELE ALMADA FAYDASI NEDIiR?

Bu ekran ekip liderlerinin “Bu kisi duguk performans riskinde,"
ifadesine “Evet,” dedikleri kisileri géstermek (izere filtrelenmistir.
Ekranin sag st késesinde de gérildugu gibi yiiksek performans
sahibi kisiler bile bocalayabilir. Yeniden toparlanmalar igin
organizasyonun onlara yardim etmesi gok énemlidir.
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PERFORMANS GOSTERIR,
BU SEFERLIK BiR SiNYAL
YENi SORUMLULUKLARI
HAKKINDA DAHA NET
BiLGILENDIRILMEYE
iHTIYACI OLABILIR.
KOGLUK YOLUYLA ELE
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BEKLENTILERE CEVAP VERMEYEN
BiR PERFORMANS
GALISMA TARZI TAKIM
iCiN ZARARLI. iYILESTIRME
GALISMALARINA BASLA
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iic hedef tammladik. ilki acikti: Performans: tespit etmemizi

saglayacakti, 6zellikle 6deme sistemindeki degiskenlikler

yoluyla... Mevcut bircok sistem de bunu yapiyor.

Fakat kisilerin performansin ayr1 ayri tespit edebilmek
icin onu net bir sekilde gormemiz gerekiyordu. Bu da ikinci
hedefimiz oldu. Bu noktada iki meseleyle kars1 karsiyaydik:
Kisiye 6zel derecelendirme etkisi ve geleneksel degerlen-
dirme, proje derecelendirme, mutabakat toplantilari, son
derecelendirme siirecimizi giincelleme ihtiyaci. Birinci
meseleyi ¢ozmek yaklasimimizda ufak bir degisiklik yapma-
miz1 gerektiriyordu. Ekip iiyelerinden biri hakkinda daha ¢ok
kisiye soru sormak (6rnegin 360 derece bir geri bildirim veya
yukariya dogru geri bildirim anketleri) yerine sadece en yakin
konumdaki ekip liderine sormamizin yeterli olacagini kes-
fettik; ancak 6nemle, daha farkli bir soru sormak kosuluyla.
Insanlar, diger insanlarm becerilerini tutarsiz bir sekilde
derecelendirebilirler ama kendi duygularini ve niyetlerini de-
recelendirirlerken son derece tutarhdir. Oyleyse, performansi
bireysel diizeyde gorebilmek i¢in ekip liderlerine ekip tiye-
lerinin becerileri hakkinda sorular degil, o iiyelerle bagintili
olarak kendilerinin gelecekte atacaklar1 adimlar hakkinda
sorular sormaliydik.

Her proje bitiminde (veya uzun vadeli projelerin her
ceyrek asamasinda) ekip liderlerine ekip iiyelerinin her biri
hakkinda gelecege odakl dort ifadeye karsilik vermelerini
isteyecektik. Bu ifadeleri olustururken sectigimiz kelimeleri
birbirini takip eden testler yoluyla belirledik; Deloitte’da bu
ifadelerin bireyler arasindaki farkliliklarin altini ¢izdiginden
ve performansi giivenilir bir sekilde 6lceceklerinden emindik.
iste bu dort ifade:

1. Bu kisinin performansi hakkinda bildiklerime dayanarak
soyleyebilirim ki eger kendi param olsaydi bu insan1 miim-
kiin olan en yiiksek zamla ve ikramiyeyle odiillendirirdim
[kisinin performansim biitiiniiyle ve organizasyon icin tagi-
digi deger agisindan “kesinlikle katihyorum”dan “kesinlikle
katilmiwyorum”a kadar bes puanhk skalayla ol¢iiyor.]

2. Bu kisinin performansi hakkinda bildiklerime dayana-
rak, her zaman ekibimde olmasin isterim [yine ayni bes
puanhk skalayla kisinin baskalariyla beraber ¢calisabilme
becerisini olctiyor.]

3. Bu kisi diislik performans gosterme riskinde [miisteri
ya da ekip i¢in zararh olabilecek problemleri evet-hayir
bazinda ifade ediyor.]

4. Bu kisi bugiin terfi edilmeye hazir [kisinin potansiyelini
evet-haywr bazinda 6lgiiyor.]

Esasen ekip liderlerine, her bir ekip iiyesi hakkinda ne
diisiindiiklerini degil o kisiler ile ne yapacaklarinit soruyoruz.
Bir sene sonunda bu verilerdeki puanlari projelerin siirele-
rine gore Olgerek topladigimizda, liderlerin ne yapacakla-
riyla ilgili tartismalarinda bagvurabilecekleri genis bir bilgi
kaynag olusturmus oluyoruz; bu ister yedekleme planlamasi,
ister gelisim yollar1 tasarisi, isterse de performans yapisi
analizi olsun. Yilin her ¢eyreginde organizasyonun liderleri
yeni verileri kullanarak hedeflenmis ¢alisan grubunu yeniden
gozden gegcirebiliyorlar (6rnegin terfi edilmeye uygun kisileri
veya becerileri kritik diizeyde olanlar1). Belli basli bir grubu
daha ¢ok gelistirmek i¢in Deloitte’un ne gibi adimlar atabile-
cegini tartigabiliyorlar. Oldukgca basit ama giiclii olan bu veri

puanlarini toplama yoluyla yilda iki milyon saatimizi, derece-
lendirmeler hakkinda konusmak yerine calisanlarimiz hak-
kinda konusmaya ayirma olanagi yakaliyoruz. Performans

ile ilgili gergekleri sadece dile getirmek yerine bu gercekler
kargisinda ne yapmamiz gerektigini diistiniiyoruz.

Is 6deme sistemine gelince bu tutarli ve sayilabilir veriye
ek olarak sayilamayan etkenleri de hesaba katmak istiyoruz.
Ornegin belli bir yilda yapilan projelerin zorlugu ve kisinin
resmi projeler disinda organizasyona sagladig: katkilar...
Boylece veriler 6deme sistemi igin bir bitig noktas1 olmak
yerine baslangi¢ noktasi oluyor. En son karar1 ya her bir bireyi
sahsen taniyan bir lider ya da sektériimiiziin tamamini pek ¢cok
veri puanini paralel alarak inceleyen bir lider grubu veriyor.

Bu yeni degerlendirme bicimine derecelendirme di-
yebiliriz ama ge¢misin derecelendirme bigimleriyle genel
olarak da kullanim sekli olarak da hicbir benzerlik tagimiyor.
Performansi, zamanin iginde tek bir anda hizla gormemizi
sagladig1 icin biz buna anlik performans goritintiisii diyoruz.

Ugiincii Hedef

Oyleyse yeni sistemimizin iki hedefi acikti: Performansi
tespit etmek istiyorduk ve onu net bir sekilde gorebilmeliy-
dik. Ancak yaptigimiz aragtirmalarin, liderlerle performans
yonetimi hakkindaki konugmalarimizin ve ¢alisanlarimizdan
aldigimiz geri bildirimlerin sonucunda bir seylerin eksik
oldugundan kuskumuz kalmadi. Performans yonetimi,

Mesele bir insana belli
basli bir rakam vermemiz
degil, onun tek bir rakam
olmasidir.
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temelinde daha ¢ok “yonetimle” mi ilgilidir yoksa “perfor-
mansla” m1? Bagka deyisle, her ne kadar gosterdiginiz perfor-
mansi Olgebilmek ve ddiillendirebilmek harika olsa da sizce
onu gelistirebilmek daha da iyi olmaz miydi?

Uciincii hedefimiz bunun sonucunda performansi koriik-
lemek oldu. Madem aninda performans goriintiisti, per-
formansi 6l¢mek i¢in kullanilan bir aracty, ekip liderlerinin
performansi giiclendirmek i¢in kullanabilecekleri bagka bir
araca ihtiyacimiz vardi.

En iyi ekip liderlerinin yaptig1 calismalar1 aragtirdigi-
mizda, ekip tiyelerinin her birini sik araliklarla denetledikleri
ortaya ¢ikiyor. Bu kisa goriismeler sayesinde liderler, bir
sonraki haftanin isiyle ilgili beklentilerini soyleyebiliyor,
oncelikleri gozden gegiriyor, yapilan son is hakkinda yorum
bildiriyor, ekip iiyelerine, rota diizenlemesi, kocluk veya
onemli yeni bilgiler sunabiliyor. Konugmalarda, her bir ekip
iiyesinden neyin neden beklendigi, iyi bir isin neye benzedigi,
gelecek giinlerde her birinin nasil ellerinden gelenin en iyisini
yapabilecegi netlesiyor. Baska bir deyisle, en iyi ekiplerinizin
karakteristigi olan amag, beklenti ve giiclii yonler ticgeni
netlik kazaniyor.

Tasarimimiz, her ekip liderinin, ekibin biitiin tiyelerini
haftada bir denetlemesini gerektiriyor. Biz, bu denetlemeleri
ekip liderinin igine bir ek olarak gérmiiyoruz, ekip liderinin
isinin icinde mevcutlar. Eger bir lider goriismelerini haftada
birden aza diisiiriirse, ekip iiyesinin oncelikleri belirsizle-
sebilir, istege bagh seylere doniisebilir. Lider 6nceki kadar
yardimeci olamaz. Konusmalar, yaklasan isi ve yol gosterme-
leri icermek yerine, ge¢cmisteki performansla ilgili geri bildi-
rimleri icerir. Bagka bir deyisle, bu goriismelerin konusunu,
tamamen goriismelerin ne siklikta yapildig: belirler: Eger
insanlarin yakin gelecekte ellerinden gelenin en iyisini nasil
yapabilecekleri hakkinda konusmalarini istiyorsaniz insanlari
daha sik konusturmalisiniz. Simdiye kadar yaptigimiz dene-
melerde, bu goriismelerin sikhigiyla ekip iiyelerinin katilimi
arasinda dogrudan ve olciilebilir bir paralellik tespit ettik.
Cok sik yapilan denetlemeler (alisiimanus siklikta diyebiliriz)
bir ekip liderinin en vurucu uygulamasidir.

Bununla birlikte, ekip liderlerinin zamanina talep ¢ok
fazladir. Denetlemelerin sikligini garanti almanin en iyi yolu-
nun, bu goriismelerin ekip lideri yerine ekip iiyesi tarafindan
talep edilmesi oldugunu gordiik; zaten ekip tiyeleri de genel-
likle liderlerin rehberligini ve ilgisini gormek icin heveslidir.

Goriismelerde her iki tarafi da desteklemek igin siste-
mimiz liyelerin 6z-degerlendirme araci kullanarak bireysel
olarak kendi giiclii yanlarin1 anlamalarina ve kesfetmele-
rine olanak saglar. Ancak ondan sonra bu gii¢lii yanlarini
ekip arkadaslarina, ekip liderlerine ve organizasyonun geri
kalanina sunarlar. Burada ¢ift yonlii bir mantik yiiriitiiyoruz.
Oncelikle, insanlarin giiclii yonleri, bugiin en iyi performans-
larini ortaya ¢ikarirken yarin performanslarinda en biiyiik
gelismeyi yakalamalarini saglar. Bu nedenle giiclii yonler
hakli olarak odak noktasidirlar. ikincisi, eger sistemimizin
siklikla (haftada bir!) kullanildigini gérmek istiyorsak onu
bir tiiketici teknolojisi olarak ele almamiz gerek, yani basit,
hizh ve her seyden 6te ilgi cekici olarak tasarlanmali. Son
birkac yilin basarili tiiketici teknolojilerinin bir¢ogu paylasim
teknolojileridir. Bu da pek ¢ok kisinin kendine kars stirekli

Deloitte Nasil Radikal

Basitlikte Bir Performans
Olgiti Olusturdu?

Yeniden tasarlanmis performans yénetimi sistemimizdeki
oénemli araglardan biri "anlik performans gériintusii.”

Bu arag sayesinde performansi tiim organizasyon
kapsaminda hizli ve glivenilir bir sekilde gérebiliyoruz.
Calisanlarimizla etkilegsime girmek icin daha ¢ok zaman
kalmasini sagliyor. iste bu araci nasil olugturdugumuz.

1 KRITER

Ug kriteri karsilayacak élgiiler aradik. Kisiye 6zel derecelendirme
etkisini ortadan kaldirmak igin derece veren kisilerin,
derecelendirilenlerin tutum ve ézelliklerinden gok kendi davraniglarini
derecelendirmelerini istiyorduk. Gereken deger araligini yakalamak
icin sorular ug noktalarda ifadeler olarak verilmeliydi. Herhangi bir
karnigikliktan kaginmak igin her biri, kolay anlasilabilir, tek bir kavram
icermeliydi. Bir tane 6demeyle ilgili ifade sectik, bir tane takim
calismasiyla, bir tane diisiik performansla ve bir de terfi ile ilgili. Bu
kategoriler baska organizasyonlar igin dogru olabilir veya olmayabilir
ama bizim igin ige yariyorlar.

2 DERECELENDIREN

Bireyin performansini birebir deneyimleyen ve 6znel fikrinin dnemli
oldugunu diistindiigumuz bir kisi arryorduk. Takim liderlerinin,
derecelendirilen kiginin performansini en yakindan géren kisiler
olduguna karar verdik. Ayrica rolleri geregi 6znel hiikim bildirme
aliskanliklari da vardi. Birim miidiirlerini, hatta derecelendirilen
kisilerin egdiizeylerini bile dahil edebilirdik. Ama ige netlik ve basitlikle
baslamak istedik.

3 TEST

Sorularimizin faydali veriler ortaya gikaracagini test ettik. Sorularin
gegerlilik testinde sorularin zorluguna (acimasiz cevaplarda ortaya
¢ikan haliyle) ve yanit araligina (standart sapmalarla ortaya

¢ikan haliyle) odaklandik. Siirekli “kesinlikle katiliyorum”dan olusan,
taglagsmig yanitlar almamiz durumunda istedigimiz gesitliligi elde
edemeyecektik. Yapinin gegerliligi ve kriter bagintili gegerlilik de
ayrica énemlidir. (Yani sorular toplu olarak altta yatan bir teoriyi
test ediyor ve baska yéntemlerle elde edilen sonuglarla paralellik
kurmamiza imkan sadlyor olmalilar; rnegin katiim anketleri gibi.)

4 SIKLIK

Deloitte'da bizler bir proje yapisi icinde yasayip galigiriz. Bu nedenle
her projenin sonunda sipsak performans géruntisi almak bizim

icin gcok uygundur. Daha uzun vadeli projeler icin en iyisinin her proje
ceyregi sikhginda olacagina karar verdik. Amag, degerlendirmeyi
miimkiin oldugunca siki bir sekilde performans deneyimine
baglamakla takim liderlerimizi asin bir yuk altinda birakmamak
arasinda denge kurmakti. Aksi takdirde denetleme yorgunlugu kalitesiz
veriler dogurur.

5 SEFFAFLIK

$u anda bu konuyla ilgili deneysel ¢alismalar siirdiiriiyoruz. Sipsak
géruntulerimizin takim liderlerimizin digtindiikleri hakkindaki “gercegi”
gergek zamanli olarak ortaya gikarmalarini istiyoruz. Buna karsilik
deneyimlerimizden gérdiigiimiiz kadanyla, takim liderlerinin, takim
tiyelerinin her veri puanini géreceklerini bilmeleri durumunda,

onlarla zor konugmalar yapmaktan kaginmak igin sonuglarn allayip
pullayabileceklerini diislinliyoruz. Bireylerin sipsak performans puanlarini
yillik bir biitiin igcinde toplayacagimizi biliyoruz. Ancak yilin sonunda
onlarla tam olarak ne paylagmaliyiz? Burada, sansimizi onlarla daha
fazla paylasmaktan yana kullanmak istiyoruz ki galiganlarimiza nerede
konumlandiklanyla ilgili en zengin gériis agisini verebilelim. (Sipsak
performans puanlarini, ¢alisma saatleri ve satis gibi bagka performans
oSlgtileriyle birlikte, egduzeylerin de baglaminda, sadece musterilerle
ilgili olarak degil, igerdeki projeleri de kapsayacak sekilde toplamak
istiyoruz.) Bu ideale ne kadar yaklagabilecegimizi zaman gésterecek.
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ilgi duydugunu gosterir. Biz de bu yeni sistemin, insanlara
iclerindeki en iyi yonii kesfedip paylasabilecekleri bir alan
saglamasini istiyoruz.

Seffaflik

Bugiin bulundugumuz nokta sudur: Performans yonetimi-
nin kokiinde yatan ti¢ hedefi tanimladik: Performansi tespit
etmek, gormek ve koriiklemek. Onlar1 desteklemek icin bir-
biriyle kesisen ii¢ tane uygulamayi belirledik: Yillik 6deme
karar, her ceyrek yillik veya her proje bazinda alinan anlik
performans goriintiisii ve haftalik denetlemeler. Diizenli
degerlendirmeler ve sik denetlemelerle de ge¢mise yonelik
toptan bir odak noktasindan, gelecege yonelik devamli bir
odak noktasina gecis yapmis olduk. Deloitte’de ¢ok biiyiik
gruplarla bu tasarimin her 6gesini test ettikce, degisimin
zamanla gerceklesebilecek bir evrim oldugunu anladik:
Farkli is birimleri, 6nce giiclii yonlerle ilgili, sonra sik
goriismelerle ilgili yontemlere bagvurabilir. Ardindan yeni
6l¢me yollar1 ve son olarak da performansi goriintiilemek
icin yeni yazilimlar olusturulabilir (“Performans istihbarat1”
tablosuna bakiniz.)

Fakat bu ¢calismamiz sirasinda tekrar tekrar karsimiza
¢ikan bir mesele vardi: Seffaflik. Bir organizasyon bizim
hakkimizda bir ey bildiginde ve bu bilgi bir rakamda tutul-
dugunda genellikle onu bilmek hakkimiz diye diisiiniiriiz,
¢linkii nerede konumlandigimizi bilmek isteriz. Bu mese-
lenin kendine 6zgii radikal bir cevabi olmasi gerektigini
diisiiniiyoruz.

Tasarimimizin ilk versiyonunda, anlik performans
sonuglarini ekip tiyesinden sakladik. Bunu yapmamizin
nedeni, gecmis deneyimlerimize dayanarak degerlendirme-
lerin paylasildig1 durumlarda verilen yanmitlarda seviyelerin
yiikseldigini, yani siislendiklerini bilmemizdi. Fakat biz her-
hangi bir siizgecten gecirilmeyen degerlendirmelere ulagsmak
istedigimiz i¢in yanitlar gizli tutmak istedik. Aksi takdirde
ortaya cikarmaya ugrastigimiz gercekleri yok etme endisesini
yasayacaktik.

Peki, gercek aslinda neydi? Bir insan1 6l¢gmeye ¢aligirken
ne goriiriiz? Spor diinyasinda her oyuncu i¢in sayfalar dolusu
istatistik vardir. Tipta her kan testinin sonucunda ii¢ sayfa
rapor yazilir. Psikometrik degerlendirmelerde bir y181n testler
ve ylizdeler vardir. Ama is diinyasinda, en azindan mesele
performansi 6l¢meye gelince, bir insanin sahip olabilecegi
sonsuz degisken ve niianslari tek bir rakamla ifade etmeye
caligirz.

Elbette konusmalar yoluyla ¢ok sey anlasilir. Bu ko-
nusmalardan en iyi fayday1 gormek icin tek bir veri puanm
yerine pek cok puani géz 6niinde bulundurmak gerekir.
Eger nerede konumlandiginizi size sdylemek i¢in elimizden
geldiginin en iyisini yapmak istiyorsak sizin cesitli yonle-
rinizi miimkiin oldugunca kapsaml bir sekilde ele alarak
konusabilmeliyiz.

Heniiz bu meseleye bir ¢6ziim getirmedik ama su an ken-
dimize sordugumuz sorular ve kendimizi test etme seklimiz
soyle: Sizinle ilgili elde edebilecegimiz ve paylasabilecegi-
miz en detayh goriintii nedir? Bu veriler performansinizla
ilgili bir konugsmaya nasil faydal olur? Liderlerimizi derin

En yalin halinizin ne
oldugunu degil, en zengin
iceriginizle ne oldugunuzu
soruyoruz.

kapsamli konusmalar yapabilmeleri i¢in nasil donatabiliriz?
Artik sorumuz en yalin halinizin ne oldugu degil. En zengin
iceriginizle ne oldugunuz.

Gegen birkag y1l icinde performans yonetimi ile ilgili
tartigsmalar, derecelendirmelerle ilgili tartismalar olarak
algilanmigtir — adiller mi degiller mi, hedefleri yakalayabili-
yorlar m1 yakalayamiyorlar mi1? Fakat belki de mesele bagka:
Degerlendirmeler ashinda organizasyonun kisiler hakkinda
bildiklerini ifade etmekte basarisiz degil, sadece ne yazik ki
gordiigiimiiz gibi bilgi tek boyutlu bir olgu. Mesele bir insana
belli bagli bir rakam vermemiz degil, onun tek bir rakam
olmasi. Degerlendirmeler gercegin damitilmasi islemidir ve
bugiine dek gerekli bir islem oldugu da savunulabilir. Buna
ragmen biz organizasyonlarimizin bizi tanimalarini istiyo-
ruz ve kendimizi isimizde tanimak istiyoruz. Bu da tek bir
rakamin i¢ine sikistirilamaz. Artik calisanlarla ilgili kii¢iik
bir veri tabani versiyonundan biiyiik bir veri tabani versiyo-
nuna gecebilecegimiz teknolojiye sahibiz. Yeni yaklagimimizi
Deloitte’da yayginlastirirken ¢6zmek istedigimiz bir sonraki
nokta bu olacak.

MARCUS BUCKINGHAM, sirketlere performans yénetimi
araglarini tanitmakta ve egitim vermektedir. Cok satanlar
arasinda yer alan birgok kitabin ve yakinda ¢ikacak olan
StandOut 2.0: Assess Your Strengths, Find Your Edge, Win at
Work (Harvard Business Review Yayinlan) kitabinin yazandir.
ASHLEY GOODALL New York'ta Deloitte Services LP'de liderlik
gelistirme yéneticisidir.
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Covid-19 Déneminde Ceviklik
Cevik Organizasyonlardan
Yeni Normal icin Cikarimlar
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Calisma modellerine gevik
uygulamalari entegre eden
sirketler, Covid-19'un etkisini emsal
sirketlerden daha iyi yonetti. Peki,
cevik organizasyonlar neden
pandemi déneminde daha iyi
performans gésterdi?

Deniz Sakalli, Mehmet Yenigiin ve
Christopher Handscomb

ek cok sirket i¢cin pandeminin ilk ve en goriiniir

etkileri, operasyon ve is modellerinde ¢ok hizh

kendini gosterdi. Caliganlarin nasil ve nerede

calisacagindan miisterilerle nasil iletigim kurula-

cagina; hangi iirlinlerin rekabet giiciiniin yeni nor-
malde en yiiksek olduguna ve hangi tiriinlerin pazarda etkinligi
artirdigina kadar her sey sorgulanmaya basladi. Bu durumla
basa ¢ikmak icin pek ¢ok sirket degisen is 6nceliklerine daha
hizl uyum saglama umuduyla cevik takimlarla iligkilendirilen
calisma modellerine yoneldi.

Cevik organizasyonlar hizli ve bulunduklar: pazar kogul-
larina kolay adapte olabilmek tizere tasarlanir. Teoride, ¢evik
organizasyonlar pandemi gibi kriz durumlarina yanit vermek
i¢in en uygun calisma modeline sahiptir. Cevik (veya kismen
cevik) sirketlerin kriz durumundaki deneyimlerini inceledigi-
mizde, calisma modellerinde hangi unsurlarin uygulamada en
fazla avantaj sagladigina iligkin bilgi edinebiliriz.

Arastirmalarimiz sirasinda, Covid-19 krizinin etkisini
yOnetmekte bagaril olan sirketlerin, ayni zamanda cevik uy-
gulamalar1 kurumsal ¢alisma modellerine daha derinlemesine
entegre eden sirketler oldugunu gozlemledik. Bu durum da s6z
konusu sirketlerin pandemi ortaya ¢tkmadan 6nce organizas-
yonlarinin her alanindaki siireclerde kapsaml degisiklikler
yapmus, ¢evik olgunluga sahip olan sirketler oldugu anlamina
geliyor. Peki, ekonomiler yeniden canlanirken bu sirketler pan-
demi sirasinda benimsedikleri ¢evik uygulamalar bir kenara
birakip geleneksel calisma modellerine geri mi donmeli?
Yoksa basarih ¢evik sirketlerin ekonomilerdeki gerilemeden
giiclenerek ¢ikmasina yardimei olan cevik siirecleri daha da
yaygmlastirmal m1?

KRIZE YANITIN ETKiNLiGiNi DEGERLENDIRME

Cevik doniisiim yolculugunu tamamlayan veya stirdiiren, farkl
iilke ve sektorlerden 25 sirketi analiz ettik. Bu sirketlerin nere-

deyse tiim cevik ig birimleri, pandemiyle baglantih sarsintilara,
cevik olmayan is birimlerinden daha iyi yanit vermistir.

Ust diizey yoneticiler, cevik ekiplerin kriz sonrasinda
verimlilik bakimindan 6nemli bir aksaklikla karsilasmadan
neredeyse sorunsuz sekilde ¢alismaya devam ettigini vur-
guladi. Buna karsin, ¢evik olmayan pek ¢ok ig birimi, yeni
kosullara uyum saglama, islerini yeniden hizl bir sekilde
onceliklendirme ve yeni uzaktan ¢aligma tarzinda verimli olma
konusunda zorlandi. Cevik takimlarin bekleyen isler listesiyle
ig oncelikleri arasindaki uyumluluk, odak noktalarini hizh bir
sekilde kaydirmasina imkan tanidi. SWIFT {iriin direktori
Stephen Gilderdale, sirketinin mevcut iglerinin yaklagik yiizde
20’sini yeniden 6nceliklendirdigini ve ¢evik takimlarin giincel-
lenen onceliklere hizla uyum saglayarak katkida bulundugunu
ifade etti: “Is hedeflerini biliyorlar ve her birinin arkasindaki
mantik akisini anhiyorlardi. Bu da takimlara iglerini birkag giin
icinde yeniden 6nceliklendirme firsati verdi.” Yeniden 6ncelik-
lendirme, cevik sirketlerin dogal olarak kazandig: bir yetkinlik.
Bunu, miisteri odakliligi siireglerine entegre ederek organi-
zasyonu katmanlarindan arindirarak ve yetkilendirerek, is ile
BT birimlerini bir araya getirerek gerceklestiriyorlar. Ornegin,
Asya’da bir telekomiinikasyon sirketi, Covid-19 salgini basla-
diginda denizasiri ¢agri merkezini kapatmak zorunda kaldi. Bu
da ortalama bekleme siiresinin 36 saate ylikselmesine neden




Covid-19 krizinden 6nce gcevik modeli tamamen benimseyen is
birimleri, benimsemeyenlerden daha yiiksek performans sergiledi

Cevik is birimlerinin ayni kurulustaki cevik olmayan birimlere gore performans degerlendirmesi
Cevap verenlerin yiizdesine gore (n:25 organizasyon)

B Cokdahaiyi
B Dahaiyi
o an

[ Daha kiti

%100 Il Cok daha kiti

Miisteri Galisan
memnuniyeti baglilig

Operasyonel
performans

Not: Yuvarlama sebebiyle tiim rakamlarin toplami %100’% ulagsmayabilir

oldu. Yoneticiler, bu sorunu ¢ozmek igin perakende calisanla-
rindan, ¢agr1 merkezi fonksiyonuna destek vermesini istedi.
Cagr1 merkezlerini yeniden agmak icin denizasir1 bir konumda
mikro siteler kurdu ve tiim miisterileri icin sohbet robotu
(chatbot) erisimini devreye ald1. Bir ay icinde bekleme sirasi
tekrar birkag dakikaya diistii. Telekomiinikasyon sirketinin
Cevik Mitkemmellik Merkezi lideri, 6zellikle eski ¢caligma tar-
ziyla boyle bir aksiyonu almanin alt1 ay siirebileceginin altim
cizdi. Cevik calisma modelinde, kaynaklar hizl bir sekilde
yeniden dagitilabiliyor ve boylece takimlar sadece birkag giin
icinde odagini degistirip yeni modeller gelistirebiliyor.

Cevik sirketlerden goriistiigtimiiz iist diizey yoneticile-
rin ¢ogu, sirketlerinin krize emsallerinden daha hizli cevap
verdigini ifade ediyor. Bu trendi dogrulamak i¢in, ¢eviklik

Cevik telekomiinikasyon operatérleri, Covid-19 krizine emsal
sirketlerden daha hizli yanit verdi

Cevik olgunluk seviyesine gore, iilke ortalamasina kiyasla telekomiinikasyon operatdriiniin
Covid-19 krizine yanit verme siiresi”
Ulke ortalamasinin iizerindeki giin sayisi 59

.l

~9
hIZ)l(I

15

-33
Cevik degil Diisiik Orta Yiiksek

‘Avustralya, Avusturya, Belgika, Danimarka, Almanya, Macaristan, Hollanda, Yeni
Zellanda, Polonya, isvigre ve Birlegik Krallik'taki telekomiinikasyon operatérlerinin
yanit verme siiresi; her iilke i¢in 100. Covid-19 enfeksiyon giinii ile Covid-19 salginina
o6zgii iirlin veya hizmetin sunuldugu giin arasindaki giin sayisi olarak 6l¢iilmiistiir;
Covid-19'a yanit vermeyenlerin salgina yanit verme siiresi, maksimumda, her tilkedeki
en yavas yanit veren kurulusun yiizde 150’si olarak alinmistir: n:36(6: gevik degil, 12:
diisiik gevik olgunluk, 8: orta diizey cevik olgunluk ve 10: yiiksek cevik olgunluk)

bakimindan farkl olgunlukta olan sirketlerin hizmetlerini yeni
kosullara adapte etme siirelerini analiz ettik. Ornegin, 11 Asya
ve Avrupa iilkesinden 36 telekomiinikasyon saglayicisinin pan-
demiye yanit olarak ek veri veya bant genisligi saglama gibi hiz-
metleri baglatmak i¢in harcadigy siireyi 6l¢tiik. Arastirmamizin
sonuglari, pandemiden 6nce cevik bir operasyon modelini
benimseyen telekomiiniskasyon operatdrlerinin ortalamada
emsal sirketlere gore daha hizh yanit verdigini dogruluyor.
Bankalarin Covid-19 krizine yanit vermek igin gerekli hizmet-
leri baglatma stiresini 6lcerken de benzer egilimler gozlemledik.

Analiz kapsamindaki 25 sirketin tist diizey yoneticilerine ve
cevik liderlerine, hangi unsurlarin ve uygulamalarin kendi-
lerine ve takimlarina krizle basa ¢ikma konusunda yardimei
oldugunu sorduk. Aldigimiz yanitlar iki kategoriye ayriliyor:
Birincisi ¢ogu tesadiifen, ¢cevik olmayan pek ¢ok kurulus veya
birim tarafindan da uygulanan takim diizeyindeki unsurlar,
ikincisi ise yalnizca daha 6nce temelden bir doniisiim gegirmis
kuruluslarda gozlemlenen, daha ileri seviyede, kurum diizeyin-
deki unsurlar.

TAKIM DUZEYINDEKi UNSURLAR

Takim diizeyindeki unsurlar, islerin planlanan sekilde devam
etmesini saglamak i¢in takimlarin odaklanmasini ve bir araya
gelmesini ya da gerekli becerilere sahip kisilerin bir gérev
etrafinda toplanmasini sagladi. Cevik olmayan organizasyonlar
dahi krize yamit vermek icin bu tiir uygulamalara bagvurdu.
Oncelikler hizla degisse de takim iiyeleri artik ayn1 ortamda ca-
lisamasa da takimlarin hizini ve temposunu korumak amaciyla
takim diizeyinde yapilandirilmis bir dizi etkinlik veya seremoni
gerceklestirmeye baslandi. Aslinda bu etkinlik ve seremoniler,
kosullar degistikce takimlara etkili ve hizli karar vermeleri

icin bir platform sagladi. Baz sirketler seremonilerin sikligim
arttirdr. Ornegin, durum giincellemesi toplantilarmin sikligin
iki katina ¢ikardi. Bunun yerine, degisen onceliklerle daha iyi
basa ¢ikmak i¢in sprint oturumlarinin siiresini yariya indi-
renler de oldu. Boylece ekip i¢inde daha iyi iletisim saglandi

ve diizenli sosyal etkilesimler gerceklestirildi. Ayrica, uzaktan
igbirligi araclar ekiplerin birlikte caligmaya devam etmesine
ve uzaktan calisirken dahi ilerlemeyi seffaf bir sekilde takip
etmesine yardimei oldu.

SWIFT biinyesinde calisan Gilderdale bu konuda sunlar1
soyledi: “Pandeminin baslangicinda, ¢evik takimlarimiz nere-
deyse kusursuz bir sekilde uzaktan ¢calismaya basladi. Cevik ta-
kimlar, 6zellikle de ¢apraz fonksiyonlu yapilarindan ve caligma
sekillerinden dolay1 avantaj sagladi. Gorevlerini dijital sorun
takibi araclarinda seffaf bir sekilde aciklamiglardi ve uzaktan
igbirligine yonelik dijital araclar1 kullanma konusunda dene-
yime sahiplerdi. Aslinda, ¢evik olmayan pek ¢ok ekip pandemi
sirasinda uzaktan verimli sekilde calismak igin cevik takimla-
rin uygulamalarindan bazilarini benimsemeye basladi.” Secili
cevik unsurlarin ¢evik olmayan takimlar tarafindan benimsen-
mesi, yaygin sekilde karsilastigimiz bir egilim ve ¢evik koglar
bu anlamda kilit role sahip. Farkl sirketlerde calisan yonetici-
ler, cevik seremonileri daha verimli sekilde yiiriitmelerine ve
birbirleriyle daha verimli igbirligi yapmalarina yardimei olmak
amaciyla koclari cevik olmayan takimlara atadigini ifade etti.

Ortak fiziksel alanda galisma genellikle ¢evik calisma
yontemi icin bir 6n kosul olarak kabul edilse de pandemi, ¢evik
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Uzaktan Caligsma Giinii Uygulamada Nasil Goriiniir?
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dosya paylasimi)
yoluyla

ekiplerin uzaktan da oldukca verimli sekilde ¢alisabildigini
gosterdi. Bu baglamda kritik basar1 faktorleri ¢evik tempoya
kesinlikle bagh kalma, uzaktan igbirligi araclarini verimli
kullanma ve ortak sanal calisma alani olusturma olarak
siralanabilir.

Pek ¢ok organizasyon, uzaktan ¢aligmanin sanal olarak ayni
ortamda bulunmalarina ve daha verimli igbirligi yapmalarina
yardime oldugunu bildirdi. Ornegin, kiiresel bir tiiketim mal-
lan sirketindeki bir iiriin sahibi, pandemiden 6nce ekibinin iki
farkl cografi konumda bulundugunu belirtti. Herkes uzaktan
calismak zorunda kaldiginda, her takim iiyesi birbirine esit
uzaklikta oldugundan ekibin ahenk ve koordinasyonunun
daha da arttigini sozlerine ekledi.

ORGANIZASYON DUZEYINDEKi UNSURLAR

Organizasyon diizeyindeki unsurlar, sirketlerin kriz esnasinda
biitiin organizasyonu degisen onceliklere gore hizh bir sekilde
uyarlamasina yardimer oldu. Ust diizey yoneticiler ve cevik
liderler, harekete gecmek ve krizle basa ¢tkmak icin esas olan
kararlar1 vermek tizere en alt seviyedeki capraz fonksiyonlu
takimlar yetkilendirmenin 6nemini 6zellikle vurguladi.
Ornegin, kiiresel bir finansal hizmet saglayicisinin doniisiim
lideri, pandemiyi yonetmedeki basarisini takimlari ve tirtin
sahiplerini yetkilendirmesine ve neredeyse bagimsiz ve capraz
fonksiyonlu takimlar olusturmasina bagliyor. Bu sekilde ki-
demli liderlerin sirketi yonlendirmeye ve miisterilerle baglanti
kurmaya odaklanabildigini ifade ediyor. Bagka bir 6rnek ver-
mek gerekirse, Asya’daki bir sigorta sirketinin doniistim lideri,
sirketinin krizle basa ¢ctkmak icin ¢ok sayida Covid-19 komitesi
diizenlemek zorunda kalmadigini soyliiyor. Sirket, daha 6nce
krizlerle basa ¢ikabilmek igin, ufak krizler de dahil, karmagik
yanit komiteleri kurmak durumunda kalmis olsa da yetki
sahibi ve capraz fonksiyonlu ¢evik takimlari1 Covid-19 krizine
kendi kendine yanit verebilmistir.

Tiim organizasyon genelinde is 6nceliklerini yukaridan
asag1 diizenli sekilde incelemek ve yeniden konumlamak i¢in
olusturulan sistematik yonetigsim siireci de sirketlerin yanit
stratejilerini hizlica durumla uyumlu hale getirmelerine ve

uygulamalarina yardimei olmustur. Bu da 6rnegin, kaynaklar
cevrimdisi kanallardan ¢evrimigi kanallara kaydirmak gerek-
tiginde ozellikle avantajli olmustur. Cesitli cevik sirketlerin, is
birimlerinin 6nceliklerini gdzden gecirmek icin her ¢eyrek dii-
zenli olarak gerceklestirdikleri toplantilar: (Quarterly Business
Review), pandemi krizinde normal zamanindan iki ila ii¢ hafta
oncesinde 6zel amach olarak toplayarak onceliklerini degerlen-
dirmek i¢in kullandiklar1 gézlenmistir.

Son olarak, analiz ettigimiz en basarih cevik sirketlerde
gozlemledigimiz lizere sonug odakl, dijital ve otomatik takip
sistemleri sirketlere performansa iligkin giinliik seffaflik sag-
lad1. Bir telekomiinikasyon operatoriiniin ¢evik lideri, 6ncelik
seviyesinde her sey ¢ok seffaf oldugu i¢in, iiriin gecikmelerinin
etkisinin tam olarak ne olacagini ve buna gore calisanlarin
yerini degistirmesi gerekip gerekmedigini bildigini ifade etti.
Benzer sekilde, sirket seviyesinde performans takip sistemi
uygulamayan sirketler bunu kacirilmisg bir firsat olarak tanim-
lad1. Avrupali bir bankanin doniisiim lideri, pandemi sirasinda
neredeyse kor bir gekilde hareket ettiklerinden bahsetti.
Doniisiim lideri, otomatik gosterge tablolarinin bankanin kriz
sirasinda kilit sorunlar1 belirlemesine ve en fazla 6nem tegkil
eden konulara odaklanmasina yardimeci olabilecegini sézlerine
ekledi.

Ust diizey yoneticiler, sik sik, gercek farki yaratan seyin
takim ve organizasyon seviyesinde farkli unsurlarin bir araya
gelmesi oldugunun altini ¢izdi. Cevik ¢alisgma modelinden
istenilen etkinin alinabilmesi ve takimlarin tamamen verimli
olabilmesi i¢in takimlarin ¢apraz fonksiyonlu olmasi, gercek
anlamda yetkilendirilmis olmasi ve cevik seremonilere bagh
kalmasi gerekir. Benzer sekilde, ulasilabilir ve zorlayic1 hedef-
ler belirlemek ve kaynaklari yeniden 6nceliklendirmek i¢in
sonuca dayal seffaf performans takip sistemi oldukea kritiktir.

MUKEMMEL ZAMANLAMA YOKTUR

Cevik doniisiim geciren sirketler, organizasyonlarini miisteri
yolculuklar, iiriinler ve deger yaratmanin diger bilesenleri
etrafinda yeniden tasarlamalidir. Bu, genellikle ¢cok katmanlh
fonksiyonel organizasyonlardan daha yalin, hatta siklikla
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yalnizca tic katmani olan yapilara gegmek anlamina gelir.
Cevik organizasyonlar, yapisini degistirmenin yani sira siirec-
lerini ve insan kaynag1 modellerini de degistirmeli ve genellikle
ig birimlerine sorumluluk vererek teknolojilerini merkezi
olmaktan ¢ikarmahdir.

Calisma modelindeki bu degisiklikler (organizasyon tasa-
r1m, siireg, insan kaynagi ve teknoloji), pandeminin ortasinda
korkutucu goriinse de diger yandan verimlilik, hiz, miisteri
baglilig1 ve calisan baghlig1 avantajlarini yakalayabilmeleri
icin girketler tizerindeki doniisiim baskisin gittikce artiyor.
Stiphesiz pek cok sirket, kendini daha duragan kosullarda
doniistiirmeyi tercih ederdi fakat pek ¢ok sirket bunun 6nii-
miizdeki donemde miimkiin olmadiginin da farkinda. Bazi
liderlerse bu ¢alkantili donemin, geleneksel is yapis bicimlerini
sorgulamak ve yeni ¢evik calisma modellerinin tasarlamak igin
en dogru zaman oldugunu savunuyor.

BASARILI OLAN SIiRKETLER

Bu tiir yoneticiler icin, Latin Amerika’dan ve Avrupa’dan birer
telekomiinikasyon operatorii, Avrupa’dan bir sigorta sirketi ve
bunun yani sira kiiresel spor giyim iireticisi olmak {izere diinya
capindaki dort biiylik sirketin deneyimlerinden yola ¢ikarak
edindigimiz deneyimleri derledik. Bu dort sirket de gectigimiz
birkag ay icinde kendilerini ¢evik ¢alisma modellerine adapte
ederek dontistiirdii. Tiim bu sirketler kiiresel pandemiden
once de bunu yapmak icin net planlara sahipti ancak hicbiri
onceden buna hazirlikh degildi. Zorluklara ve duraklama
diigmesine basmanin cazibesine ragmen hepsi ¢evikligin
faydalarinin su anda her zamankinden daha degerli oldugunu
diisiinerek tam hizda ilerlemeye karar verdi.

Diinya capinda derlenen bu dort 6rnek, kuruluslarin
calkantili donemlerde uzaktan ¢alismalar: gerektiginde dahi
operasyon modellerini degistirebilecegini gosteriyor. Ayrica,
bazilar1 da bu calkantih donemlerin asla sona ermeyecegini
savunuyor. Bu yolculuk ¢cok mu rahat olacak? Bu sorunun
cevabi agikca “Hayir.” Buna ragmen, 6niimiizdeki donemde
sirketlerin ¢evik doniistimlerini nasil gerceklestireceklerine
dair daha fazla diistinmesi kaginilmaz. Peki sirketler basarili
bir ¢evik doniisiim i¢in nelere dikkat etmeli? Yagadigimiz

Deniz Sakalli, McKinsey & Company Yardimci Ortagi

"Tirkiye Organizasyonel Cevik Dénligimde
Oldukga lleride.”

Basta bankalar, sigorta sirketleri ve telekomunikasyon ope-
ratérleri olmak lizere, Turkiye'de pek ¢ok 6zel sirket gevik
doniigiim strecinden gegiyor. Bu sirketler, genellikle donii-
stimlerine pilot ¢calismalarla baglamalarina karsin, olduk¢a
hizh bir sekilde gevik calismayi organizasyonlarinin daha
genis bir kismina yayginlastirdilar; finansal ve operasyonel
iyilesmeler sagladilar. Yaptigimiz arastirmada, Tiirkiye'deki
cevik sirketlerin organizasyonel hiz, verimlilik, miisteri mem-
nuniyeti ve ¢alisan baglhg gibi eksenlerde ciddi iyilesmeler
yasadigini élgimledik. Ayrica son dénemde, gevik calisma
modellerinin biligim teknolojileri agirlikh bankacilik ve tele-
komiinikasyon sektérlerinden diger sektorlere (otomotiv,
kimya, celik gibi) sigradigini gézlemledik.

calkantilh donemde, biiyiik 6l¢ekli bir dontisiim yolculuguna
cikmak isteyen sirketler, dort onemli konuyu g6z 6niinde
bulundurmalidir:

1. Temel adimlan atlamayin. Doniigiimiin derinlerine
inmeden Once list yonetim takimi olarak hedefleriniz, cevik
yaklasimin temelleri ve basarili olmak i¢in ihtiya¢ duyulan
efor hakkinda diistinmek igin yeterince zaman ayirin. Hedef
belirleme, neden ¢evik yaklasimi tercih ettiginiz hakkinda
net oldugunuz anlamina gelir. Ulasmak istediginiz hedef ve
yaratmay1 umdugunuz deger nedir? Hedeflerinize ulastiginizi
nasil anlarsiniz? Cevik yaklasimda ustalik kazanmak icin yal-
nizca yaklagimin temelleri tizerinde calismak yeterli degildir,
ayni1 zamanda boyle bir degisimden ge¢mis ve deneyimlerini
paylasabilecek yoneticilerle de konusmak gerekir. Son olarak
iist yonetim takimi, en zor zamanlarda dahi hicbir bahaneye
bagvurmadan, doniisiimii yiiriitmek icin ihtiya¢ duyulan
zamani ve enerjiyi harcamahdir.

2. Dogru pilotlar ile baglayin. Baz kuruluslar “big bang”
niteliginde ¢ok biiyiik radikal cevik doniistimlere adim atmis
olsa da ¢ogu kurulus cevik yaklasimda adim adim ilerliyor veya
sinirh pilot calismalar baslatiyor. Bu yaklasim icin, sirketin
oncelikle gercekten kazanim elde edebilecegi alanlari segmesi,
ardindan da cevik yaklagimin gercek anlamina uygun sekilde
calisan ekipleri hizh bir sekilde harekete gegirmesi gerekir.

Bu 6ncii birimler, uzaktan ¢alisma ortaminda ise yarayan bir
operasyon modeli olusturmaniza yardimei olur.

3. Butiinsel degisimi hedefleyin. Cevik yaklasim, yeni
raporlama yapilari, post-it notlar1 veya renkli minderlerden
ibaret degildir. Kurulus seviyesinde degisim, (organizasyonun
biitcelemeyi nasil gerceklestirdigi, performansi ve kariyer
yOnetimini nasil yaptig1 gibi) cevikligin bes yap1 tasinda da
degisimi gerektirir: Tiim sirket genelinde “Kuzey Yildiz1” hede-
fini bulma, yetkilendirilmis takimlardan olusan bir aga sahip
olma, hizh karar ve 6grenme dongiileri, degisimi destekleyen
dinamik bir insan kaynagi modeli ve yeni nesil teknoloji.

4. insanlar siireglerden énde tutun. Daha da 6nemlisi, ce-
vik hem kiiltiirde hem de beklentilerde temelden bir degisimi
temsil eder. Calisanlarinizin is hayatlarini degistiren bir donii-
siim yolculugu gecirdiginden emin olurken, bu degisimin yikict
olmamasina 6zen gosterin. Uzaktan calisma ortami; insanlar
arasindaki baglantiy1 desteklemek ve gecis sirasinda galisan-
lara uygulamal destek saglamak amaciyla iletisim ihtiyacim iki
katina gikarir.

Cevik yolculugunuzun yol haritasini ¢ikarmaya basladi-
ginizda, hem uluslararasi hem de yerel kosullarin her giin
degistigini goreceksiniz. Doniigiim yolculugunuzun programa
uygun ilerlemesini saglamak i¢in, nihai hedefinize ve yaka-
lamak istediginiz kazanimlara iligkin net bir vizyona sahip
oldugunuzdan emin olun. Buna uzaktan ¢alisma yontemini
deneme caligmasi olarak bakmayin. Gelecege hazir mitkemmel
bir organizasyon yaratmak i¢in hep daha iyiye odaklanin.

DENIZ SAKALLI, McKinsey & Company'de yardimci ortaktir.
MEHMET YENIGUN, McKinsey & Company'de ortaktir.
CHRISTOPHER HANDSCOMB, McKinsey & Company'de
ortaktir.
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Organizasyonlarin Géziinden
Performans Yonetim Sistemleri

Bugun, gevik yaklasimin giderek énem kazandidi is dunyasinda,
performans ydnetim sistemleri de bu blylk dénlisime ayak uyduruyor.
Yeni nesil performans yonetim sistemlerini benimseyen sirketlerin
rekabet avantaji edindigi acikca ortada fakat her kurumun bu
sistemleri yapisina dahil etme ydntemi ve dlcedi veya performans
yonetim sistemlerini desteklemenin altinda yatan motivasyonlari
farkllik gosteriyor. Biz de bu konuya kurumlar merceginde bakmak
amaciyla Twiser ve gevik ddnusimu degerleri arasina alan dnemli
organizasyonlarla performans yonetimi sistemlerini benimseme
strecleri hakkinda konustuk. iste gérismelerden 6ne cikanlar...




Performans
Yonetiminde

OKR CGag

Sirketler ayakta kalmak icin diinyadaki boylesi

bir degisime hizla ayak uydurmak zorunda. Peki
calisanlarla ilgili degerlendirmeler yeni diinyanin
glincel dinamiklerine nasil ayak uyduracak? Tam
da bu noktada ¢6ziim sunan yeni nesil performans
yonetimi araclari, geleneksel yéntemlerle elde edilen
performans degerlendirmelerinin yetersizliginin
yaninda verimliligi artinyor. Twiser tarafindan
geligtirilen OKR (Objective Key Results) bazl iiriin
Wokr, gevik yonetim anlayisini, adil performans
6lclimini ve galisganlarin hem takim galismasina
hem de sirketlerine bagliliklarini miimkin kiliyor.
Twiser Kurucu Ortagi ve CEO'su Ongun Demirler ile
sirketin kurulus seriivenini ve performans yénetimi
hakkinda pek ¢cok detayi ele aldik.
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Geribildirim odakli gevik yonetim sistemi Twiser'in arka-
sindaki ismi taniyarak baslayalim.

Bu soruyu bes y1l 6nce cevaplasaydim kendimi iyi bir

IT profesyoneli olarak tanimlardim. istanbul Teknik
Universitesi Bilgisayar Miihendisligi boliimiinden mezun
olduktan sonra hem Tiirkiye’de hem yurt disinda 6nemli
sirketlerin IT projelerini iistlenerek biiylik 6l¢cekli pek ¢ok
ekip yonettim. Daha sonra Koc Universitesi Executive
MBA programina katildim ve aldigim egitimin bana kattig1
degerlerle beraber doniim noktam olacak bir gorev iistlen-
dim: Ko¢ Holding’de insan kaynaklarinin dijital dontistim
siirecini yonetme firsat1. Kariyer yolculugumda su an ken-
dimi iK ile IT’yi harmanlayarak IK’nin ihtiyaclarina ¢oziim
yaratan, HR-Tech alaninda dijital doniisiimii amacg edinmis
bir dijital lider olarak goriiyorum.

Urkiye Metal
Sanayicileri Sendikasi
ile ilk agamada g yil
siirecek is birligimiz
sayesinde 259 sirketin
performans yonetimi
doéniigiimlerine
oénciliik ediyoruz.”

Twiser nasil dogdu? Bugiine kadar neler yaptiniz?

“Fall in love with the problem, not the solution...”
Girisimcilere ¢oziime degil de soruna asik olmasini sdyleyen
bu s6z tam da beni anlatiyor. Ko¢ Holding iK departmani
yeni nesil performans yonetimine gecerken hedef belirleme
metodolojisi olarak tanimlayabilecegimiz OKR’ nin pratik-
teki yansimalarini Google, Amazon, Facebook, Microsoft,
Huawei, Samsung ve Unilever gibi diinya devlerinden din-
leme firsat1 buldum. OKR’yi Ko¢ Holding biinyesindeki 35
sirkette uyguladiktan sonra icimde girisimcilik atesi yandi.
Basta Ko¢ Holding olmak iizere iist diizey sirketler de fikrimi
destekledi. Tiim bunlar, Twiser’1 25 kisilik yazilime1 kadro-
suyla yola ¢ikardi. Cok inandigim bu proje, bekledigimden
de hizli biiytidii. Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasr’yla ilk
asamada li¢ y1l siirecek igbirligimiz sayesinde, ayni1 anda 259
sirkete ulagma firsat1 bulduk. Ekibimizi biiyiiterek yalnizca
Tiirkiye’'deki degil, Avrupa’daki sirketlere de ulagsmaya bas-
ladik. NTT Data gibi gii¢lii kurumlarla yenilikgi is birlikle-
riyle biiylimeye devam ediyoruz.

Wokr ile performans él¢limii, ideal galigan deneyimi
yaratmada ne él¢iide etkili?

Hepimizin her an her yerde ihtiya¢ duydugu adaleti saglaya-
cak kadar etkili! Diinya genelinde tiim ¢alisanlar adil sekilde
degerlendirilmek istiyor. OKR metodolojisini benimseyen
adil performans yonetimi aract WOKR bunun i¢in bigil-

mis kaftan. Sadece ge¢misi degerlendiren degil gelecegi de
aydinlatan bu ¢éziimiimiizle ¢aliganlarin y1l boyu gelisimini
verilerle birbirleriyle etkilesimde olacak sekilde ortaya koyu-
yoruz. Diger bir deyisle, amag birligi yaratarak biiyiik resmin
neresinde olduklarim gosteriyoruz. OKR koclugu ve danis-
manhg ¢oziimlerimizle de performanslarini gelistiriyoruz.

Performans yénetiminde yeni nesil uygulamalar ne za-
man ¢ok ciddi bir ihtiyag haline geldi?

Performans yonetiminin ge¢misi 1920’lere, Henry Ford’a
kadar uzaniyor. Performans yonetimi onceleri seri iiretim
temelli, ardindan KPI (Key Performance Indicator: Temel
Performans Gostergesi) odakl yiiriitiiliiyordu. Ancak tek-
noloji ilerleyip is yapis sekillerini degistirdigi i¢in perfor-
mans yonetimi siireci de yenilenmek zorunda. 2000’lerin
basinda is dlinyasina tasinan OKR Intel’de dogup Google’da
olgunlasti. Son yillarda ise hizla yayginlasiyor. 2020’lere
geldigimizde, pandemi sebebiyle sirketler bir giinde uzak-
tan caligmaya baslayinca pek ¢ok yeni ihtiyac ortaya cikt.
Artik glinceli yakalayan, insan odakli hem calisan hem
igveren dostu performans yonetimine daha fazla talep var.
There Be Giants’in raporuna gore OKR’ler en ¢ok sirket viz-
yonu ve stratejisine uyumlanmak, ¢aliganlar arasinda etki-
lesim saglamak ve biiylimeye odaklanmak icin kullaniliyor.

Pandemi déneminde uzaktan ¢alisan ya da post pan-
demi déneminde hibrit caligacak sirketlerin performans
yénetimi ihtiyaglari neler olacak?

Calisanlarin fiziksel olarak beraber oldugu atmosferde bile
ayn1 hedefe dogru kogmalarini saglamak zorken, su anda
uzun zamandir hig bir araya gelmeden bunu saglamak
elbette ki daha zor. Dolayisiyla cok daha seffaf, calisanlarin
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birbirinin gelisimini goriip geribildirim verebildigi sistem-
lere ihtiyag var. Ayrica amag birligine olan ihtiyac artik hig
olmadig: kadar cok.

Yapay zeka destekli performans yénetimi sistemi olarak
tanimladiginiz Wokr ¢éziimiiniizii daha detayli nasil
anlatirsiniz?

Twiser’in ilk iirtinii olan Wokr, bulut tabanli bir SaaS
¢Ozlimii. 50’den fazla kiiresel isletmenin metodolojilerini
harmanlayarak ortaya ¢ikardigimiz bu ¢6ziim, sirketler i¢in
en iyi kullanic1 deneyimini sunan bir performans yonetimi
sistemi. Yapay zeka destekli performans 6ngoriilerimiz,
performans yonetimini bir adim daha ileri tasiyor. Wokr,
sirketlerin analitik ihtiyaglarina yapay zeka temelli algo-
ritmalarla destek oluyor. Platform iizerindeki verilerden
hareketle hedef ve kariyer planlamasin1 OKR’larin basar1
performansini tahmin ederek daha iyi yonetme firsat1 veri-
yor. Yapay zeka altyapisi ile platformumuz hem kendisini
hem de birlikte calistigimiz firmalarimizi global rakiplerin-
den bir adim daha 6ne ¢ikartiyor.

OKR metodolojisini benimsemek isteyen sirketlere hangi
tavsiyelerde bulunursunuz?

Boyle bir benimseyis, bash basina bir kiiltiir degisimi
anlamina geliyor. Bu degisim i¢in, miimkiinse bir OKR

danigmani ile kurumun hatta iilkenin kiiltiirel yapisini
beraber analiz etmenizi 6neririm. Tiim calisanlarin ve
yoneticilerin katilmasi gereken performans yonetimi
degisiminde kuruma 6zel OKR’lerin nasil belirlenecegi
¢ok 6nemli. Bu saptama icin organizasyondaki tiim tiyeler
birbirlerinin profesyonel kimligi hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmali. Daha 6l¢iilebilir, takip edilebilir ve geribildi-
rim kiiltiiriine odakl bir yap1 olusturmak i¢in kapsaml bir
hazirhik sart.

Twiser'in yakin ve orta vadedeki gelecek planlarinda
neler var?

Tiirkiye'nin bir sonraki Unicorn'u olma hayaliyle, tut-
kuyla yolculugumuza basladik. Kisa vadede 6nce Tiirkiye
ve EMEA Bolgesi'ndeki ayak izimizi biiytitmek ve daha
fazla sirketin OKR yolculuguna destek olarak onlar1 istiin
basgariya ulastirmak istiyoruz. Sayisiz ¢alisanin performans
Ol¢timiiniin en dogru sekilde yapilmasina aracilik etme ar-
zusundayiz. Béylece tiim calisanlar emeklerinin degerinin
farkina varildigini hissedecek, birbirlerine ve girketlerine
kars1 amac birligi ve sadakat icinde olacak. Orta vadede ise
hem Avrupa iilkelerinde hem de Amerika’da OKR alaninin
en giivenilir oyuncularindan biri olarak benzer ihtiyaclar:
karsilama hedefimiz mevcut. inancimiz tam, yolumuza
heyecanla devam ediyoruz.

"Daha
6lclilebilir,
takip
edilebilir ve
geribildirim
kiltirine
odakh bir yapi
olusturmak
icin kapsamli
bir hazirlik
sart.”
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Ozan Akat
n1l.com Is Destek Genel
Mudur Yardimcisi

"Yeni Nesil
Performans
Sistemleri, E-Ticaret
icin Buylk Avanta;j”

Tutku, yenilikcilik ve giiven seklinde 6zetlediginiz
temel degerleriniz, n11.com’un performans yonetimi
sistemini kurmanizda nasil rehberlik etti?

Bildiginiz gibi bir sirketin degerleri, kiiltiiriinii yansitan ve
yasatan en 6nemli faktorlerin basinda gelir. Bu dogrultuda
performans yonetim sistemimizi kurgularken, kurumsal ve
departman hedeflerimizin yan sira; degerler yaklagimimizi
da sisteme entegre etmek istedik. Paralel baglamda, degerlere
bagl davranis gostergelerimizi de performans degerlendirme
sistemimizin bir parcasi haline getirdik. Mevcut sistemimiz
tizerinde, bireysel hedeflerimizin yonetimini ve takibini yapar-
ken ayni1 zamanda ¢alisma arkadaslarimizin degerler yaklagi-
mimiza olan uyumunu da degerlendiriyoruz. Hem bireylerin
hem de sirketimizin gelisim faaliyetlerinde, performans
degerlendirme siireci ¢iktilarini ve yapilan degerlendirmeleri
on planda tutuyoruz.

E-ticaretin yiikselisi, yeni nesil performans yonetimi
sistemleri ile nasil desteklenebilir?

Yeni nesil performans sistemlerinin siirdiiriilebilir ve dina-
mik bir performans yonetimi yaklasimi icermesi; e-ticaret
gibi hizh biiyliyen, rekabeti yiiksek ve dinamik bir sektdr i¢in

cok biiyiik avantaj sagliyor. Bu sayede geleneksel performans
yonetim yaklasiminin aksine; performansin yakindan takip
edilebildigi, kisilerin birbirlerine anlik olarak geri bildirim
verebildigi ve ihtiyaclara hizl cevap verebilecek esnek bir
ortam yaratiyor.

“YENi NESIL PERFORMANS
YONETIMLERI ESNEK BiR
ORTAM YARATIYOR"

nii.com’da ¢eviklik anlaminda nasil calismalar
yapiyorsunuz?

E-ticaret sektoriinde bulunmanin getirmis oldugu dinamik

ve cevik yapiyla birlikte, degisen kosullara adapte olmay1 ve
tiim siirecleri esnek bir yaklagimla yiiriitmeyi birincil 6nceligi-
mize almig durumdayiz. Miisteri odakl yaklasimimizla uzun
ve karmagik siirecler yerine, istek ve beklentileri 6n plana
aliyoruz. Bu baglamda 23 milyon miisterimize dokunabilmek
ve siirekli iletisimde kalabilmek amaciyla onlara bircok farkl
kanaldan hizli bir sekilde temas ediyoruz. Bu aksiyonlarimiz
ashinda siirecler ve araglar yerine, insan ve iletisim odakh bir
yaklasimi benimsedigimizi gosteriyor. Bir yandan da sirket
olarak cevikligin oniindeki engelleri kaldirmak, daha esnek ve
hizh ilerlemek amaciyla tiim sistemlerimizi sonug odakli bir
yaklasimla bu anlayisa adapte ediyoruz. Sisteme adaptasyonda
dikkat edilmesi gereken 6nemli konulardan birinin, organizas-
yonu cevik ama hazir bir kaliba sokmadan, sirketimize en uy-
gun cevik yaklasim metotlarini kullanarak ilerlemek oldugunu
diistiniiyoruz.

#23 MILYON MUSTERIMIZLE
BIRCOK KANALDAN HIZLI
ILETiSIM KURUYORUZ"

Dijital doniisiim Onciisii olma misyonunuz, per-
formans yonetimi baglaminda bugiin nasil karsilik
buluyor?

Dijital doniistimle birlikte, teknolojik gelismelere paralel
calisma sekilleri ile metotlar da ¢ok hizli bir sekilde gelisiyor ve
degisiyor. n11 olarak dijital doniisiim Onclisii misyonumuzla
ilerlerken; giiclii IT altyapimiz ve veri odakli yaklagimimizla
birlikte tiim siireclerimizi ve verilerimizi en son teknolojile-
rin kullamldig1 dijital ortamlar tizerinden yonetiyoruz. Hem
miisterilerimiz, hem is ortaklarimiz hem de calisanlarimizla
yuriittiiglimiiz siireclerde, kullandigimiz dijital platformlar
bizim en avantajli ve en giiclii noktalarimizdan birisi oluyor.
Boylece hem sirket hem de galisanlar tarafinda performan-
simiz1 sistemler tizerinden takip edip, raporlarimizi yine bu
sistemlerden yapiyoruz. Bu noktada da performansin taki-
binde kullandigimiz dijital metrikler ve dijital platformlarin
giiclinden yararlaniyoruz.
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Caglar iger
Insider, Chief of Staff

"OKR, Bileske
Kuvvetin Daha
Yiiksek Olmasini
Saghyor”

Global 6lcekte bir sirket olarak, Insider i¢in yeni ne-
sil performans yonetiminin 6nemini anlatir misimiz?
Insider hizh biiyiiyen bir scale-up sirketi. Su anda 26 iilkede
operasyonlarimiz mevcut ve her ay bir¢ok farkli milletten yeni
arkadagimiz aramiza katihyor. Farkl tilkeler ve departmanlar-
daki arkadaglarimizin ayni ana hedef dogrultusunda kosabil-
mesini saglamanin yolu da yeni nesil performans yonetimin-
den, bizim uyguladigimiz sekliyle de OKR sisteminden geciyor.

Her iilkede, her departmandaki dinamikler ayni degil. Bu
nedenle ekiplerin de farkli hedeflere sahip olmalar: gerekiyor.
Ancak birbirinden ayrisan bu hedeflerin Insider'in ana ama-
cina nasil hizmet ettigi her ¢alisan tarafindan biliniyor. Bu
bilinirlik, seffafligi arttirmakla birlikte daha fazla sahiplen-
meyi de beraberinde getiriyor.

OKR, Insider’in devam eden basari yolculugunun
neresinde?

OKR sistemini Insider’da uzun bir siiredir kullaniyoruz. Tipki
iiriin yonetimi siireglerinde ilerledigimiz gibi, bizim icin ideal
OKR sistemini tasarlamak i¢in de gesitli tekrarlarla deneme-
ler yaptik ve 6grenimlerimizle beraber sistemi gelistirdik. Su
an OKR sistemimizi organizasyonumuz icin en faydali haline
getirmis durumdayiz.

Hizl biiyiiyen sirketlerde herkesin ayni sayfada ve ayni
¢cizgide olabilmesi, bileske kuvvetin daha yiiksek olmasini
sagliyor. OKR ile ¢eyreklik bazda degisen hedeflerimizi en
acik sekilde takimlara iletiyoruz. Arkadaslarimiz takim olarak
bu hedeflere ulasmak icin planlamalarini gerceklestiriyor ve
bireysel KPT'larini belirliyor.

“"OKR SISTEMI, SIRKETINizi
DEVAMLI OLARAK iLERI
GOTURECEK HEDEFLERI
KOYMANIZ iCiN Sizi TESVIK
EDIYOR.”

OKR sisteminin en 6nemli 6zelliklerinden biri de sirketi-
nizi devaml olarak ileri gétiirecek hedefleri koymaniz icin sizi
hep tesvik etmesi. Yani Insider i¢in 6nemli olan bir hususun,
ileriye doniik basari tasiyacak ve olgiilebilecek sekilde bir
hedef olarak belirlenmesini bekliyoruz. Bu asamada, “X
konusundaki olumlu durumun ayni sekilde korunmasi” gibi
bir hedef koymak yerine daha iyi olmasi gereken kisimlara
odaklanmay tercih ediyoruz.

Ritiiellerin 6nemini de atlamamak gerekiyor.
Departmanlarin kendi iclerinde iki haftada bir diizenledikleri
hizalanma toplantilar1 ve her ¢eyrek, departman liderleri
ile yaptigimiz degerlendirme toplantilar1 OKR sistemimizin
basarili bir sekilde islemesini oldukca destekliyor. Ekip arka-
daslarimiz bireysel bir proje iistiinde ¢ahgsalar dahi takimin
genel basarisina hizmet ettiklerini bildikleri i¢in bireysel
projelerde de motivasyon artisi gozlemliyoruz.

“INSIDER'DA FARKLI TAKIMLARIN
VE DEPARTMANLARIN HEDEFLERINi
BiLMESIi EKiPLERI BiR ARADA
TUTUYOR.”

OKR, Insider calisanlarinmin takim calismasina olan
baghligini nasil giiclendiriyor?

Insider’da farkli takimlarin ve departmanlarin hedeflerini
bilmesi ekipleri bir arada tutuyor. Bu sayede ilgili ekip-

ler gereken aksiyonlar: alip birbirlerine destek oluyorlar.
Departmanlarda bir olma olgusu olusturan bu yontemle
aslinda sadece takim ¢alismasinin degil, departmanlar
arasindaki baghihigin da gelistigini goriiyoruz. Ornegin iiriin
gelistirme / iiriin yonetimi ekiplerimiz gelistirilmesi gereken
bir iirtin veya 6zellik i¢in ortak bir hedefe kostugunda ihtiyac
halinde satis ekipleriyle de goriisebiliyor. El birligiyle en {ist
seviye kalitede iiriin ve basar1 ortaya ¢ikartmaya ¢alisiyorlar.
Bu esnada hem departmanlar ve takimlar arasindaki, hem de
tiim ¢alisma ortamindaki bag elbette ki kuvvetlenmis oluyor.
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Selin Cigdem Giilbay
Marks and Spencer Turkiye
HR Manager

“Performans

Yonetim Sistemini
Davranis ve Degerler
Biitiinl Olarak
Degerlendiriyoruz”

Marks and Spencer Tiirkiye Sourcing Ofis’in perfor-
mans yonetim sistemini global yapinizla baglantilh
olarak nasil tanimlarsimiz?
Tiirkiye Sourcing Ofis olarak Marks and Spencer’in global
performans yonetim sisteminin bir parcasiyiz.

Mevcut performans sistemimiz, yakin zamanda degi-
serek “Being Your Best” adinda bir konseptte tasarlandu.
Degisikliklerimizle amacg; yiiksek performans kiiltiirii yaratmak,
performans goriismelerini kaliteli bir diyalog akisinda gercek-
lestirmek, ihtiya¢ duyulan destek ve rehberligi saglayarak her-
kesin elinden gelenin en iyisini yapmasini miimkiin kilmak ve
boylece stirdiiriilebilir bir performans sistemine gecis yapmakt.
Devaminda ise saysi ti¢ ila beg arasinda degisen SMART per-
formans hedefleri belirlemek, siirekli ve karsilikli geri bildirim
aligverisi yapmak, dort kademeli bir not sisteminden olusan
tutarh bir degerlendirmeye alinmak oldugunu soyleyebilirim.

Performans goriismelerinin en 6nemli kisimlarindan biri,
yonetici ve ekip arkadasi arasinda insa edilecek kaliteli diyalog-
lar. Ozellikle goriismeler 6ncesinde her birimizin tekrar tekrar
soracagl su bes soru bizi yonlendirebilir: “Nereye gittigimizi

biliyor muyum?”, “Nasil fark yaratacagimi biliyor muyum?”,
“Neyin “iyi” oldugunu biliyor muyum?”, “Kendi performansimin
farkinda miyim?”, “Yoneticim nasil hissettigimi biliyor mu?”

Ozetle séyleyebilecegim; M&S'nin gelecekteki basarisi icin
M&S calisanlarinin kendilerini degerli hissettikleri ve elle-
rinden gelenin en iyisini yapmaya tesvik edildikleri bir kiiltiir
gelistirmek ¢ok 6nemli.

Performans hedeflerinin belirlenmesinde oncelikle-
riniz nelerdir?

Belirlenen her bir hedefin is alanina iligkin, sayilari ti¢ ila beg
arasinda degisen SMART hedefler olmas1 ve mutlaka kisisel
gelisimi 6ngodren bir cercevede belirlenmesi sirketimiz icin
oldukga 6nemli. Hedef odakli olurken de tiim departmanla-
rin hedeflerinin bir sonraki halka ile izlenen ortak hedeflere
hizmet etmesine dikkat ediyoruz.

M&S’in temel degerleri performans sistemi icinde
kendisine nasil yer buluyor?

Yariyil ve y1l sonunda mutlaka performans degerlendirme
gorlismelerimiz oluyor. Bu degerlendirmeler disinda, tiim y1l
boyunca devamh birebir goriismeler ve karsilikli geri bildirim
siireclerimiz var.

Bu goriismelerde degerlendirmenin %50’si hedeflerin
gerceklestirilmesine iligkin olarak gerceklesiyor. Geri kalan
%50’si ise bu hedefleri gerceklestirirken M&S’in dort davranis
modelinin bu hedeflere nasil entegre edildigine egiliyor. Bu
dort davranig modeli; Own it and get it done (isi sahiplenme
ve sonuclandirma), Talk straight (acik iletisim kurma), All
in for the customer (miisteri odaklilik), Make every penny
count (kaynaklarin 6l¢iilii kullanimi) kavramlariyla karsimiza
cikiyor. Boylece, performans yonetim sistemini davranig ve
degerler biitiinii olarak degerlendiriyoruz.

Pandeminin performans yonetiminizi nasil etkiledi-
gini diisiiniiyorsunuz?

Pandeminin etkisiyle birlikte, performans hedeflerini belirleme
konusunda daha dinamik bir ¢ergeve olustu. Hibrit calisma
modelleri ve degisen ihtiyaclara yonelik hedefleri belirlerken ve
revize ederken, yer verdigimiz diizenli birebir goriismeler ve geri
bildirim ahisverisimiz; bizi dogru yolda tutan 6nemli araclar.

Kurum kiiltiiriiniizde performans yonetim sistemi-
nizi destekleyen ne gibi unsurlar var?

Inclusion and Diversity (kapsayicilik ve cesitlilik) ilkesini ashnda
M&S’in yukarida bahsettigim dort global davranig modeline
besinci olarak ekleyebilecegimizi diisliniiyorum. Tiim M&S
calisanlar1 bu konuda zorunlu online egitimleri tamamladi. Keza
yoneticilerimiz de yonetim tarzlarim besleyecek zorunlu ilave
egitimleri aldilar. M&S'in tiim ¢alisanlarini bireysel olarak da
besleyen bu uygulamalari, Henry Ford’un da “Bir araya gelmek
bir baglangictir. Bir arada kalmak ilerlemedir. Birlikte ¢calismak
basandir.” seklinde ifade ettigi birlik duygusunu yasatmak
konusunda bize yol gosteriyor. Bunun disinda, ¢alisan memnu-
niyeti anketlerimiz performans yonetim sistemimize iligkin so-
rular barindiriyor. Bu global siireclerin disinda, yoneticilerimiz
i¢in geri bildirim kiiltiiriinii destekleyen 360 derece performans
degerlendirmelerini ayrica gerceklestiriyoruz.

32



Gintulu Peker
Sahibinden.com Is Destekten
Sorumlu Genel Mudur Yardimcisi

"Performans
Yénetiminin Onemi
Etki Alanindan
Geliyor"

Yeni nesil performans yonetimi sistemleri hakkinda
neler diisiiniiyorsunuz?

Ekoloji ve is yapis sekilleri degisip gelistikce insan yonetimi
uygulamalar1 da buna paralel olarak gelisim gosteriyor. Konu
insan yonetimi oldugunda nesiller arasi farkhliklar da dikkate
alinmas: gerektigi icin, degisimin de 6tesinde bir doniisiimden
bahsediyoruz. Performans yonetimi de; ise ahmdan egitim

ve gelisime, iicret yonetiminden terfi siireclerine kadar insan
yontemi uygulamalarinin hepsini besliyor. Ayni zamanda hep-
sinden besleniyor da. Bu nedenle giiniimiiz ¢calisan ve yonetici
ihtiyaclarina gore giincellenmeleri de cok 6nemli.

Yeni nesil performans yonetimi sistemlerinin getirdigi yedi
temel 6zellik bizim i¢in 6ncelikli: Esneklik, seffaflik, daimi ile-
tisim, biiyiik resmi gormeyi kolaylastirma, agagidan yukariya
onceliklendirme ve takim sonuglarini 6n plana gikartma.

Bulundugunuz sektor baglaminda performans yone-
timinin 6nemini nasil degerlendirirsiniz?

Dinamik ve hizh bir sektordeyiz. Etkin sonuglar almak
kadar proaktif ve yaratici olmay1 da ¢gok 6nemsiyoruz.

Bu sektorde performans yonetiminin énemi etki alanin-
dan geliyor. Calisanlarin kisisel yeteneklerini tanimalari,

basarilarin ve katkilarini belirlemeleri, verimli sonuglara
yonlendirilmeleri saglanirken, yaraticiliklar: ve calisma
hizlar1 da artirilmali.

Uyguladiginmiz performans yonetimi metotlariyla cali-
san baglilig1 ve motivasyonunu nasil arttiyorsunuz?
Su anda kullandigimiz performans yonetimi uygulamalarimi-
zin 6nemli bir 6zelligi, nihai performans notunu belirlerken
siirece farkl acilardan bakip ¢esitli boyutlardan beslenmesi.
Bu uygulama sayesinde calisan hedefleri ile sirket hedefleri
arasinda bag kuruluyor. Calisana katkida bulunma diisiincesi
motivasyonu arttirtyor. Ayrica, performansin dogru goster-
gelere dayandirilmasi sayesinde yonetim kararlarina duyulan
giiven de artiyor. Kararlarin zamaninda alinmasini ve daha
tutarh olmasini sagliyor.

Hedefleri sonuclara doniistiirme yolculugunuzdaki
kilit prensiplerinizi paylasabilir misiniz?

Bir sirketin biitiinsel anlamdaki hedeflerinin net ve somut
sekilde 6l¢iilebilir olmasi bu tarz sistemler acisindan epey kri-
tik. Bizim sirketimizde de sayisal olarak tanimlanmig hedefler
acgisindan bu durum gecerli. Bu alanda isimizi kolaylagtiran ve
deger katan bir diger 6nemli uygulamamiz aylik ve ¢eyreklik
bazda yapilan takip ve degerlendirmeler. Olciim ve ara dénem
degerlendirme sistemleri ve siirecleri, sirketimizde siirekli
iyilestirme kiiltiirliniin gelismesine katkida bulunuyor.

Takim calismasi verimliligini arttirmak icin nasil
calismalar yapiyorsunuz?

En iistte sirket takimi, onun altinda departman / bolim

/ birim takimlar: ve yataylarda da unvansal bazda olusan
takimlarimiz var. Farkli departmanlardan ¢alisanlarin bu-
lundugu ve bizim “kiire” adin1 verdigimiz iiriin bazh takimlar
da bu yapimin bir parcasi. Verimliligi arttirmak icin ortak
hedefler belirlemek ve birlikte caligmalar yapmak 6nemli
ancak bu noktada kritik role sahip olan kigiler Takim Lideri
pozisyonundaki calisanlarimiz. ilk kademe y6netici olan
takim liderlerimizin secimi ve gelisimleri ¢ok titiz davrandi-
gimiz iki alan.

Uzaktan calisma doneminde adil performans deger-
lendirmeleri yapmak adina nasil uygulamalarimz
mevcut?

Yoneticilerimizin uzaktan ekip yonetimi konusunda egitim-
ler almasi, calisanlarimizin morallerinin yliksek kalmasini
saglamak adina ev destek 6demelerimizin yapilmasi ve “Sen
Nerede Ofis Orada” mottosu ile hediyelerimizin iletilmesi,
calisanlarimizin fiziksel olarak da islerine odaklanabilmeleri
adina ergonomi ve teknoloji desteklerinin verilmesi gibi biiytlik
fayda sagladigina inandigimiz aksiyonlar aldik.

Performans ve takibi anlaminda islerimizin yolunda gitti-
ginin bir gostergesi, pandemi sonrasi ¢alisma hayatina iliskin
olarak gerceklestirdigimiz beklenti anketi sonuglarimiz. Bu an-
kette calisanlarimizin ve yoneticilerimizin ¢ogunlugu uzaktan
calismanin devam etmesini istedi. Biz de bu sese kulak verdik.
Artik sahibinden.com’da departmandan bagimsiz olarak tiim
calisanlar uzaktan ¢alisma veya hibrit calisma seceneklerini
degerlendirip tercihlerini kendileri yapabiliyor.
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Emre Gavas

Eti, Compensation

& Benefits, HR Analytics
and Organizational
Design Group Manager

"HR-Tech
Alanindaki Yeni

Dijital Céziimler
Odak Noktamiz"

Giincel performans yonetimi yaklasiminizi nasil
oOzetleyebilirsiniz?
Performans yonetimimiz hedef belirleme, ara donem deger-
lendirmesi ve y1l sonu degerlendirmesi adimlarindan olusu-
yor. Bununla birlikte yilin tamaminda uyguladigimiz, tiim
calisanlarimizin birbirlerinden geri bildirim isteyebildikleri
yaklasimimiz da performans yonetimimizi destekliyor.
Hedef belirleme adim stratejik planimiz, yilin biitceleri
ve sirket hedef kartimizin olusmasi ile birlikte bagliyor.
Hedeflerimiz yukaridan asag1 dogru indirgenirken, boliimle-
rin birlikte tistlenecekleri ortak hedefler, bireysel hedefler ve
yetkinlik hedefleri belirleniyor. Eti’de tiim ¢aligma arkadas-
larimizin bireysel hedef kartlari bulunur ve bu siirec sirketi-
mizde yogun bir iletisim ve koordinasyon ile tamamlanir.
Ara donem degerlendirme adimini ise belirli bir donemde
yapisal olarak gerceklestiriyoruz. Bu dénem, sirketimizdeki
dijital altyapilar araciligiyla tiim ¢alisma arkadaglarimizin
hedeflerindeki gidisat1 takip edebilmelerine olanak sagliyor.

Bu donemde tiim hedeflerimiz icin hizli bir degerlen-
dirme yapiliyor ve gerekli durumlarda hedef revizyonlari
gerceklestiriliyor.

Yil sonu degerlendirme adimina gelindiginde, biitce ve sirket
hedef kart1 gerceklesme oranlari 1giginda tiim hedefler degerlen-
diriliyor. Yetkinlik hedeflerinin de degerlendirilmesi sonrasinda
hedef kartlar kapatiliyor. Kalibrasyon asamasinin da tamam-
lanmasi ile birlikte final performans puanlari oluguyor.

Performans yonetim sisteminizin temel tasarim
prensipleri nelerdir?

Eti’de performans yonetim modelimiz de dahil uygulamaya
aldigimiz tiim politika, model ve siirecleri bes temel tasarim
prensibi iizerinde kurguluyoruz:

Strateji. Performans yonetimimiz dogast itibariyle siireg-
leri stratejik planlarimiz ve biit¢elerimiz ile baglatip tamamla-
mak kritik araclarimizdan bir tanesi.

Global Eti performans modelimiz. Tiirkiye’de yer
alan Eti Gida ve Eti Makine sirketlerimiz, Eti Romanya ve Eti
Polonya organizasyonlariyla ayni1 donemde ve ayni sekilde
olmak iizere ortak olarak uygulanir.

Dijital ¢oziimler ile uygulama. Performans mode-
limizin i¢inde barindirdig tiim siiregler dijital platformlar
tizerine akar. Performans yonetimi ve siirekli geri bildirim
modiilleri bu siiregteki ana dijital altyapimizi olusturuyor.

Siirekli iyilestirilen yaklasimlar. Performans yone-
timi yaklagimimizi her donemden sonra mutlaka iyilestirme-
ler ile devreye aliyoruz. 2020 yilinda yetkinlik hedeflerini da-
hil ettigimiz yaklasimimizi uyguladiktan sonra, 2021 yilinda
uyguladigimiz dijital altyapi iyilestirmeleri sonrasi sistemi
daha kullanici dostu ve etkin bir noktaya tagidik.

Acik iletisim. Tiim ¢alisanlarimiz is modelimizi tim
detaylari ile anlatan igeriklere diledikleri an ulasabilir.

Yakin gelecekte HR-Tech diinyasindan Eti Grup’a
aktarmay diisiindiigiiniiz yeni 6geler var nm?

Dijital ¢ozlimlerin Eti’deki temel tasarim prensiplerimizden
biri olmasi sebebiyle yeni dijital ¢oziimler siirekli olarak odak
noktalarimizda kalacak.

Performans yonetimi modelimiz 6zelinde bir sonraki diji-
tal altyap1 ¢o6ziimii olarak, hedeflerimizi Eti’deki farkl kontrol
panellerinde yer alan sonuglar ile entegre etme arzusundayiz.
Boylece tiim ¢alisanlarimiz performans yonetimi modiilii tize-
rinden performans sonuclarini istedigi zaman goriintiileye-
bilecek. Ayrica yil ici gidisati ve yil sonu kapanis tahminlerini
izleyip is Onceliklerini daha rahat bir sekilde belirleyebilecek.

Pandemi sonrasi calisma kosullariniz ve performans
yonetim metotlariniz hakkinda nasil planlarinmiz var?
Eti olarak pandemi sonrasi yeni donemin hazirliklarina
bagladik. Su siralar, giindemimizde yer alan ana calisma
modelinin sirketimizdeki tiim siirecler iizerindeki etkilerini
analiz ediyoruz.

Bu baglamda performans yonetim yaklasimimizda da
revizyonlar planliyoruz. Su an icin 6ngordiiglimiiz en 6nemli
degisiklik, yilin ortasinda bir kez gerceklestirdigimiz ara
donem degerlendirmesinin haricinde iki gézden gegirme
donemini de yaklasimimiza entegre etmek olacak.
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Alper Tokalp _
Hayat Kimya Global Insan
Kaynaklari Direktort

"Performans
Yénetiminde ideal ile
Pratigi Birlestirmek
Cok Onemli”

Diinya bizim pazarimz mottosuyla hareket eden, 13
iilkede global hizmet veren oncii bir sirket olarak per-
formans yonetimi yaklasimimzi paylasabilir misiniz?
Nesiller boyu fayda saglamak vizyonumuza emin adimlarla
ilerlerken, “Girisimcilik, Azim ve Cesaret, Aidiyet, Acik
Fikirlilik, Insana ve Dogaya Sayg1, Adalet ve Diiriistliik”
degerlerimizi yansitan, tim Hayathlar icin basariy: tetikleyici,
odakli calismay ve kargilikh iletisimi miimkiin kilan, adil bir
degerlendirme mekanizmasina sahip, glindelik hayatimiza en
uygun sekliyle uyum saglayan, siirdiirtilebilir bir performans
yonetimi anlayisini hedefliyor ve ¢abalarimizi bu ortami tegvik
etmeye yonlendiriyoruz.

9.000’i askin calisaniniz mevcut. Bu biiyiik ekibin
amac birligi icerisinde etkili ve uyumlu bir takim ola-
rak hareket etmesini saglayan kritik basar1 unsurla-
rim paylasabilir misiniz?

Diinyanin bir¢ok farkh cografyasindan, farkli jenerasyonlardan
calisanlarimiz bizim zenginligimiz. Bu cesitlilik, kurum kiil-
tlirlimiize yansiyor ve bizi renklendiriyor. Farkliliklarimizdan
giic aliyoruz, vizyonumuz bize ilham veriyor. Hayat biiyiirken,

markalari ile diinya tizerine yayilir ve iz birakirken bunu ancak
birlikte yapabilecegimize inaniyoruz.

Calisan bagliligini arttirma yoniindeki projeleriniz-
den biri olan Baglilik Elcileri 'nin kuruma ve per-
formansa katkilarini, benzer bir yolculuga cikmak
isteyen sirketlere tavsiyelerinizi paylasabilir misiniz?
Her giin zamanimizin 6nemli bir kismini gecirdigimiz isimiz,
calisma kiiltiirlimiiz ve ¢alisan baghhig {izerinde ¢ok 6nemli
bir rol oynuyor. Hepimiz birbirimizi ve bulundugumuz ortami
tavir ve tutumumuzla, aldigimiz kararlar ve aksiyonlarla sekil-
lendiriyoruz. Mutlu ve memnun olarak ¢calismamiz hepimizin
ortak sorumlulugu da ashinda. O nedenle kurum icinde baghlik
elcileri yaratmak ¢ok degerli.

“CESITLILIK, KURUM KULTURUMUZE
YANSIYOR VE Bizi RENKLENDIRIYOR.
FARKLILIKLARIMIZDAN GUC
ALIYORUZ, ViZYONUMUZ BiZE
ILHAM VERIYOR."

Hayat Kimya globallesme yolculugunun merkezine
insam alarak ilerliyor. OKR da odagina insani alan
bir yaklasim. Bu bakisla Hayat Holding olarak OKR’a
olan yaklasimimizi ve OKR’larin sirket kiiltiiriine
adapte edilebilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken hu-
suslar1 paylasabilir misiniz?

Ozellikle pandemi ile daha da karmasik hale gelen diinya diize-
ninde, hizl bir degisim icinde, farkh cografya, farkh kiiltiirler,
farkl jenerasyonlar ile calisirken degisimi yakalayabilmek
oldukga kritik. Biz farkl cografyalara yayilan ve genisleyen

bir organizasyonuz. Bu biiylimeyi insan odag ile yapmay1
hedefliyoruz bu nedenle yeni nesil performans sistemi olarak
adlandirilan OKR metodolojisi bizim bu hedefimiz ve hikaye-
miz ile Ortiisliyor. Bu degisim yolcuguna gikarken is ve perfor-
mans takibini siirekli kilmak, iletisimi siirekli hale getirmek ve
degisime adapte olmak oldukca 6nemli. Aslinda bu yolculuga
¢ikacaklar igin en 6nemli konu, sirket kiiltiiriine ve ¢aligan bek-
lentilerine en uygun olan versiyonu bulmak. ideal ile pratigi
birlestirmek, birbiri ile konusturmak ¢ok 6nemli.

Yeni donemde insan kaynaklari ekibi olarak hayata
gecirmeyi planladigimiz dijitallesme projelerinizi ve
HRTech diinyasina bakisinizi paylasabilir misiniz?
IK siireclerinin daha verimli, daha etkili ve birbiri ile baglantil
olabilmesi i¢in iK’nin her alaninda dijitallesme biiyiik 6nem
tasimaktadir. Onceligimizi IK Ana Veri Kurulumu olarak
belirledik. Tiim iilkelerimizde aymn sistem kurgusunu yaparak
hem standartlastirmay1 hem de sadelesmeyi sagladiktan sonra
IK siireclerinin verimligini arttirmak icin siirec haritalarmi
¢ikardik ve tek bir teknolojik platform kurduk. 2022- 2023
yillar i¢in belirledigimiz 6nceliklerimiz Yetenek Yonetimi,
Performans ve Ucretlendirme siireclerinin yeniden tasarimi
ile sisteme alinmas olacak. Bununla birlikte ise Alm icin yeni
nesil teknolojilere yatirim yapmaya devam edecegiz.

35



N -
Surdurulebilir Degisim igin
Insan Odakh Yaklagim

Serdal Mermer
NTT DATA Business Solutions Turkiye &
MENA Profesyonel Hizmetler Genel Mudru

icerisinde bulundugumuz bilgi ve déniisiim caginda dur-
maksizin devam eden degisim ihtiyacinin merkezinde her
zaman insan bulunuyor. Bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda
gerceklesen devrimler, her 6lgekten kurumun temel kaygisi
olan insan giicliniin verimliligine yonelik ihtiyaclara odaklan-
mis durumda. Organizasyonlarin degisime hizh adaptasyonu,
zamanin kurum onceliklerine uygun koordinasyonu ve insan
emeginin dogru yonlendirilebilmesi gibi 6nemli konularda
“cevik yaklagim” nosyonu sirketlere rehberlik ediyor.

OKR ve Cevik Calisma Anlayisi ile Degisim Adaptasyonu
Hizlaniyor

Organizasyonlarin daha cevik hale geldigi, yeni kusaklarin
calistiklar1 kurumdan beklentilerinin degistigi, teknolojide
yikici doniistimlerin yasandig: giiniimiiz diinyasinda degisim
ve siirekli gelisim kacimlmaz. Is ve insan kaynagmin dénii-
siim yolculugunda benimsenen cevik ¢alisma anlayisinin,

en 6nemli yansimalarindan biri de yeni nesil bir performans
oOlctimleme felsefesini icinde barindiran “OKR felsefesi” olarak
karsimiza gikiyor. Basaris1 kamitlanmis giiclii bir performans
yonetim sistemi olan OKR, kurumlarin diinya genelindeki
trendlere uyumlanma siirecini kolaylastiriyor, nemli olan ig
hedeflerine odaklanmayi, calisanlarin yiiksek motivasyon ve
katilim ile tiim organizasyonun ayni yone bakmasini sagliyor.
Kurumlarin gerek kiiresel gerekse yerel pazarlarda rekabette
fark yaratabilmeleri geleneksel 6l¢iim ve yonetim mekanizma-
lart ile artik miimkiin goriinmiiyor. Kurum genelinde seffaf
bir hedef yonetimi, sirketin ve ekiplerin dogru hedefe en etkin
sekilde ilerlemesine destek oluyor.

Geri Bildirim ve i§birli§i Kulturd, Kurumsal Performansi
Arttinyor

OKR metodolojisinin bugiin diinya ¢capinda sayisiz organizasyon
tarafindan hizli bir sekilde benimsenmesi ardindaki en 6nemli
sebeplerden biri ¢alisan ve isveren arasinda “anlam” ve “amag”
birligi yaratmasindan kaynaklaniyor. Tamamen esnek ve seffaf
bir sistem ile calisan ve igveren arasindaki goriinmez mesafeyi
kaldirarak kurumsal stratejilere bir biitiin olarak bakma sansi
sagliyor.

OKR esasen kiiltiirel bir dontisiim araci. Calisanlarin perfor-
mansini 6l¢gme yonteminin degistirilmesi ile birlikte ashinda
kurum kiiltiirtindeki sohbetin konusunu, kigiler aras: etkilesim
bicimini, is yapis yontemlerini ve takim calismasina bakis agisini
da iyilestirmis oluyoruz. is hayatina yakin zamanda dahil olacak
Zjenerasyonu ve ig hayatinda niifusu gittikce artan Y jeneras-
yonuyla ortak paydada bulusabilmek, degisen kosullara hizl ve
bir biitiin olarak adapte olabilmemiz i¢in OKR metodolojisinin
biiyiik 6nem tasidigina inaniyoruz. inovasyon ve insan kavram-
larmin birlikte kusursuz var olmasi igin “anlam” birligi saglan-
mali. Farkl pek ¢cok hedefe ayn1 anda kosarken ihtiyacimiz olan
anlam ve amac giidiisti esliginde, geri bildirime dayali organizas-
yonel gelisim kiiltiiriinii esas alarak ilerlemenin kurumlara ¢ok
ciddi bir esneklik ve ceviklik sagladigini ve bu yontem ile degerli
is giktilar tiretildigini goriiyoruz.

OKR Pusulasi ile Giiglii Organizasyonlar

Dijital doniisiim, hizla degisen teknolojiler, global arenadaki
yeni is yapis sekilleri ve lokal pazar dinamiklerini géz 6niinde
bulundurarak, NTT DATA Business Solutions olarak, 30 y1li
askin bir siiredir sadece inovatif yazilim ¢oziimleri alaninda ya-
tirrm yapmuyor, ayni zamanda ¢alisanlarimiz ve miisterilerimizi
bu doniisiimiin kaynag haline getiriyoruz. Sektorel gereklilikler
ve is 6nceliklerini dogru yorumlayarak, teknolojinin en yeni ve
etkin uygulamalarini sirketler i¢in optimize ediyoruz.

is Ortagimiz Twiser, Unicorn Olma Yolunda ilerleyen

iddial Bir Girigim

Organizasyonlarin etkinliginin artmasi ve en verimli sekilde ca-
lismasi i¢in teknolojinin gelecege doniik adimlarindan tiimiiyle
yararlanmak gerekiyor. Calisanlarin kendi potansiyellerini ta-
mamiyla kesfetmelerini saglamak ve net bir hedefe etkin sekilde
yiirtimek, dogru performans yonetimini basarih bir sekilde sirket
kiiltiirlintin bir parcasi haline getirmekle bagliyor. Twiser ile olan
stratejik is ortakhigimiz bu bakis agisiyla hayata gecti. NTT DATA
Business Solutions olarak, Unicorn olma yolunda ilerleyen
Twiser’'m Tiirkiye ve diinya capinda 6nemli basarilara imza ata-
cagina inaniyoruz. Microsoft Azure platformu iizerinde ¢alisan
yapay zeka destekli bir performans yonetimi sistemi olan Wokr
ile geri bildirim kiiltiirlinii temel alip, insan1 organizasyonun
merkezinde konumlayip kurumlarin gercek potansiyellerini or-
taya gikarmalarimi sagliyor. Bu alanda Wokr' pilot calismalarina
basladigimiz, Amerika ve Avrupa pazari basta olmak iizere global
oOlcekte de pozisyonlayarak onemli yatirimlar yapiyoruz. Diinya
genelinde yeni teknolojik yaklasimlara en hizh adapte olan
sirketlerin pek ¢ogunun kullanmakta oldugu OKR metoduyla,
icgorii odakh cevik yaklagimlar gelistiriyor, deneyimi yeniden
tasarlayarak kurumlarin stratejik hedeflerine ulastiriyoruz.
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Yapay zeka destekli
yeni nesil OKR sistemi Wokr ile
hedeflerinizi sonuclara
donusturun!
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